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RESUMO

A compreensao das condi¢cdes necessarias para a criagdo de vantagem competitiva
sustentavel nas empresas tem sido o principal campo de estudo da estratégia
empresarial. A discussdao sobre quais fatores sdo geradores de diferencas
significativas no desempenho entre empresas e qual a razdo da criacdo de valor
superior de algumas sobre outras que operam no mesmo mercado, sdo temas de
extrema relevancia, tanto na academia quanto na gestdo empresarial. Entre as
escolas de pensamento estratégico, a Visdo Baseada em Recursos — RBV
(Resource-Based View) oferece uma explicacdo conceitual para estes temas,
indicando que os recursos e competéncias internas das empresas podem ser a base
para a construcdo de diferenciais competitivos sustentaveis. Este trabalho foi
desenvolvido a partir desta base teérica e da pergunta de pesquisa: “A utilizacdo
efetiva de praticas de gestao operacional influencia o desempenho das empresas do
setor sucroalcooleiro no Estado de SGo Paulo? O trabalho estad estruturado em
quatro grandes tépicos: (a) a descricdo do contexto da Industria pesquisada,
principalmente no que se refere a evolugdo do ambiente competitivo e das praticas
de gestao utilizadas; (b) uma revisao teérica sobre competitividade e sobre as fontes
de vantagem competitiva, a partir dos conceitos da RBV e sobre o construto
desempenho; (c) a pesquisa de campo, realizada a partir de um questionario
desenvolvido pelo “Observatério de Gestdo: Praticas Gerenciais de Empresas
Brasileiras”, que por sua vez tem como base o questionario da pesquisa
originalmente conduzida pelo Centre for Economic Performance (CEP) da London
School of Economics and Political Science. O questionario base foi adaptado ap6s
pesquisa qualitativa realizada com especialistas do setor sucroalcooleiro do Estado
de Sado Paulo e (d) a andlise dos dados obtidos e conclusdes resultantes da
pesquisa. Os resultados da regressdo multipla e da analise de clusters evidenciaram
que existe relagdao positiva significativa entre a utilizagcdo de praticas de gestao
operacional e de gestao financeira sobre o0 desempenho das empresas representado
por lucratividade e crescimento. Foram encontrados ainda resultados indicando que
outras praticas avaliadas, ainda que nao tenha relacdo estatistica significativa,
apresentaram a mesma tendéncia de relagao positiva com o desempenho.

Palavras-Chave: Competitividade, Visdao baseada em recursos (RBV), Setor
Sucroenergético, Analise Fatorial, Regressdo Mudltipla, Praticas de Gestao,

Desempenho das empresas.



ABSTRACT

The understanding of the necessary conditions that turn possible the sustainable
competitive advantage for the firms has been the main research field of strategy. The
discussion about which factors generate diferent firms performances and the reasons
why there are different creation of value between companies that work within the
same market, figure amongst the most important topics in both academy and
management. Amongst vision of strategic thinking, the Resource-based View (RBV)
provides a conceptual basis for these issues, identifying internal competences and
resources as sources of competitive advantage. This work was developed from this
concepts and from the research question: Does the effective use of operational
management practices affect the performance of sugar and ethanol firms of Sao
Paulo State? The work is structured in four main topics: (a) the description of the
context of the sugar and ethanol industry, focusing on the evolution os
competitiveness and the management practices in use; (b) a theoretical revision
about competitive advantage sources, through the RBV concepts and about
performance construct; (c) the field research, conducted from a questionnaire
developed by “Observatério de Gestdo: Praticas Gerenciais de Empresas
Brasileiras”, wich by its turn, is based on a questionnaire from the research carried by
Centre for Economic Performance (CEP) of London School of Economics and
Political Science. The base questionnaire was adapted after a qualitative research
with experts of the sugar and ethanol industry and (d) the analysis of the received
data and the results and conclusions of this work. The results of multiple regression
and the clusters analysis showed that there is a statistic positive relation between
operational and financial management practices and firm performance, represented
by profitability and growth. Also, some results indicated that other evaluated
management practices, despite no statistical significance, showed the same
tendency of positive relation with performance.

KEY WORDS: Competitiveness, RBV, Ethanol and sugar industry, Factor analysis,
Multiple regression, Management practices, Firm Performance.
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1. INTRODUCAO

Compreender as condicdes que permitem a criagdo da vantagem competitiva
sustentavel das empresas tem sido o principal campo de estudo da estratégia
empresarial (PORTER, 1985; RUMELT, 1984). A discussdo sobre quais fatores
diferenciam o desempenho das empresas e a razao da criacdo de valor superior de
algumas sobre outras operando no mesmo mercado é um dos temas mais

importantes tanto na academia quanto na gestdo empresarial.

A partir dos trabalhos de CHANDLER (1962), ANDREWS (1965) e ANSOFF (1965),
que formataram os conceitos basicos da gestdo estratégica, alguns pesquisadores
(ANDREWS, 1971; PORTER, 1980) concentraram seus esforcos para compreender
os fatores causadores do crescimento das firmas e da criacdo da vantagem

competitiva.

Nos anos 80, o foco dominante no campo de estudo da estratégia empresarial era
baseado no conceito das forcas competitivas de Porter (1980), que via o
desempenho de uma empresa relacionado principalmente com seu posicionamento
frente aos concorrentes e com a estrutura de seus mercados de atuagcdo. Essa
abordagem, baseada no paradigma da Organizagao Industrial “estrutura — conduta -
desempenho” enfatiza as acbes que uma empresa deve adotar para criar uma
defesa contra as forcas competitivas. A teoria desenvolvida por Porter (1979, 1980)
baseia-se na habilidade de uma firma em elevar seus precos acima dos precos dos
concorrentes utilizando seu poder de mercado e nas varias barreiras e forcas que
moldam o ambiente competitivo. Nessa abordagem, a renda é gerada através de

uma posig¢ao de mercado privilegiada.

Outra linha de estudos da estratégia empresarial associa a obtencao e manutencao
da vantagem competitiva das empresas a utilizagdo dos recursos internos para
criacdo de valor. Trata-se da visdo baseada em recursos ou RBV (Resource-Based
View) ou ainda em denominagdo mais atual a RBT (Resource-Based Theory)
(BARNEY, CLARK, 2007).
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A RBV considera que a vantagem competitiva sustentavel de uma empresa deriva
da aplicacdo de recursos superiores aos da concorréncia. Os recursos e a forma
como sao combinados na geracao de valor sdo heterogéneos entre as empresas e
esta heterogeneidade pode explicar os diferenciais competitivos entre as
organizacdes de uma mesma industria (BARNEY, 1991)

Neste contexto, varios estudos empiricos em estratégia de operacdes utilizam a RBV
como base tebrica, explorando a heterogeneidade de recursos para explicar a
variabilidade do desempenho operacional (KETOKIVI; SCHROEDER, 2003). As
competéncias identificadas na estratégia de operacdes podem ser consideradas
como recursos, que aplicados de maneira efetiva poderdo levar a empresa a uma
posicao competitiva vantajosa frente a seus concorrentes. Fatores como Qualidade,
Gestdo da Manutencdo, Gestdo e Planejamento Operacional e Sustentabilidade
podem formar um conjunto de competéncias que — se exploradas de maneira eficaz
— podem levar a empresa a conquistar e manter uma vantagem competitiva

sustentavel ao longo do tempo.

O estudo sobre o impacto da adocdo de melhores praticas de gestdao operacional
sobre o desempenho operacional e financeiro das empresas tem se intensificado a
partir do trabalho seminal de Skinner (1969). Posteriormente, outros pesquisadores
registraram a importancia das definicoes das praticas e estratégias de manufatura,
seu alinhamento com a estratégia da empresa e seus impactos sobre o desempenho
geral das organizacdes, (HAYES e WHEELWRIGHT, 1984, HAYES e PISANO, 1996
e KETOKIVI e SCHROEDER, 2003).

Varios autores abordaram a questao da identificagdo das prioridades competitivas na
gestao de operacdes e contribuiram para a formacao de literatura sobre o tema.

Em meados dos anos 80, Hayes e Wheelwright introduziram o termo “prioridades
competitivas” como definicdo para as preferéncias estratégicas ou dimensoées que a
empresa deve desenvolver para competir em seus mercados-alvo. (HAYES e
WHEELWRIGHT, 1984). As prioridades competitivas s&o definidas como
competéncias e capacitacées do processo produtivo e a habilidade da empresa em
alcangar custos baixos, alta flexibilidade, confiabilidade e qualidade (HAYES;
WHEELWRIGHT, 1984).
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Outro conceito importante no estudo da estratégia empresarial é o de desempenho.
A vantagem competitiva de uma empresa pode ser medida pelo seu crescimento e
pela rentabilidade de suas operacdoes (PENROSE, 1959; WERNERFELT, 1984), no
entanto, o construto do desempenho empresarial, apesar de ser a principal variavel
dependente da area de estratégia, ainda ndo é claramente definido de maneira
consensual pela academia. (BRITO, 2007). Os trabalhos de Venkatraman e
Ramanujam (1986) e Neely (2005) propbéem uma abordagem mais ampla do
conceito de desempenho empresarial, ao indicarem a importancia da adocao de
uma visdo mais abrangente do que a simples andlise dos indicadores financeiros

das empresas.

Indicadores como market-share, introducao de novos produtos, qualidade, valor
adicionado pela manufatura e outras medidas de eficiéncia operacional devem fazer
parte da estrutura de medicao de desempenho de uma empresa. (VENKATRAMAN
e RAMANUJAM — 1986).

Varios estudos, a partir dos anos 90 tém abordado a estrutura de variabilidade do
desempenho, a partir do trabalho de Schmalensee (1985) e de Rumelt (1991). A
discussao decorrente desses trabalhos originais indicava os efeitos firma, setor
industrial, e a interagao setor industrial-ano como principais fatores para a variancia

total observada para o retorno sobre os ativos. (BRITO — 2007)

No Brasil, o tema da conquista e manutencdo da vantagem competitiva e seu
impacto no desempenho das empresas também cresce de importancia,
principalmente a partir da abertura dos mercados e da globalizagdo. Tanto
executivos como académicos dedicam cada vez mais tempo e atencdo sobre o
assunto, decisivo para a sobrevivéncia e crescimento das empresas brasileiras no
mercado nacional e internacional. Varios setores passaram a ter participacao

relevante nos mercados globalizados.

Como exemplo desta participacao, podemos mencionar os casos da EMBRAER, que
hoje é a terceira maior fabricante de jatos do mundo, detendo 45% do mercado de
jatos de transporte de 30 1 60 assentos. Com mais de 4.000 avides produzidos
(2009), voando em mais de 60 paises e quase 17.000 funcionarios, a EMBRAER
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mantém suas atividades de engenharia, desenvolvimento e fabricacdo no Brasil, em
quatro unidades industriais. Na academia, o interesse e sobre o tema também tem
sido objeto de estudo, seja em trabalhos nas principais universidades brasileiras
(VASCONCELQOS; BRITO, 2004; BRITO, 2005; BANDEIRA-DE-MELLO; MARCON,
2005; GONCALVES; QUINTELA, 2006 PORTO; BRITO, 2009) , ou nas empresas,
através de programas para o desenvolvimento de vantagens competitivas e

modernizacao dos sistemas de gestao.

A duvida sobre quais fatores levam uma empresa a ter desempenho competitivo
superior em relacdo a outras foi o ponto de partida deste trabalho, no qual a
aplicacao de praticas de gestdo operacional (competéncias) sera avaliada e sua
relacdo com o desempenho das empresas analisadas sera testada sob o enfoque
tedrico da RBV. A pesquisa sobre as praticas adotadas pelas empresas do setor
sucroalcooleiro tem como base o estudo realizado pelo Observatério de Gestao:
Praticas Gerenciais em Empresas Brasileiras. Os efeitos do ambiente externo nao
serdo desprezados, porém o foco sera na analise dos fatores internos
(Competéncias <> Recursos) na conquista e manutencéao da vantagem competitiva
das empresas de uma industria especifica — Sucroenergética - no Estado de Séao
Paulo.

Na producdo académica, destaca-se a vantagem de um estudo em uma Unica
industria (em relacdo a uma pesquisa cross-industry) por permitir aos pesquisadores
controlarem a variabilidade do processo de medi¢do e por ndo existirem motivos a
priori para se esperar que as caracteristicas operacionais sejam as mesmas em
industrias diferentes. (VICKERY et al., 1997).

A principal motivagéo para a realizacdo desta pesquisa foi a observacao empirica do
autor sobre a diferengca de desempenho operacional e financeiro entre Usinas
produtores de acucar e / ou etanol, independentemente de seu porte, localizagéo ou
tempo de funcionamento, ainda que competindo em mercado de commodities
agricolas, sem diferenciacdo significativa de produtos e servigos. Além disso, a
escolha da Industria Sucroenergética do Estado de Sao Paulo também foi motivada
pela sua importancia na economia do estado e do Brasil, pela facilidade de acesso
aos dados das empresas pelo pesquisador e pela relativa falta de estudos empiricos
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sobre o0 setor comparativamente a outros setores de mesma importancia para a

economia brasileira.

Nos ultimos dez anos o Brasil passou a ser um grande produtor de commodities no
setor de agronegoécios, siderurgicos, aeronauticos, tecelagem e calgcados. As
empresas que atuam nesses setores tém conseguido ampliar seus mercados via
internacionalizacao. (DI SERIO, 2009).

No Agronegdcio, a Industria Sucroenergética no Brasil, notadamente no Estado de
Sao Paulo, constitui um cluster alta produtividade no qual as caracteristicas de solo
adequadas ao cultivo da cana-de-acucar, aliadas ao custo operacional otimizado e
técnicas agro-industriais inovadoras tornam os produtos brasileiros extremamente
competitivos em relacdo aos produzidos em outros paises, como 0 agucar de

beterraba na Europa ou o etanol a partir do milho nos Estados Unidos.

Neste cenario, o atual ambiente econémico global trouxe nova e maior importancia
internacional ao setor sucroalcooleiro brasileiro, pois a busca por fontes mais
sustentaveis para geracdo de energia colocou o etanol brasileiro como uma das
alternativas viaveis de substituicdo aos combustiveis fésseis e despertou o interesse

mundial sobre a industria brasileira.

O acucar constitui uma das fontes mais acessiveis de calorias na alimentacéo
humana, principalmente em paises emergentes com problemas nutricionais de larga
escala, além de ser uma das principais commodities agricolas mundiais, consistindo
num mercado livre de 154 milhées de toneladas, sendo o Brasil o principal produtor,
responsavel por 23% da produg¢do mundial. Segundo estudo publicado pela UNICA
— Unido da Industria de Cana de acgucar - em junho de 2008, a perspectiva de
crescimento da producéo brasileira de cana é de 490 milhdes de toneladas na Safra
2007/2008 para 1.038 milhdes de toneladas na Safra 2020/2021, ou seja, um
crescimento de 112%. No mesmo periodo, a produgdo de agucar deve crescer em
47% e a de etanol em 291%. (RODRIGUES, 2008).

Dado o crescimento verificado nessa Industria, uma participacao cada vez maior das

multinacionais comega a ocorrer no setor, tradicionalmente formado por empresas
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brasileiras de gestao familiar. Segundo reportagem do Jornal Valor Econémico de 25
de junho de 2008, a participagdo de multinacionais na producao de acgucar e etanol
deve dobrar, atingindo 30% nos préximos cinco anos (MOREIRA, 2008). Com a
associacao entre Shell e Cosan, ocorrida em Fevereiro de 2010, essa participacao ja
atinge os 23% (VALOR ECONOMICO - 02.02.2010).

Outro fator importante de mudanca na Industria € a crescente concentracéo
verificada a partir do final dos anos 90. Foram identificados quatro fatores
motivadores de mudancas da estrutura de industrias, dentre os 13 apontados por
Porter: Crescimento da demanda; Crescimento da oferta, Consolidacao e Integracéao
vertical; o que permite a suposicao da existéncia de processo de evolucao em curso
na Industria. (POGETTI, 2008).

A evolucao percebida na industria, com a entrada de empresas multinacionais, leva
as empresas tradicionais do setor a desenvolverem e aprimorarem as praticas
administrativas e operacionais de forma a garantir a sobrevivéncia em ambiente
cada vez mais competitivo e permitir a atuacdo no mercado global, que apresenta
exigéncias cada vez mais intensas sobre qualidade, custo, flexibilidade, prontidao e
sustentabilidade. Trata-se de desafio que coloca em evidéncia as areas operacionais
das Usinas, que tém papel preponderante na criacdo de valor e na manutengéo da
competitividade das empresas do setor.

As Usinas, em sua maioria derivadas da iniciativa de imigrantes empreendedores
chegados ao Brasil no inicio do século XX, ainda mantém estruturas de governanca
familiares, porém uma crescente onda de profissionalizacao tem sido verificada.
Independentemente da estrutura de governangca e do porte, diferentes préticas
administrativas sdo empregadas pelas empresas do setor, principalmente na gestao

de operagdes e manufatura.

Desta forma, a avaliacdo dos impactos da utilizacdo de melhores praticas de gestao
operacional no desempenho de empresas de um setor de importancia relevante na
economia nacional e mundial, podera contribuir para a discussdao sobre a
competitividade das empresas do setor sucroalcooleiro instaladas na regidao Centro-
Sul do Brasil, notadamente no Estado de S&o Paulo assim como ampliar o campo de
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estudos do “Observatorio de Gestao” para um setor ainda ndo estudado. Um fator
importante para a realizacao da pesquisa também sera a possibilidade de aplicar a
teoria académica em estudo sobre uma atividade pratica em setor importante da

economia nacional.

Este trabalho esta dividido em oito capitulos, incluindo esta introducdao. O segundo
capitulo contém a caracterizagcdo da Industria sucroalcooleira, o terceiro capitulo
contém a revisdao da literatura e o referencial te6rico apresentados com foco na
importancia da utilizagdo de praticas de gestdo operacional e seu impacto no
desempenho das empresas (operacional e financeiro), nos conceitos de
competitividade e RBV. O quarto capitulo contém os problemas e objetivos de
pesquisa. O quinto capitulo contém as hipbteses testadas a partir dos resultados da
pesquisa de campo e 0 sexto € dedicado a exposicdo do método de pesquisa. Os
dois capitulos finais trazem os resultados, a discusséo e as conclusdes da pesquisa.

O esquema a seguir ilustra a percepcao do autor sobre a importancia de trabalhos
académicos na area de conhecimento de Administracdo de Empresas. As praticas e
resultados das empresas serdo analisados frente ao arcabougo de conceitos
tedricos desenvolvido pela academia, com possibilidade de fomentar novos
conceitos, desenvolvimento dos conceitos atuais ou novas aplicacdes que resultardo
em praticas e evolucdo dos modelos administrativos, que retornardo para a

academia e empresas, gerando novas praticas e melhores resultados.

( Academia ) (Empresas )

+ Pesquisa « Praticas
+ Criacao « Resultados

4
Analise
Desenvolvimento
Inovagao
Aplicacao

2

Novas Praticas
+ Evolucdo

Esquema 1 — Integracdo para evolugdo — Academia e Empresa
Fonte: Proposto pelo autor



O trabalho esté estruturado da seguinte forma:

| CAPITULO| | ESCOPO | | PONTOS PRINCIPAIS | |  REFERENCIAS
» Origem do trabalho . s
- v « Mencao das principais
1 Introducéo Visdo geral do trabalho referéncias do trabalho.
« Estrutura do Trabalho
Caracteristicas do setor
« Historico resumido do setor. « FURTADO, 1959
. L. « Principais caracteristicas de « NEVES; CONEJERO, 2010
2 Descri¢éo da Industria mercado e competitividade do * MACEDO, 2005
avaliada na Pesquisa setor. « UNICA (link, Varios acessos)
(Acucar e Etanol no Estado - Estrutura operacional e « FAO (link, Varios acessos)
de Sdo Paulo) evolugéo dos recursos, fontes « VIAN, 2003
de diferencial competitivo. « ABDO; VIAN; LIMA, 2006
Referencial Tedrico . MORGAN, 1995
+ CHANDLER, 1962
~ . + ANDREWS, 1965
Estratégia, Vantagem . E"°'“t%‘t‘%°_g°d°°"°e“° da - ANSOFF, 1965
i o5 competitividade. + RUMELT; SCHENDEL; TEECE,
- Competéncias -> Recursos + PENROSE, 1959
(RBV) - BARNEY; CLARK, 2007
3 « WERNERFELT, 1984
+ RUMELT, 1984
» Desempenho das empresas
+ O desempenho operacional « NEELY, 2007
Desempenho das + O desempenho financeiro + VENKATRAMAN;
empresas « Sintese do construto RAMANUJAM, 1986
desempenho + BRITO, 2009
4 Questoes de Pesquisa e » Motivagéo para a pesquisa. :2:: eztoe:)l.s, A
Objetivos * Objetivos do trabalho « COLLIS; HUSSEY, 2005
+ Definigao das hipoteses
5 Hipoteses testadas na pesquisa, para « Elaborado pelo autor
verificagao da
+ Aspectos metodolégicos da » FLICK, 2007
pesquisa (Fase Qualitativa e + BLOOM; REENEN, 2006
Fase Quantitativa) * HAIR et al., 2003
p » Detalhamento das ferramentas » HAIR, 2005
6 Métodos e dados utilizadas. - COLLIS; HUSSEY, 2005
« Caracteristicas da amostra. « HANCOCK; MUELLER, 2010
* Fontes de dados. + ROTH; SCHROEDER; HUANG;
» Método de analise KRISTAL, 2008
» Andlise e mterpreta_gao dos - HAIR, 2005
resultados da pesquisa. - LAPPONI: 2005
7 Resultados e Discussao ;(:Dsl:ﬁ:cs‘z:o sobre os - LEVINE: BERENSON:
: STEPHAN, 1998
* Conclusao do trabalho
« LimitacGes das conclusdes
* Propostas de acdo baseadas
8 Conclusoes nas conclusées. » Elaborado pelo autor
* Oportunidades de novos
estudos ou de estudos
complementares.

Esquema 2 — Estrutura do trabalho
Fonte: Proposto pelo autor
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2. CARACTERISTICAS DO SETOR SUCROENERGETICO.

O objetivo deste capitulo é apresentar o contexto da Industria sucroalcooleira,
denominada mais recentemente de sucroenergética, que serviu de base para esta
pesquisa, abordando sua evolugcdo no Brasil e principalmente no Estado de Sao
Paulo, onde formou um cluster importante e maduro, de extrema importancia para o
desenvolvimento econémico do estado e do pais. Os focos principais deste capitulo
sao a transformacdo das condi¢cdes competitivas desta Industria e a evolucao das
praticas de gestdo adotadas, principalmente nos ultimos 20 anos, seja no campo

tecnoldgico como no de formas e conceitos de gestdo administrativa.

Este capitulo descreve em trés subsecbes (a) a evolugdao do setor no Brasil € no
Estado de Sao Paulo, resumindo suas principais caracteristicas em termos de
estrutura de mercado e competitividade, (b) o sistema agroindustrial (SAG) da cana
de acucar no Estado de Sao Paulo, identificando os principais pontos da cadeia de
valor e (c) os estudos realizados sobre a evolucdo dos recursos de producdo e
praticas administrativas adotadas pelo setor nos ultimos anos

O Sistema Agroindustrial da cana-de-agucar € um dos mais antigos do pais, esta
ligado aos principais eventos historicos e econémicos do desenvolvimento da nagao
e atualmente é de indiscutivel importancia para a balanca comercial do Brasil.

O pais € o maior produtor mundial de cana-de-aglcar, isoladamente o maior
produtor de acucar, o segundo maior produtor de etanol e o maior exportador
mundial de acucar e de etanol. Segundo dados da UNICA, em 2009, a industria
sucroenergética auxiliou a Balanca Comercial com um saldo de mais de US$ 8,3
bilhdes equivalentes a 24,3 milhdes de toneladas em exportagdes de aclcar e US$

1,3 bilhdo para um volume de 3,3 milhdes de metro cubicos exportados de etanol.

A importancia do Brasil no mercado mundial pode ser medida pela sua crescente
participacdo na producdo mundial de cana de agucar nos ultimos cinco anos,

indicada no grafico 1.
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Producao de Cana de Ac¢ucar no Brasil e no Mundo
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Gréafico 1 — Producédo de cana de agucar no Brasil e no Mundo
Fonte: Proposto pelo autor (FAO, 2010)

2.1.1. A evolucao do setor sucroalcooleiro no Brasil e no Estado de Sao Paulo
- Estrutura da producao e do Mercado e Competitividade

Historicamente a cana de acgucar sempre foi um dos principais produtos agricolas do
Brasil, sendo cultivada desde a época da colonizagdo. Do seu processo de
industrializacdo obtém-se como produtos o aclcar nas suas mais variadas formas e
tipos, o etanol (anidro e hidratado), o vinhoto e o bagaco utilizado na producéo de

energia elétrica.

A partir da introdugéo da cultura da cana de agucar no Brasil no século XIV, o setor
passou por varias fases de expansao da capacidade produtiva, de investimento em
inovacdo e no aumento da eficiéncia dos processos agricolas e industriais, sempre
em funcdo das politicas governamentais e mais recentemente, das condigbes dos

mercados interno e externo.
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De um inicio com forte intervencao governamental, aos dias de hoje, atuando em
mercado livre e globalizado, os produtores de derivados da cana de agucar sempre
enfrentaram forte competicdo internacional e destacaram-se no Brasil devido a
varios diferenciais competitivos, da fase inicial com a mao de obra escrava,
passando por varios periodos de controle e incentivos do governo, até a evolucao
das praticas de gestdo, das técnicas de producdo e colheita automatizada
controlada por satélite e da pesquisa sobre o0 genoma da cana, que transformaram o
setor produtivo brasileiro no de melhor competitividade mundial.

Em “Formacdo Econbmica do Brasil’, Celso Furtado (1959) descreveu a
caracteristica da industria no inicio do século XIX: “A alta rentabilidade do negdcio
induzia a especializagdo, sendo perfeitamente explicavel — do ponto de vista
econbmico — que 0s empresarios agucareiros nao quisessem desviar seus fatores de
producdo para atividades secundarias, pelo menos quando eram favoraveis as
perspectivas do mercado de acucar’. Uma descricdo do setor que ainda permanece
atual, a despeito dos investimentos na melhoria da competitividade e modernizacao

verificada principalmente a partir da década de setenta.

Os quadros contidos no Apéndice C contém um resumo da evolugdo da industria
sucroenergética, os principais eventos econdmicos e de mercado relacionados a
esta industria e seus impactos na competitividade do setor. O primeiro quadro
contém informagdes sobre o inicio da cultura da cana no Brasil até o final do século
XIX; o segundo contém informacdes do periodo de 1900 a 1970 com o florescimento
da Industria sucroenergética no Estado de Sao Paulo; o terceiro contempla o
periodo do Proalcool do inicio até a decadéncia do programa e o quarto traz a fase
critica do setor até o “renascimento” do etanol como combustivel alternativo em

2003, apods o desenvolvimento dos motores Flex Fuel.

Apesar de ter sido utilizado durante a 22 Guerra Mundial como substituto da gasolina
(chegando até a de 42% na mistura), o etanol nao foi explorado comercialmente no
pds-guerra e as usinas voltaram a concentra-se na producgao prioritaria de agucar. A
partir dos anos 70, o desenvolvimento Prodlcool alterou a estrutura desta industria,
que deixou de ser dedicada exclusivamente a participacao na cadeia de alimentos

para compor importante alternativa na cadeia energética.
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Em 1973, com a primeira crise do petrdleo, a elevada dependéncia das importacoes
e o risco de aumento da inflacdo, o Governo comeca a estudar varias medidas para
contorno do problema, aplicando inclusive o racionamento de combustiveis.
Finalmente em 1978, s&o produzidos os primeiros carros movidos exclusivamente a

etanol.

Com o desenvolvimento obtido neste periodo, foi verificado expressivo aumento na
competitividade do setor. As escalas de producdo e moagem de cana cresceram
assim como ganhos importantes em produtividade foram atingidos, tanto na area
agricola quanto na industrial. Em pouco tempo, o pais criou uma ampla rede de
distribuicao de alcool hidratado, adaptou pioneiramente veiculos, desenvolveu
tecnologias para uso do alcool anidro como aditivo para combustiveis. Tao
rapidamente quanto produziu inovagdes tecnolégicas, o setor também sofreu
profundas modernizacdes institucionais e organizacionais (WAAC; NEVES, 1998). O
salto da produgcdo com o langcamento do Proalcool foi possibilitado com um grande
desenvolvimento tecnolégico para producao, logistica e utilizacdo do etanol, com
intenso envolvimento e integragdo entre os agentes envolvidos, industria
sucroenergética, de fornecimento de equipamentos e insumos, fabricantes de
veiculos governo e distribuidores de combustiveis. (NEVES; CONEJERO, 2009)

Porém, em 1990 os precos do aclUcar apresentaram elevada alta internacional
levando as Usinas a privilegiarem a producao desta commodity em detrimento ao
combustivel, causando escassez e queda da confianga dos consumidores. Outro
fator importante foi a reducdo dos precos do barril de petrdleo, que ao final da
década de 80, apresentava queda de US$ 35,00 em 1980 para US$ 15,00 em 1985.
Naquele momento, das montadoras instaladas no Brasil adotarem modelos
padronizados mundialmente praticamente eliminando os motores movidos

exclusivamente a etanol de suas linhas de producgéo.

O retorno da viabilidade do etanol como combustivel alternativo ocorreu em 2003,
com o langcamento do primeiro veiculo Flex Fuel (FFV) pela Volkswagen, seguida por
todas as montadoras instaladas no Brasil. Em 2005, os veiculos FFV representavam
60% das vendas de veiculos novos. Apdés 2005, varios paises desenvolveram
mandatos para adi¢cdo de etanol a gasolina, como forma de controle ambiental.
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Como balanco, os 20 anos (1975 a 2005) de utilizacdo de etanol em substituicdo da
gasolina renderam ao pais cerca de US$ 69 bilhdes em economia de divisas,
calculados pela valorizacdo média da gasolina a precos internacionais. (NEVES;
CONEJERO, 2009). O aumento do consumo de etanol no mercado nacional devido
ao evento dos FFV garante o crescimento da demanda no mercado interno e a
crescente pressado por reducdo de poluentes e aumento da preocupacdo com 0O
aquecimento global garantem ao etanol brasileiro posicao de destaque nos proximos

anos no cenario internacional.

Em 2009, os FFV representaram 93% das vendas de veiculos leves 0 km no Brasil.
(ANFAVEA). A tabela 1 ilustra a evolucao da participacao dos veiculos flex fuel no

total da frota nacional de veiculos leves.

Ano Producao FFV Frota FFV Fr(\)l’:;;a:glsde Izlir\;lﬁr?ﬁ)a::
2003 48.178 48.043 18.605.822 0,3%
2004 328.379 374.982 19.187.373 2,0%
2005 866.267 1.234.613 19.815.419 6,2%
2006 1.430.334 2.646.404 20.602.884 12,8%
2007 2.003.090 4.611.344 21.837.832 21,1%
2008 2.329.245 6.875.555 23.314.951 29,5%
2009 2.652.298 9.429.987 25.057.403 37,6%

Tabela 1 — Evolucédo da participacao dos veiculos Flex Fuel na frota de veiculos
leves no Brasil
Fonte: UNICA, 2010.

No mercado internacional, o Brasil liderou o ranking de paises produtores até 2004,
quando foi ultrapassado pelos EUA, que se mantém como o maior produtor mundial.
O Etanol americano, obtido a partir do milho é comercializado principalmente no
mercado interno daquele pais. Assim como os EUA, o Brasil possui um grande
mercado interno, mas é o unico grande produtor capaz de suprir suas demandas
internas e ainda exportar volumes significativos. (NEVES; CONEJERO, 2010). O

Gréfico 2 contém as participacdes dos paises no mercado de etanol.
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Participag¢do do Mercado de Etanol - 2009/2010

AFRICADO sUL_ ARGENTINA 2,2%
4,6%

CHINA 1,3%

EUA 5,0%

OUTROS PAISES

4,3%

Grafico 2 — Participacdo no Mercado Internacional de Etanol
Fonte: F.O. Licht, 2010

BRASIL 45,6%

No mercado interno de acucar, o aumento do consumo de produtos industrializados,
causado pela recuperagdo do poder aquisitivo da populacédo e pelos programas de
redistribuicdo de renda (Fome Zero e Bolsa Familia), contribuiu para que a Safra
2007/2008 registrasse o maior aumento no consumo de agucar dos ultimos dez
anos. Segundo dados do USDA, o consumo brasileiro na safra passada foi de 11,9
milhdes de toneladas, sendo 40% do volume para o canal varejo e 60% para

Industria.

O setor Industrial consome anualmente aproximadamente seis milhdes de toneladas
e & composto por varios segmentos, onde se destacam o de refrigerantes (20% do
consumo), Balas e Chocolates (10%), Quimico e Farmacéutico (10%), Lacteos (7%)
e Biscoitos (6%). (FONTE: Pesquisa de mercado Copersucar). Este setor é
caracterizado por continuo aumento das exigéncias sobre qualidade, flexibilidade de
atendimento, prontidao e servicos especializados, forcando as Usinas a adaptarem
seus processos produtivos e de gestdo da cadeia de abastecimento. Como exempilo,
o Acucar adequado para os engarrafadores de refrigerantes possui caracteristicas
técnicas e de distribuicao diferentes dos produtos destinados a Industria Lactea.
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Com relacdo ao mercado internacional, o consumo de acgucar € influenciado
principalmente pelos fatores crescimento populacional e da renda. O Brasil ganha
cada vez mais espaco no atendimento de mercados emergentes onde séo
observados os maiores crescimentos. Segundo a F.O.Licht’s (2007), em 2014, o
consumo mundial de aguicar deve chegar a 180 milhdes de toneladas, com a india
como maior consumidora (15%), seguida por China (12%), Brasil (9%) e Estados
Unidos (6%). Os principais paises produtores participam do mercado internacional
conforme distribuigao indicada no grafico 3.

Participagao do Mercado de Acucar - 2009/2010

AUSTRALIA GUATEMALA
6,3% 2,9%

TAILANDIA
9,7%

BRASIL 44,8%

OUTROS PAISES
36,3%

Grafico 3 — Participacdo no Mercado Internacional de Agucar
Fonte: F.O. Licht, 2010

Os precos do agucar no mercado internacional também exercem influéncia no grau
de investimento da Industria, e o comportamento ciclico dos precos da commodity
em conjunto com as condi¢des do mercado de etanol suportam as fases de maior ou
menor crescimento da producéo de cana nas ultimas décadas. O Gréfico 4 mostra a

variacao dos precos do agucar no mercado internacional nos ultimos 10 anos.
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Grafico 4 — Evolucao dos precos internacionais do agucar
Fonte: Bolsa NY - Contrato 11

Apdés uma fase de precos deprimidos, no periodo de 2001 a 2005, o mercado
internacional voltou a reagir e em janeiro de 2010 o aclcar atingiu o maior preco dos
ultimos 30 anos. Para a Industria brasileira, 0 aumento dos precos no mercado
internacional representou a possibilidade de melhor rentabilidade, compensando em
parte as perdas verificadas coma crise internacional de 2008.

O resumo sobre os principais indicadores do setor, contido no quadro 1 auxilia na
compreensao da dimensao do negdcio de acucar e etanol no Brasil e no Estado de
Sao Paulo;
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INDICADOR UNIDADE INFORMACAO FONTE
PIB do Setor (Safra 2008/2009) US$ 28,2 Bilhdes (a)
Geracao de empregos: (b)
Total: 4.300.000
Diretos: 1.300.000
Area Cultivada (2010) Milhdes ha (c)
Brasil 8,2 100%
Centro Sul 6,7 82%
Séao Paulo 44 54%
Produtividade Média (Safra 2008/2009) t de cana (a) e (d)
Brasil por ha 85,1
Centro Sul 84,3
Nordeste 65,4
Séao Paulo 89,9
Moagem (Safra 2008/2009) Milhbes (d)e(e)
Brasil toneladas 589 100%
Centro Sul 505 86%
Sao Paulo 346 59%
Producao Acucar (Safra 2008/2009) Milhdes (d)e(e)
Brasil toneladas 31,0 100%
Centro Sul 26,7 86%
Sao Paulo 19,7 64%
Producao Etanol (Safra 2008/2009) Milhdes m3 (d) e (e)
Brasil 27,5 100%
Centro Sul 25,0 91%
Sao Paulo 16,7 61%
Produciao Bioeletricidade (Safra 2008/2009) MW médio 2.700 (a)
Impostos (R$) 13 Bilhdes (a)
Investimentos (R$) 6 Bilhdes / Ano (a)
Unidades (2010) (a)
Brasil 423 100%
Centro Sul 315 74%
Sao Paulo 198 47%

Quadro 1 - Indicadores do setor sucroenergético
Proposto pelo autor - Adaptado de: (a) NEVES; TROMBIN; CONSOLI,2010; (b)
MINISTERIO DO TRABALHO, 2010; (c) CONAB, 2010; (d) UNICA, 2010; () MAPA,

2010.

O Estado de Sao Paulo, que serviu de base para a amostragem desta pesquisa, € o

maior produtor do pais, com 47% das Usinas (182 no total) e responséavel por 64%

do acucar e 61% do etanol produzidos no pais. O Estado, que hospeda o principal

cluster de producdo da industria sucroenergética do Brasil (DI SERIO, 2007),

apresenta também o melhor indice nacional de produtividade agricola e industrial.

(ABDO; VIAN; LIMA, 2006)
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2.1.2. O Sistema Agroindustrial (SAG) da cana de acucar.

O processo produtivo da Industria da cana-de-agucar tem sido desenvolvido desde o
inicio do século XVI. O Brasil sempre contribuiu para o desenvolvimento tecnolégico
dessa Industria, da tecnologia de plantio e colheita ao desenvolvimento de
variedades de cana de maior produtividade e Projeto Genoma da Cana. No setor
industrial, novas e eficientes tecnologias para extracdo do caldo de cana e da
producéo de agucar e etanol foram desenvolvidas no Brasil.

O Cluster da cana-de-acucar detalhado no Esquema 3 é composto por varios atores
que se relacionam e desempenham papel importante na evolugcéo tecnoldgica e de
produtividade do setor, formando um complexo econémico de grande dimenséo e
forte integracdo no estado de Sao Paulo (DI SERIO, 2007).

| Equipamentos &
Annaze(r;amer'no de | Manutengao para usinas
cana-de-agUcar
v Congresso, governos federal, estadual e
municipal, agéncias governametnais, camaras

Transporte de cana-de- e — Logistica de saida

aglcar

Produtos quimicos,

Fertilizantes, pesticidas e| | 4 A, suprimentos

herbicidas
Cultura de cana- Usina B
r de-a(}l.’lcar destilarias Armazenamento de
Equipamentos para | | * alcool
cultivo e irrigagao | Y ' I
I |
Forca de trabalho : : — Financiamento
agricloa Ensino e Pesquisa (Esalg, IAC, UFSCar, CTC)
| Organizagdes Comerciais (Unica, Orplana, I
| | Corsecana, Udop, Simesp, Ceise), Sindicatos | | | | RelagBes plblicas e
Financiamento | | propaganda
I |
| |
I |
|

—{ Cluster automobilistico

Cluster agricola de Séo
Paulo — J
(café e citricos)

Cluster alimenticio

Esquema 3 — O Cluster do SAG da Cana-de-agucar
Fonte: Di Serio, 2007

Em abordagem mais detalhada, podemos descrever o SAG da cana-de-agucar sob o
ponto de vista do fluxo de seus produtos e servicos, como demonstrado nos
esquemas 4.e 5:
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ANTES DAS

FAZENDAS APOS AS FAZENDAS

Fertilizantes Usinas e

Defensivos Destilarias

Autopecas
Revendas e
C ti
Colhedoras ooperativas

Tratores
Implementos

Bioeletrecidade

Carrocerias

— Leveduras
Combustiveis

Cred. Carbono

Agentes Facilitadores e Prestadores de Servicos

Esquema 4 — O Sistema Agroindustrial da cana-de-agucar (SAG)
Adaptado de Neves; Trombin; Consoli, 2009.

Usinas e
o Mercado
Destilarias erc

Distribuidoras Distribuidoras

Tradings

Tradings

Bioeletrecidade Distribuidoras

Leveduras

Cred. Carbono Mercado de CC

Esquema 5 - SAG cana-de-agucar — Detalhe ap6s Usinas
Adaptado de Neves; Trombin; Consoli, 2009
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A produgéo de agucar e etanol no Brasil apresenta os custos mais competitivos do
mundo. O custo de producdo para as Usinas mais eficientes no Centro-Sul
(calculado a partir dos fatores de producao) é de US$125/t de aclcar, enquanto que
no mundo o custo pode chegar a US$ 400/t. (MACEDO, 2005; TODD, 2004).

A evolucdo da competitividade do Brasil na producdo sucroenergética pode ser
avaliada pelas informagdes contidas na tabela 2 com a estimativa do Indicador de
Vantagens Comparativas das Exportagdes (IVCE), calculado como uma razao entre
a participacdo das exportacoes brasileiras de acgucar sobre o total das exportacdes
de produtos agricolas nacionais e a participacdo das exportagdes mundiais de
acucar sobre as exportacées mundiais de produtos agricolas, o qual se superior a
unidade mostraria vantagens do produto no comércio mundial € se menor que a
unidade, desvantagens. (VEIGA FILHO, 2001)

Pais/bloco 1990 | 1991 | 1992 | 1993 1994 | 1995 | 1996 1997 | 1998 | 1999 2000 2001

Australia 1,700 2,14, 1,71) 2,37, 2,73 3,21 2,61 2,65 3,46/ 291 2,63 1,93
Brasil 1,48 1,79) 2,38/ 3,07 3,02 4,84 4,05 4,06 4,60 5,75 4,38 5,57
UE 0,55 0,61 0,65 0,68 0,70/ 0,68 0,59 0,67 0,66 0,63 0,72/ 0,62
Africa do Sul 3,53 3,61 1,73 1,02 1,43 1,49 235 3,72/ 500 4,37 5,48 5,29
Tailandia 3,17 3,18 4,03 3,04 3,67 431 4,77 4,40 327 321 4,12 3,64

Tabela 2 — Indicador de Vantagens Comparativas das Exportacbes de Acucar,
Principais Exportadores, 1990-2001
Fonte: VEIGA FILHO, 2001

A ESALQ - USP no PECEGE (Programa de Educacao Continuada em Economia e
Gestao de Empresas) efetuou dois estudos detalhados dos custos de producdo de
cana, acucar e etanol nas principais regidées produtoras do Brasil. O estudo inicial foi
realizado durante a Safra 2007/2008 e publicado em 2009 pela da ESALQ, e avaliou
Usinas da regiao Nordeste (Estados de Pernambuco e Alagoas), Centro-Sul
Tradicional (Sao Paulo — exceto Oeste, Parana e Rio de Janeiro) e Centro-Sul
expansao (Oeste paulista, Mato Grosso do Sul, Minas Gerais — Triangulo Mineiro e
Goias). (MARQUES, 2009).
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Uma atualizagdo do estudo foi efetuada com informacbes da Safra 2008 e 2009 e
com uma amostragem de 22 Usinas e 7 sindicatos de fornecedores de cana que
processam o equivalente a 40 milhdes de toneladas anuais. Pelos resultados
publicados e resumidos a seguir na tabela 3, observa-se que o0s custos de
processamento da cana de agucar em regides do Centro-Sul tradicionais e de
expansao sado bastante similares, com os custos Industriais representando entre
28% e 29% dos custos totais de processamento.

ITEM Regiao Tradicional Regiao Expansao
R$ /t CANA (%) R$ /t CANA (%)
Custo da Cana 43,55 61,1% 44,64 61,8%
Custo Industrial 20,6 28,9% 20,42 28,3%
Despesas Administrativas 7,18 10,1% 7,18 9,9%
Custo total 71,33 100,0% 72,24 100,0%

Tabela 3 — Custos de produc¢éo agroindustrial do processamento de cana-de-agucar
Proposta pelo autor - Fonte: XAVIER; ZILIO; SONODA; MARQUES, 2009

A abertura dos custos industriais, indicada no grafico 5, para producédo de agucar
branco, acucar VHP, Etanol Anidro e Etanol Hidratado mostras a participacdo de

cada item na composicado dos custos de uma Usina tipica da regido centro-sul do
Brasil.
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Grafico 5 — Distribuicdo dos custos industriais de fabricacao de acucar e etanol.
Proposto pelo autor — Fonte: XAVIER; ZILIO; SONODA; MARQUES, 2009

2.1.3. A evolucao do SAG da Cana de Acucar — Desenvolvimento de Praticas

de Gestao e Recursos de Producao

Até os anos 90, o sistema agroindustrial da cana-de-acucar foi um dos setores nos
quais a intervencao governamental se fez mais presente. Recursos de crédito oficial
cobriam mais de 80% dos investimentos fixos em destilarias e na producéo de cana-
de-acucar. A regulamentacdo e o planejamento estatal levaram o setor a um
isomorfismo institucional e a uma acomodacao das empresas, que possuiam
estruturas, procedimentos, recursos produtivos e acbes mercadoldgicas
extremamente similares. (ABDO; VIAN; LIMA, 2006)

Com o fim da intervencéo estatal no inicio dos anos 90, marcado pela extincdo do
IAA em 1990, e as primeiras medidas de liberalizacdo de precos para o setor, até a
liberacao total do mercado para distribuicdo de alcool e derivados de petréleo, a

agroindustria canavieira paulista se viu diante de uma mudanga na estrutura de
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mercado e das forcas competitivas que a obrigou a uma transformacao significativa.
Além disso, no periodo de 1990 a 2001, a queda das cotacbes internacionais do
acucar obrigou as Usinas que compdéem o cluster do Estado de Sao Paulo a
adotarem diferentes estratégias competitivas e reorganizarem sua forma de
representacao junto ao Estado através do fortalecimento de sua entidade de classe,
a UNICA. (CANO; TUPY, 2005).

Varios pesquisadores dedicaram-se ao estudo das alteragcdes dos recursos de
producédo, das praticas de gestdo e das estratégias administrativas do setor no

periodo pos-desregulamentacao.

As estratégias adotadas pelas empresas passam pela melhoria da gestao agricola,
pelo aprofundamento da especializacdo na producdo de acucar e alcool, pela
diferenciacao de produto, pela diversificacdo produtiva, por fusdes e aquisi¢des,
assim como pela formacdo de grupos de comercializacdo de acucar e alcool. Os
resultados foram os mais variados possiveis e, de certa forma, independentemente

da estratégia adotada, a maioria delas conseguiu sobreviver (BELIK; VIAN, 2002).

A agroindustria canavieira se viu inserida em um contexto em que se torna
necessario a busca por melhores condicbes de eficiéncia, produtividade e
competitividade (MORAES, 2002). Esta nova realidade de mercado, segundo Belik e
Vian (2002) e Ramos (2002) resultou praticas de gestdo heterogéneas entre as
empresas. Outro ponto de diferenca entre as Usinas era o desequilibrio na aplicacao
de técnicas produtivas e de inovacado entre empresas de uma mesma regiao.
(SHIKIDA; NEVES; REZENDE, 2002).

A concorréncia por terras e matéria-prima foi substituida pela concorréncia por maior
participacdo de mercado, conquista de Clientes e adequacao de escalas produtivas,
reducao de custos e maximizacao de retorno ao acionista. Nesse contexto, avaliar a
eficiéncia produtiva (técnica e de escala) assume relevancia, contribuindo com
informacgdes fundamentais a gestao estratégica, tatica e operacional das empresas
do setor. (CANO; TUPY, 2005).
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O desenvolvimento tecnoldgico do setor aconteceu principalmente através de outros
setores industriais (principalmente fornecedores) e constituiu-se, principalmente na
década de noventa como um processo de inovacao incremental ou de inovacao
fragmentada, aproveitado principalmente pelas Usinas da Regidao Centro-Sul do
pais. Os principais pontos de melhoria obtidos na década de noventa no setor foram
a automacdo dos processos de producdo, a mecanizacdo da colheita, o
melhoramento genético da cana-de-acucar, o monitoramento por satélite, a

fermentacao continua e o langcamento de novos produtos. (ABARCA, 2005)

Estudo realizado em Usinas e Destilarias da regido de Andradina, Estado de Sao
Paulo, indica que os principais avangos tecnolégicos da agroindustria canavieira da
na area agricola se deram no campo da pesquisa em manejo de variedades de
cana, utilizacdo de imagens no planejamento agricola, e nas operacdes
mecanizadas principalmente na colheita. Na area industrial as inovagbes que mais
se destacam sao a introducdo de manutengao preditiva, cogeracdo de energia e
limpeza a seco da cana. (PROENCA et al., 2009).

Varios estudos conduzidos a partir do periodo de desregulamentacédo até os dias de
hoje identificaram os principais focos de melhoria tecnoldgica ou no processo de
gestdo do setor. O quadro 2 resume 0s principais pontos identificados por estes
estudos.
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ESTRATEGIA APLICACAO

Produtividade Agricola | ¢ Melhoramento Genético da cana-de-agUcar.

e Mecanizacao da colheita.

e Manejo de Variedades

e Controle e Planejamento utilizando imagens de satélite.

¢ Melhoria na Logistica de CCT (Corte, Colheita e Transporte).

e Desenvolvimento de novas formas de relacionamento com

fornecedores de cana.

Especializagédo na e Automagéao e Controle da produgéo.

produgéo de Etanol e ~ "

Acticar e Manutengéo preditiva.
e Padronizacao da Producéo.
¢ Programas de Qualidade e certificagdo ISO 9000
e Implantacdo de ERP

Diferenciagéo de ¢ Novas marcas de produtos no varejo.

Produtos

¢ Novos tamanhos de embalagens.
e Desenvolvimento de novos produtos customizados para a Industria
alimenticia e alcool quimica.

e Embalagens one way.

Diversificag&o Produtiva | e  Destilarias passam a ser Usinas.
e Cogeracao de energia elétrica a partir do bagaco.

¢ Investimento em outras culturas ou pecuaria

Fusodes e Aquisigcoes e Aquisicao para expansao
e Aquisigdo para entrada no pais

e Aquisigcéo para entrada na regidao Centro-Sul

Acédo mercadologica e Compra coletiva via internet
e Estruturagdo de sistemas de comercializagdo

e Parcerias para exportagédo de agucar e etanol

e Verticalizagéo (para frente ou para tras na cadeia).

Quadro 2 — Préticas gerenciais e evolugao tecnoldgica no setor sucroenergético
Proposto pelo autor — Fontes: SHIKIDA; NEVES; REZENDE, 2002; CANO; TUPY,
2005.

Estudo conduzido pela ESALQ USP em 2006 com cinco Usinas de diferentes portes
na regiao de Ribeirdo Preto, com o objetivo de analisar as estratégias de gestao
industrial, agricola e financeira das Usinas, constatou “empresas de varios portes e

também de varias localizacbes adotando a mesma conduta estratégica e
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concorrendo no mesmo segmento de mercado, deixando claro que ndo é apenas a
estrutura técnica (escala, recursos ociosos, tipo de produto) que determina a ado¢ao
de uma dada estratégia competitiva, mas que as decisbes dos empresarios e as
politicas publicas também influem no processo”. (ABDO, VIAN, LIMA, 2006)

A crise financeira de 2008 trouxe novos desafios para a economia mundial e também
para o setor, que se encontrava em fase de intensa expansao. Segundo dados da
Secretaria de Estado da Agricultura e Abastecimento de Sao Paulo, das 35 Usinas
gue deveriam iniciar a moagem na Safra 08/09 ou na Safra 09/10, menos da metade
entrou em operacao. Os outros projetos foram postergados ou cancelados.

A crise acentuou também a tendéncia de consolidagdo no setor. Empresas
tradicionais como Usina Santa Elisa acabaram sendo adquiridas por empresas
estrangeiras. Os movimentos recentes demonstram a importancia dada pelo capital
internacional ao setor. As grandes empresas petroliferas comegam a investir na
aquisicdo de ativos produtivos no Brasil — BP adquirindo 50% da Tropical
Bioenergia, Joint Venture entre Shell e COSAN, assim como as grandes Tradings
(Bunge, Noble e Cargill) e planos manifestos da estatal Petrobras em participar do

setor produtivo por associagcao ou aquisicao de ativos.

Apesar da eficiéncia de custos da producdo brasileira, a entrada de empresas
multinacionais no mercado de etanol com aporte de capital para desenvolvimento e
pesquisa, a competicdo sempre constante da india na produgdo de aclcar —
fortemente incentivada por subsidios governamentais — e ao aumento da pressao
por tipos de acucar especificos para utilizagdo industrial obrigam as empresas
nacionais a buscarem nova posicdo competitiva para manterem a liderangca nos

mercados nacional e internacional.

Estudo do Centre for Economic Performance com 732 empresas de Estados Unidos,
Inglaterra, Franca e Alemanha destaca que uma competicdo maior no mercado
excluira as empresas menos eficientes e aumentard o market share das mais
eficientes. (BLOON e VAN REENEN, 2006). Sob esta 6tica, as empresas brasileiras
precisam continuar o desenvolvimento de sua eficacia operacional, sob-risco de

serem ultrapassadas pelos novos entrantes do mercado e este desenvolvimento néao
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podera resumir-se a aplicacdo de novas tecnologias produtivas — que poderao ser
imitadas ou compradas pelos competidores, mas de processos de gestao eficientes
e consolidados, adequados a atual realidade de negdcios em ambiente globalizado e

competitivo.

3. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo esta dividido em duas partes abordando os conceitos de vantagem
competitiva na visdo baseada em recursos e 0 construto desempenho das
empresas. Na primeira parte € feita a revisdo da literatura académica sobre
vantagem competitiva e sua ligagdo com o desempenho das empresas no enfoque
da visdo baseada em recursos da estratégia (Resource-based View - RBV). Esta
revisdo explora o desenvolvimento do conceito em seus aspectos econémicos e
estratégicos, além de sua importancia na explicacdo do desempenho diferenciado
entre as empresas e a segunda parte concentra-se na revisdo da literatura sobre o

construto desempenho das empresas sob suas vertentes operacionais e financeiras.

3.1. A vantagem competitiva e a visao baseada em recursos

A discussao sobre estratégia e competitividade apesar de recente, constitui-se em
um dos mais importantes campos de estudo de administracdo de empresas e
economia. Trata-se de tema vital para os gestores das empresas e para 0S
estudiosos da academia pelo seu papel preponderante na compreensao dos fatores
que levam ao sucesso, crescimento e sobrevivéncia das organizagcoes. Em 1965
encontramos umas das primeiras mengdes sobre “vantagem competitiva’ na
literatura sobre estratégia e administracao. Na obra classica “Corporate Strategy; an
analytic approach to business policy for growth and expansion” encontramos o
conceito definido como a vantagem de uma empresa em perceber as tendéncias de
mercado antes de seus concorrentes e de ajustar a oferta em funcdo dessa
percepcao. (ANSOFF, 1965). Apds um periodo fora do foco principal dos estudiosos,
o conceito volta a ser amplamente discutido pela academia a partir do final dos anos

70 — principalmente nos Estados Unidos - como resposta ao avango da Industria
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Japonesa. Nos anos 80 o tema torna-se o foco principal de varios autores
(PORTER, 1985; HAYES E WHELLWRIGHT, 1984; MACGAHAN, 1985).

A primeira subsec¢ao traz uma rapida revisdo sobre o desenvolvimento do conceito
da vantagem competitiva, comenta a diferenca do conceito entre as varias escolas
de pensamento estratégico até chegar a RBV. Na sequéncia, sdo analisadas a
evolucao dos conceitos da RBV e as praticas de gestao operacional como recursos
para obtencédo da vantagem competitiva.

3.1.1. O desenvolvimento do conceito de “vantagem competitiva”

O “Principio de Gause da Exclusdo Competitiva” apresentado pelo Professor G.F.
Gause da Universidade de Moscou em 1934 apos varios estudos com protozoarios
indica que duas espécies que conseguem seu sustento de maneira idéntica nao
podem coexistir. A competicdo, portanto, existe muito antes da estratégia.
(HENDERSON, 1989).

Apesar de ter surgido com o aparecimento da vida, a competicdo e a obtencao da
vantagem competitiva sustentavel tornaram-se focos principais da academia e
principalmente dos gestores das empresas, dado seu papel decisivo na
sobrevivéncia e crescimento das mesmas. Lembrando o principio de Gause, 0s
competidores que conseguem seu sustento de maneira idéntica ndo podem existir —
tanto nos nego6cios quanto na natureza. Cada um precisa ser diferente o bastante

para possuir uma vantagem Unica que seja fonte de sobrevivéncia e de crescimento.

A analogia das empresas como organismos vivos também ndo é novidade, pois
Morgan analisou a “ecologia das organizacdées” sob este enfoque, concluindo que
assim como organismos em ecossistemas, as empresas também evoluem ou
morrem. Para Morgan, o dominio sobre os recursos também tem papel fundamental

na sobrevivéncia das empresas:

“A habilidade delas (as organizagcbes) de comandarem grandes recursos,
frequentemente, as protege de mudangas ambientais dramaticas, permitindo-
Ihes tempo para se organizarem a fim de lidarem com ameagas que possam

ter eliminado competidores menos fortes” (MORGAN, 1995).
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Uma das motivacdes desta pesquisa é avaliar se a afirmacdo de Morgan é
verdadeira, pois apds a desregulamentagdo do setor sucroalcooleiro no inicio dos
anos 90, as empresas foram obrigadas a se adaptarem a um ambiente competitivo

totalmente novo, sem s intervencéao forte do estado.

O ponto de partida para a discussao sobre estratégia e competitividade das
empresas € o conjunto de conceitos trazidos pelos trabalhos de trés diferentes
autores: “Strategy and Structure” (CHANDLER, 1962), “Business Policy: Text and
Cases” (ANDREWS, et al., 1965), e “Corporate Strategy” (ANSOFF, 1965), que
simbolizam o nascimento do campo de estudos da gestdo estratégica (RUMELT;
SCHENDEL; TEECE, 1994),

Em 1962, Alfred Chandler publicou “Strategy and Structure” propondo-se a analisar o
crescimento de grandes corporacbes e explorar como suas estruturas
administrativas haviam se estruturado para acomodar este crescimento. Ao avaliar
as mudancgas estruturais das empresas General Motors, Sears, Standard Oil e
Exxon, Chandler indicou como os executivos destas empresas descobriram e
desenvolveram papéis para si proprios na elaboracdo de decisbes de longo-prazo
sobre a direcao de suas empresas para aplicagdo dos investimentos e modificacao

da estrutura organizacional para viabilizacao das estratégias.

Para Chandler, “estratégia pode ser definida como a determinacao de metas basicas
de longo prazo e objetivos de uma empresa, e a ado¢ao de um conjunto de acbes e
alocacdo de recursos necessarios para a concretizagdo desses objetivos.”
(CHANDLER, 1962). Podemos considerar este trecho como uma das primeiras
definicoes de estratégia, e observamos a primeira mencao a alocacdo dos recursos
como base para concretizacao da estratégia empresarial.

Na mesma obra, estrutura € definida como “a forma como a organizacdo é
configurada e através da qual a empresa é administrada. Esta configuracao, definida
formal ou informalmente, aborda dois aspectos que incluem primeiro, as linhas de
autoridade e comunicagées entre os diferentes niveis administrativos e, segundo, as
informagbes e dados que fluirdo nessas linhas de comunicagcdo e autoridade.”
(CHANDLER. 1962).
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A principal conclusdo de Chandler é sobre a necessidade de atengdo ao ambiente
dindmico dos negécios, com mudancas causadas por altera¢cdes populacionais, de
renda ou de tecnologia, que obrigam as empresas a alterarem suas estratégias e
como consequéncia adaptarem suas estruturas para operarem de maneira eficiente.
Andrews adicionou o conceito de “competéncias distintivas” de Selznick aos
conceitos sobre estratégia de Chandler. Para Andrews, o ambiente em constante
mudanca, traz oportunidades e ameacas as quais as forgcas e fraquezas da
organizacado sdo adaptadas para evitar as ameacas e aproveitar as oportunidades
decorrentes dessas mudangas constantes. Para ele “estratégia corporativa” pode
ser definida como o modelo de decisdo da empresa, onde estdo determinados e
descritos 0s objetivos e metas, as normas e planos para alcance dos objetivos
buscados. Este modelo também delimita as fronteiras do neg6cio e da atuacao
organizacional, (ANDREWS, 1065)

Compreender a diferenciacao e agir para sua obtencao foi uma das motivacdes de
H. Igor Ansoff, Gerente Geral da Lockheed Electronics Company de New Jersey
em 1957 para desenvolver seu conceito de estratégia. Para Ansoff, o objetivo das
firmas € maximizar seu retorno econémico (para ele mais especificamente o retorno
contabil), (RUMELT; SCHENDEL; TEECE, 1994).

Em sua classica obra de 1965 “Corporate Strategy”, Ansoff indica que existem trés
“pontos comuns” para cinco escolhas que uma empresa deve fazer: (1) Escopo de
produto-mercado; (2) Vetor de crescimento (a direcdo para qual o vetor 0 escopo
estda mudando, em geral, a énfase em produtos antigos versus novos produtos); (3)
A vantagem competitiva (oportunidades Unicas em termos de produtos ou atributos
de mercado); (4) sinergia interna gerada pela combinacdo de capacidades e
competéncias; e (5) a decisdao “make-or-buy’. (RUMELT; SCHENDEL; TEECE,
1994)

Enquanto Ansoff caminhava mais para o que chamamos de “estratégia corporativa”,
seu contemporaneo Andrews estava mais focado no que chamamos de “estratégia

de negdcios”.
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A partir desses autores, visoes distintas sobre vantagem competitiva, o papel da
gestdo operacional, ou ainda estratégia de manufatura na obtencéo de resultados
superiores (crescimento e lucratividade) das firmas sao discutidas nas diferentes
escolas de pensamento estratégico: a escola do Posicionamento Estratégico
(PORTER; MACGAHAN), da Estratégia de Operag¢des (HAYES; PISANO; UPTON;
WHEELWRIGHT) e da Resource-Based View (BARNEY; CLARK).

Ao final dos anos 70, o tema vantagem competitiva voltou a ser foco na discusséo
sobre estratégia empresarial. Em 1985, Porter langou “Vantagem Competitiva”. Na
definicdo dos conceitos centrais da estratégia competitiva Porter estabelece a base

para sua abordagem sobre o tema:

“Duas questdes centrais baseiam a escolha da vantagem competitiva. A
primeira € a atratividade das industrias em termos de rentabilidade a
longo prazo e o0s fatores que determinam esta atratividade... A
segunda,questao central em estratégia competitiva sdo os determinantes da
posicao competitiva relativa dentro de uma industria.” (PORTER, 2005),

destaque nosso.

Em seu trabalho, Porter indicava que a andlise da posicdo de uma empresa no
mercado em relacdo aos seus concorrentes e os fatores que a levam a esta posicao
sao determinantes para a definicdo estratégica desta empresa. Na mesma obra,
Porter destaca a importancia da cadeia de valor na obtencdo da vantagem
competitiva. Para ele, uma empresa conquistaria a uma vantagem competitiva
explorando as atividades de maior importancia estratégica de forma mais eficaz do

que seus concorrentes.

O foco da Escola do Posicionamento de Porter é avaliar como uma empresa pode
proteger-se ou aproveitar oportunidades de sua posicao relativa no mercado. Pouca
atencao é dada a exploracao dos recursos das empresas como fonte para obtencao
da vantagem competitiva. Um exemplo desta abordagem é a opinido de Porter
(1996) de que a “eficacia operacional ndo é estratégia”, mas sim uma “condicdo

necessaria, mas nao suficiente” para obtengcao da vantagem competitiva.
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Porter destaca que a competicdo na base da Eficacia Operacional (EO), expande a
fronteira da produtividade e eleva os padrdes para todos os participantes da
Industria e esse tipo de competicdo ainda que acarrete melhorias absolutas na
eficacia operacional, ndo gera aprimoramentos relativos para qualquer concorrente.

Outro ponto levantado por ele é a “convergéncia competitiva”, na qual quanto mais
as empresas praticam benchmarking das melhores praticas, mais se assemelham
entre si. Afirma ainda que a competicado baseada apenas na eficacia operacional é
“‘mutuamente destrutiva”, por levar as empresas a uma guerra de desgaste que tem
como resultado apenas a limitacdo da competicdo. llustra seu ponto de vista
mencionando a onda de consolidacao setorial através de fusdes e incorporagoes,

que para ele, fazem sentido no contexto da eficacia operacional.

Para Porter (1986), a conquista e manutencdo da vantagem competitiva de uma
empresa estdo baseadas nas cinco forcas competitivas. Para este autor “em
esséncia, o trabalho do estrategista estd em compreender e enfrentar a competi¢cdo”
(PORTER, 1986). A classica figura das cinco forcas ilustrada no esquema 6 resume
a de maneira adequada os varios pontos da cadeia de valor que sédo decisivos para

a conquista da vantagem competitiva.

Ameaca de novos
entrantes

CONCORRENTES
NA INDUSTRIA
Poder de nagociagio Poder de nagociagio
dos fornecedores @ ]E dos compradores
FORMECEDORES _— COMPRADORES

Rivalidade entre

as Empresas
Existentes
Ameaga de produtos

ou senvicos substitutos

SUBSTITUTOS

Esquema 6 — As 5 forgas competitivas
Fonte: PORTER, 1980
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Com uma abordagem alternativa, os pesquisadores da linha da Estratégia de
Operacbes (ou de Producdo) indicam que as empresas de melhor desempenho
tendem a ter maior foco na construcdo de capacidades internas basicas do que em
atingirem mercados especificos ou metas financeiras. (HAYES, 1985). Assim, as
praticas operacionais seriam parte dos fatores internos que podem aumentar a
vantagem competitiva das empresas e que essas empresas apresentam curvas
adequadas de desempenho a partir dos recursos diferenciados que utilizam e novas
praticas de gestao levariam as empresas a novas curvas de desempenho mais
eficientes (HAYES e PISANO, 1996).

Preocupados com a “vulnerabilidade competitiva” das empresas americanas de
manufatura, causada pela “falha destas empresas em desenvolverem e gerirem
efetivamente suas capacidades de manufatura” frente aos competidores europeus e
japoneses com manufaturas de “classe mundial”’, Hayes e Wheel Wright escreveram
o livro “Restoring Our Competitive Edge”, lancado em 1984, como forma de
colaborar na “defesa” da industria americana. Para estes estudiosos, se a funcao
manufatura determina e alinha seus recursos através de uma estratégia coesa,

desempenhara papel principal na obtencdo da vantagem competitiva.

Uma terceira abordagem mais abrangente voltada para os recursos internos das
empresas, alinhada com o pensamento de Edit Penrose € a Resource-based View
(RBV) ou visdo baseada em recursos. Um dos primeiros artigos sobre o tema, de
Birger Wernerfelt escrito em 1984 “A Resource-Based View of The Firm’, langava as
bases da escola que assume a exploracdo dos recursos internos de uma empresa
como a base de seu diferencial competitivo.

3.1.2. A Visao Baseada em Recursos

Atualmente, é dificil imaginar o ensino e discussao sobre estratégia empresarial sem
abordar de maneira mais ou menos explicita alguns dos conceitos da visdo baseada
em recursos. O desenvolvimento da visdo baseada em recursos pode ser
considerado como um quebra-cabegca em montagem. Quando as primeiras pecas
foram colocadas, ndo havia ainda uma clara relagcao entre elas. (WERNERFELT,
1997)
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A visdo baseada em recursos da estratégia é uma perspectiva emergente. Existe
ainda certa confusdo sobre a terminologia sobre recursos. Como exemplo,
Wernerfelt (1984) define recursos como “qualquer coisa que possa ser
compreendida como forca ou fraqueza de determinada empresa”. Barney (1991)
utiliza o termo “recursos” para virtualmente qualquer coisa que permita a empresa a
estabelecer e implantar estratégias que melhorem sua eficiéncia e eficacia. (FOSS,
1997).

A propria definigdo da linha de pensamento ndo é comum. Comecou denominada
visdo baseada em recursos (RBV — Resource-based View) no artigo de Birger
Wernerfelt (1984) “A Resource-Based View of the Firm”, como uma tentativa de
desenvolvimento de uma teoria sobre vantagem competitiva baseada nos recursos
que uma empresa utiliza para implantar seu posicionamento estratégico de produtos
/ mercados, como complemento teoria de Porter. Ou seja, uma “visao” do mesmo
problema competitivo descrito por Porter (1980), sob a perspectiva dos recursos
controlados por uma empresa. Barney (2007) defende que existe na realidade uma
teoria baseada em recursos (RBT — Resource-based Theory), alternativa a
abordagem da escola do posicionamento. (BARNEY; CLARK, 2007).

Barney (2007) identificou quatro antecedentes teoricos da visdo baseada em
recursos: (1) a abordagem tradicional das competéncias distintivas, do trabalho de
Selznick (1957); (2) A andlise da renda da terra de Ricardo (1817); (3) o trabalho de
Penrose sobre a teoria do crescimento da firma (1959) e o estudo sobre as

consequéncias da lei antitruste na economia americana.

O conceito de competéncias distintivas na estratégia aparece nos primeiros
trabalhos sobre estratégia empresarial como “atributos de uma empresa que
possibilitam a aplicacdo de uma estratégia de maneira mais eficiente e efetiva que
seus competidores”. (LEARNED, 1969; HREBINIAK; SNOW, 1982; HITT; IRELAND,
1986).

Entre as primeiras competéncias distintivas de uma empresa identificada pelos
autores que tentavam compreender a causa do desempenho superior consistente de
algumas empresas sobre outras foi a capacidade da gestdo geral, na qual os
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gerentes gerais sdo aqueles aos quais varios gerentes multifuncionais se reportam
em uma empresa. (BARNEY; CLARK, 2007). No entanto, existem limitacoes
importantes para a utilizacao desta abordagem como explicacdo para a diferenca de
desempenho entre as empresas.

O socidlogo Phillip Selznick reconhecia que a habilidade gerencial era apenas uma
das varias competéncias distintivas que uma empresa podia ter. Em seu trabalho
“Leadership and Administration” (SELZNICK, 1957), ele estudou a relagcédo entre o
que denominou “liderancga institucional” e a competéncia distintiva. De acordo com
Selznick, os lideres institucionais focam sua atencdo em preservar os valores e a
identidade da firma de ameagas internas e externas. Esta visdo organizacional, em
combinacdo com a estrutura organizacional, auxilia na definicao das competéncias
distintivas. Selznick, no entanto, ndo avaliou a implicagdo da lideranca institucional
no desempenho da empresa. (BARNEY; CLARK, 2007)

David Ricardo era interessado na consequiéncia econbémica das “originais, nao-
aumentaveis e indestrutiveis dadivas da natureza”. (RICARDO, 1817 apud BARNEY,
2007). Seu trabalho de 1917 era baseado nas consequiéncias econémicas da
propriedade da terra, um recurso de producao relativamente fixo, e que néao podia
ser aumentado em resposta a um aumento de demanda e precgos. Este tipo de fator
de producao é perfeitamente inelastico, visto que a quantidade de oferta é fixa e nao
responde as mudancas de precos. Sob este conceito, é possivel que os proprietarios
de fatores de producédo de melhor qualidade com oferta inelastica recebam alguma
renda econémica. (BARNEY; CLARK, 2007)

O argumento principal de Ricardo baseia-se nas diferencas de fertilidade da terra.
Os proprietarios de maior fertilidade teriam uma renda adicional em relagdo aos que
possuissem terras de menor fertilidade, devido a diferenca de custos e de
produtividade agricola. Estas. Para atender a demanda terras para cultivo de algum
produto, a prioridade de utilizacao seria para as terras mais férteis, mas devido a sua
oferta restrita, se a demanda pela terra aumentar, outras terras com menor
fertilidade passariam consideradas para o plantio. Pela condigdo de oferta / procura,
a terra (de menor fertilidade) alocada teria um preco igual ao custo marginal ou esta
terra ndo teria motivo para ser utilizada para o plantio. Porém a este preco, a terra
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mais feértil teria um lucro maior, devido ao seu custo mais baixo para o cultivo. Assim
a renda Ricardiana surge devido a escassez / raridade de algum recurso ou

capacidade. O conceito da renda Ricardiana da terra esta ilustrado na faixa cinza do

grafico 6.
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Grafico 6 — Rendas Ricardianas decorrentes da diferengca de fertilidade e
produtividade da terra.
Fonte: BARNEY; ARIKAN, 2001

Assim, numa abordagem mais ampla, empresas que possuam ou controles recursos
escassos ou raros, devem conseguir renda econémica com sua exploracdo. Para a
visdo baseada em recursos, varios recursos das empresas sao inelasticos na oferta

e sao possiveis geradores de renda econémica.

Um exemplo pratico da teoria Ricardiana ainda pode ser observado no setor objeto
deste estudo. O desenvolvimento da Industria sucroenergética paulista ocorreu em
regides onde a terra ndo era a mais indicada para o cultivo do café. Estas terras, que
na ocasido eram mais baratas, serviram para outra cultura (cana-de-acucar).
Atualmente, o fator terra apropriada para o cultivo da cana-de-agucar tornou-se raro
nas regides de Piracicaba e Ribeirdo Preto, viabilizando a producdo em terras de
expansao (oeste paulista) em locais menos adequados. A diferenca produtividade
agricola entre as duas regides é de 5% a 6%, exigindo maior custo de producao.
(XAVIER, ZILIO, SONODA, MARQUES, 2009). Porém o custo de aquisicao das
terras € considerado no calculo da rentabilidade das Usinas. Esta questao nos leva a
um ponto levantado por Barney sobre a teoria de Ricardo.
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Segundo Barney (2007), Ricardo ndo examinou um ponto critico para a ldgica da
visdo baseada em recursos, que é o preco a ser pago pelo recurso. Se o comprador

tivesse que pagar o valor pleno do recurso, nao teria lucro econdémico.

Um dos primeiros estudos a identificar a importancia dos recursos de uma empresa

em seu crescimento foi a classica obra “A Teoria do Crescimento da Firma”, de Edit
Penrose, destacando em 1959, que a estratégica deve ser focada no
desenvolvimento e exploracdo do conjunto de “recursos” dos quais depende a
manutencdo da lucratividade e competitividade da empresa. Além disso, ela
também observou que o conjunto de recursos produtivos poderia variar
significativamente entre as empresas e que empresas, nesse sentido, sao
heterogéneas mesmo que operando na mesma industria. (PENROSE, 1959;
BARNEY; CLARK, 2007).

A quarta base tedrica da visao baseada em recursos vem do questionamento sobre
a lei antitruste nos Estados Unidos, baseada no paradigma SCP (siglas para
Estrutura, Conduta, Desempenho, em inglés), que sugeria que a estrutura da
industria de que participa uma empresa define a amplitude de atividades que uma
firma pode participar e por sua vez o desempenho das firmas nesta industria. No
inicio dos anos 70, alguns estudiosos do conceito antitruste comecaram a questionar
o paradigma SCP e a regulacao antitruste. Em 1973, Harold Demsetz publicou um
artigo argumentando que a estrutura da industria ndo é o unico fator determinante
para o desempenho de uma empresa € que o fato de uma empresa ter lucros
superiores aos da concorréncia nao significava necessariamente que estivesse
utilizando praticas de negécios desleais com a concorréncia. (BARNEY; CLARK,
2007).

Superior performance can be attributed to the combination of great
uncertainty plus luck or atypical insight by the management of a firm . . .
Even though the profits that arise from a firm’s activities may be eroded by
competitive imitation, since information is costly to obtain and techniques are
difficult to duplicate, the firm may enjoy growth and a superior rate of return for
some time. . .

Superior ability also may be interpreted as a competitive basis for acquiring a

measure of monopoly power. In a world in which information is costly and the
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future is uncertain, a firm that seizes an opportunity to better serve
customers does so because it expects to enjoy some protection from its

rivals because of their ignorance of this opportunity or because of their

inability to imitate quickly...(DEMSETZ, 1973, destaque nosso).

O esquema 7 resume as principais contribuicbes de cada antecedente para a
formacgao do conceito da RBV.

COMPETENCIAS DISTINTIVAS RENDAS RICARDIANAS

@ Phillip Selznick @ David Ricardo

Atividades que uma empresa
desenvolve melhor que seus
concorrentes.

Recursos inelasticos na
oferta geram renda
econémica.

A empresa é um conjunto de
recursos sob coordenacao
administrativa que geram
servicos que resultam em
crescimento.

O resultado superior
consistente de uma empresa
em determinado mercado nao
é causa apenas de praticas

anticompetitivas.

TEORIA DO CRESCIMENTO CONTESTACAO DA LEI
DA FIRMA ANTITRUSTE NOS EUA

@ Eddith Penrose @ Harold Demsetz

Esquema 7 — As bases teoricas da visdo baseada em recursos

Fonte: Proposto pelo autor

A partir da base tedrica descrita acima, podemos citar trés artigos publicados entre
1984 e 1986 como o langamento da escola de pensamento da visdo baseada em
recursos da estratégia, O primeiro artigo, escrito em 1984 por Birger Wernerfelt
intitulado “A Resource-Based View of The Firm” trazia uma tentativa de
complementar a idéia de Porter (1980) para o qual a o posicionamento de um
produto de uma empresa no mercado era ponto central da estratégia da
empresa.Por este motivo Wernerfelt chamou seu trabalho de “visdo” baseada em
recursos, pois se tratava de uma simples visdo do mesmo problema descrito por
Porter sob a perspectiva do conjunto de recursos que uma empresa controla. Neste
trabalho, a obtencédo da vantagem competitiva supde que o posicionamento de uma
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empresa (produtos e mercado) é refletido no conjunto de recursos que a empresa
controle. (BARNEY; CLARK, 2007)

For the firm, resources and products are two sides of the same coin. Most
products require the services of several resources and most resources can be
used in several products. By specifying the size of the firm's activity in different
product markets, it is possible to infer the minimum necessary resource

commitments. Conversely, by specifying a resource profile for a firm, it is

possible to find the optimal product-market activities \(WERNERFELT,
1984. destaque nosso).

O segundo trabalho, publicado no mesmo ano que o trabalho de Wernerfelt (1984)
foi o artigo de Richard Rumelt (1984) “Towards a Strategic Theory of the Firm’,
publicado em um livro de textos sobre estratégia.. Apesar de contemporaneos, 0s
autores e os artigos nao tinham ligacdo. (WERNERFELT, 1997), porém foram, em
grande parte, complementares. O trabalho de Rumelt estabelecia a possibilidade de
que a teoria da diferenca de desempenho entre empresas poderia ser desenvolvida
em relacdo aos recursos que a empresa controla. (BARNEY; CLARK, 2007)

In the language of economics, the chief concern of business policy researches
has not to be static profit maximization but profit seeking through corporate
entrepreneurship and with the empirical observation that corporate

entrepreneurship is intimately connected with the appearance and

adjustment of unique and idiosyncratic resources. (RUMELT, 1984.

destaque nosso).

O terceiro artigo referéncia foi escrito por Jay Barney em 1986, intitulado “Strategic
Factor Markets: Expectations, Luck, and Business Strategy’. O autor sugeria ser
possivel desenvolver uma teoria para o desempenho superior sustentavel das
empresas baseada nos atributos que a empresa controla. Barney introduziu também
o conceito de mercado de fatores estratégicos, no qual as empresas podem adquirir
ou desenvolver 0s recursos que precisam para implantar suas estratégias de produto
e mercado. A conclusdo de Barney foi que 0s recursos que a empresa controla tém
maior possibilidade de gerar renda econbmica do que recursos adquiridos
externamente. (BARNEY; CLARK, 2007).
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From a normative point of view, the existence of strategic factor markets
suggests the importance of developing a conceptual framework that
firms can use to anticipate and exploit competitive imperfections in
strategic factor markets. Such a framework would assist firms in choosing

high return product market strategies to implement. The primary objective of

this paper is to begin to develop such a conceptual framework. . (BARNEY,

1986. destaque nosso).

Para Barney, o ponto central para a criacdo da vantagem competitiva era a
imperfeicdo do mercado de fatores estratégicos e nao a exploragdo das imperfeicées
nos mercados de produtos, como definido por Porter (1980) e a escola do
posicionamento. A empresa que consiga adquirir fatores estratégicos criara barreiras
significativas aos seus competidores. (BARNEY, 1986)

If these assets also have the potential to be used to implement valuable
product market strategies, and if similar assets are not controlled by
large numbers of competing firms, then they can be a source of competitive
advantage. Examples of the types of organizational assets that might
generate such expectations include special manufacturing know-how
(Williamson 1975), unique combinations of business experience in a firm

(Chamberlin 1933), and the teamwork of managers in a firm (Alchian and

Demsetz 1972). (BARNEY, 1986. destaque nosso).

Um quarto artigo, quase uma continuidade ao artigo de Barney (1986), escrito em
1989 por Dierickx e Cool, “Asset Stock Accumulation and Sustainability Competitive
Advantage’, assumia que o mercado de fatores estratégicos nao € apenas
imperfeito, mas incompleto, pois varios recursos simplesmente nao podem ser
adquiridos externamente, como, por exemplo, reputacédo ou lealdade. Os fatores que
podem ser comprados ou vendidos no mercado ndo conferem a empresa uma
vantagem competitiva sustentavel. (DIERICKX; COOL, 1989). Esta vantagem sera
obtida a partir do desenvolvimento de fatores estratégicos a partir das capacidades e

habilidades da prépria empresa.
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In sum, firms deploy both tradable and nontradeable assets. Many inputs
required for the implementation of a firm's product market strategy may be
bought and sold in corresponding factor markets. The concept proposed by
Barney is indeed useful to evaluate the opportunity cost of deploying these
assets. However, the deployment of such assets does not entail a
sustainable competitive advantage, precisely because they are freely
tradable. Factor markets, however, are not complete. Some factors are

simply not traded on open markets. (DIERICKX; COOL, 1989,

destaque nosso)

Os fragmentos dos trabalhos que fundamentaram a escola de pensamento
estratégico da visdo baseada em recursos é a base teorica para esta pesquisa, pois
a Industria avaliada é especializada na producdo de commodities da agroindustria,
operando em mercados extremamente padronizados, (Acucar e Etanol), com pouca
chance de diferenciacao a partir de fatores externos, pois a tecnologia é disponivel
para todas as empresas €, no entanto, varias empresas destacam-se, sobrevivendo
a crises e crescendo, enquanto outras, localizadas na mesma regidao geografica,
com acesso a mesma tecnologia e competindo no mesmo mercado, simplesmente
sao absorvidas ou desaparecem. Uma possivel explicacao, cuja hipétese foi testada
na pesquisa, € que existem fatores estratégicos que isoladamente ou de maneira
combinada ndo podem ser facilmente replicados que conferiram vantagem

competitiva a estas empresas.

Sob este enfoque o trabalho de Prahalad e Hamel, de 1990 “The Core Competence
of the Corporation”, utiliza o termo “core competence” ou competéncia essencial para
definir as fontes de vantagem competitiva de uma empresa. Estes autores definem
as competéncias essenciais como “the collective learning in the organization,
especially how to coordinate diverse production skills and integrate multiple streams
of technologies” (PRAHALAD; HAMEL, 1990). . Definem ainda, as competéncias

essenciais como a verdadeira fonte de vantagem competitiva das empresas:

“The real sources of advantage are to found in management’s ability to
consolidate corporate wide technologies and productions skills into

competencies that empower individual businesses to adapt quickly to

changing opportunities.” (PRAHALAD; HAMEL, 1990)
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A propria definicdo de vantagem competitiva assume nova conotacao sob enfoque
da RBV:

...a firm is said to have a sustained competitive advantage when it is
implementing a value creating strategy not simultaneously being implemented

by any current or potential competitors and when these other firms are unable

to duplicate the benefits of this strategy. (BARNEY, 1991).

A cadeia légica da criacdo de valor na visdo baseada em recursos pode ser

resumida da seguinte forma (esquema 8):

. Mais valor residual
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a

' N\
Menores Custos /
Maiores Beneficios

A& J
a

4 N\

Recursos Criticos
Superiores

- J

Esquema 8 — A cadeia légica dos recursos até a criacao de valor
Fonte: BARNEY; CLARCK, 2007 — Traducao nossa

Posteriormente, os defensores da abordagem da visdo baseada em recursos (RBV —
Resource Based View), desenvolveram o conceito de que as empresas apresentam
um conjunto de recursos diferenciados e de dificil cOpia que proporcionam as
organizacdes uma vantagem competitiva sustentavel ao longo do tempo (BARNEY;
CLARK, 2007).

Em 1994, Teece e Pisano (1994) afirmaram explicitamente os aspectos dindmicos
da RBV (denominadas por eles Dynamic Capabilities). Segundo esses autores, as
empresas nao deveriam ser vistas apenas como um portfélio de ativos, mas sim
como um conjunto de mecanismos pelos quais novos conhecimentos e capacidades

sao construidos para resposta as mudancgas de mercado.
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Barney (1995) considera que em geral, quando uma firma possui recursos e
capacidades que criam valor, sdo raras e socialmente complexas, esses recursos
poderdo ser bases para uma vantagem competitiva sustentavel, no entanto, para
realizar plenamente esse potencial, a firma deve estar organizada para explorar
esses recursos e capacidades. Uma forma de demonstrar a visdo da RBV para a
criagdo da vantagem competitiva é a estrutura VRIO (Value, Rarity, Imitability,

Organization), proposta por Barney e Clark (2007) (esquema 9):

Value
Rareness
Imperfect imitability
Firm Resource heterogeneity « History dependent . -
Firm Resource immobility > + Casual Ambiguty » Sustained competitive advantage

* Social Complexity
» Organization

Esquema 9 - VRIO Framework
Fonte: (BARNEY; CLARK, 2007).

Para os estudiosos da RBV, o modelo as cinco forcas de Porter e a estrutura da
andlise SWOT constituem apenas “metade da histéria” da estratégia competitiva.
Uma compreensao completa das origens da vantagem competitiva requer a andlise
dos recursos internos da empresa — com suas forcas e fraquezas inerentes. No
processo de “preencher os vazios” da analise de SWOT, os gestores devem avaliar

quatro importantes questdes sobre seus recursos e capacitagcdes (BARNEY — 1995):

A Questao do Valor: Os recursos e capacidades da empresa permitem que ela

responda a oportunidades ou a ameacas externas?

A Questao da Raridade: Quantas empresas ja controlam / possuem recursos

valiosos e capacidades?

A Questao da ‘Imitabilidade’: as empresas sem esses recursos ou capacidades

enfrentam uma desvantagem de custo para obté-lo ou para desenvolvé-lo?

A Questao da Organizacao: A Empresa esta organizada para explorar todo

potencial competitivo de seus recursos a capacidades?



57

Varios estudos realizados com empresas brasileiras confirmam que os fatores
internos das empresas explicam parte da variacdo do desempenho organizacional
(BANDEIRA DE MELO E MARCON, 2005; BRITO E VASCONCELOS, 2005;
MORAES, 2006). Todos os estudos mencionados servem de base para uma
pesquisa abrangente sobre os impactos da adocdo de melhores praticas de gestao
operacional no desempenho das empresas.

As competéncias indicadas pelos estudiosos da Estratégia de Operagdes podem ser
assumidas como os recursos da escola RBV. Essa sera a abordagem utilizada na
pesquisa. No entanto, alguns pontos de atencdo deverdo ser considerados na
pesquisa e na analise dos resultados, pois as conclusdes de alguns estudos nao

conseguiram relacionar as melhores praticas a um desempenho superior.

Existe uma “decepcao crescente” com as novas abordagens de producdo (NAOs —
New Approaches to Operations), tais como TQM, JIT, QFD e Lean Manufacturing. A
utilizacao de tais praticas ainda que tenham apresentado alguns sucessos notaveis,
mostrou em estudos subsequientes um padrao perturbador de fracassos. (HAYES et
al., 2005). As novas abordagens de produgdo sao relacionadas a um desempenho
competitivo superior, apenas se adotadas pelos motivos corretos. (KETOKIVI,
SCHROEDER, 2003).

Assim, uma pesquisa sobre o impacto da adocao de “melhores praticas” de gestao
operacional entre empresas de uma industria e seu impacto no desempenho
operacional e financeiro devera levar em consideragdo nao apenas a escolha e
aplicacdo isolada dessas praticas, mas sua adequacao a estratégia geral de
negocios da empresa. Além disso, deverdo ser avaliadas a efetividade da
implantacédo e sua relacdo com a criacdo de valor sustentavel reconhecido pelo

Mercado.
3.1.3. As praticas de Gestao Operacional como recursos nha conquista da

vantagem competitiva.

O estudo sobre a relacao entre a utilizagdo de praticas de gestdao e o desempenho
das empresas tem espago garantido na academia e nas organizagcdes por seu
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impacto nos resultados das empresas. As praticas operacionais sao fatores
estratégicos internos que contribuem para o desenvolvimento de competéncias, que
caso sejam de dificil copia, podem gerar vantagem competitiva para as empresas
(HAYES; PISANO, 1996; HAYES; UPTON, 1998). Neste sentido, tanto a escola da
estratégia de operacdes (OS) como da visédo baseada em recursos (RBV), aceitam a
idéia de que as praticas operacionais podem dar origem a competéncias que podem

ser usadas como armas para que as empresas obtenham vantagem competitiva.

Atualmente o principal objetivo das pesquisas em estratégia de operacdes € a
identificacdo dos fatores que direcionam a empresa para um desempenho
diferenciado superior sustentavel. Os pesquisadores em estratégia de operacoes
tém contribuido para a literatura avaliando em quais condi¢des as praticas, recursos
ou arranjos estruturais tornam-se recursos valiosos para as empresas. (KETOKIVI,
SCHROEDER, 2003).

A partir do artigo seminal de Wickham Skinner “Manufacturing — missing link in
corporate strategy’, de 1969, o papel da manufatura e de outras funcdes
operacionais, ganharam relevancia na concretizagdo dos objetivos estratégicos das
empresas. Outra referéncia importante foi o artigo “Competing through
manufacturing” de 1995 que identifica varios estadgios para a estratégia de
manufatura de uma empresa, do menor evoluido, no qual a manufatura desempenha
um papel “internamente neutro”, flexivel e reativo até o estagio mais desenvolvido,
no qual a manufatura é “externamente apoiadora” e fator de vantagem competitiva
para a empresa. (WHEELWRIGHT; HAYES, 1985)

A Estratégia de Operagdes compreende um conjunto de decisées estruturais e
infraestruturais que auxiliam e suportam a organizacdo na definicdo de suas
prioridades competitivas (HAYES et al. 1988). As praticas operacionais, por sua vez,
ajudam no alcance destas prioridades competitivas, logo deveriam ter um importante
papel no desempenho organizacional. Outra definigho complementar indica que a
Estratégia de Operacbes é o padrao geral das decisbes que determina as
competéncias a longo prazo e suas contribuicbes para a estratégia global da
empresa, de qualquer tipo de operacdo, através da conciliacdo dos requisitos de
mercado com os recursos de operacgdes. (SLACK; LEWIS, 2002). Ambas as
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definicbes remetem para a abordagem da visdo baseada em recursos, por
explorarem os fatores estratégicos da empresa.

A vantagem competitiva obtida pela estratégia de operacdes é sustentavel por dois
principais motivos: 1) inovacdes em operacoes sao inerentemente dificeis de copiar
e demoram em ser assimiladas e difundidas, exigindo por vezes, a alteracao de toda
cultura corporativa; 2) as estratégias baseadas em operagdes tém uma qualidade
dindmica. As empresas com operacdes mais eficazes ndao paradas e desenvolver
seus fatores enquanto a concorréncia tenta igualar seu desempenho. (HAYES;
UPTON, 1998).

Para estes autores, operagdes efetivamente superiores ndo servem apenas para
sustentar a posicado competitiva da empresa, mas, quando baseada em capacidades
que estao disseminadas entre as pessoas e processos da empresa sdo de dificil
imitacdo ou cépia pelos concorrentes. A sustentabilidade da vantagem competitiva
baseada na superioridade operacional € mantida nessas situacées tanto pela
dificuldade de copia quanto pela dificuldade de percepcdo por parte dos
concorrentes até que seja tarde demais. (HAYES; UPTON, 1998).

Em 1984 surge o conceito de Fabricacdo de Classe Mundial - World Class
Manufacturing (WCM), descrevendo um conjunto de praticas que levariam uma
empresa a obter resultados superiores em relacdo a concorréncia. Tais praticas
podem ser sumarizadas na seguinte lista (HAYES e WHEELWRIGHT — 1984):

e (Capacitacédo e conhecimento da forga de trabalho
e Competéncia de gestao técnica

e Competicao pela Qualidade

e Participacao da forca de trabalho

¢ Reconstrucédo da engenharia de producao

e Foco em Melhoria continua

Na mesma linha de pensamento, Schroeder e Flynn (2001) utilizaram o termo
Fabricacdo de alto Desempenho - High Performance Manufacturing (HPM) para
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descrever um conjunto de seis praticas que levariam uma empresa a um

desempenho superior em relagao a concorréncia:

e Estratégia de Manufatura
e Gestao total da Qualidade
e Just-in-time

e Recursos Humanos

e Sistemas de Informacgéao

e (Gestdo da Tecnologia

Para estes autores, o conceito HPM nao é mais abrangente que o de WCM, pois
além das praticas mencionadas por Hayes e Wheelwright, adiciona JIT e Sistemas
de Informagéo.

Em comum, os autores da linha de Estratégia de Operagcdes tém a opinido de que
nao basta para uma empresa a selecao e implantacao aleatéria de varias “melhores
praticas” de gestdo operacional para garantir a conquista e a manutencdo de
diferencial competitivo e de resultados superiores.

Para que a vantagem competitiva seja sustentavel é necessario que existam
“ligacbes” entre as varias praticas adotadas e sua adequacdo ao ambiente social,
cultural, econémico e de negdcios que a empresa esta inserida (SCHROEDER,;
FLYNN, 2001). No ambiente competitivo atual, a simples escolha de qual técnica de
melhoria deve ser adotada, ou a tentativa de copiar as “melhores praticas” dos
concorrentes nao sao suficientes para garantir o desempenho superior das
empresas. Sucesso de longa duracdo requer que a empresa se diferencie dos
concorrentes ao criar uma oferta de valor exclusiva e de dificil imitacdo. As
empresas capazes de desenvolver um diferencial competitivo sdo aquelas que
conectam diversas iniciativas e programas de melhoria. (HAYES et al., 2005).

Para a realizacao desta pesquisa, utilizamos como base o questionario desenvolvido
pelo “Observatorio de Gestao: Praticas Gerenciais de Empresas Brasileiras”, que por

sua vez tem como base o questionario da pesquisa originalmente conduzida pelo
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Centre for Economic Performance (CEP) da London School of Economics and
Political Science. O questionario base foi adaptado ap6s pesquisa qualitativa
realizada com oito especialistas no setor em estudo (sucroalcooleiro do estado de
Sao Paulo). Na pesquisa qualitativa foram identificadas praticas que empiricamente
teriam maior probabilidade de influenciar a posicdo competitiva do setor na regido
avaliada e as questbes relativas as praticas foram adaptadas para o vocabulario
mais adequado ao setor e ao tipo de operacdo das empresas avaliadas — Usinas e
Destilarias. Maiores detalhes sobre o questionario e o método de pesquisa estao
registrados no capitulo 5 deste trabalho. O questionario final contém dezoito praticas
selecionadas abrangendo nove aspectos da gestdo operacional das empresas

avaliadas.

Neste trabalho, as praticas de gestdo avaliadas sao consideradas como
competéncias das organizacdes e, portanto podem constituir-se em recursos que
poderdo gerar vantagens competitivas para as empresas que apresentarem maior

sucesso em sua implantacéo e utilizacao.

O quadro a seguir indica as préaticas avaliadas e o tipo de pratica que serviu de

€sCcopo para a pesquisa.
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Numero Pratica Tipo de Pratica Principais Referéncias
Técnicas de gestao
1 Operacional
(producéo) SCHROEDER; GOLDSTEIN;
Documentagéo de RUNGTUSANATHAM, 2008
2 problemas de VOSS, 1995
produgéo TEECE, 2009
Técnicas de gestao Operagdes MORITA; FLYNN, 1997
3 Operacional DI SERIO; VASCONCELOS, 2009
(Manutencgao) BOYER (1997)
Inovacao SLACK, 1991
4 tecnoldgica de WAEYENBERGH, 2002
processo e produto
5 Técnicas de gestao
da Qualidade
6 Acompanhamento c c
de desempenho . BITITCI; CARRIE; MCDEVITT, 1997
- Organizacao das Monitoramento SLACK, 1991
reunides
Amplitude de metas
Conexao entre as HOFSTEDE; DEUSEN; MUELLER,;
metas Metas CHARLES, 2002
10 Horizonte de tempo
das metas
11 Promogao c_je ROBERTS, 2004
Aﬁ;ggi‘%g?)'ifal BESANKO; DRANOVE; SHANLEY;
12 humano Recursos Humanos SCHAEFER, 2006
Retendo capital SCHROEDER; FLYNN, 2001
13 humano
Inovagao em ) DAFT, 2002
14 organizagéo e Inovacao
gestdo FINE, 1999
15 PIaneja,m_ento Estratégia COLLIS; MONTGOMERY, 1998
estrategico HITT; IRELAND; HOSKINSSON, 2008
16 Gestao Financeira Financas BREALEY; MYERS; ALLEN, 2008
Sustentabilidade . SAVITZ, 2006
17 ambiental/social Sustentabilidade MACEDO, 2005
ELKINGTON, 1999
18 Gestao Agricola Agricola NEVES; CONEJERO, 2010

Quadro 3 — Praticas de gestao avaliadas

Fonte: Proposto pelo autor

Pratica Operacoées:

Varios autores registram a importancia da gestdo operacional para 0 sucesso
competitivo de uma empresa. A gestdo de operagcdes como um campo, abrange a
producdo de produtos e servicos. Sem uma gestdo efetiva das operacdes, a
sociedade industrializada moderna nao poderia existir. (SCHROEDER; GOLDSTEIN;
RUNGTUSANATHAM, 2008). O alinhamento das politicas operacionais com os
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objetivos da organizacdo comecgou a ser estudados com maior énfase a partir do
trabalho seminal de Skinner (1969) sobre manufatura. As praticas operacionais sao
fatores internos importantes no desenvolvimento de competéncias que podem
proporcionar vantagens competitivas para as empresas (HAYES; PISANO, 1996).
Um dos principais focos das pesquisas em gestdo e estratégia operacional € a
identificacdo dos direcionadores de desempenho competitivo e sustentavel
(KETOKIVI; SCHROEDER, 2003).

A avaliacdo das praticas de gestdo operacional foi subdividida em cinco principais
focos de atencao.

Gestdo Operacional e técnicas modernas de producdo: A importancia da avaliacao
sobre a forma de gestdo da producao e da estratégia de manufatura € um indicador
utilizado em vérias pesquisas sobre vantagem competitiva (ROTH; SCHROEDER,;
HUANG; KRISTAL, 2008). A estratégia de producao de uma empresa e a estdo de
sua capacidade produtiva alinhada com a estratégia da empresa é fator chave de
sucesso. (VOSS; 1995).

Documentacao dos problemas e melhoria continua: A documentacao e o registro
dos processos produtivos permitem a implantagdao do sistema de melhoria continua,
fundamental para a adaptacao das competéncias frente as mudancas nos ambientes
de negocios (TEECE, 2009). A principal e importante funcdo do controle de
producéo é permitir a gestdo adequada das alteragdes dos planos de producgéo e da
operacao a eles relacionada (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 1997).

Gestao da Manutencdo: A concepcao da manutencao se traduz em um conjunto de
variadas formas de intervencdes de manutencao (corretiva, preventiva e preditiva) e
da estrutura geral, nas quais essas intervencoes serao realizadas. (SOUZA, 2008).
O propésito fundamental da Manutencdo Centrada no Nego6cio é distinguir os
objetivos do negécio e estes sdo transportados para os objetivos da gestdo da
manutencdo. O foco é posto na orientacdo de que a manutengdo tem que ser
visualizada como um centro de beneficios e ndo como um centro de custos, ou seja,
a manutencdo evoluiu de gestora de passivos para gestora de ativos
(WAEYENBERGH, 2002 apud SOUZA, 2007). Na pesquisa qualitativa, todos os
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entrevistados destacaram a importancia da gestdo como competéncia geradora de
recursos competitivos em uma Usina ou Destilaria, principalmente pela necessidade
de disponibilidade da capacidade operacional durante o periodo de moagem (de 6 a
8 meses).

Inovacdo Tecnoldgica de processos industriais: Inovacdo € a aplicagao do
conhecimento para produzir mais conhecimento. (DRUCKER, 1993). Sua
importancia para a sobrevivéncia e sucesso das organizacdes € aceita por varios
pesquisadores organizacionais (CHO; PUCIK, 2005).0 impacto da atuacao conjunta
da tecnologia e da competicao alterou a velocidade da evolugdo das economias de
forma inusitada. A primeira consequéncia deste fendmeno foi alteragdao do conceito
de vantagem sustentavel e quanto mais rapida a velocidade evolutiva, mais
transiente € a vantagem competitiva (FINE, 1999). Di Serio e Vasconcelos (2009)
destacam que nos ambientes em rapida evolucdo, o conhecimento técnico €
preservado como recurso interno nas empresas € a decisdo sobre seu uso e
direcionamento é alinhado com as necessidades estratégicas das empresas.
Setores com diferentes estruturas impdéem entre outros compromissos, o0
gerenciamento das inovagdes tecnolégicas (DI SERIO; VASCONCELOS 2009). Nas
empresas do setor pesquisado, as ondas de renovacao tecnoldgica (como visto no
capitulo 2), foram responsaveis por sucessivas alteragdes nos indices de
produtividade e custos de produgao na cadeia de valor.

Gestdo da Qualidade: A importancia da qualidade de produtos e servicos no
ambiente de negodcios atual é consenso entre pesquisadores (RUSSEL; TAYLOR,
1995; NAIR, 2006). Quando os aspectos estratégicos da qualidade foram
reconhecidos entre os anos 70 e 80, os gestores passaram a relacionar o
desempenho das empresas a gestdo da qualidade e a incluiram no processo de
planejamento estratégico como fator para obtencao da vantagem competitiva. Uma
série de definicoes foi utilizada pelos pesquisadores para definicdo da qualidade,
porém em comum, todas apresentam a qualidade como um limite dindmico que uma
empresa deve atingir para atender as necessidades de seus clientes. (CHO; PUCIK,
2005). A gestao da qualidade como pratica relacionada com a criacao de valor e
com diferenciais competitivos ja foi exaustivamente pesquisada e comprovada tanto

pela academia quanto pelas empresas. Autores consagrados que circulam entre
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academia e empresas desenvolveram extenso arcaboug¢o conceitual sobre o tema
qualidade com diferentes e complementares abordagens a partir do final dos anos
70 (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 1997). No setor sucroalcooleiro, apesar da
caracterizagdo dos produtos como commodities, a exigéncia de atendimento aos
requisitos dos consumidores e a continua cobranca por maior geracdo do valor
percebido, tornam a funcdo gestdo da qualidade decisiva para a criacdo e

manutenc¢ao do diferencial competitivo.

Pratica Monitoramento

A melhoria do desempenho dos negbécios é resultante da integracdo e do
alinhamento dos processos operacionais com a estratégia de negdécios da empresa,
que por sua vez esta relacionado a utilizacao de praticas e ferramentas adequadas
de controle e monitoramento, (BITITCI; CARRIE; MCDEVITT, 1997). Todas as
operacdes, independentemente da eficacia de sua gestao, podem ser melhoradas.
Porém a melhoria sé pode ser obtida a partir de medigdes e controle dos principais
parametros competitivos das funcbes operacionais (SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 1997). A medida de desempenho é o processo de quantificar a agéo,
no qual medida significa o processo de quantificacdo e o desempenho das
operacdes € presumido como derivado das acdes tomadas pela administracao.
(NEELY, 1993). A medigcdo do desempenho operacional € classificada a partir do
trabalho de Skinner (1969) em cinco objetivos de desempenho, Custo,
Confiabilidade, Flexibilidade, Qualidade e Rapidez, ou ainda na denominacao de
Hayes e Schmenner (1978) e de Hayes e Wheellwright (1984) prioridades
competitivas; Custo, Qualidade, Tempo de entrega e Flexibilidade. Neely, (2007)
destaca que os cinco objetivos de desempenho operacional possuem mudltiplas

dimensoes.

O conceito de melhoria continua é baseado na idéia de que pequenas mudancas
continuamente aplicadas trazem grandes beneficios através de ajustes relativamente
pequenos nos recursos e processos. Assim, é na integracao entre os recursos, 0s
processos € a equipe que 0s gerencia e 0s opera, que se encontra o verdadeiro
potencial inerente a melhoria continua (SLACK; LEWIS, 2008). Desta definicao

podemos extrair a importancia da participacdo das equipes operacionais no
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processo de monitoramento, andlise critica e melhoria dos processos nas operacdes

de uma empresa.

Bititci, Carrie e McDevitt propdoe sistema que representa o processo de
monitoramento como um processo fechado de desdobramento e feedback na

organizacao, conforme ilustrado no esquema 10.

N\ A
f/ \ ;." \\‘
/ Vision\ [\

/ Business \
/ objectives

Strategic \
/ goals \

/ Critical
/ success factors N\

AOrmommm

\ Critical tasks \
N/ action plan \

\/ / Performance measures \

Esquema 10 — Sistema de monitoramento — Desdobramento e Feedback
Fonte: BITITCI; CARRIE; MCDEVITT, 1997

Nigel Slack, (2008) destaca que uma das mais importantes fontes de conhecimento
de processo é a rotina de controle. Na medida em que uma operacdao aumenta o
conhecimento sobre seus processos, aumenta também a compreensao do qué seus
processos sao capazes de produzir nos limites de sua capabilidade, mesmo que
estes limites estejam se expandindo continuamente. (SLACK; LEWIS, 2008). Alguns
especialistas indicam que existe uma “melhor” sequéncia genérica em que o
desempenho das operacoes deve ser melhorado, Esta sequéncia em termos de
objetivos em desempenho pode ser ilustrada pelo modelo do “cone e areia”,
proposta por Arnoud de Meyer e Kasra Fedows (1990), que incorpora as ideias de
que existe uma melhor sequéncia na melhoria do desempenho de operagdes e de
que o esforco gasto na melhoria de cada aspecto do desempenho deve ser
cumulativo. (SLACK; LEWIS, 2008). No modelo representado abaixo, no esquema
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11, a reducdo de custo depende de um alicerce cumulativo de melhorias, que
comecga com as melhorias da qualidade e dos demais objetivos de desempenho.
Custo

Flexibilidade

Velocidade

Confiabilidade
Qualidade

Qualidade
Qualidade + Confiabilidade
Qualidade + Confiabilidade + Velocidade
Qualidade + Confiabilidade + Velocidade + Flexibilidade
Qualidade + Confiabilidade + Velocidade + Flexibilidade + Custo

Esquema 11 — Modelo do cone de areia de melhorias incrementais.
Fonte: Slack (1997)

Pratica Metas

O estabelecimento de metas claras e de conhecimento de toda organizacao é passo
fundamental para a obtencdo da vantagem competitiva das empresas. Em conjunto
com as praticas de monitoramento, a definicdo clara dos objetivos operacionais
alinhados com as metas de longo prazo da empresa viabiliza a concretizacao destas
metas em resultados tangiveis. A importancia da definicao clara das metas, variavel
ao longo do tempo e para cada tipo de empresa — dependendo até da localizacao
geografica da empresa ou unidade produtiva — ja foi objeto de pesquisa, assim como
a necessidade de alinhamento das metas e do cuidado com eventuais
discrepancias. (HOFSTEDE; DEUSEN; MUELLER; CHARLES, 2002).

A integracdo vertical dos niveis de decisdo da empresa, do estratégico ao
operacional visa garantir que os objetivos de longo prazo sejam refletidos e
construidos através de objetivos e decisdes operacionais. A integracdo horizontal,
entre 0s varios processos organizacionais desempenha o papel de elo entre os
varios objetivos e acbes que compdem as metas estratégicas. As praticas de gestao
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empresarial propdem uma abordagem hierdrquica para o0 processo de gestado
estratégica, para a obtencdo da vantagem competitiva, a estratégia corporativa, a
estratégia do negécio e a estratégia funcional ou operacional. (CORREA; GIANESI;
CAON, 1997).

O esquema 12 ilustra a preocupacdo das empresas em garantir um padrdo de
decisdes coerentes, para que 0S recursos possam criar uma composicao adequada
de caracteristicas de desempenho que conduza a organizacdo a uma vantagem
competitiva sustentavel. (CORREA; GIANESI; CAON, 1997).

Coeréncia “horizontal alta” a ser conseguida por meio dos processos de
formulagao

|
|
|
|
|

Estratégia de Estratégia de Manufatura Estratégia de Financa
Marketing

Politicas das Areas' de Politicas das Areas de Politicas das Areas de
“““ Deciséo de Marketing Decisdo de Manufatura Decis&o de Finanga

Politicas das Areas de Politicas das Areas de Politicas das Areas de
Deciséo de Marketing Decis&o de Manufatura Deciséo de Finanga

Coeréncia “vertical” a ser conseguida por
meio da desagregacao hierarquica

COERENCIA “HORIZONTAL BAIXA” CONSEGUIDA?

Esquema 12 — Necessidade de coeréncia entre as decisbes operacionais de
diversas funcbes da empresa
Fonte: CORREA; GIANESI; CAON, 1997
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Pratica RH / Incentivos

Os “problemas de agéncia” tém sua origem na diferenca alinhamento e de motivacao
entre os agentes (funcionarios) e principais (acionistas) que pode levar os agentes a
tomarem decisdes que, sob seu ponto de vista e interesse, sdo mais adequadas mas
que nao sao plenamente alinhados com os interesses dos acionistas. Em geral,
problemas de motivacdo ou incentivos surgem quando existem decisbes e agdes
organizacionais individuais que afetam outros, sem que os individuos tenham nocéao

exata das consequéncias — quando ocorrem externalidades. (ROBERTS, 2004).

Um estudo realizado com 968 empresas de 38 setores diferentes indicou que
empresas que obtiveram os maiores indices de utilizacdo de praticas de gestdo do
capital humano apresentavam vendas, valor de mercado e lucros consistentemente
maiores em comparag¢ao com as que obtiveram os menores indices. (SCHROEDER,;
FLYNN, 2001).

Os sistemas de incentivos tém o papel de reduzir os problemas de agéncia através
do alinhamento de interesses entre agente e principal. Os sistemas de medicdo do
desempenho individual e de incentivos tém papel preponderante na conducéo
adequada dos negoécios pelo agente — ja que normalmente o principal ndo tem
condicdo de acompanhar todas as acbes e decisdes do agente na conducdo do
negécio. Quanto mais precisa a medicdo do desempenho menor serd a
aleatoriedade dos resultados das acdes dos agentes, ou seja, 0s programas de
incentivos poderdo ser alinhados de maneira mais efetiva com os interesses dos
acionistas. (ROBERTS, 2004).

Como exemplo, podemos imaginar que o custo para obter o esforco de um
funcionario possa ser escrito em termos monetarios, representados pela funcao

abaixo.

c(e)=0,se e <40
c(e) = 1/2(e — 40)? se e > 40
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A base econdémica para explicar como 0s agentes respondem as medicoes de
desempenho em contratos de incentivos é baseada no conceito de que um
funcionario estara disposto a aumentar seu nivel de esforco do nivel ¢y para e;
apenas se o valor adicional que receber pelo esfor¢o adicional (monetario ou nao
monetario) for no minimo c(e;) — c(ep). A regidao linear da curva (entre 0 e 40
unidades de esfor¢o) indicada no grafico 7 indica que o funcionario esta disposto a
colocar esforco adicional sem compensacao extra. Porém o funcionario colocara
esforco acima de 40 unidades apenas se receber alguma compensacgédo para tal
esforco. (BESANKO; DRANOVE; SHANLEY; SCHAEFER, 2006). Assim, fica clara a
possibilidade de relacdo entre os programas de avaliacdo, reconhecimento e
incentivo e um desempenho da empresa mais alinhado com os interesses dos

acionistas na geracao de valor.

$ A

C(e,)

C(e,)
——— >

0 40 e € Esforco

Gréafico 7 — Curva da funcao esforgco x custo
Fonte: Besanko, 2006

Pratica Inovacao nos Processos de Gestao:

A velocidade das mudancas nos ambientes de negécios no inicio deste século
levaram as empresas a adotarem uma dinamica de inovacao em seus processos de

gestdo como forma de sobrevivéncia. A competéncia realmente essencial e
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duradoura é a habilidade de avaliar continuamente as dinamicas setoriais e
tecnoldgicas e adaptar as capacidades da empresa para que explorem as

oportunidades correntes e explorem as futuras. (FINE 1999).

As grandes organizacées devem procurar a flexibilidade e a velocidade das
pequenas organizacdées como forma de adaptacdo ao ambiente cada vez mais
complexo e dindmico. As organizacdes devem prepara-se para mudar se quiserem
sobreviver num mundo de crescente competicao. Para reconhecer e gerenciar as
ameacas € aproveitar as oportunidades, as empresas estdo passando por
mudancas drasticas nas areas de operagdes. (DAFT, 2002).

Alguns especialistas argumentam que as empresas devem modificar
constantemente suas estruturas e processos de gestdo em resposta as alteragbes
nas demandas do mercado. Estas mudancas podem ser divididas em quatro
grandes tipos: Tecnologia; Produtos e Servicos; Estratégia e Estrutura e Cultura.
(DAFT, 2002).

O setor sucroalcooleiro, como descrito no Capitulo 2 deste trabalho, passou por
varias ondas de mudancas, causadas por alteragdes significativas no ambiente
competitivo e demandas do mercado. A adaptacao a novas condi¢coes competitivas,
seja pela necessidade de adaptacdo apds o periodo de desregulamentagao, seja
pela busca de custos de producéo internacionalmente mais vantajosos, obrigou toas
as empresas do setor a mudarem e/ou inovarem — em maior ou menor grau — seus

processos de gestao e suas configuragcées administrativas.

O quadro 4 indica as principais caracteristicas das mudancas organizacionais e

exemplos de mudancgas no setor em estudo.
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MUDANCAS | REFEREM-SE A... INCLUEM.. EXEMPLOS
Modificagbes no Técnicas para gerar Introducao de
processo de producao, produtos ou servigos. novas formas de
incluindo sua base de Métodos de trabalho, extragdo do caldo
conhecimentos e i da cana (Moagem

TECNOLOGIA h equipamentos e fluxo de (Moag
habilidades, que trabalho. x Difuséo).
capacitam as Colheita
competéncias mecanizada.
distintivas.

Resultados em Pequenas adaptagfes Tipos de agucar
produtos e servigos de de produtos existentes especificos para

PRODUTOS & L
uma organizagao ou linhas inteiramente inddstria de

SERVICOS .
novas de produtos. refrigerantes.

Etanol industrial

ESTRATEGIA &
ESTRUTURA

Dominio administrativo
da organizagao, que
envolve a gestdo e a
administracéao da

organizagéo.

Modificacdes na
estrutura da
organizagao, na
administracao
estratégica, nas politicas,
nos sistemas de
recompensa, nas
relagOes trabalhistas,
nos dispositivos de
coordenacao e nos
sistemas de informacgdes

gerenciais e de controle.

Utilizacao de ERP
nas Usinas.
Utilizacao de GVA
na medicao do
desempenho.
Certificagbes 1ISO
9000 e ISO 22000.

CULTURA

Modificacdes nos
valores, atitudes,
expectativas, crengas,
aptiddes e
comportamento dos

funcionérios.

Modo como os
Funcionérios pensam.
Consistem mais na
mudanc¢a de mentalidade
do que de tecnologia,

estrutura ou produgéo.

Profissionalizacao
da gestéo das

Usinas.

Quadro 4 — Tipos estratégicos de mudancas e exemplos do setor pesquisado
Fonte: Adaptado de Daft, 2002
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Pratica Planejamento Estratéqico:

A estratégia de negbcios e o planejamento estratégico formam um conjunto
coordenado de acbes e compromissos que as empresas utilizam para obter
vantagem competitiva explorando as competéncias e recursos essenciais nos
mercados em que atua. A estratégia de negdcios indica as opgdes que a empresa
faz em relacdo a como ela quer competir no mercado. As escolhas sdo importantes,
visto que ha um elo entre as estratégias da empresa e seu desempenho no longo
prazo. (HITT; IRELAND; HOSKINSSON, 2008).

O objetivo de uma estratégia de negécios é criar uma situacao heterogénea e
superior de uma empresa em relacdo aos seus concorrentes e para isto, a empresa
precisa executar as atividades de maneira diferente ou executar atividades
diferentes que gerem vantagem competitiva. No dindmico ambiente competitivo do
século XXI, s6 é possivel atingir a utilizacdo bem sucedida de uma estratégia de
negécios quando a empresa aprende como integrar as atividades que excuta de
forma que criem vantagens competitivas para geracao de valor ao cliente. (HITT;
IRELAND; HOSKINSSON, 2008).

As estratégias dos diferentes negécios de uma organizacao devem ser coerentes e
alinhados para que os objetivos da estratégia corporativa sejam alcangados. De
forma similar, as varias estratégias funcionais (manufatura, financeira, marketing,
entre outras) também devem ser coerentes e alinhadas para que possam gerar
diferenciais competitivos para a empresa (CORREA; GIANESI; CAON, 1997).

Na fase qualitativa deste trabalho, ficou evidente nas respostas de todos os
entrevistados a importancia de um planejamento estratégico no nivel de negocios
alinhando os varios planos funcionais entre os varios componentes da cadeia de

valor do SAG sucroalcooleiro como fonte de vantagem competitiva.

Pratica Gestao Financeira:

Outro ponto destacado durante as entrevistas da fase qualitativa da pesquisa foi a

utilizacdo de ferramentas de gestdo financeira, principalmente as relacionadas a
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avaliacao do retorno de investimentos em ativos de producdo, na construcao de
fatores estratégicos.

Como os recursos sao limitados, os investimentos devem priorizar 0s recursos que
melhorem o desempenho dos ativos e competéncias relacionados com as
prioridades competitivas ou com 0s objetivos de desempenho da empresa. As
decisdes de investimentos de uma empresa devem ser pautadas pelo valor gerado a
partir do investimento em valor presente do fluxo de caixa do investimento,
representado pela diferenga entre o valor recebido e o valor pago corrigida no
tempo. (BREALEY; MYERS; ALLEN, 2008).

A utilizacdo de técnicas de avaliacdo de investimentos foi o principal foco das
perguntas relativas a este tipo de pratica. Foram avaliados também os pontos
criticos indicados por Brealey, Myers e Allen (2008) para uma analise de

investimentos eficaz:

¢ Do not confuse average with incremental payoffs;
e Include all incidental effects;

¢ Do not forget working capital requirements;

¢ Include opportunity costs;

e Forget sunk costs;

e Beware of allocated overhead costs and,

e Treat inflation consistently.

Pratica Sustentabilidade:

Sustentabilidade na pratica pode ser vista como a arte de fazer negécios em um
mundo interdependente. Sustentabilidade num sentido mais amplo baseia-se em
interdependéncia, a qual toma diferentes formas. Os varios significados para
sustentabilidade englobam (SAVITZ, 2006):
e Considerar a interdependéncia dos seres vivos entre si e com o0 meio natural;
e Operar um negécio de forma a causar o0 minimo dano as criaturas vivas e que

na deprede, mas recupere o maior ambiente;
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e Respeitar a interdependéncia dos varios elementos da sociedade entre si e
para com todo tecido social;

e Gerir um negécio que reconheca as necessidades e interesses de outras
partes afetadas pelo negécio, e que nao freie, mas reforce a rede de reacoes
gue 0s une;

e Respeitar a interdependéncia entre diferentes aspectos da existéncia
humana. Crescimento econdmico e sucesso financeiro sdo importantes e
garantem beneficios significativos aos individuos e a sociedade, porém outros

valores também sao fundamentais;

Sustentabilidade significa operar um negdécio de modo a gerar lucro e crescer ao
mesmo tempo em que reconhece e apoio as aspiracées econdmicas ou nao, das
pessoas de dentro e de fora da organizacdo e das quase a empresa depende. A
Unica maneira de obter sucesso no atual mundo da interdependéncia é abrangendo
a sustentabilidade como valor das empresas em todas as fases do negocio. Esta
acao sO é possivel caso as empresas identifiguem com clareza seu publico de
interesse (stakeholers), para os quais ela deve prestar contas e com os quais deve
desenvolver relacionamento aberto e de longo prazo. Esta atitude gerara mais lucro

e crescimento social, econémico e ambiental. (SAVITZ, 2006)

A situagéo do setor sucroalcooleiro no Brasil, nos ultimos cinco anos e com relagao
as perspectivas futuras de crescimento, considerando o impacto natural que a
agroindustria exerce sobre o meio ambiente e sobre a sociedade, obriga s empresas
do setor a ocuparem-se do assunto de forma cada vez mais estruturada e
transparente. O acesso aos mercados consumidores, dentro e fora do Brasil, fica
cada vez mais condicionado a comprovacgao da sustentabilidade de toda a cadeia de
valor na producdo de acucar, etanol e energia. (MACEDO, 2005). Para tanto é
necessario definir claramente quais externalidades devem ser consideradas, quais
assuntos sdo materiais para os publicos de interesse e as empresas devem estar
preparadas para efetuar a conexdo das trés vertentes de desenvolvimento

sustentavel: a econdmica, a ambiental e a social.

O conceito do “triple bottom line”, sugere que o0s negdcios devem medir seu

desempenho e sucesso nao apenas pela tradicional avaliacdo financeira
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(geralmente expressa em termos de lucro, crescimento e retorno sobre o
investimento), mas também pelo seu impacto mais amplo na economia, no meio

ambiente e na sociedade em que opera. (ELKINGTON, 1998).

Na conducgéo de seus negocios, as empresas nao utilizam exclusivamente recursos
financeiros, mas também recursos ambientais e sociais. Um neg6cio sustentavel
deve ser capaz de mensurar, documentar e relatar um ROI positivo nas trés

caracteristicas do triple bottom line, representados na matriz ilustrada no quadro 5.

MEDIDAS TIPICAS

ECONOMICA AMBIENTAL SOCIAL
Vendas, Faturamento, ROI Qualidade do ar Préaticas trabalhistas
Impostos e Taxas Qualidade da agua Impactos na comunidade
Fluxo de caixa Utilizacdo de energia | Direitos humanos
Custos, Investimentos Residuos produzidos | Responsabilidade social

Quadro 5 — Tipos Matriz do triple bottom line
Fonte: Adaptado de Savitz, 2006

Na fase qualitativa da pesquisa, todos os entrevistados reconheceram as praticas de
gestdo da sustentabilidade como geradora de vantagem competitiva para as

empresas do setor em estudo.

Pratica Gestao Agricola:

A ultima pratica avaliada foi também uma das unanimidades da fase qualitativa da
pesquisa, pois foi indicada como processo chave para o sucesso competitivo das
empresas do setor. A gestao agricola, na visdo de quase todos os entrevistados,
pode ser o divisor de aguas entre o sucesso e o fracasso de uma empresa operando
no mercado sucroalcooleiro, fato comprovado pelo impacto nos custos da cadeia
como registrado na tabela 3 da seg¢do 2.1.3. Porém, todos os entrevistados
comentaram que as praticas de gestao agricola, dada sua importancia na cadeia de
valor de producdo de agUcar e etanol, sdo relativamente uniformes em todas as

Usinas, principalmente no estado de Sao Paulo.
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Os grandes volumes de cana-de-agucar necessarios ao funcionamento de uma
Usina e as vastas extensdes de terra necessdrias para seu cultivo, associados a
concentracdo do volume em poucos grupos € um dos pontos fracos desta cultura
agricola. (NEVES; CONEJERO, 2010).

Segundo Neves et al. (1998) e Moraes (2000), as especificidades na cadeia da
cana sao importantes para a analise do setor (NEVES; CONEJERO, 2010):

e Especificidade locacional: O raio de transporte de cana esta limitado, pelo
custo do transporte, a 50 km da Usina.

e Especificidade temporal: oito meses de producao para uma demanda de doze
meses e perecibilidade da cana ap6s 48 horas, com impactos severos sobre 0
rendimento apos colheita.

e Especificidade fisica: Trata-se de cultura de longo prazo, considerando-se 0s

investimentos realizados na cultura.

O quadro 6 ilustra as varias estratégias possiveis no planejamento de suprimento de
cana das Usinas. Na realidade, varias combinacbes das estratégias descritas foram
declaradas durante as entrevistas da fase quantitativa da pesquisa. Por tratar-se de
um aspecto decisivo na estratégia de producédo das Usinas, o relacionamento com
os fornecedores de cana e a estratégia de abastecimento foram pontos identificados
por unanimidade pelos entrevistados como uma das praticas de gestao mais criticas

para o sucesso das empresas do setor

Na sequéncia, o quadro 7 indica quais fatores podem afetar as decisdes estratégicas
sobre gestéo agricola em uma Usina.
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Tipo de Descricdao de como é Possiveis vantagens da Riscos das
estratégia de realizada estratégia estratégias.
suprimento
l\?;?t?é:f;ao — A usina é proprietaria — Controla integralmente = — Elevada
. do ativo produtivo 0 suprimento de cana. imobilizagao.
(cana propria) » »
terra’, sendo — Planejamento da — Rentabilidade
responsavel por todo o jar o o
producdo e flexibilidade questionavel

plantio, tratos culturais
e CCT.

nas decisdes
(resultados da
atividade agricola)

— Questdes de equilibrio
fiscal entre a usina e a
producgédo, pelos pregos
de transferéncia.

dependendo dos
custos da area
(prego do ha).

— Riscos
fitossanitarios e
climéticos.

— Invasodes de areas.

— Custos
administrativos
operacionais.

Arrendamento . ~ . .
— Auusina arrenda por no — N&o necessita — Rompimento do
minimo cinco anos imobilizar em terras. contrato de
uma area e gerencia o Controla intearalmente arrendamento.
plantio, tratos culturais . 9 o
0 suprimento de cana, — Oscilacoes de
e CCT. L
possibilitando o mercado e
— Paga o produtor em planejamento. viabilidade maior
toneladas de cana. Captura valor em cima de outras culturas
P concorrentes.
do custo do hectare na
regido e no valor pago. — Vulnerabilidade
nas renegociacdes
de contratos.

— Riscos sanitarios,
invasao e custos
administrativos.

Parceria — A usina cede a terra — Usina nao imobiliza. — Rompimento do
Minoritaria que esta em sua Divisao dos riscos contrato de
posse (propria ou naturais arrendamento.
arrendada) para um ) .
) . . — Vulnerabilidade
produtor parceiro gerir  — Maior poder para nas renegociacées
a atividade agricola. selecdo de produtores.
9 ¢ P de contratos.
— A usina recebe — Por repassar a . .
L passa — Parceiro agricola
participacao responsabilidade do n&o cumprir o
minoritaria na receita plantio, tratos culturais contrato
da cana em parceria. e CCT a um parceiro, a '
usina recebe uma — Maior dificuldade
— Contrato de 5 anos. . - S .
participagao minoritaria do planejamento
no resultado obtido de moagem.
com a terra.
. — O proprietario deixaa  — Usina nao imobiliza. — A usina ndo tem
Parceria

Intermediaria

terra pronta e a usina
faz o plantio e CCT,

— O proprietario faz os
tratos culturais.

— Contrato de 5 anos.

— Reduz custos com
preparo de solo e
tratos culturais.

— Divisao dos riscos
econdmicos.

100% de controle
dos tratos
culturais.

— Dificuldades de
relacionamento e
confianca.
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Tipo de Descricdao de como é Possiveis vantagens da Riscos das
estratégia de realizada estratégia estratégias.
suprimento
— Divisao dos riscos — Riscos de
naturais. migracao para
= outras culturas.
Crescer em produgéo
ao redor da usina.
Parceria — O proprietario cede a Usina nao imobiliza. — Mesmos do
Majoritaria terra por uma Controle total sobre a arrendamento.
porcentagem da cana ~
plantada e a usina faz produgao.
o plantio, tratos Maior facilidade no
culturais e CCT. planejamento da
A usina recebe uma moagem.
participagédo Remuneragéo do
majoritaria na receita proprietario da terra
da cana em parceria. fica atrelada ao
Contrato de cinco Leosl#iléidr?adéarz:fra
anos. :
Por fazer o plantio,
tratos culturais e CCT,
a usina recebe uma
participagdo maior no
resultado obtido com a
terra.
Fornecedor realiza o As mesmas da — Mesmos da
Fornecedor ; . o
Parceiro plantlo_e tratos parceria. parceria;
culturais. Otimizacao da — Riscos de
CCT realizado pela estrutura da usina. concorrer com a
usina. usina em
A usina firma contrato arrendamento .de
terras de terceiros.
anual de compra e
venda.
Produtores plantam Imobilizacédo zero das — Garantia de
Fornecedor . . .
Tradicional em terras proprias ou usinas. fornecimento.
arrendadas, Reducéo de custos — Dificulta o
Plantio e tratos administrativos e planejamento da
culturais realizados operacionais. usina.
Sregzit%rr%zr.lchT pode Todos 0s riscEJs da — A usina fica sem o
P producéo estdo com o resultado da
Ser proprio ou fornecedor. atividade agricola.
terceirizado.
Fornecedor entrega a o E;z?ic(:)izs da
cana direto na usina. . = .
integracdo vertical
Cana Spot S:Elo produtores que Comprar de produtores — Fica sem cana
(portao) nao fazem contratos e sem alternativas, ao para o suprimento.
seguram a cana para preco proposto pela _ Dificuldades de
vender na safra, com usina. planejar a
riscos. =
produgéo.

Quadro 6 — Modelo de Suprimento da cana pelas Usinas

Fonte: NEVES; CONEJERO, 2010
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Fatores

Por qué?

Presenca de outras usinas na
regido de atuacao

Gera competigao por cana entre usinas e consequentemente
alternativas de venda ao fornecedor. Com isso a usina tem
que buscar formas que deem maior controle a ela.

Custo do hectare e tendéncias
de precos de terras

Quanto mais barato for o custo do hectare na regido, mais
interessante é a produgéo prépria, e quanto mais alta o
custo do hectare, mais interessante é a produgao de
terceiros.

Deve-se considerar imobilizagdo de capital e perspectivas de
valorizacao da terra.

A presenca da usina na regido tende a aumentar o valor do
arrendamento com o tempo.

Presenca de Fornecedores
qualificados

Disponibilidade de experiéncia técnica no manejo do canavial
na regiao.

Investimento em assisténcia técnica.

Capacidade agricola da usina

Se a usina tem capacidade interna para produzir.

Capacidade financeira da Usina

Se a usina tem capacidade financeira para produzir.
Se consegue obter crédito e garantias

Presenca de outras culturas na
regiao

Longevidade do canavial € um limitante para mudanca para
outras culturas.

Gera competicdo com gréos.

Tendéncias de pregos dos
produtos

Operacdes de hedge — a cana propria é atrelada ao custo de
producgéo, a cana de terceiros depende dos pregos de
acucar e etanol.

Riscos da producgéo de cana

Riscos climaticos.
Seguranga de fornecimento.

Riscos ambientais recaem sobre o responsavel pela atividade
agricola.

Capacidade de coordenagao
(fornecedores, contratos e
outros)

Competéncia para gerir contratos e relacionamentos.
Cana: margens reduzidas.
Sazonalidade da producao.

Obtencgao de vantagens de
operagdes integradas

Ganhos fiscais e Economia de escala e escopo.

Aspectos culturais e
capacidade de associativismo

Pressdes politicas e sociais devido ao numero e condigao dos
trabalhadores envolvidos.

Maior facilidade de associativismo por aspectos culturais.

Logistica

Melhor aproveitamento de tempo entre corte e transporte.
Maior racionalizagdo de operagdes.

Custos dos insumos

Acesso e proximidade de fornecedores e capacidade de
negociagao.

Quadro 7 — Fatores que afetam as decisdes estratégicas da gestao agricola
Fonte: NEVES; CONEJERO, 2010
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3.2. O Desempenho das empresas

Ainda que nao haja consenso sobre seus conceitos principais, a definicdo e a
medicdo do construto desempenho ndo podem ser deixadas de lado na pesquisa
sobre estratégia das empresas uma vez que esta no coragdo da gestao estratégica
(NEELY, 2005).

Venkatraman e Ramanujam (1986) tentaram resumir a medi¢cdo de desempenho na
pesquisa estratégica em um modelo representado por trés circulos concéntricos,
conforme indicado no esquema 13, sendo o mais externo a representacdo da
eficacia organizacional, o intermediario o desempenho operacional, ndo relacionado
a indicadores financeiros e o circulo interior representando o desempenho financeiro
que inclui medidas relativas ao desempenho econémico da empresa. (COOMBS;
CROOK; SHOOK, 2005).

Desempenho Financeiro

Desempenho Financeiro e Operacional
(Desempenho do Negdcio)

Efetividade Organizacional

Desempenho Financeiro - Dominio do construto desempenho na pesquisa de Estratégia.
Desempenho Financeiro e Operacional - Dominio ampliado, em pesquisas mais recentes.

Efetividade Organizacional > Dominio ampliado na literatura conceitual de Gerenciamento Estratégico.

Esquema 13 — Definicao do escopo de desempenho do Negdcio
Fonte: Venkatraman; Ramanujam, 1986.
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Formalmente, a importancia do construto desempenho pode ser discutida em trés
dimensodes (VENKATRAMAN e RAMANUJAM, 1986):

Tedrica: O conceito de desempenho da empresa esta no centro da teoria de
gestdo estratégica. Varias teorias de Gestdo Estratégica implicita ou
explicitamente apresentam implicacées de desempenho, que é o teste de

qualquer estratégia;

Empirica: Muitos estudos estratégicos utilizam o construto de desempenho
para examinar a variedade de estratégia e processos

Gerencial: Medicao da melhoria de desempenho das organizagées.

E extremamente importante delinear os dominios do conceito de desempenho como
parte mais ampla da efetividade organizacional. Mais que o desempenho financeiro,
(Lucratividade, ROIl, ROA, EBITDA, etc.), os indicadores de desempenho
operacional devem ser também analisados. A analise de Coombs, Crook e Shook
(2005) sobre artigos que trataram sobre o desempenho das empresas, sugere a
existéncia de um construto desempenho financeiro em trés diferentes dimensdes:
lucratividade, crescimento e valor de mercado. Nesta pesquisa, utilizamos quatro
indicadores de desempenho financeiro, duas relacionadas ao resultado das

empresas e duas relacionadas ao crescimento.

3.2.1. O desempenho operacional

As prioridades competitivas definidas por Hayes e Schemenner (1978) como Custo,
Qualidade, Flexibilidade e Entregas podem ser considerados os indicadores do
desempenho operacional, ainda que alguns estudos indiguem inovacao e servico
como prioridades adicionais. Andy Neely (2007) propde multiplas dimensdes para os
cinco objetivos de desempenho operacional: Qualidade, Custo, Flexibilidade,
Velocidade e Confiabilidade. (Quadro 8).
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QUALIDADE CUSTO FLEXIBILIDADE | VELOCIDADE | CONFIABILIDADE
Custo de Qualidade do Velocidade de | Aderéncia da
Desempenho o ) ~
Fabricagao material entrega programacao
o Qualidade Frequéncia de | Desempenho da
Confiabilidade Valor agregado
entregue entrega entrega

Velocidade de

) Preco de ) Desempenho do
Conformidade Novos produtos desenvolviment
venda preco
o
B Tempo de .
» Custo de Alteracéo de Habilidade de
Durabilidade . resposta da
servigo produtos B manter promessas
producéo
) Capacidade de
Servigos
entrega
Estética Volume
Qualidade .
. Mix
percebida

Valor por dinheiro

Funcionalidade

Quadro 8 — Mudltiplas dimensdes dos cinco objetivos de desempenho operacional
Adaptado de Andy Neely - 2007

Ward, McCreery, Ritzmane Sharma (1998) efetuaram estudo com 144 empresas

americanas de manufatura e desenvolveram escalas para o que chamaram de

prioridades competitivas na gestdo de operacdes. O resultado do estudo demonstrou

a multi-dimensionalidade do desempenho operacional e a validade dos indicadores

propostos para sua medicao.

Coombs et al. (2005) indicam que estudos recentes permitem concluir que existe um

modelo relacionando os resultados do desempenho operacional com o desempenho

organizacional, conforme ilustrado no esquema 14:
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Operational Performance Organizational Performance
Marketing and Human
Sales Resources
Outcomes Outcomes
Infrastructure Service :
Outcomes Outcomes L OUNL e
Returns
\
- i S
QOperations Procurement Stock
Qutcomes Outcomes Mﬂl‘ket

Logistics

Development Oufcomes

Outcomes

\
\ /Am.u,.c,.

\__‘_\_‘—

Esquema 14 — As dimensdes operacionais e financeiras do desempenho
Fonte: COMBS; CROOK; SHOOK, 2005)

3.2.2. O desempenho financeiro

A variabilidade do desempenho tem sido uma das principais questées de interesse
dos pesquisadores da area de estratégia. Teve inicio a partir do trabalho de
Schmalensee (1995) que avaliou as fontes das diferencas de lucratividade entre
empresas com base nas diferencas entre empresas, mercados e participacées de
mercado e como obra seminal o artigo de Richard Rumelt (1991) sobre a
importancia da industria no desempenho das empresas. Para este autor, o efeito
firma, respondia por 44,17% da variancia total observada para o retorno sobre

ativos, em andlise de 2.810 empresas americanas.

In this study, | find that the majority of this 'residual’ variance is due to stable
long-term differences among business-units rather than to transient
phenomena. Using Schmalensee's sample, | find that stable business-unit
effects account for 46 percent of the variance. Indeed, the stable business-
unit effects are six times more important than stable industry effects in
explaining the dispersion of returns. Business-units differ from one
another within industries a great deal more than industries differ from
one another. (RUMELT, 1991), destaque nosso.
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Os principais indicadores utilizados para analise do desempenho das empresas nas
pesquisas sobre o construto sdo relacionados ao faturamento, aos custos e a
utilizacado dos ativos da empresa. Valor de mercado e retorno sobre acdes, apesar
de apropriadas para a avaliacdo do construto, ainda sdo muito financeiras e ligadas
aos objetivos da empresa. (VENKATRAMAN; RAMANUJAM, 1986). Varios
pesquisadores avaliaram a importancia dos varios fatores que exercem influéncia
sobre o desempenho. (BRITIO; VASCONCELOS, 2004). No Brasil, varios
pesquisadores tém se dedicado a analise da variabilidade do desempenho das
empresas brasileiras (BRITO, 2009). O quadro 9, contém um resumo comparativo de

estudos anteriores sobre a variancia do desempenho.

SCHMA- | RUMELT ROQUEBERT, MCGAHAN e PORTER | MCGAHAN E
LENSEE (1991) PHILLIPS e (1997), com o modelo PORTER
(1985) WESTFALL (1996) de RUMELT (1997)
Ano n.d. 0% 0,5% 0,40% 2,34%
Setor ind. X ano n.d. 7,84% 2,3% 4,44 % n.d.
Setor ind. Fixa n.d. 8.32% 10,2% 7.20% 10,81%
Setor ind. Total 19,59% 16,16% 12,5% 11,64% 10,81%
Corporacio n.d. 0.80% 17,9% 2,05% n.d.
Covaridncia— | = o, 0% n.d. 1,42% 2,27%
corp. x ind.
Participacdode | - crq, nd. nd. nd. nd.
mercado
Unidade de
negocio / n.d. 46,37% 37,1% 33,79% 35,45%
empresa
Modelo 19,59% 63,33% 68,0% 46,46% 46,33%
Varidneiando | gy 410, | 36,67% 32.0% 53,54% 53,67%
explicada

Quadro 9 — Componentes de variancia de Desempenho — Resumo comparativo de

estudos anteriores.
Fonte; BRITO; VASCONCELQOS, 2004)

3.2.3. O construto desempenho e a Visao Baseada em recursos

A aplicacdo da légica da teoria dos jogos aos conceitos de RBV indica que as
empresas sao fundamentalmente heterogéneas em termos das funcoes-objetivo que
perseguem, aos conhecimentos e habilidades que possuem e nas estratégias que
concebem para responder aos competidores, criando um valor econémico que levam

a uma vantagem competitiva. (BARNEY, 1994).
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Ainda no conceito RBV, a vantagem competitiva é expressa em termos da habilidade
de criar maior valor econémico relativo. Para criar mais valor que os rivais, uma
empresa deve produzir maiores beneficios liquidos através de uma diferenciagao
superior e/ou custos menores. O benchmark para comparagdo € o concorrente
marginal. Indicadores financeiros para essa abordagem sado a lucratividade e o
crescimento da firma. (BARNEY e CLARK, 2007).

Uma abordagem interessante é avaliar quais fatores realmente contribuem para o
crescimento das firmas e tentar estabelecer a relacdo entre eles. Voltando aos
conceitos da escola RBV, o desempenho das empresas esta relacionado aos seus
recursos disponiveis, principalmente aqueles relacionados com a criagao de valor,
raros, de dificil copia e que sejam explorados de maneira efetiva pelas organizacdes.
Como existe heterogeneidade de recursos entre as empresas, teremos diferencas
de desempenho entre elas. Cabe, portanto definir quais variaveis de desempenho
representam de maneira adequada a vantagem competitiva criada pelos recursos
das empresas avaliadas.

3.2.4. Sintese do construto desempenho

Esta pesquisa delimitou como dominio da analise o desempenho e o crescimento do
negécio. Foram escolhidas duas variaveis representando os resultados da empresa
(Lucro Liquido sobre o faturamento e Geragao de caixa sobre o faturamento) e duas
representando o crescimento (Crescimento do faturamento e Crescimento do lucro
total). Foi excluida a avaliacdo do valor de marcado devido a baixa incidéncia de
empresas de capital aberto no setor avaliado.
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4. QUESTAO DE PESQUISA E OBJETIVOS

A principal questao a ser respondida é: “A utilizacao efetiva de praticas de gestao
operacional influencia o desempenho das empresas do setor sucroalcooleiro
no Estado de Sao Paulo?”

O Obijetivo geral desta pesquisa é contribuir para o aumento do conhecimento sobre
a competitividade do setor sucroalcooleiro no Estado de Sdo Paulo, principalmente
no que se refere a utilizacdo de melhores praticas de gestdo operacional e seu
impacto no desempenho financeiro das empresas sob o enfoque tedrico da visdo

baseada em recursos.

O objetivo geral pode ser desdobrado nos seguintes objetivos especificos:

1. Verificar quais as praticas de gestao operacional utilizada pelas Usinas
produtoras de acgucar e/ou etanol no Estado de Sao Paulo.

2. Analisar qual o grau de utilizacao efetiva de tais praticas pela empresa.

3. Avaliar se a utilizacao efetiva das boas praticas de gestao operacional
estd associada a um melhor desempenho financeiro das empresas

avaliadas, em relacdo a lucratividade e ao crescimento da empresa.

4. Analisar quais praticas tem relagdo mais direta com o melhor
desempenho das empresas.

A partir da questdo de pesquisa e dos objetivos do trabalho, foram
elaboradas as hipbteses a serem testadas sobre as respostas obtidas na pesquisa,

detalhadas a seguir.
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5. HIPOTESES

As hipoteses desta pesquisa foram elaboradas com o objetivo de responder a
questao principal: “A utilizacao efetiva de préaticas de gestdo operacional influencia o
desempenho das empresas do setor sucroalcooleiro no Estado de Sao Paulo?”.

O quadro a seguir resume as dimensodes dos construtos utilizados na elaboracao das

hipdteses.
PRATICAS DE GESTAO DESEMPENHO FINANCEIRO
Operacional (op) Lucratividade
e (Gestdo da Produgao (OP1) Lucro Liquido sobre Faturamento (D1LL)
e Documentagdo de Processo (OP2) Geracdo de Caixa sobre Faturamento (D4GC)

e Gestdo da Manutencao (OP3)
e (Gestdo da Inovacéao (OP4)

 Gestdo da Qualidade (OP5) Crescimento
Monitoramento (mn) Crescimento do Faturamento (D2CF)

Crescimento do Lucro Total (D3LL)

e Acompanhamento do Desempenho (MN1)
¢ Reunides de Monitoramento (MN2)

Metas (mt)

e Amplitude das Metas (MT1)

e Conexao entre as Metas (MT2)

e Horizonte de Tempo das Metas (MT3)

Recursos Humanos e Incentivos (rh)

e Promog¢éo do bom Desempenho (RH1)
e Atracdo do Capital Humano (RH2)

e Retengéo do Capital Humano (RH3)

Inovacao em Organizacao e Gestao (IN1)

Planejamento Estratégico (PE1)

Gestao Financeira (GF1)
Sustentabilidade (ST1)
Gestao Agricola (GA1)

Quadro 10 — Dimensodes dos construtos praticas de gestdo e desempenho.
Fonte: Proposto pelo autor.
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As relacdoes entre as varidveis de praticas de gestdo com as variaveis de
desempenho formam as hipéteses testadas estatisticamente. O esquema 15 orienta

0s grupos de hipéteses que serao discutidos e detalhados na seqtiéncia.

Lucratividade

Praticas de
Gestao

Esquema 15 — Esquema grafico dos grupos de hip6teses
Fonte: Proposto pelo autor

As préaticas de gestdo sao abordadas seguindo a estrutura basica proposta pelo
Observatério de Gestao: Praticas Gerenciais em Empresas Brasileiras (BRITO;
WOOD et al., 2010), adaptado a partir dos resultados obtidos na fase qualitativa da
pesquisa e sua relagdo com o desempenho das empresas sob as caracteristicas de
lucratividade e crescimento avaliadas sob o enfoque da RBV sobre a relagdo entre
praticas de gestdo que formam competéncias socialmente complexas que por sua
vez influenciam positivamente a lucratividade e o crescimento das empresas
(BARNEY; CLARK, 2007).

H1: As praticas de gestao operacional influenciam positivamente a
lucratividade da empresa, representada pelo Lucro liquido sobre faturamento e
pela Geracao de caixa sobre o faturamento.

Como as praticas de gestao operacional estao divididas em nove grandes temas e a
lucratividade em duas dimensodes, a hipotese H1 se desdobra em dezoito relagcbes
descritas no quadro a seguir.
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A pratica de gestao

Tem impacto

Lucratividade, representada por

operacional positivo na
Lucro Liquido sobre Geracgéo de caixa
Faturamento sobre faturamento
Gestéo Operacional > H1a H1b
Monitoramento > Hic Hid
Metas > Hie H1f
RH e incentivos > H1g H1h
Inovacao em Gestao > H1i H1j
Planejamento Estratégico > H1k H1l
Gestao Financeira > Him Hin
Sustentabilidade > Hio Hip
Gestao Agricola > H1q Hir

Quadro 11 — Hipdteses sobre relacao entre praticas e dimensdes de lucratividade.

Fonte: Proposto pelo autor

H2: As praticas de gestao operacional

influenciam positivamente o

crescimento da empresa, representadas pelo crescimento do faturamento e

pelo crescimento do lucro total.

Como as praticas de gestao operacional estao divididas em nove grandes temas e a

lucratividade em duas dimensdes, a hip6tese H2n também se desdobra em dezoito

relacdes descritas no quadro a sequir.

A pratica de gestao

Tem impacto

Crescimento, representado por

operacional positivo no
Crescimento do Crescimento do Lucro
Faturamento Total
Gestéo Operacional > H2a H2b
Monitoramento > H2c H2d
Metas > H2e H2f
RH e incentivos > H2g H2h
Inovagédo em Gestéao > H2i H2j
Planejamento Estratégico > H2k H2I
Gestao Financeira > H2m H2n
Sustentabilidade > H2o0 H2p
Gestao Agricola > H2q H2r

Quadro 12 — Hipodteses sobre relacao entre praticas e dimensdes de crescimento.

Fonte: Proposto pelo autor
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6. METODOS DE PESQUISA

A pesquisa foi desenvolvida em duas fases, a primeira na qual foi utilizada
abordagem qualitativa para validacao e adaptacado do questionario base e a segunda
com uma abordagem quantitativa que buscou estabelecer as relacées causais entre
as variaveis, fornecendo base para medir as caracteristicas da questao de pesquisa.
(HAIR et al., 2005).

Na etapa qualitativa foi realizada uma pesquisa exploratéria a partir de um
questionario-base genérico sobre a utilizacao de préaticas de gestdo nas empresas,
além de questdes especificas do setor pesquisado. Os principais objetivos desta
fase foram adaptar o questionario para obter maior aproveitamento das informacoes
na etapa quantitativa, validar ou adaptar as praticas as avaliadas e o proprio
vocabulario utilizado nas questdes e ajustar a escala utilizada para classificacao das

respostas.

Na etapa quantitativa o foco foi a mensuracao dos construtos das praticas de gestéao
e a avaliagdo de sua relagcdo com os construtos de desempenho, crescimento e
lucratividade. Esta fase foi constituida por coleta dos dados e analise dos resultados

com técnicas multivariadas.

O método de pesquisa € aderente a estrutura recomendada por Menor e Roth
(2008) para a elaboracdo de novos itens de pesquisa e de escalas de avaliacao,
conforme ilustrado no esquema 16.



Especificar o dominio
tedrico e as definicoes
operacionais dos construtos

Gerar ltens

Front End

* Revisdo da Literatura
* Entrevista com Experts

Ajustar e testar itens

»

Itens validos

- E confiaveis?

Sim

~~~~~ »  « Definicao da populacao
» Desenho do instrumento
* Piloto

Desenvolvimento do
Questionario

»

Instrumento final

r@squisa

Pesquisa e Coleta de dados

Analises confirmatorias

» Confiabilidade e validade dos
itens e da escala

Refinamento do item e

) 4

Nao

da Escala

Escalas validas
E confiaveis?

v

Back End

Pesquisas
futuras

Esquema 16 — Estrutura para desenvolvimento de questionario e escala
Fonte: adaptado de Menor, Roth et al., 2008.
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A seguir uma andlise da estrutura utilizada na elaboracédo da pesquisa utilizando as
etapas sugeridas por Menor e Roth como referéncia:

A. O dominio tedrico foi a Visao baseada em recursos RBV e o impacto das
competéncias no desempenho das empresas. Os construtos foram
desenvolvidos a partir dos conceitos obtidos pela revisao tedrica e aplicaveis

ao tipo de industria estudado.

B. Foi feita ampla revisdo da literatura sobre o setor estudado, sobre os
conceitos de RBV e medicdo e variacdo do desempenho das empresas.
Empresarios de firmas reconhecidas no mercado em estudo foram
entrevistados e fizeram sugestdes sobre os pontos principais da pesquisa,
assim como alguns pontos de atencao na andlise dos resultados.

C. O questionario desenvolvido por Bloom e Van Reenen (2006) adaptado pelo
Observatério de Gestao da FGV foi a base do questionario desenvolvido pelo
autor, com adaptacao aos pontos caracteristicos do setor a que pertencem as
empresas em estudo realizada a partir da fase qualitativa da pesquisa.

D. Foi realizada uma entrevista piloto com uma Usina do Estado de Sao Paulo,
para ajuste do questionario final. Esta Usina ndo foi excluida amostra, porém
o respondente foi trocado para a entrevista oficial da pesquisa.

E. O Questionario foi aplicado seguindo o método sugerido por Bloom e Van
Reenem (2006) e sempre pelo autor. As entrevistas foram realizadas por
telefone.

F. O Entrevistado ndo vai completar a escala, mas responder a questdes
abertas. Cabera ao entrevistador a aplicacao da escala.

G. O exame dos dados sera feito com andlise multivariada para verificar a
relacdo entre a utilizacdo de praticas de gestdo operacional com o
desempenho financeiro das empresas estudadas.
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6.1. Pesquisa qualitativa

Foram realizadas seis entrevistas individuais semi-estruturadas, com profissionais
com mais de 20 anos de experiéncia na Industria Sucroenergética (Quadro 13), de
varios componentes do Cluster da cana-de-agucar do Estado de Sao Paulo.

Entrevistado Experiéncia (atual ou Anterior) Anos de Experiéncia
A Usina — Area Industrial 24
B Usina — Area de Suprimentos 28
C Usina — Area Industrial 22
D Usinas — Area Planejamento 30
E Entidade de Classe 30
F Centro de Pesquisa 37

Quadro 13 — Profissionais entrevistados durante fase qualitativa
Fonte: Proposto pelo autor

A Amostra foi selecionada a partir da premissa de experiéncia e qualidade dos
respondentes, mais importante na pesquisa qualitativa do que a quantidade de
respondentes (ROSSI; SLONGO, 1998). Todos entrevistados possuem reconhecida
experiéncia a participaram ativamente da evolu¢cdo do setor no Estado de Séao
Paulo.

As entrevistas foram conduzidas pelo préprio pesquisador pessoalmente ou por
telefone, que também atua na industria sucroenergética ha mais de 25 anos as
observacdes dos respondentes foram posteriormente separadas em grupos de
assuntos para analise posterior. Segundo Merriam (1998) “a escolha do tempo mais
adequado para fazer uma analise de dados e a integracdo desta analise com outras
tarefas distingue o projeto qualitativo da pesquisa positivista tradicional.” Para ela, o

processo de pesquisa qualitativa deve ser recursivo, dinamico e interativo.

Segundo Flick, 2007, “os defensores do pds-modernismo argumentam que a era das
grandes narrativas e teorias chegou ao fim. As narrativas agora precisam ser
limitadas em termos locais, temporais e situacionais’. Sob este enfoque, foi

construida a ferramenta de pesquisa qualitativa, de forma permitir um dialogo
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produtivo entre entrevistador e respondente, focando os pontos principais da teoria,.
Porém com liberdade para o surgimento de novas ideias e pontos de vista, que
foram utilizados na fase quantitativa da pesquisa. Entre os 11 caminhos para
interpretacdo das pesquisas qualitativas indicados por Bryman (1992), surge a nogao
de que a perspectiva dos pesquisadores orienta as abordagens quantitativas,
enquanto a pesquisa qualitativa enfatiza o ponto de vista dos sujeitos. Segundo ele,
a pesquisa qualitativa pode apoiar a pesquisa quantitativa, facilitando a interpretacéo
das relagdes existentes entre as variaveis dos conjuntos de dados quantitativos.

Uwe Flick (2007), afirma que “as questées de pesquisa ndo saem do nada’, e que
em muitos casos a origem destas questdes estdo na prépria biografia pessoal do
entrevistador. A elaboracdo de uma questdo esta condicionada aos interesses
praticos do pesquisador e de seu envolvimento com o ambiente da pesquisa. No
caso deste trabalho, as fontes para elaboracao do questionario também levaram em
conta a experiéncia do pesquisador no setor em analise. A estrutura para elaboracao
da ferramenta esta resumida no esquema 17.

Questionario Base

Observatorio de Gestao
Praticas Gerenciais em
Empresas Brasileiras
(2010)

Questoes genéricas sobre o
tema da pesquisa utilizadas
em pesquisas anteriores.
Literatura
Especializada

\ 4

Experiéncia do
Autor na Industria
Pesquisada

PESQUISA
QUALITATIVA

- Estratégias para a cana no Brasil
+ A energia da Cana-de-acticar
+ Etanol e Bioeletricidade

Questoes especificas sobre
as praticas do setor em
analise

Questionario validado e
ajustado para a pesquisa
quantitativa

Esquema 17 — Pesquisa qualitativa. Validacao e adaptacao do questionario

Fonte: Proposto pelo autor
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6.1.1. Coleta de dados

A amostra de entrevistados foi selecionada a partir da experiéncia de cada um na
industria pesquisada e pela possibilidade de acesso do pesquisador. O tempo de
experiéncia no setor e a distribuicdo entre Usinas, Centro de Pesquisa e entidade de
Classe também contribuiu para a selegdo da amostra. Este grupo de entrevistados
contribuiu com andlises sobre a evolucdo das praticas de gestdo da industria e
alertou sobre pontos mais relevantes para a competitividade das empresas do setor,
varios especificos das Usinas e Destilarias e ndo contemplados pelo questionario

original.

A técnica utilizada para registro dos dados foi gravacao digital e anotacdo de pontos
mais relevantes. A estruturagcdo do roteiro foi feita a partir da experiéncia do
pesquisador e da literatura mais recente sobre o setor em andlise. No inicio de cada
entrevista, foi apresentada a proposta de pesquisa, descrita a metodologia a ser
empregada e os principais objetivos do trabalho. A entrevista utilizou um roteiro pré-

definido, porém novas questdes surgiram ao longo do processo.

As entrevistas foram conduzidas de uma visdo abrangente sobre o setor e
convergiam para o tema especifico das praticas de gestdo e da medicdo do
desempenho das empresas. O roteiro utilizado estd no Apéndice A.

6.1.2. Analise do conteudo

Segundo Bauer (2000), a analise do conteldo é um procedimento classico para
avaliacao de material textual, que pode variar desde produtos de midia até dados de
entrevistas. Uma de suas caracteristicas basicas € a utilizagdo de categorias, que
tém o papel principal de reduzir o material de pesquisa (FLICK, 2007). Varios
autores propdem alternativas de procedimentos para analise qualitativa de contelido
(Mayring, 2004; FLORES; 1994; BARDIN, 1979).

Neste trabalho, utilizamos o procedimento metodolégico sugerido por Mayring (2004)
denominado sintese da andlise de conteddo, no qual o material coletado é



97

parafraseado, ou seja, trechos e parafrases menos relevantes ou que possuam
significados iguais sdo omitidos (na chamada primeira reducdo), e parafrases
similares sdo condensadas e resumidas (segunda reducdo). Sobre este material
reduzido foi entdo aplicada a técnica sugerida por Bardin (1979), que consiste em
trés fases: a) pré-analise, b) descricdo analitica, com exemplos e citacbes mais
importantes dos entrevistados que reforcem ou enfraquegcam os pontos avaliados e

c) interpretacao referencial, associando as respostas aos conceitos da pesquisa.

6.2. A pesquisa Quantitativa

Bloom e Van Reenen (2007) do Centre for Economic Performance (CEP), da London
School of Economics and Political Science desenvolveram abordagem especifica de
pesquisa com o objetivo principal de avaliar praticas gerenciais em empresas
manufatureiras de diversos paises. O Observatério de Gestdo da Escola de
Administracdo de Empresas de Sao Paulo (EAESP) da Fundagédo Getulio Vargas
adaptou o questionario para estudo com 161 empresas de todas as regides do
Brasil. (BRITO et al.,, 2010). Esta pesquisa utilizou o mesmo conceito béasico
adaptando o questionario para as praticas de gestdo das empresas
sucroenergéticas do estado de Sao Paulo, adaptagao feita a partir dos resultados da
fase qualitativa.

6.2.1. A unidade de analise

A unidade de analise escolhida foi a agroindustria da cana-de-acucar no Estado de
Sao Paulo. A caracteristica de seus produtos e servicos é a competicdo em mercado
altamente padronizado de commodities agricolas (aglcar) e energia (etanol e
bioeletricidade).

O foco principal da pesquisa foi avaliar o impacto da utilizagdo das praticas de
gestdo nas empresas do setor, seguindo o conceito tedrico da RBV de que
competéncias socialmente complexas, aqui representadas pelas praticas de gestao,
sa0 necessarias para a criacao de um diferencial competitivo sustentavel, refletido
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em melhor desempenho econbémico, representado nesta pesquisa por indicadores
de lucratividade e de crescimento.

6.2.2. As variaveis de controle

Os principais objetivos das variaveis de controle sao reduzir as chances de relagdes
espurias e excluir fatores que possam afetar as variaveis dependentes da pesquisa.
Neste trabalho foram utilizadas as varidveis de controle relacionadas ao tamanho
das empresas (moagem de cana da Safra 2008/2009) para controlar o eventual
beneficio do ganho de escala e a regido de instalacdo da Usina, para controlar a

eventual vantagem pela posicao agricola e logistica.

6.2.3. A amostragem

A amostra nao foi probabilistica embora tenha sido extensiva, baseada nos contatos
que o pesquisador tem na industria avaliada. Foram enviadas cartas de
apresentacao, descrevendo 0s objetivos a entrevista e da pesquisa e um termo de

confidencialidade sobre o respondente e sobre a empresa avaliada.

6.2.4. O instrumento de pesquisa

O instrumento de pesquisa foi um questionario semi-estruturado com 18 praticas

gerenciais agrupadas em nove tipos de praticas:

e (Cinco praticas sobre gestao operacional

e Duas préticas sobre monitoramento de resultados

e Trés praticas sobre definicdo de metas das empresas

e Trés praticas sobre gestao de recursos humanos e incentivos

e Uma pratica sobre inovacdo em processos de gestao e organizacao
e Uma pratica sobre planejamento estratégico

e Uma pratica sobre gestéo financeira

e Uma pratica sobre sustentabilidade

e Uma pratica sobre Gestao Agricola.
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Para cada uma das praticas gerenciais avaliadas, foram criadas de trés ou quatro
perguntas, que evoluiam de questbes mais abertas sobre as praticas até os detalhes
e exemplos praticos sobre cada uma. O questionario foi aplicado através de
entrevistas telefbnicas realizadas pelo préprio pesquisador, que comparava as
respostas com os modelos de uma escala, também adaptada a partir da fase
qualitativa, que atribuia notas de 1 a 5. Os entrevistados ndo conheceram as escalas

ou 0os modelos utilizados como referéncia para a pontuacao.

Um ponto a destacar na metodologia € a percepcao de uma “curva de aprendizado”
do préprio entrevistador. As primeiras entrevistas foram mais longas, e mesmo com
0 questionario adaptado ao vocabulario e aos processos administrativos da Industria
sob pesquisa, foi percebida uma espécie de evolucao na forma de questionamento e
na exploracdo das respostas. Esta constatacdo levou a algumas sugestdes sobre
cuidados com a aplicacdo do método de pesquisa escolhido, constantes no capitulo

8 — Conclusoes.

Foi verificada também a visdo dos entrevistados sobre as caracteristicas de
lucratividade (Lucro liquido sobre faturamento e Geragcdo de caixa sobre
faturamento) e de crescimento (Crescimento do lucro total e Crescimento do
Faturamento) através do questionamento sobre a posicdo da empresa frente aos
seus concorrentes nos trés ultimos anos, em escala de 1 (muito pior) a 5 (muito
melhor). As informagdes obtidas foram validadas com dados quantitativos quando

disponiveis. O questionario utilizado na fase quantitativa esta no Apéndice B.

6.2.5. A coleta de dados

As informacdes foram coletadas em entrevistas telefénicas agendadas e conduzidas
pelo proprio pesquisador no periodo de agosto a novembro de 2010 com Diretores
ou Gerentes Industriais ou de Planejamento das empresas que aceitaram participar
da pesquisa. Foram obtidos respostas de 47 empresas do setor no Estado de Séo
Paulo. As entrevistas duraram em media 50 minutos, sendo a mais rapida concluida
em 40 minutos e a mais demorada em 90 minutos. Os respondentes desempenham

varias fungcdes nas empresas avaliadas, sendo que a maior parte exerce fungdes na
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alta administracdo destas empresas (Diretoria / Geréncia), das areas de Operacdes
(Industrial e Planejamento) e Financeira. O quadro 14 contém a divisdo dos niveis

hierarquicos dos respondentes:

Cargo Entrevistados
Diretores / Gerentes 30
Coordenadores, Lideres, Encarregados 10
Outros 7

Quadro 14 — Profissionais entrevistados durante fase quantitativa

Fonte: Proposto pelo autor

7. RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo apresenta os resultados das duas fases da pesquisa. Na fase
qualitativa, estdo descritos os principais pontos levantados pelos entrevistados sobre
as praticas de gestdo consideradas importantes pela industria avaliada e os
principais indicadores de desempenho. Na fase quantitativa, sdo apresentados os
principais resultados estatisticos obtidos a partir da andlise dos dados da pesquisa.
Optamos por apresentar os resultados e a discussao no mesmo capitulo com o

objetivo de facilitar a leitura e compreensao do trabalho.

7.1. Fase Qualitativa

Durante a fase qualitativa as entrevistas foram abertas, isto é, permitindo e
incentivando o0s respondentes a comentarem sobre as praticas de gestao
consideradas importantes pra o setor em estudo.

O primeiro objetivo da fase qualitativa foi ajustar o questionario base para as
caracteristicas das empresas avaliadas e o segundo foi descobrir praticas que

eventualmente poderiam ou deveriam fazer parte da pesquisa na fase quantitativa.

Com relacédo as préaticas de gestao operacional, ficou clara sua importancia como
fator na obtencdo de vantagem competitiva. Algumas frases representativas obtidas
durante as entrevistas da fase qualitativa estdo reproduzidas a seguir com o objetivo
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de ilustrar as opinides colhidas e posteriormente utilizadas para adaptacdo e

adequacao do questionario.

“Os processos de controle e planejamento de produgcdo e manutengcdo sdo decisivos para o
desempenho das Usinas. Nos ultimos anos foram desenvolvidos varios sistemas para planejamento

integrado da produg¢do”

“A automacédo dos processos industriais, em conjunto com a mecaniza¢do da colheita, sdo talvez os

avangos mais recentes do setor, com impacto significativo sobre o desempenho”

“Atualmente as Usinas que quiserem atender mercados com maior valor agregado precisam

certificagdo de qualidade nas normas exigidas pelos Clientes”

O monitoramento foi confirmado como parte do processo por alguns respondentes,

porém sem muita énfase na sua relacdo com o desempenho.

“O monitoramento da produgéao € efetuado com apoio dos sistemas de automagdo.”

“O processo é monitorado e temos indicadores especificos para cada processo da empresa.”

O estabelecimento de metas e a gestdo de recursos humanos e incentivos
apareceram quase sempre em conjunto, porém com énfase diferente entre os

entrevistados.

“As empresas do setor utilizam remuneracdo varidvel atrelada ao desempenho. Quanto mais
profissionalizada a gestdo da Usina, maior a utilizacdo de préticas mais modernas de gestdo de

recursos humanos.”

“os profissionais sdo recrutados na regido das novas Usinas, porém em alguns casos, € necessario

levar m&o-de-obra especializada de outras regiées.”

A inovacao em organizacao e gestao aparece como possivel diferencial competitivo.

“A partir do final dos anos 90, as Usinas passaram a adotar sistemas ERP como ferramenta de apoio

na gestao da empresa.”
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“Varias Usinas contrataram consultorias especializadas para auxilio na revisdo dos processos

administrativos e passaram a adotar técnicas administrativas mais modernas.”

A pratica de gestao financeira foi unanimidade quanto a importancia na gestao das

empresas.

“Uma empresa sem gestao financeira eficiente, num setor totalmente sujeito aos precos de bolsa ou

restrito pelo pregco da gasolina, ndo sobrevive por muito tempo.”

“A gestdo financeira é ponto fundamental para sobrevivéncia, principalmente depois da crise de
2008.”

Outras unanimidades foram as praticas de gestao agricola e de sustentabilidade,
que apareceram em todas as entrevistas e geraram questdes especificas adicionais

ao questionario original.

“Assim como qualidade ja foi um diferencial e hoje é uma condicdo basica para fornecimento, a

sustentabilidade também seguira o mesmo caminho”

“Quem quiser participar dos mercados mais exigentes no futuro, precisa comegar urgentemente a

olhar para a sustentabilidade com mais seriedade”
“O setor precisa demonstrar ao mundo que o etanol é sustentavel.”

“A gestdo agricola é a base para o sucesso da Usina. Atualmente ndo acredito que uma Usina ndo

tenha uma gestéo da area agricola muito ineficiente. Ja teria quebrado ha muito tempo.”

As entrevistas da fase qualitativa forneceram subsidios preciosos tanto para
validacdo, como para ajuste e até introducao de novos temas no questionario base,
além de auxiliarem o entrevistador na preparacao da abordagem correta durante as
entrevistas da fase quantitativa.

7.2. Fase Quantitativa

Nesta fase da pesquisa, efetuamos um corte transversal, através do qual foram

obtidas informacdes sobre variaveis em diferentes contextos, mas simultaneamente,



103

com o objetivo de avaliar como os fatores diferem e se existe alguma correlacéao
entre eles. (COLLIS; HUSSEY, 2005). Os dados coletados na pesquisa tornam-se
conhecimento apenas apds a andlise quantitativa ter identificado um conjunto de
descricoes, relagbes e diferencas uUteis na tomada de decisdes. (HAIR; BABIN;
MONEY; SAMOUEL, 2007) No caso deste trabalho foi feita uma analise
confirmatéria de dados na qual os dados foram utilizados para testar hipbteses e,
portanto, foi empregada a estatistica inferencial, para possibilitar ao pesquisador tirar
conclusbes sobre uma populagéo (neste caso as Usinas do Estado de Sao Paulo), a
partir de uma amostra. (COLLIS; HUSSEY, 2005; HAIR et al., 2007).

O questionario foi preenchido pelo proprio pesquisador a partir de entrevistas
telefénicas com os respondentes, que ndo tinham conhecimento da escala utilizada.
A experiéncia do entrevistador no setor e com as praticas avaliadas e até com o
vocabulario empregado foram decisivas para a utilizacdo efetiva deste tipo de
questionario. Outro ponto importante foi a forma das entrevistas. Um pergunta muito
direta sobre determinado tema poderia levar a respostas incompletas. Um exemplo
retirado de duas entrevistas ilustra a importancia do formato das perguntas.

Empresa 1:

Entrevistador: Vocés possuem algum tipo de planejamento de produgédo?
Respondente 1: Sim, nds planejamos a producgéo.

Entrevistador: Vocé poderia me descrever o processo de planejamento e controle da
producdo?

Respondente 1: Nos verificamos quanto vai entrar de cana na Usina, qual o produto
remunera melhor e ajustamos a producdo. O plano vale para uma safra e é refeito a

cada més pelo Gerente de Produgéo.

Empresa 2:

Entrevistador: Vocés possuem algum tipo de planejamento de produgédo?
Respondente 2: Sim, trabalhamos com planejamento de producao.

Entrevistador: Vocé poderia me descrever o processo de planejamento e controle da
produgédo?

Respondente 2: Nosso planejamento comega pelo planejamento estratégico das trés

proximas safras, no qual sdo discutidos o0s objetivos de crescimento e o0s
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investimentos necessarios. No curto prazo, o planejamento inclui reuniées bimestrais
de S&OP (Planejamento de Vendas e Operacdes), com a participacao de todos os
gestores das area, durante as quais sdo discutidas as alteracbes necessarias e
alinhados os planos de cada area da Usina. O S&OP entdo serve de base para 0s
niveis mais “baixos” de planejamento de cada area. Usamos também os relatorios

do sistema ERP como apoio para o planejamento da producéo.

Na classificacdo proposta pelo método aplicado, a Empresa 1 seria classificada
como nivel 2 e a Empresa 2 como nivel 5, apesar da reposta inicial ser similar entre

0s entrevistados.

As respostas sobre desempenho (lucratividade e crescimento) foram obtidas na
mesma entrevista, porém precedida da explicacao sobre a escala aos respondentes.
Das empresas avaliadas, apenas 6 aceitaram fornecer os valores que comprovaram
a visdo de crescimento, com a condicao de nao divulgacdo dos mesmos. A visdo de
lucratividade nao pode ser confirmada, pois ndo obtivemos os valores médios do
setor para comparacdo. De toda forma, os respondentes afirmaram possuir
informacao suficiente para responder as questdes propostas sobre desempenho da

empresa.

O quadro 15 resume as principais etapas da analise quantitativa, descrevendo os
objetivos de cada fase e os métodos ou indicadores utilizados. Partindo de uma
andlise preliminar de caracterizagdo da amostra até uma analise mais detalhada de
agrupamento dos resultados estatisticos verificados (analise de Cluster), a fase
quantitativa foi realizada a partir das informacdes obtidas durante a pesquisa € com
a utilizacdo do médulo PASW Statistics 18 do software SPSS (Statistical Package for
Social Science). Além da caracterizagdo da amostra, a analise pode ser dividida em
trés grandes etapas, resumidas na tabela a seguir a partir dos esquemas analiticos
propostos por Hair; Anderson, Tatham e Black, (1998).
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Etapa Procedimento Objetivos Métodos / Indicadores
e Descrever as principais e Andlise de tamanho
caracteristicas das empresas (representado pela
Caracterizagao avaliadas. moagem na Safra
Inicial da Amostra e Avaliar a representatividade da 09/09) e Localizagao
amostra na populagéo avaliada no Estado.
(Empresas Sucroenergéticas no e Avaliagédo da
Estado de Sao Paulo).
e Definir a estrutura subjacente em e Matriz de rotagéao
uma matriz de dados. ortogonal Varimax.
e Analisar a estrutura das correlagbes. | ¢ Andlise de
e Definir um conjunto de dimensdes significancia.
latentes (fatores). e Alfa de Cronbach
e  Resumir, reduzir e agrupar dados. e Agrupamento de
I Andlise Fatorial | ® Obter dimensdes latentes que, variaveis em fatores.

quando interpretadas e
compreendidas, descrevem os dados
em um ndmero muito menor de
conceitos do que as variaveis
individuais originais. Neste caso,
avaliar a possibilidade de agrupar as
varias praticas de gestao
pesquisadas em grupos ou tipos de
praticas de gestéo.

e Analisar a relacao entre variaveis e ANOVA
dependentes e variaveis preditoras. e Re2ajustado
¢ Neste caso, as variaveis e Significancia
Andlise de dependentes sdo as relacionadas ao | ¢ Beta padronizado
! Regressao desempenho das empresas
Multipla avaliadas (crescimento e

lucratividade) e as variaveis
independentes (preditoras) as
praticas de gestéo.

e Agregar objetos com base nas e Método Kmeans
caracteristicas que possuem. e Separagdo inicial em
e Neste caso, avaliar se existem trés clusters.
1]} Andlise de grupos de empresas com e ANOVA
Cluster caracteristicas similares quanto a

utilizagao de préticas e com

diferenga significativa entre eles.

Quadro 15 — Sequencia de etapas da analise quantitativa

Fonte: Proposto pelo autor
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INICIAL - Caracterizacao da Amostra

Durante a fase quantitativa foram coletadas informacdes gerais sobre as empresas
que aceitaram participar das entrevistas. Das informacdes coletadas, as que podem
caracterizar a amostra e permitir uma comparagdo com a populacdo de empresas
avaliada — as Usinas de agucar e etanol do Estado de Sdo Paulo — sao o porte da
Empresa (indicado pela quantidade de cana moida) e a regiao de localizacao, entre
uma das quatro regides agricolas, conforme divisao utilizada no CTC, representado
na figura 1. Estas duas caracteristicas também foram utilizadas como variaveis de

controle, como veremos nas etapas seguintes da andlise.
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49°30" 46°30'
Figura 1 — Regibes de localizagdo das Usinas
Fonte CTC, 2008

Utilizando como base as informacdes disponiveis na UNICA sobre a Safra
2008/2009, verificamos a existéncia de 182 Usinas, das quais 169 estavam em
atividade. A comparagdo das distribuicdes das empresas da amostra e da
distribuicao da populacao por regidao representadas no grafico 8, indica similaridade
na participacao. As 47 empresas da amostra representam 27,8% das empresas

ativas do setor e 34% da moagem do Estado de Sao Paulo.
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Regiao - Distribuicao da Amostra Regido - Distribuicdo da Populacao

38,3%

010233 w4 010203 m4

Gréfico 8 — Distribuicao das Usinas por Regido — Amostra e Populacao

Elaborado pelo autor a partir de informacoes da UNICA — Safra 08/09

Outro fator importante de analise € a comparacao entre o porte das Usinas avaliadas
e o perfil médio do porte das Usinas em atividade no estado de Sao Paulo. Para
facilidade de comparacao, as Usinas foram classificadas, em relacdo a moagem da

Safra08/09 em 4 categorias:

Porte Moagem (t)
Pequena < 1.000.000
Média de 1.000.001 a 3.000.000
Grande de 3.000.001 a 4.000.000

Muito Grande de 4.000.001 a 5.000.000

O gréfico 9 indica as distribuicdes da amostra e da populacdo em relacdo ao porte
das Usinas. Neste caso, a amostra apresentou perfil de distribuicdo diferente da
distribuicdo da populagao, principalmente entre Usinas de pequeno porte (moagem
até 1.000.000t) e de grande porte (moagem entre 3.000.00t e 4.000.000t). A maior
parte das Usinas tanto da amostra (61,7%) como da populacao (60,4%) é formada
por Usinas de porte médio (moagem de 1.000.0001t a 3.000.000t), com participacao

similar da amostra e da populacao.
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Porte da Usina (Moagem) - Distribuigdo da Amostra Porte da Usina (Moagem) - Distribuicao da Populacédo

6,4%

60,4%

\D Pequena O Média @ Grande B Muito Grande \ \D Pequena O Média @ Grande B Muito Grande

Gréfico 9 — Distribuicao das Usinas por Moagem
Elaborado pelo autor a partir de informacdes da UNICA — Safra 08/09

ETAPA | — Analise Fatorial

Apesar da utilizagdo do termo analise fatorial, o objetivo principal desta etapa
analitica do trabalho foi efetuar uma analise de componentes para diminuir o
conjunto de variaveis observadas. (BANDALOS; FINNEY, 2009). A primeira acao
tomada sobre os dados foi ajustar a quantidade de variaveis analisadas ao reduzido
namero de amostras. Apesar de representar 24% das empresas do setor no Estado
de Séo Paulo e 34% da cana-de-agucar moida durante a safra 2008/2009 (UNICA,
2010), o tamanho da amostra foge da classica proporcao indicada para estudos
deste tipo, de no minimo cinco amostras para cada variavel pesquisada (HAIR;
ANDERSON; TATHAM; BLACK, 1998). Como avaliamos 18 praticas, seria
necessario um minimo de 90 entrevistas para uma anadlise fatorial adequada.
Utilizamos entdo uma série de anadlises estatisticas para verificar a possibilidade de

agrupamento das variaveis.

A andlise fatorial ou de componentes fornece uma visao direta das inter-relacoes
entre variaveis ou respondentes, além de desempenhar importante papel
complementar para outras técnicas multivariadas por meio de resumo e redugao de
dados. (HAIR; ANDERSON; TATHAM; BLACK, 1998). Nesta analise utilizamos dois
critérios para extracao dos fatores, o critério da raiz latente (eigenvalue), o critério do

teste de scree e a rotacdo fatorial para interpretacao dos fatores.
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Na primeira andlise percebemos que os valores da raiz latente maiores ou iguais a
1,00 indicam que apenas quatro componentes seriam mantidos para anadlise
posterior, por explicarem cumulativamente 79,34% do fator. A analise da rotacao
obliqua da matriz fatorial de analise dos componentes pelo método VARIMAX indica
a presenca de quatro componentes com agrupamento das praticas de Metas,
Gestao de Operagdes e RH e Motivacao e um para Desempenho (Crescimento e
Lucratividade). Outro indicador utilizado foi o teste scree das raizes latentes, que
também confirmou a possibilidade de utilizacdo de apenas quatro fatores. Os
resultados detalhados da andlise fatorial estdo no Apéndice D. E possivel inferir
tanto pela base conceitual quanto pela analise estatistica que as praticas podem ser

agrupadas em tipos de praticas que sao fortemente correlacionadas.

Como descrito na revisdo tedrica da visdo baseada em recursos, se recursos ou
competéncias sao valiosos, raros, de dificil imitacdo, a exploracao destes recursos
pela organizacado deve gerar uma vantagem competitiva sustentavel, principalmente
se consideradas competéncias socialmente complexas. (BARNEY; CLARK, 2007). A
utilizacdo de praticas de gestdo combinadas pode gerar uma competéncia mais
complexa do que a simples utilizacao de ferramentas isoladas de gestdo. Schroeder
e Flynn (2001) alertam sobre a ligacao entre as praticas de gestdo na obtencéo de

desempenho superior:

But what do we mean by internal linkage between practices?...it means that
practices are linked together over time and the new implementations consider

what has already gone before. As a result, the practices tend to reinforce
each other and provide synergy. (SCHROEDER; FLYNN, 2001),

destaque nosso.

Assim, resolvemos testar a possibilidade de agrupamento das praticas avaliadas em
grupos especificos, conforme ilustrado na tabela a seguir.
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Variaveis | Alfa de Cronbach Alfa de Cronbach Significancia Variavel
padronizado Se a variavel é excluida Agrupada

OP1 - 0,856

OoP2 0,882

OP3 0,906 0,886 0,000 op
OP4 0,890

OP5 0,885

MNA -

MN2 0,856 - 0,000 mn
MT 1 0,913

MT 2 0,917 0,808 0,000 mt
MT3 0,908

RH1 0,754

RH2 0,852 0,839 0,000 rh
RH3 0,778

Tabela 4 — Agrupamento de variaveis
Fonte: Proposto pelo autor.

Para avaliacdo da confiabilidade, utilizamos o alfa de Cronbach, um tipo de medida
diagnéstica que avalia a consisténcia da escala e € amplamente utilizado como
coeficiente de confiabilidade. O limite inferior para o alfa de Cronbach geralmente
aceito é de 0,70, apesar de poder diminuir para 0,60 em pesquisas exploratérias.
(HAIR et al., 1998). Todos os valores para o agrupamento de variaveis resultaram
acima de 0,85 e, além disso, quando uma das variaveis é excluida, verifica-se uma

reducao no valor da medida.

Considerando os resultados da anadlise fatorial e a base tedrica da pesquisa, as
variaveis independentes (das praticas avaliadas) foram reduzidas de dezoito para
nove, e entdo testadas quanto a sua correlacdo com as quatro variaveis

dependentes do desempenho.
Etapa Il — Analise de Regressao Multipla
Nesta etapa, o principal objetivo foi avaliar se existe correlagdo entre a utilizagao

efetiva de praticas de gestdo com o desempenho das empresas avaliadas,
representadas pelas variaveis dependentes de crescimento e lucratividade.
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Sob o enfoque da RBV, os processos de gestdo podem ser considerados como
capacidades e recursos fontes de construcdo de desempenho diferenciado das
organizacdes. A partir dos primeiros trabalhos publicados no inicio dos anos 80,
varios testes empiricos foram realizados pelos pesquisadores para examinar a légica
da RBV sobre a utilizacdo de competéncias e recursos como fonte de vantagem
competitiva. (RAY; BARNEY; MUHANNA, 2003).

However, a firm’s activities, routines, or business processes could also
be an important determinant of a firm’s resources and capabilities
(Porter, 1991). In this sense, prior activities, routines, and business
practices can become part of the path-dependent process through which
a firm develops its resources and capabilities, which in turn condition its

ability to implement future activities, routines, and business practices. (RAY;

BARNEY; MUHANNA, 2003), destaque nosso.

A primeira analise realizada consiste na verificacao de correlagéo entre as variaveis
das praticas de gestdo com as variaveis de lucratividade escolhidas. A tabela a
seguir contém o resumo dos resultados das regressdes entre as variaveis preditoras
e as variaveis dependentes de lucratividade (D1LL: lucro liquido sobre faturamento e
D4GC: geracao de caixa sobre faturamento) testando o grupo de hipéteses H1. Os

resultados completos das regressdes estdo no Apéndice E.

A analise de regressdo apresenta valores adequados para o coeficiente de
determinacao ajustado, ou seja, 74,5% da variacao total da variavel dependente
D1LL (Lucro Liquido) é explicada pelas variaveis das praticas e 58,9% da variagao
total da varidvel D4GC (Geragcdo de Caixa) € explicada pelas variaveis
representativas das praticas.
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Lucratividade
D1LL - Lucro Liquido D4GC - Geracao de Caixa
R2 Beta Significancia R2 Beta Significancia
Ajustado | padronizado Ajustado | padronizado

Variavel 0,745 0,589

IN1 0,211 0,134 0,213 0,232
PE1 0,038 0,792 -0,096 0,604
GF1 0,415 0,006 0,364 0,050
STH -0,239 0,125 -0,399 0,047
GAT 0,029 0,806 -0,176 0,236
op 0,823 0,000 0,998 0,000
mn 0,166 0,424 0,253 0,338
mt -0,254 0,105 -0,177 0,368
rh -0,271 0,062 -0,210 0,250
REG -0,007 0,937 0,021 0,856
MOA -0,215 0,029 -0,194 0,114

Tabela 5 — Resumo dos resultados de regresséo - Lucratividade

Fonte: Proposto pelo autor.

(IN1: Inovagédo; PE1: Planej. Estratégico; GF1: Gestdo Financeira; ST1:
Sustentabilidade; GA1: Gestdo Agricola; op: Gestdo de Operagbes; mn:
Monitoramento; mt: Metas; rh: Recursos Humanos; REG: Regido; MOA: Moagem).

As praticas com relacbes mais significantes com as variaveis dependentes de
lucratividade foram gestdo de operagdes (op) e gestdo financeira (GF1), ambas

influenciando positivamente tanto o lucro liquido quanto a geracao de caixa.

Com relacado a pratica de gestao financeira, as informacdes coletadas durante a fase
qualitativa indicavam sua importancia da sobre a lucratividade das empresas da
industria pesquisada. Em pesquisa realizada em 2006 sobre as estratégias
administrativas e operacionais em usinas na regido de Ribeirdo Preto foi verificada a
indicacao sobre a importancia da utilizacdo de praticas de gestao financeira mais
modernas e adequadas para as empresas do setor. (ABDO; VIAN; LIMA, 2006). O
surgimento de novas abordagens de gestdo, mais financistas para as empresas do
setor surge como resposta aos desafios cada vez mais globalizados do mercado.
(SALTORATO; MENDONGA JR., 2008). Esta analise confirma as hipéteses Him e
H1in.
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As praticas de gestdo operacional, na realidade a combinacdo de cinco praticas
relacionadas a varios aspectos operacionais, apresenta relagao direta com as duas
variaveis de lucratividade, confirmando as hipéteses H1a e H1b, ou seja, podemos
concluir que a utilizagdo efetiva de praticas de gestdo operacional influencia
positivamente a lucratividade das empresas do setor sucroenergético do Estado de
Sao Paulo.

Ketokivi e Schroeder (2003) oferecem fundamentos teéricos para estudos sobre
pratica / desempenho e concluem que operacbes e praticas sdo estratégicas e
contribuem para o desempenho em multiplas dimensdes. Outro fator importante de
analise & a combinacédo das praticas de gestdo operacional formando um grupo de
acoes que levam a uma lucratividade superior. Combs et al. (2005) também indicam
que “no contexto da teoria baseada em recursos, diferentes processos e atividades
das empresas tém diferentes efeitos no desempenho organizacional’ e que “o
desempenho organizacional é afetado, em parte, pela soma do desempenho

operacional da empresa’.

Hayes e Wheelwright (1984) e Flynn, Schroeder e Flynn (1998) indicavam a partir de
pesquisas com empresas de varios paises que a adocao de melhores praticas de

gestao operacional levaria as empresas a um melhor desempenho organizacional.

A avaliacdo da relacdo entre praticas de gestdo, percebidas neste contexto como
recursos das empresas, € o desempenho é uma das bases teéricas desta pesquisa,
e sua avaliagao de forma segmentada é suportada pela teoria da RBV.

From the perspective of managers, research on understanding why some
activities, routines, or business practices are able to generate
competitive advantages while others cannot is likely to be more helpful

than research that examines just the relationship between resources and firm

performance at a more aggregate level. . (RAY; BARNEY; MUHANNA,
2003), destaque nosso.
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No Brasil, Duarte (2007) efetuou pesquisa em dados de 1.200 empresas paulistas
de 14 setores diferentes a avaliou a existéncia de relacdo entre a adogéo de praticas
de gestdo (Just-in-time, Certificagcdes ISO, Qualidade e nivel de terceirizagdo de
servicos), das quais apenas a terceirizacdo apresentou relacdo consistente e

negativa foi a terceirizacao de servicos.

Outras variaveis apresentaram relacao significativa, porém em menor nivel que as
praticas de gestao operacional e de gestao financeira.

A pratica de Sustentabilidade (ST1) apresentou significancia, porém com influéncia
negativa sobre as duas variaveis de sustentabilidade, contrariando as observagdes
colhidas durante a fase qualitativa. Uma possivel explicacdo pode ser a fase de
desenvolvimento do tema nas empresas avaliadas. O assunto s6 comegou a ser
discutido com maior profundidade pelo setor a partir de 2001, com a primeira
divulgacao de relatério especifico sobre o assunto em 2005. (UNICA, 2010).

Outras duas praticas - Recursos Humanos e Incentivos (rh) e Metas (mt) - também
apresentaram alguma significancia, porém com influéncia negativa sobre a

lucratividade.

Das duas variaveis de controle, a regidao (REG) nao apresentou significancia em
relacdo a lucratividade e a moagem (MOA - relacionada aqui ao tamanho da
empresa), apresenta maior significancia, porém com relacdo negativa com o lucro
liquido. Tal relacdo pode estar associada ao custo de CCT (Colheita, Carregamento
e Transporte), que representa 40% do custo de producdo por tonelada de cana
(IDEA, 2010), pelo aumento do raio médio de colheita das Usinas maiores.

Na sequéncia, foi analisada a correlacdo entre as variaveis de praticas de gestao
com as variaveis dependentes de crescimento. A tabela 6 contém o resumo dos
testes do grupo de hip6teses H2, avaliando a relacdo das variaveis independentes
com as variaveis dependentes representativas do crescimento (D2CF: crescimento
do faturamento e D3LL: crescimento do lucro total).
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Crescimento
D2CF — Crescimento do Faturamento D3CLL - Crescimento do Lucro
R2 Beta Significancia R2 Beta Significancia
Ajustado | padronizado Ajustado | padronizado

Variavel 0,766 0,604
IN1 0,408 0,004 0,110 0,527
PE1 0,163 0,245 0,320 0,084
GF1 0,413 0,004 0,178 0,318
STH -0,247 0,099 -0,491 0,014
GA1 -0,164 0,147 -0,069 0,635
op 0,588 0,001 0,637 0,003
mn -0,279 0,165 0,403 0,124
mt 0,161 0,278 -0,014 0,943
rh -0,244 0,080 -0,193 0,280
REG -0,30 0,734 0,152 0,189
MOA 0,181 0,053 -0,121 0,313

Tabela 6 — Resumo dos resultados de regressao - Crescimento

Fonte: Proposto pelo autor.

(IN1:

Inovacao;

Sustentabilidade;

Monitoramento; mt: Metas; rh: Recursos Humanos; REG: Regido; MOA: Moagem).

PE1:
GA1:

Planej.

Estratégico;

Gestdao Agricola;

GF1:

Gestao Financeira;

op: Gestdo de Operacoes;

ST1:

mn:

Da mesma forma como observamos nas variaveis de lucratividade, as praticas de

gestdo operacional também tém alta significancia e influenciam positivamente as

variaveis de crescimento.

Em estudo sobre componentes de variancia do desempenho, Brito e Vasconcelos

(2005) encontraram para o crescimento uma composi¢cao de variancia similar a da

lucratividade, ou seja, que o fator empresa individual € o maior responsavel pela

variabilidade das taxas de crescimento das empresas, suportando a previsao

conceitual da visdo baseada em recursos. Aqui também o papel da gestdo de

operacdes aparece diretamente ligado ao desempenho da empresa nas duas

variaveis testadas. Outros pontos importantes da analise sdo as praticas de

inovagao e de gestdo financeira, significantes para o crescimento do faturamento.
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Brito; Brito e Morganti (2009), realizaram estudo em empresas brasileiras e
concluiram que as varidveis de inovacdo nao explicaram a variabilidade da
lucratividade, porém explicaram a variabilidade da taxa de crescimento da receita
liguida, de forma similar a encontrada nos resultados desta pesquisa. No setor em
estudo, o processo de inovacdao pode ser considerado como incremental e
fragmentado, na medida em que nao atinge todo sistema agroindustrial da cana-de-
acucar (ABARCA, 1998), podendo ser considerado como recurso diferencial para
obtencao de maior lucratividade pelas empresas mais eficientes neste fator.

Durante a fase qualitativa, algumas observacbes alertavam sobre o impacto da
gestao financeira sobre o crescimento das empresas do setor, principalmente apds o
periodo da crise econbmica mundial de 2008. Segundo alguns respondentes, a
gestdo financeira pode ser decisiva na sobrevivéncia das empresas do setor,

principalmente entre as mais endividadas.

As variaveis rh (recursos humanos e incentivos) e ST1 (sustentabilidade) também
apresentaram correlacdo negativa com o crescimento, confirmando o ja observado
com a lucratividade. Este achado pode orientar novos questionamentos e pesquisas
sobre a forma como as empresas do setor estdo tratando estas duas praticas como

fatores de competitividade.

No caso do crescimento, a variavel de controle REG (regido) ndo apresentou
correlacdo significativa e a varidvel MOA (moagem) apresentou correlacdo
significativa e positiva com o crescimento do faturamento, ou seja, Usinas maiores
conseguem obter crescimento de seu faturamento, porém sem relagdo positiva com

a lucratividade.

Dois outros pontos merecem comentario. A pratica de gestdo agricola que foi
unanimidade na fase qualitativa, ndo apresentou significAncia em relacdao a
nenhuma das variaveis dependentes. Uma possivel explicacdo pode ser relacionada
ao fato de que esta pratica, apesar de sua importancia no desenvolvimento do
negécio, nao se constituiu em vantagem competitiva para nenhuma das empresas
avaliadas. A regido agricola — variavel de controle — também nao apresentou

correlacdo significativa com as variaveis de lucratividade de crescimento. Pode ser
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um indicio de que as diferencas naturais de localizacdo sdo compensadas pela
tecnologia e pelas praticas utilizadas pelas Usinas.

Etapa Il — Analise de Clusters

A andlise de clusters ou de agrupamentos tem como principal objetivo agregar
objetos com base nas caracteristicas que possuem. Os agrupamentos devem exibir
elevada homogeneidade interna (dentro dos agrupamentos) e elevada
heterogeneidade externa (entre os agrupamentos). (HAIR et al., 2007). Nesta
pesquisa, utilizamos a analise de clusters para verificar se € possivel separar grupos
entre as empresas avaliadas com diferencas significativas das praticas em cada
grupo e também avaliar quais praticas podem ser relacionadas com a obtencédo do
diferencial competitivo.

As tabelas a seguir indicam a separacao entre grupos obtida a partir do tratamento
dos dados. Os agrupamentos obtidos indicam a separacdo das empresas em trés
diferentes graus de utilizacdo das praticas. No Grupo 1 composto por 23 empresas
pode ser denominado, neste contexto, de Grupo Médio, no qual a avaliacdo das
praticas de gestao atingiram resultados em torno de 3 na escala de avaliacdo. No
Grupo 2, composto por 9 empresas estdo as empresas do Grupo Superior, com
resultados em torno de 4 na escala e no Grupo 3 as empresas do Grupo Inferior,
com os resultados mais baixos para as praticas de gestao.

Number of Cases in each Cluster

Cluster Médio 23,000
Superior 9,000
Inferior 15,000
Valid 47,000
Missing ,000

Tabela 7 — Analise de Agrupamentos 1
Proposto pelo autor
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Final Cluster Centers

Cluster
Médio Superior Inferior
IN1 3 4 2
PE1 4 5 3
GF1 4 4 3
ST1 3 4 2
GAT 3 4 3
op 3,30 4,27 2,40
mn 2,89 4,33 2,20
mt 3,09 4,30 2,58
rh 3,36 3,93 2,49

Tabela 8 — Andlise de Agrupamentos 2
Proposto pelo autor

A analise de agrupamentos demonstra que nas empresas com desempenho
superior, mesmo as praticas que nao apresentaram relagao significativa com as
variaveis de desempenho também apresentam médias maiores. Uma suposicao é
que as praticas mais significativas sao obtidas através do apoio de outras praticas.
Como exemplo, é razoavel supor que uma boa gestao operacional, sera obtida mais
facilmente por uma empresa que tenha uma gestdo de recursos humanos

adequada, e praticas de gestao de metas e de monitoramento alinhadas.

Com relagdo as variaveis de controle, as nove usinas com desempenho superior
estao distribuidas em 3 das 4 regides agricolas, e possuem tamanhos diferentes,
sendo a menor com uma moagem aproximada de 1.500.000t de cana e a maior
superior a 7.000.000t de cana.

Outro ponto importante da analise € a indicacdo de que as empresas superiores
também apresentam desempenho superior. As tabelas 9 e 10 contém os resultados
estatisticos da andlise de lucratividade e de crescimento em suas quatro variaveis

testadas para cada agrupamento.
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95% Confidence Interval

Agrupamento Std. for Mean
Std. Lower

Mean | Deviation | Error Bound Upper Bound | Minimum | Maximum

Lucro 1 3,26 ,689 ,144 2,96 3,56 2 4
Liquido 2 4,11 333,111 3,85 4,37 4 5
3 2,53 ,516 ,133 2,25 2,82 2 3

Total 3,19 ,798 ,116 2,96 3,43 2 5

Crescimento 1 3,61 ,583 ,122 3,36 3,86 3 5
do 2 4,56 ,882 ,294 3,88 5,23 3 5
Faturament 3 2,67 617  ,159 2,32 3,01 2 4
0 Total 3,49 ,930 ,136 3,22 3,76 2 5
Crescimento 1 3,22 , 736 ,153 2,90 3,54 2 4
do Lucro 2 4,11 ,333 ,111 3,85 4,37 4 5
3 2,40 ,507 , 131 2,12 2,68 2 3

Total 3,13 ,850 124 2,88 3,38 2 5

Geragdaode 1 3,30 ,703 ,147 3,00 3,61 2 4
Caixa 2 4,00 ,000| ,000 4,00 4,00 4 4
3 2,60 ,632 ,163 2,25 2,95 2 4

Total 3,21 778 114 2,98 3,44 2 4

Tabela 9 — Analise de Agrupamentos — Estatistica descritiva dos agrupamentos e

variaveis dependentes

Proposto pelo autor

As informagdes contidas na tabela 9 indicam a diferenga consistente nas médias

obtidas entre as empresas dos trés diferentes agrupamentos em relacdo as quatro

variaveis dependentes de desempenho.

A tabela a seguir contém as informacdes da analise post hoc Bonferroni e Dunnet C,

indicando a diferenca estatistica de desempenho entre as empresas dos trés

agrupamentos.
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Dependent Variable (I) Cluster Number (J) Cluster Mean 95% Confidence
of Case Number of Case | Difference Lower Upper
(1-J) Std. Error Sig. Bound Bound

D1iLL Bonferroni 2 -,850 ,230 ,002 -1,42 -,28
3 ,728 ,194 ,002 ,24 1,21
1 ,850 ,230 ,002 ,28 1,42
3 1,578 ,247 ,000 ,96 2,19
1 -,728 ,194 ,002 -1,21 -,24
2 -1,578 247 ,000 -2,19 -,96
Dunnett C 2 -,850 ,182 -1,33 -,37
3 ,728 ,196 ,23 1,23
1 ,850 ,182 37 1,33
3 1,578 174 1,11 2,05
1 -,728 ,196 -1,23 -,23
2 -1,578 174 -2,05 -1,11
D2CF Bonferroni 2 -,947 ,259 ,002 -1,59 -,30
3 ,942 ,218 ,000 ,40 1,49
1 ,947 ,259 ,002 ,30 1,59
3 1,889 277 ,000 1,20 2,58
1 -,942 ,218 ,000 -1,49 -,40
2 -1,889 277 ,000 -2,58 -1,20
Dunnett C 2 -,947 ,318 -1,84 -,05
3 ,942 ,200 43 1,46
1 ,947 318 ,05 1,84
3 1,889 ,334 ,95 2,83
1 -,942 ,200 -1,46 -,43
2 -1,889 ,334 -2,83 -,95
D3CLL Bonferroni 2 -,894 ,240 ,002 -1,49 -,30
3 ,817 ,203 ,001 31 1,32
1 ,894 ,240 ,002 ,30 1,49
3 1,711 ,257 ,000 1,07 2,35
1 -,817 ,203 ,001 -1,32 -,31
2 -1,711 ,257 ,000 -2,35 -1,07
Dunnett C 2 -,894 ,189 -1,39 -,40
3 ,817 ,202 ,30 1,33
1 ,894 ,189 ,40 1,39
3 1,711 172 1,24 2,18
1 -,817 ,202 -1,33 -,30
2 -1,711 172 -2,18 -1,24
D4GC Bonferroni 2 -,696 241 ,018 -1,29 -,10
3 ,704 ,203 ,004 ,20 1,21
1 ,696 ,241 ,018 ,10 1,29
3 1,400 ,258 ,000 ,76 2,04
1 -,704 ,203 ,004 -1,21 -,20
2 -1,400 ,258 ,000 -2,04 -,76
Dunnett C 2 -,696 147 -1,06 -,33
3 , 704 ,219 14 1,27
1 ,696 147 ,33 1,06
3 1,400 ,163 97 1,83
1 -,704 ,219 -1,27 -, 14
2 -1,400 ,163 -1,83 -,97

Tabela 10 — Analise de Agrupamentos — Correcées Bonferroni e Dunnet C

Proposto pelo autor
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8. CONCLUSOES

Neste capitulo estdo resumidas as principais conclusdes obtidas a partir dos
resultados da pesquisa com as empresas € sua relagdo com a base teérica utilizada.
As limitacbes da pesquisa e suas implicacoes académicas e gerenciais também
serdo descritas com o intuito de colaborar com outros académicos ou profissionais
que no futuro tenham interesse em realizar estudos similares aos assuntos
abordados nesta dissertacdo. Por fim, estdo relacionadas propostas para novos
estudos que poderdo complementar e melhorar este trabalho ou ainda sugestbes de
estudos em outros campos da administracdo de empresas derivadas das

informacgdes colhidas durante a pesquisa.

Esta pesquisa teve inicio a partir da questdo béasica “A utilizacao efetiva de
praticas de gestao operacional influencia o desempenho das empresas do
setor sucroalcooleiro no Estado de Sao Paulo?”. A Industria escolhida para o
estudo, extremamente importante para a economia do pais, possui caracteristicas
interessantes para a avaliacdo proposta neste trabalho, pois constitui um
aglomerado industrial com baixa diversificacdo de produtos e servigos, operando em
mercado com caracteristicas comerciais padronizadas - commodities agricolas
(acucar) e combustiveis (etanol) - e na qual existe grande possibilidade de que os
principais fatores de diferenciagcdo competitiva sejam gerados a partir de recursos e
competéncias intrinsecas as proprias empresas, como estabelecido pelos conceitos
da Visao Baseada em recursos (RBV).

Considerando os conceitos da Visdo Baseada em Recursos e a revisao de outros
trabalhos sobre o tema, foram formuladas hip6teses que consideravam a
possibilidade de um efeito positivo da utilizacdo das praticas de gestdo no
desempenho das empresas, representado aqui por variaveis indicativas de

lucratividade e de crescimento.

Os resultados dos testes de hipéteses confirmaram diferentes niveis de relagao
entre a adocdo de praticas de gestdo com o desempenho das empresas. O

esquema 18, criado para ilustrar as conclusbes, resume o0s resultados das
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regressoes efetuadas para analise das hip6teses sobre os efeitos da utilizacdo das
praticas avaliadas e a variavel Lucratividade.

I
Gestao de

Operacdes

®

Gestao
Financeira

Sustentabilidade
Gestao RH
Metas

Significancia

Inovacéo
Plan. Estrat.
Gestao Agricols

Monitoramento

©

@ Relacdo com Lucratividade @

Esquema 18 — Relacao entre as praticas e a lucratividade
Fonte: Proposto pelo autor a partir dos resultados da analise de regressao

A partir dos resultados da anélise de regressao, podemos separar os efeitos e a
significancia das praticas de gestdo em trés areas distintas no esquema proposto:

e Area |l na qual estdo contidas praticas que apresentaram alta significancia e
que sdo positivamente relacionadas com as variaveis que representam a
Lucratividade. As praticas de Gestao Operacional e de Gestao Financeira sdo
relacionadas com maior lucratividade de maneira mais significativa do que
todas as outras praticas.

e Area Il contendo praticas que apresentam resultados significantes, porém
relacionados negativamente com a Lucratividade.

e Area Il que contém as praticas que ndo apresentaram resultados
significantes com a Lucratividade, ndao permitindo validar as hipéteses
relacionadas a elas.
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De maneira similar o esquema 19 resume os resultados das regressdes efetuadas
para analise das hip6teses sobre as relacdes entre as praticas avaliadas e a variavel

Crescimento.

I
Gestao de

Operacoes

®

Sustentabilidade

Gestao RH

Significancia

Metas Monitoramento

Plan. Estrat.
Gestéo Agricola

©

@ Relacdo com Crescimento @

Esquema 19 — Relacao entre as praticas e o crescimento

Fonte: Proposto pelo autor a partir dos resultados da analise de regressao

Percebe-se também neste caso, a separagao das praticas de gestdo em trés areas
distintas:
e Area | na qual estdo contidas praticas com alta significancia e que sdo
positivamente relacionadas com as variaveis representativas do Crescimento.
As praticas de Gestdo Operacional e de Gestao Financeira também sao
nitidamente relacionadas ao crescimento das empresas, acompanhadas pela
Pratica de Gestao de Inovacgao, que nao apresentou relagao significante com
a lucratividade.
e Area Il contendo praticas que apresentam resultados significantes, porém
relacionados negativamente com o Crescimento. Neste caso,
Sustentabilidade e Gestao de RH também apresentam relacdo negativa com

a variavel dependente.
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e Area Il que contém as praticas que ndo apresentaram resultados
significantes com o crescimento, ndao permitindo validar as hipéteses
relacionadas a elas. No caso do Crescimento, a praticas de gestdo de metas
ndao apresentou significancia, além de Planejamento Estratégico,
Monitoramento e Gestao Agricola.

A primeira e principal conclusdo deste trabalho é sobre a alta significancia
encontrada para os efeitos das praticas de Gestdo Operacional (Gestdo da

Producdo, Documentagdo da Producdao, Manutencdo, Inovacdo tecnolégica e

Gestdao da Qualidade) e Gestao Financeira sobre as varidveis dependentes de

Lucratividade (Lucro Liquido e Geragcao de Caixa) e Crescimento (do Faturamento e
do Lucro). Ficou clara e inequivoca a relacao direta e positiva entre o grau de
maturidade e de efetividade destas praticas e o bom desempenho das empresas.
Sao praticas de gestdo mais “tradicionais” que apresentam maturidade nas
empresas avaliadas, ou seja, as gestdes dos recursos de producao e financeiros séo
competéncias basicas para estruturacdo e operagdo das empresas e estédo
empiricamente relacionadas ao desempenho das empresas (confirmando os relatos
obtidos na fase qualitativa). Os resultados obtidos permitem concluir que a
exceléncia nas duas praticas de gestao influencia positivamente e de maneira
significativa o desempenho das empresas. Tal conclusdao encontra respaldo nos
conceitos da RBV, pois, como descrito na revisao teérica, sob o enfoque da RBV as
competéncias que constituem recursos criticos “superiores” construidos
internamente e de forma socialmente complexa podem tornar-se fonte de vantagem
competitiva. Considerando a similaridade das condi¢des tecnolégicas (maquinas,
insumos e equipamentos) entre as empresas do setor, que constituem fatores nao-
estratégicos, ou seja, que podem ser adquiridos facilmente pelos competidores no
mercado, podemos concluir que combinacdo de varios processos de gestdo e
exploracdo do conhecimento nas empresas é a fonte da criagdo de fatores
estratégicos ou das competéncias distintivas — operacional e financeira - que estao

relacionadas a uma lucratividade e crescimento superiores das empresas.

Outras praticas apresentaram uma relacdo menos significativa, porém ainda
consideravel com o desempenho. A inovacdo apresentou correlagdo com o

crescimento do faturamento, mas ndao com a lucratividade confirmando estudos ja
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existentes sobre 0 assunto, como mencionado no capitulo anterior. Algumas praticas
de gestao apresentaram inesperada relagdo negativa com o desempenho, como as
praticas de sustentabilidade e de gestdo de recursos humanos e incentivos. Ainda
que os efeitos sejam menos significantes do que os encontrados para Gestao
Operacional e Gestao Financeira, tais praticas relacionam-se negativamente com o
desempenho. No caso da Gestdo da Sustentabilidade a relacdo é significativa e
negativa com as quatro variaveis relacionadas ao Crescimento e a Lucratividade.
Uma possivel explicacdo para o resultado é a baixa maturidade da pratica, que
comecgou a ser abordada com maior intensidade no setor apenas a partir ultimos
cinco anos, ou seja, ainda em fase de desenvolvimento. Da mesma forma, as
praticas de gestdo mais moderna dos recursos humanos e incentivos ainda estao
em desenvolvimento em varias empresas do setor, que comeca a profissionalizar-se,
deixando as gestdes familiares e adotando técnicas adequadas de gestdo do capital

humano.

Os valores elevados de R? das analises de regressao, superiores aos encontrados
em estudos similares, podem ser explicados pela consisténcia das respostas obtida
devido as caracteristicas das empresas avaliadas, da composi¢cdo da amostra e das
condigdes da pesquisa. As empresas do setor sucroalcooleiro sdo muito similares,
pois todas as Usinas possuem caracteristicas operacionais basicas uniformes, tais
como instalagdes, equipamentos e tecnologia, e operam no mercado de
commodities, nos quais as competéncias basicas, se exploradas de maneira
combinada e eficaz, colaboram para a criacdo de diferencial competitivo que conduz
a um desempenho superior diferenciado. Assim, as respostas permitiram uma boa
diferenciacdo, uma vez que qualquer diferenca captada pela pesquisa foi registrada
de maneira adequada na escala. A delimitacao geografica também colaborou com a
consisténcia dos resultados, pois as empresas do estado de Sdo Paulo formam um
Cluster maduro e de caracteristicas consolidadas. A ferramenta de pesquisa,
adaptada ao setor pesquisado ap6s a fase qualitativa e a experiéncia do autor
também contribuiram para um resultado estatistico adequado dos testes.

Uma segunda concluséo se refere a natureza socialmente complexa dos recursos.
A separacao em agrupamentos permitiu concluir que mesmo as praticas com menor

relacdo, ou até com relacdo negativa, contribuem para o desempenho das empresas
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“superiores”, formando assim, uma base para exploracao dos recursos que levam a

um desempenho superior.

A Gestao Agricola, apesar de ser uma pratica madura do setor e também uma
competéncia basica para a sobrevivéncia das empresas no agronegocio, nao explica
a diferenga de crescimento e lucratividade. Provavelmente, devido sua importancia
neste tipo de industria, todas as empresas utilizem um nivel minimo de gestdo que

nao é suficiente para diferenciar as empresas.

Implicagbes Académicas

As principais implicagcdes académicas sao relativas principalmente a preparagao e
aplicacdo dos questionarios. Ficou nitida a importancia da utilizagdo de um
questionario ja testado como base e da adaptacao deste questionario ao vocabulario
e as caracteristicas das empresas avaliadas. Uma curva de aprendizagem também
foi percebida ao longo das entrevistas. A percepcao do autor sobre as diferencas
entre os niveis de aplicacdo das praticas evoluiu a cada entrevista. A duracdo das
entrevistas diminuiu de 90 minutos (as primeiras) para 45 minutos (as ultimas) , pois
a abordagem foi se tornando cada vez mais precisa e as questdes direcionadas aos

pontos que realmente indicaram a maturidade das praticas.

Implicagées Gerenciais

Os achados desta pesquisa podem ter implicacdo e servir de orientagdo para as
industrias do setor no Estado de Sao Paulo.

A primeira orientacdo sera efetuada através de relatério gerencial para cada
empresa respondente, mantido o sigilo dos demais participantes da pesquisa, sobre
sua posicao em cada pratica em relagdo aos valores médios, minimos e maximos
encontrados, além da sugestdo para que as praticas de gestdo operacional e

financeira recebam especial atencao no desenvolvimento de solucdes.

Outra recomendacdo importante é a utilizacdo das empresas com praticas
superiores como benchmarking. O crescimento e a lucratividade superiores, podem
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ser atingidos através da reorganizacao dos processos administrativos e com baixo

investimento em capital.

Uma terceira recomendacéao é o desenvolvimento de uma ferramenta de diagnéstico

das praticas operacionais a partir da ferramenta utilizada nesta pesquisa.

Limitagbes da Pesquisa

As conclusdes desta pesquisa estdo limitadas pelo setor e pela regido
geografica abordados. Por serem especificos, ndo permitem a extrapolacao
para outros setores e até para o mesmo setor em outra localizagao, ja que
fatores como incentivos fiscais e logistica.

A amostragem nao foi aleatdria, mas sim feita baseada na disponibilidade dos
entrevistados. O tamanho da amostra também n&o foi adequado, atingindo
uma proporcao de 2,6 por variavel independente e 5,2 ap6s transformacao
em fatores.

A falta de informagdes quantitativas sobre as variaveis dependentes, de
lucratividade e de crescimento, obrigou a utilizar a percepgdo dos
entrevistados, ainda que todos alegassem ter condicdes de responder sobre o
tema e as poucas empresas que aceitaram informar os dados quantitativos
comprovarem as respostas. A situacao ideal seria obter dados quantitativos

para todos os respondentes.

Sugestbes para estudos futuros

As sugestdes para estudos futuros foram baseadas nas observagdes e ideias

que surgiram ao longo do desenvolvimento desta pesquisa. Algumas foram

inclusive sugestdes dos préprios entrevistados.

e Aumentar a amostragem desta pesquisa, aumentando sua abrangéncia e
melhorando a qualidade das informacbes pode levar a conclusdes mais

consistentes.
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Efetuar estudo sobre a relacdo entre o grau de profissionalizacdo das
empresas € o desempenho. A maior parte das empresas do setor tem
origem familiar e o tema interessa pela sua possivel relevancia.

Um estudo mais profundo sobre o impacto da sustentabilidade nas
empresas. Uma confirmacdo do efeito encontrado nesta pesquisa e a
explicagdo de suas causas seria bastante interessante, dada a importancia
do tema para o setor e para a sociedade em geral.

A comparacao dos resultados do setor com os resultados de empresas de
outros setores no Brasil e no mundo, poderia expandir a aplicacdo do

estudo e servir como aprimoramento e benchmarking.
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APENDICE A - Roteiro para Etapa Qualitativa

1)

2)

3)

4)

Identificacdo do respondente

Formacéao:
Tempo de atuagéo no setor de Agucar e Etanol:
Posicao atual na Empresa / Instituigéo:

Visao sobre o Setor

Qual sua visao geral sobre a situacado atual do setor de Aclcar e Etanol no Brasil e no
Mundo? Quais as perspectivas para os préximos 10 anos?

Quais os principais fatores de competitividade na Industria de Agucar e Etanol?

Quais fatores afetam a lucratividade do setor?

Quais sao as principais barreiras de entrada nessa industria?

Quais séo as principais barreiras de saida?

Quem sao os principais fornecedores da Industria? Existe desequilibrio de poder na cadeia
de suprimentos?

Quem séo os principais Clientes da industria? Existe desequilibrio de poder na cadeia de
suprimentos?

Como enxerga 0 comportamento da concorréncia no setor? Existe alguma mudanca
significativa na estrutura competitiva do setor nos ultimos anos? Quais?

Como a situagdo competitiva atual impacta a industria?

Praticas de Gestao Operacional

Considerando a cadeia de valor da Industria de agucar e etanol, qual a importancia de cada
uma das etapas relacionadas a seguir e como cada uma afeta a competitividade e o
desempenho das empresas do setor?

o Planejamento Estratégico

o Planejamento Operacional Integrado (S&OP, Plano de Safra, atc.)
Gestao de recursos humanos (treinamento, incentivos, remuneragao variavel, metas,
meritocracia).

Produgéao de cana (cultivares, manejo, adubagéo)

Producéao de cana — colaboracao com fornecedores

CCT

Tecnologia — Desenvolvimento de equipamentos e processos

IndUstria — Manutencgao

Industria — Controle de Processo / Estoques

IndUstria — Automacao

Industria — Desenvolvimento e Inovagao de processos

Industria — Qualidade (Certificagao I1ISO, CCQ, Sistemas da Qualidade)
Industria — Controle e acompanhamento de KPI's

Industria - Estabelecimento de metas de desempenho

Gestao de estoques de produtos acabados

Desenvolvimento de produtos e servigos

(@)

O O OO OO OO0 O0OO0OO0OO0OO0

Em sua opinido, quais sao as praticas de gestao operacional que mais afetam o desempenho
operacional e financeiro da empresa?

Quais recursos operacionais sdo mais valiosos, raros, de dificil cépia, e sdo explorados pela
organizacgao para utilizacao de todo seu potencial?

Avaliacdo do Desempenho da Empresa

Como o desempenho operacional pode ser / é medido?
Como o desempenho financeiro pode ser /& medido?
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APENDICE B - Questionario e Exemplos de classificacdo na escala

Numero Pratica Tipo de Pratica | Perguntas Foco das perguntas
Técnicas de gestao Aplicagéo de técnicas
1 Operacional Operacbes 3 planejamento e controle da
(producao) Producao
Documentacéo de ) Processo de melhoria da
2 problemas de Operagoes 4 qualidade do processo
produgao produtivo
Técnicas de gestao Aplicacio de técni d
3 Operacional Operacbes 3 plicacao de tecn|cas~ ©
(Manutencéo) gestdo da Manutencao
Inovacéo Introdulgé(_) de novas
4 tecnoldgica de Operagoes 3 lLeCno oglas para a
processo e produto melhoria de processos ou
produtos
Técnicas de gestao ~ Aplicacao de técnicas de
5 da Qualidade Operagdes 3 gestéo da Qualidade
Acompanhamento , Utilizacdo de indicadores
6 de desempenho Monitoramento 3 de desempenho chave
7 Orgamzagao das Monitoramento 4 Organggao das reunides
reunides de revisdo de desempenho
3 Tipos de metas
8 Amplitude de metas Metas estabelecidas para a
empresa
5 Conexao das metas entre
Conexao entre as = A
9 metas Metas 3 vérios niveis da
organizagao
10 Horizonte de tempo Metas 4 Definicdo de metas de
das metas longo e curto prazo
) Identificacéo e
11 Promogao de Recursos 4 desenvolvimento de
profissionais Humanos profissionais de melhor
performance
. : Atratividade das condicdes
12 Atraindo capital Recursos 3 de trabalho
humano Humanos
13 Retendo capital Recursos 3 Retencéo de profissionais
humano Humanos com 6timo desempenho
Inovagéo em ) Introducao de inovagdes
14 organizagdo e Inovagao 3 na estrutura organizacional
gestéo e na gestéo
; Processo de planejamento
Planejamento -~ o
15 estratégico Estratégia 3 estratégico
Utilizacao de técnicas de
16 Gestéao Financeira Finangas 4 controle e andlise
financeira
. Iniciativas operacionais
17 iumsg?enr:?a?}lslgigel Sustentabilidade 4 voltadas para a
sustentabilidade
Utilizag&o de técnicas de
18 Gestao Agricola Agricola 3 gestado dos processos

agricolas
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APENDICE B - Questionario e Exemplos de classificacdo na escala (continua)

Questionario

Investigacdo sobre Praticas de Gestdo em Usinas Do Estado de Sao Paulo

Formulario de Entrevista

Dados Gerais da Entrevista

Nome da Empresa:

Telefone: ( ) Cidade: UF:

1. Data da Entrevista: 2. Hora Inicio: 3. Hora Término:

Nome do Entrevistado:

4. Cargo do entrevistado:

5. Tempo de Empresa: 6. Tempo no Cargo:

7. Tempo de Experiéncia no Setor:

Questoes sobre a Organizacao:

SAFRA > S 08/09 S 09/10 S 10/11
1.Safra 12 Moagem:
2. CANA
3.ACUCAR
4 ETANOL
5. Num. Funcionarios da Empresa: 6. Num. de Usinas do Grupo:___

7. Niveis Org. entre Chéo de Fabrica e CEO:

8. Niveis Organiz. entre Gerente / Diretor Industrial e chdo de Fabrica:

9. Receita operacional Bruta anual da Empresa:
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APENDICE B - Questionario e Exemplos de classificacdo na escala (continua)

Questoes sobre praticas de Gestao

Topico de Operacoes

1. Técnicas modernas de Gestdao Operacional (Producao)
a. Vocé poderia me descrever o processo de planejamento e controle da produgéao?
b. Como vocés planejam e monitoram o abastecimento da Usina?
c. A producao é automatizada? Em que nivel?

Nota 1 Nota 3 Nota 5

Técnicas modernas de
planejamento e controle de
produgéao séo evidentes. Existe
automagao no controle do
processo das principais etapas
de producao.

Alguns pontos esporadicos sao
controlados com utilizagao
parcial de automacéao e/ou
sistemas. O planejamento
operacional néo é claramente
integrado.

N&o existe sinal de
procedimentos de planejamento
e controle da producéo.

Poucas técnicas de gestéao de
manufatura sao utilizadas.

2. Documentacao de problemas do processo produtivo.
a. Como vocés procedem para melhorar o proprio processo produtivo?
b. Como os problemas normalmente aprecem e sdo resolvidos?
c. Vocé poderia me explicar o processo utilizando como exemplo um caso recente?
d. Os funcionarios sugerem melhorias de processos?

Nota 1 Nota 3 Nota 5

Melhorias séo feitas a partir de Expor problemas de forma

As melhorias no processo sao

feitas apenas quando problemas
ocorrem

eventos especificos (reunides,
workshops, etc.), envolvendo os
Funcionarios para melhorar o
desempenho de cada area da
Usina.

Existem times especificos para
propor melhorias.

estruturada é parte das
responsabilidades dos individuos
e solugdes ocorrem como parte
de processos de negdcios
normais ao invés de esforgos e
times extraordinarios.

3. Técnicas modernas de Gestao Operacional — (Manutencao)

a. Vocé pode me descrever o processo de planejamento, controle e execugao da

manutencao?

b. Que tipo de estratégia de manutencao é utilizado na planta (corretiva / preventiva

/ preditiva).

c. Que tipos de técnicas de manutencao sao utilizados? (Ensaios nao destrutivos,

Termologia, Andlise de vibragdes, Analise de lubrificantes, etc.)

Nota 1

Nota 3

Nota 5

A manutencao é feita
exclusivamente de forma
corretiva. Ndo existe plano de
manutengao alinhado com o
plano operacional da Usina.

Existe um plano de manutengéo,
porém néo existe evidéncia da
aplicacao de conceitos e
técnicas mais modernas de
manutengao.

Técnicas modernas de
planejamento e controle de
manuten¢ao sdo evidentes.
Utilizac&o de sistema adequado
de apoio a manutencao.
Utilizacdo de manutengéo
preventiva e preditiva.
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APENDICE B - Questionario e Exemplos de classificacdo na escala (continua)

4. Gestao da inovacao tecnoldgica
a. A organizagao tem investido em novas tecnologias, voltadas para a melhoria de
processos operacionais, produtos e servigos?
b. Vocé poderia descrever um caso recente de introdugao de inovagéao em produto
ou servigo?
c. Vocé poderia descrever um caso recente de introdugéo de inovagdo em processo
operacional?

Nota 1 Nota 3 Nota 5

Empresa orientada para
inovagdes; investe de forma
continua e sistematica na busca
de inovagbes em processos,
produtos e servicos.

Empresa nédo orientada para
inovagao; tem os produtos,
Processos € servigos estaveis;
inovagdes sdo esporadicas,
comumente frutos de pressdes
externas ou por iniciativas
isoladas..

Empresa implementa inovagdes
de forma néao sistematica, por
meio de agbes pontuais em
servigos, produtos e processos.

5. Gestao da Qualidade
a. Vocé pode me descrever como é feita a gestao da Garantia da Qualidade em sua
Usina?
b. Existe alguma certificagdo ou programa de qualidade baseado em normas
internacionais?
c. Existe um processo de andlise critica e melhoria continua da qualidade?

Nota 1 Nota 3 Nota 5

Qualidade é responsabilidade de
todos os funciondrios. Existem
sinais de aplicagao de técnicas
modernas de gestdo baseadas
em normas internacionais.
Existe Certificagdo em normas
ISO ou outras especificas para o
setor.

Empresa aplica conceitos de
Garantia da Qualidade, porém
sem base em normas ou praticas
modernas de gestéo.

Funcdo Qualidade é “papel” de
uma area especifica.

A empresa utiliza apenas
conceitos antigos de controle da
qualidade do processo produtivo.
Nao existem sinais de
preocupacao com a viséo do
Cliente ou de rastreabilidade de
produtos

Topico de Monitoramento

6. Acompanhamento do Desempenho
a. Como vocés acompanham o desempenho da produgao?
b. Que tipo de Indicadores de Desempenho Chave (KPIs) vocés usam para
acompanhar o desempenho?
c. Se eu fosse conhecer sua fabrica, eu poderia dizer como vocés estao se saindo
em relagdo aos seus indicadores?

Nota 1 Nota 3 Nota 5

Os indicadores acompanhados A maioria dos indicadores é Desempenho é continuamente

nao indicam diretamente se os
objetivos de negdcios estao
sendo atendidos.
Acompanhamento é um
processo ad-hoc (certos
processos nao tém nenhum
acompanhamento).

acompanhada formalmente. O
acompanhamento é
supervisionado pela alta gestéao
da Empresa.

acompanhado e comunicado,
tanto formalmente como
informalmente, para todos os
funcionarios utilizando uma série
de ferramentas de gestao
visuais.




144

APENDICE B - Questionario e Exemplos de classificacdo na escala (continua)

7. Reuni6es sobre o Desempenho

a.

b.

C.

Como as reunides de revisdao de desempenho sao estruturadas? Quem esta
envolvido? Conte a reuniao mais recente.

Durante estas reunides, vocé acha que os dados disponiveis sdo suficientes para
andlise?

Quéo Uteis sao as reunides de resolucao de problemas? Normalmente, quais sao
0S passos apods a reuniao?

d. Que tipo de retorno (feedback) ocorre nestas reuniées?

Nota 1

Nota 3

Nota 5

Os dados corretos ou
informagdes para uma discussao
construtiva normalmente ndo séo
apresentados ou as conversas
se focam demais em dados
pouco significantes. A agenda
nao é conhecida e o propdsito
nao é explicito.

Conversas de acompanhamento
sdo feitas com os dados
apropriados e informagdes
recentes. Objetivos das reunites
sdo claros para todos os
participantes e ha uma agenda
clara. Conversas normalmente
nao levam as raizes dos
problemas.

Acompanhamento regular /
conversas sobre performance
focam na resolugao de
problemas e tratam da raiz dos
problemas. Propdsito, agenda e
proximos passos sao claros a
todos. Reunides sdo uma
oportunidade de feed-back
construtivo e coaching.

Topico de Objetivos e Metas

8. Amplitude das Metas

a. Que tipos de metas sao estabelecidos para a empresa? Quais sdo as metas para

a sua planta?

b. Conte-me sobre as metas financeiras e nao-financeiras.
c. O que a matriz da empresa ou o gestor a quem vocé se reporta enfatiza?

Nota 1

Nota 3

Nota 5

As metas sdo exclusivamente
financeiras ou operacionais.

Ha metas nao-financeiras que
formam parte da avaliagéo de
desempenho somente da alta
geréncia (néo séo reforcadas
para o resto da organizagao).

Existe equilibrio entre metas
financeiras e ndo-financeiras.
Gerentes Sénior acreditam que
as metas ndo-financeiras séo
normalmente mais inspiradoras e
desafiadoras do que somente as
financeiras.

9. Conexao entre as Metas

a. Qual é o principal objetivo de suas metas?

b. Quais sdo as metas da alta administragédo (eles pelo menos sabem quais sao

elas?)?

c. Como suas metas se ligam com o desempenho e objetivos da companhia?

Nota 1

Nota 3

Nota 5

As metas sdo baseadas
puramente em ndmeros
contabeis, sem ligacéo clara com
a geracao de valor ao acionista.

Objetivos corporativos sdo
baseados na geragéo de valor
para o acionista, mas ndo séo
claramente comunicados aos
trabalhadores.

Objetivos corporativos focam na
geracao de valor ao acionista.
Aumentam sua especificidade
na medida em que chegam a
areas mais especificas do
negocio até expectativas de
desempenho individual.
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APENDICE B - Questionario e Exemplos de classificacdo na escala (continua)

10. Horizonte de tempo das Metas

Qual escala de tempo ¢é utilizada para suas metas?

Que metas recebem maior énfase?

Como as metas de longo prazo estao ligadas as de curto prazo?

Vocé poderia atingir todas as suas metas de curto prazo, mas nao alcangar as de
longo prazo?

coop

Nota 1 Nota 3 Nota 5

Metas de longo prazo séo
traduzidas em metas de curto
prazo de forma que estas se
tornem uma “escada” para
alcancgar aquelas de longo prazo.

Ha metas de curto prazo e longo
prazo ara todos os niveis da
organizagdo. Como elas séo
definidas independentemente,
ndo sao necessariamente
interligadas.

O principal foco da alta
administragdo é em metas de
curto prazo.

Topico de Incentivos

11. Promovendo Profissionais de bom Desempenho

a. Vocé pode subir rapido na empresa se vocé for realmente bom? Vocé consegue
lembrar-se de algum exemplo?

b. E quem possui um baixo desempenho, € promovido de forma mais vagarosa?
Vocé se lembra de algum exemplo?

c. Como vocé identificaria e desenvolveria (i.e. treinaria) aqueles que tém a melhor
performance?

d. Se 2 pessoas entram juntas na empresa ha 5 anos. Uma delas é muito melhor,
ela seria promovida de forma mais rapida?

Nota 1 Nota 3 Nota 5

Nos continuamente
identificamos, desenvolvemos e
promovemos os talentos de alta
performance e potencial.

As pessoas sao promovidas com
base em seu desempenho..

As pessoas sao promovidas
principalmente por “tempo de
casa”.

12. Atraindo Capital Humano
a. Em sua opinido, como sua empresa é vista no mercado de trabalho? O que faz
ser diferente trabalhar na sua empresa em oposicao a trabalhar na concorréncia?
b. Se vocé fosse me convencer a entrar na sua empresa, o que vocé diria/faria?
Como vocé classifica os beneficios oferecidos por sua empresa com relagdo aos
principais competidores?
c. O que as pessoas nao gostam ao trabalharem na sua empresa?

Nota 1 Nota 3 Nota 5

Nossos competidores oferecem
fortes razdes para pessoas
talentosas tentarem trocar de
emprego.

Nossa proposta de valor para
aqueles que se juntam a nossa
companhia & comparavel aquela
oferecida por outros no setor.

Prové uma proposta de valor
Unica para encorajar pessoas
talentosas se juntarem a nossa
empresa que é superior a
qualquer uma do setor.
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APENDICE B - Questionario e Exemplos de classificacdo na escala (continua)

13. Retendo Capital Humano
a. Se um de seus profissionais com étimo desempenho quisesse sair da empresa o
gue a companhia faria?
b. Vocé poderia me dar um exemplo de um profissional com 6timo desempenho que
foi persuadido a ficar depois de querer sair da empresa?
c. Vocé poderia me dar um exemplo de um profissional com étimo desempenho que
deixou a companhia sem que ninguém tentasse manté-lo?

Nota 1 Nota 3 Nota 5

Normalmente trabalhamos para
manter nossos melhores
talentos.

A empresa faz esforgos
consideraveis e tem plano de
acao para manter os melhores
talentos.

A empresa faz pouco para
manter os melhores talentos.

Topicos Variados

14. Inovacao em organizacao e Gestao

a. A organizacao tem procurado inovar em termos de organizagao e gestao?

b. Vocé poderia descrever um caso recente (nos ultimos trés anos) de introdugao
de inovacado em termos de organizacao? (mudancga na estrut. org., gestao por
processos etc.)

c. Vocé poderia descrever um caso recente (nos ultimos trés anos) de introdugao
de inovacao em gestao? (introducéao do BSC, implantagéo de ERP etc.)

Nota 1 Nota 3 Nota 5

Empresa nédo orientada para
inovagao; realiza mudangas
apenas esporadicamente e por
pressao externa, de clientes ou
grupos de interesse.

Empresa implementa inovagdes
de forma néao sistematica, por
meio de agdes pontuais.

Empresa orientada para
inovacdes em gestao; investe de
forma continua e sistematica na
busca de inovagdes e melhoria
da estrutura organizacional e dos
processos de gestao.

15. Planejamento Estratégico

a. A empresa possui um processo de planejamento estratégico?
b. Vocé poderia descrever como este processo funciona?
c. Vocé poderia identificar as fases e os envolvidos?

Nota 1

Nota 3

Nota 5

Processo de planejamento
estratégico inexistente ou
incipiente; grandes focos e
metas séo definidos pela alta
gestao.

Processo de planejamento
estratégico medianamente
desenvolvido, com algumas
etapas de andlise e reflexao;
processo restrito a alta gestao;
nivel intermediario da hierarquia
€ envolvido de forma
heterogénea.

Processo de planejamento
estratégico desenvolvido e
maduro, compreendendo as
etapas de andlise de cenarios,
direcionamento, desdobramento,
execugdo e monitoramento;
processo desenvolvido com alto
grau de envolvimento dos
funcionarios.
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APENDICE B - Questionario e Exemplos de classificacdo na escala (continua)

16. Praticas de Gestao Financeira

a. A empresa adota alguma métrica de geragao de valor ao acionista/dono da

empresa? Vocé poderia citar quais sao?
b. Ha plano de remuneragéao variavel na empresa? A que tipos de metas ele esta

atrelado?

c. A empresa utiliza orcamento como controle gerencial? Como é feito o

acompanhamento do resultado de cada area?
d. O que é considerado na andlise de novos investimentos sob o ponto de vista

financeiro (ex.: compra nova maquina ou expansao de capacidade)?

Nota 1

Nota 3

Nota 5

A empresa ndo possui métricas
voltadas a geragao de valor para
o acionista. Nao utiliza
orgamento ou utiliza-o de forma
restrita. Nao efetua analises
financeiras para novos
investimentos.

A empresa calcula o valor
gerado para o acionista, mas
este nao é utilizado pelo sistema
de remuneragao variavel. Utiliza
orgamento estruturado em
centros de custos. No caso de
novos investimentos, a empresa
realiza andlises basicas (por
exemplo, sem considerar o fluxo
de caixa descontado).

A geragéao de valor para o
acionista é apurada
periodicamente e utilizada como
meta no plano de bénus. A
empresa utiliza o orgamento
como pratica de controle
gerencial. A empresa utiliza
alguma técnica de analise
financeira de novos
investimentos.

17. Sustentabilidade

a. Vocé poderia identificar quais s&o os principais grupos de interesse com 0s quais
a organizagao interage? (sindicatos, governo, acionistas etc.)

b. Vocé poderia descrever como ocorrem tais relagdes? Existe um processo ou

sistematica? Existem responsaveis diretos por estas relagdes?
c. Como a empresa trata a questao ambiental?
d. Existe um sistema de gestao de sustentabilidade (Ambiental. Social e
Econdmica) na empresa?

Nota 1

Nota 3

Nota 5

A empresa tem postura reativa
em relagéo a sustentabilidade.
Atua apenas sob indug&o ou por
pressao externa, para atender a
legislacao.

A empresa tem algumas agoes
estruturadas de sustentabilidade,
porém elas néo séo alinhadas
com o negocio

A empresa tem a
sustentabilidade alinhada com a
estratégia do negdcio; o tema é
constantemente tratado por
todos os niveis da organizagéao.
A empresa publica relatérios de
sustentabilidade e possui plano
de acao para corregao e
melhoria de pontos fracos.

18. Gestao Agricola

a. Como a empresa gerencia a atividade agricola?

b. Como é a relagdo com os parceiros (fornecedores) de cana?
c. Como é feito o planejamento agricola?

Nota 1

Nota 3

Nota 5

A Usina nao planeja o manejo no
longo prazo. As parcerias sao
pontuais e ndo existe evidéncia
de colaboragéo na cadeia de
abastecimento.

A Usina mantém relagao préxima
com os fornecedores, porém
sem configurar um ambiente de
colaboragdo mutua a continua.

O planejamento agricola, apesar
de longo prazo, néao é alinhado
com o plano estratégico da
empresa.

A usina tem planejamento de
longo prazo para a gestéo
agricola, alinhado com o plano
estratégico. Existe clara
colaboragédo com os
fornecedores no
desenvolvimento e aumento da
produtividade
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APENDICE B - Questionario e Exemplos de classificacdo na escala (Final)

Questoes sobre Desempenho Financeiro

1.

seus concorrentes, nos ultimos trés anos?

Como vocé avalia o lucro liquido sobre o faturamento de sua empresa frente a média de

PIOR IGUAL MELHOR
TOTALMENTE PARCIALMENTE APROXIMADAMENTE PARCIALMENTE | TOTALMENTE
1 2 3 4 5

2. Como vocé avalia o crescimento do faturamento de sua empresa nos ultimos trés anos em
relacdao a média de seus concorrentes?

PIOR IGUAL MELHOR
TOTALMENTE PARCIALMENTE APROXIMADAMENTE PARCIALMENTE | TOTALMENTE
1 2 3 4 5

3. Como vocé avalia o crescimento do lucro total de sua empresa nos ultimos trés anos em
relacdo a média de seus concorrentes?

PIOR IGUAL MELHOR
TOTALMENTE PARCIALMENTE APROXIMADAMENTE PARCIALMENTE | TOTALMENTE
1 2 3 4 5

4. Como vocé avalia a geracao de caixa sobre faturamento de sua empresa em relacao a
média de seus concorrentes, nos ultimos trés anos?

PIOR IGUAL MELHOR
TOTALMENTE PARCIALMENTE APROXIMADAMENTE PARCIALMENTE | TOTALMENTE
1 2 3 4 5
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Quadro xx — Principais eventos na Industria Sucroenergética — Elaborado pelo autor
Base: (FURTADO, 1959; MACHADO, 2003; BRAUNBECK , CORTEZ, 2005; FAVA
NEVES, CONEJERO, 2010)

PERIODO EVENTOS FATORES / IMPACTOS NA COMENTARIOS
COMPETITIVIDADE
Inicio da produgéo de e Meétodos arcaicos de -
Século XIV cana de agucar e melago producéo.
no Brasil.
Brasil torna-se o maior e  Principais fatores de Principal mercado
Século XVII produtor mundial de vantagem competitiva: consumidor > Europa.
acUcar. Clima, disponibilidade de Este ciclo durou 150 anos.
terras e méo-de-obra
escrava.
Aumento da produgdode | ¢ Aumento da competi¢céo Haiti passa a ser o maior
Século XVIII acucar no Caribe e nas pelos mercados produtor mundial,
Antilhas. consumidores. baseado na mé&o-de-obra
escrava.
Inicio a produgéo de e No Brasil: Manutengéo dos Brasil perde
Século XIX acucar de beterraba na antigos métodos de competitividade no
primeira Europa. producdo (Escravos) nos mercado internacional,
metade Produgéo de aglcar de Engenhos. Monocultura no mas ainda é o 5° maior
cana na Louisiana — EUA. Nordeste. produtor mundial de
Cuba torna-se o maior e Qutros paises: acucar
Fornecedor dos EUA. Modernizagao das formas
Surgimento de novas de produgao, com utilizagao
regides produtoras: de equipamentos para
Austrdlia, Africa do Sul e fabricagao de agucar.
llhas Mauricio.
D. Pedro Il elabora plano e  Fundacgao de 50 novas Primeira grande
Século XIX para modernizagao da Usinas e 10 Engenhos intervengao do governo
1875 a 1900 produgao de agucar. Centrais no Brasil, no setor.

Parlamento aprova lei
autorizando o governo
imperial a dar garantia de
juros a capitais
estrangeiros investidos na
industria agucareira.

Abolicdo da Escravatura

construidos com o capital
estrangeiro, em sua maior
parte inglés.

Adocéao de novas técnicas
de produgéo de agucar, com
novos equipamentos.
Producéo concentrada no
Nordeste brasileiro.

E criada a figura do
“Fornecedor de Cana’, ja
que os Engenhos Centrais
tinham o papel exclusivo
de produzirem agulcar a
partir da cana fornecida.
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APENDICE C - Evolucéao do Setor no Brasil e em Sao Paulo (Continua)

PERIODO EVENTOS FATORES / IMPACTOS COMENTARIOS
NA COMPETITIVIDADE
1900 a Chegada dos imigrantes — e Disponibilidade de A partir da década de
1930 principalmente italianos - no interior terras adequadas e 10 surgem os mais
paulista para trabalho nas plantaces Clima propicio nas tradicionais grupos de
de café. regides de Piracicaba produtores, muitos dos
Imigrantes compram terras e comegam e ribeirdo Preto. quais ainda séo
a plantar cana e produzir aguardente. e Economia de Escopo. extremamente
Os 3 maiores Engenhos Centrais do Com o crescimento significativos no setor.
Estado estdo na regido de Piracicaba. da economia paulista, Em 1910 é fundada a
Terras menos adequadas para 0s engenhos de primeira grande
plantagao de café comecam a ser aguardente refinaria de agucar no
utilizadas para cana nas Regibes de transformam-se em Brasil, a Cia. Uniao dos
Piracicaba e Ribeirdao Preto. Usinas e passam a Refinadores.
produzir aglcar. Maior produgéo ainda é
no Nordeste Brasileiro.
1930 a Grande Depressao. e Mercado totalmente Campos (RJ) e interior
1945 Superprodugao de agtcar e queda nos regulado pelo de S&o Paulo em
pregos internacionais. governo. crescimento.
Criacao do IAA — Instituto do Acucar e e Periodo de Plantio e producéo,
do Alcool pelo governo Gettilio Vargas desestimulo ao precos, compra de
em 1933. Regulamentagao do Setor crescimento do setor. equipamentos séo
pelo Governo Federal. Sistema de regulados pelo Governo
Cotas de Produgao.
1945 a No periodo entre 1942 e 1946, com as e Investimentos O modelo de produgéo
1970 dificuldades de abastecimento de voltados para a ser copiado era o

petréleo e derivados provocadas pela Il
Guerra Mundial, a mistura de éalcool
carburante a gasolina chegou a
alcangar 42%.

Risco de navegagao costeira no Pais.
Usinas Paulistas solicitam — e sdo
atendidas — ao Governo Federal o
aumento das cotas de produgao.

Incentivos do Governo para produgao

de etanol como combustivel alternativo.

Fundagio da COPERSUCAR em 1959
por mais de 100 produtores paulistas..
Fundacédo do CTC em 1969.
Copersucar comega a desenvolver
tecnologia para o setor.

aumento da
capacidade de
produgéo. Com a
disponibilidade de
terras cultivaveis e os
baixos precos do
mercado
internacional, ndo
havia incentivo para
modernizagao e
aumento da eficiéncia

operacional.

utilizado pelas
Industrias de Australia e
Africa do Sul, mais
eficientes que o
brasileiro.

Paulistas aumentam em
6 vezes a producao e
no inicio dos anos 50
ultrapassam pela
primeira vez em 400
anos a produgéo do
Nordeste.
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APENDICE C - Evolucéao do Setor no Brasil e em Sao Paulo (Continua)

PERIODO EVENTOS FATORES / IMPACTOS NA COMENTARIOS
COMPETITIVIDADE
1970 a Entre os anos de 74 e 75 os pregos | ® A maioria das Usinas foi Com o financiamento do
1975 do aglcar no mercado totalmente remodelada. FUNPROSUCAR, foram
internacional bateram o recorde e Novas técnicas de trazidos consultores
histérico de mais de US$ 1.000 por plantio, manejo e técnicos do exterior e
tonelada (pregos da época). colheita foram desenvolvidos
IAA incentiva investimentos na desenvolvidas e equipamentos e
modernizac¢édo do setor através do aplicadas nas lavouras processos para melhoria
programa FUNPROSUCAR, de Sao Paulo. do sistema de produgéo
financiando a modernizacéo do e Modernizagéo e de agucar.
parque produtivo. aumento na eficiéncia Gracas ao programa, 0
1973 - Primeiro Choque do Industrial nas Usinas. Brasil também
Petréleo. Elevada dependénciada | ¢ Em 1974, Féruns de desenvolveu as bases
importagdo do combustivel (Brasil debate sobre a crise do para o Proalcool.
importava 77% do petréleo Petréleo geram o
utilizado na matriz) e de aumento documento
da inflagdo. Racionamento de “Fotossintese como
combustiveis. fonte de Energia”,
O valor das importagdes do semente do Proalcool.
combustivel saltou de US$ 760 MM
em 1973 para US$ 2,9 Bi em 1974.
1975 a Em 1975, a dependéncia do e  Surgimento do Cluster A produgéo de etanol
1986 Petréleo importado passou a ser sucroalcooleiro no atinge em 1986 12,3

de 80%.e langamento do Decreto
Lei n® 76.593 cujo o empenho
inicial era produzir etanol para
adicdo a gasolina.

Em 1978 é produzido o primeiro
veiculo movido exclusivamente a
etanol pela Fiat.

Pacote de incentivos ao
consumidor de etanol. Preco 25%
inferior ao da gasolina, reducao de
3% nos impostos para aquisigao de
veiculos movidos a etanol e
garantia de remuneragao ao
produtor.

Em 1979, o segundo choque do
petréleo leva o governo a acelerar

o programa Proalcool

Estado de S&o Paulo,
envolvendo
Empresarios do setor,
6rgaos governamentais,
instituicdes de pesquisa
e ensino, Agentes
financeiros, industrias
fornecedoras de
equipamentos e
industria
automobilistica.

e Evolugéo nas técnicas
de produgéo,
armazenagem e
distribuicao de etanol.

bilndes de litros,
superando em 15% a
meta inicial do governo.
A proporcao de carros
movidos a etanol na frota
aumenta de 0,46% em
1979, para 26,8% em
1980 e atinge o pico de
76,1% em 1986.

Em 1986, 95,8% das
vendas de veiculos Okm

era de carros a etanol.
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PERIODO EVENTOS FATORES / IMPACTOS NA COMENTARIOS
COMPETITIVIDADE
1987 a Em 1988 ocorre o “contra Redugéo dos Periodo de descrédito do
1999 choque do Petr6leo”, com queda investimentos no setor. consumidor.
significativa dos pregos do barril Capacidade ociosa para Montadoras revéem
(de US$ 35 em 1980 para produgéao de etanol em estratégia de produgéo e
R$15,00 em 1988). varias Usinas. optam pela producéo de
Escassez de crédito para Extincdo do IAA em 1990 motores padronizados
subsidiar o Proalcool. e inicio do processo de mundialmente e reduzem
Em 1990 o programa entra em desregulamentacao do até proximo a zero a
crise. A produgéo se estabiliza setor. Mercado de agucar producdo de veiculos
em 12 milhdes de litros no fica totalmente livre e 0 movidos a etanol.
periodo de 1985 a 1990. etanol ainda é mantido Governo incentiva a
Pregos do aglicar no mercado sob as regras do criagao dos “carros
internacional sobem e as Usinas Proélcool. populares”, com motores
desviam a capacidade produtiva Decretos governamentais até 1.000 cilindradas,
para agucar. interferem no mercado de movidos a gasolina.
Ocorre desabastecimento e etanol. Em 1993 a lei
aumento de precos do etanol. 8.372 obriga o uso de
Escassez do etanol no momento etanol como aditivo da
em que 0s veiculos movidos a gasolina na faixa de 20%
etanol representavam 88% da a 25%.
frota nacional de veiculos leves. Em 1997, o setor é
Importagédo de metanol para totalmente
substituicdo do etanol. desregulamentado
2000 até Em 2000, o prego do etanol Usinas voltam a investir Vérios estudos (Industria,
2005 passa a ser 50% do preco da em aumento da eficiéncia Entidades

gasolina nas bombas dos
postos. As vendas de veiculos
movidos a etanol permanecem
em 3% dos veiculos leves.
Consumidores comegam a
utilizar o “rabo de galo”,
misturando por conta propria
etanol hidratado a gasolina em
carros movidos a gasolina.

Em 2003, é lancado pela
Volkswagen o primeiro Veiculo
com motor flex — bicombustivel,
com sistema desenvolvido pela

Bosch.

técnica de produgéo.
Reformulagéo das
estruturas organizacionais
das Usinas, com
profissionalizagao,
utilizagéo de ferramentas
tecnolodgicas de gestao
(ERP), e maior
coordenagao setorial
(UNICA, ALCOPAR),
permitindo maior
racionalizagédo do
mercado na oferta.

Governamentais e
académicas), indicam que
a utilizagao do etanol é
vantajosa com prego até
70% do valor da gasolina.
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Total Variance Explained
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Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
1 13,308 60,491 60,491 13,308 60,491 60,491 5,295 24,066 24,066
2 1,931 8,777 69,268 1,931 8,777 69,268 4,662 21,193 45,259
3 1,213 5514 74,782 1,213 5514 74,782 3,959 17,993 63,252
4 1,004 4,563 79,345 1,004 4,563 79,345 3,540 16,093 79,345
5 727 3,304 82,648
6 623 2,830 85,478
7 ,520 2,364 87,842
8 438 1,992 89,834
9 334 1,517 91,352
10 325 1,475 92,827
11 271 1,234 94,061
12 ,228 1,038 95,099
13 ,190 ,865 95,964
14 183 ,834 96,797
15 152 ,691 97,489
16 134 ,608 98,097
17 115 524 98,622
18 ,091 415 99,037
19 ,078 ,353 99,390
20 ,061 277 99,667
21 ,053 ,240 99,907
22 ,021 ,093 100,000
Extraction Method: Principal Component Analysis.
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APENDICE D - Resultados Analise Fatorial (Continua)

Rotated Component Matrix®

Component

OP1
OoP2
OP3
OP4
OP5
MN1
MN2
MT1
MT2
MT3
RH1
RH2
RH3
IN1
PE1
GF1
STH
GA1
D1LL
D2CF
D3CLL
D4GC

,213
,493
,212
,062
,164
,514
,768
,769
,898
,870
,487
,219
,522
,384
,625
AT77
,408
,307
,110
,319
,467
,084

451
343
407
356
554
396
227
124
131
200
213
074
357
444
499
549
173
233
770
727
805
825

,686
,480
779
,371
,535
AT7
,424
,347
,099
174
,031
374
,181
,236
,210
,253
,702
,651
,468
,204
174
,337

,326
,358
,054
,728
,350
,332
,185
,209
,257
,100
727
779
,499
,602
,294
,353
,356
,278
,240
,359
,042
,190

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 7 iterations.
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APENDICE D - Resultados Analise Fatorial (Continua)

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha
Based on
Standardized
Cronbach's Alpha ltems N of ltems
,902 ,906 5
Inter-ltem Correlation Matrix
OP1 OP2 OP3 OP4 OP5
OP1 1,000 ,702 ,770 721 ,722
OoP2 ,702 1,000 ,684 ,609 ,627
OP3 ,770 ,684 1,000 472 ,634
OP4 721 ,609 472 1,000 ,642
OP5 ,722 ,627 ,634 ,642 1,000

Item-Total Statistics

155

Scale Mean if tem | Scale Variance if Corrected ltem- Squared Multiple | Cronbach's Alpha

Deleted Iltem Deleted Total Correlation Correlation if ltem Deleted
OP1 12,81 9,636 ,862 772 ,856
OoP2 12,94 11,278 ,755 ,588 ,882
OP3 12,51 11,516 ,740 ,671 ,886
OP4 12,91 11,167 ,707 ,602 ,890
OP5 12,74 9,499 ,762 ,584 ,885




APENDICE D - Resultados Analise Fatorial (Continua)

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha

Based on

Cronbach's Alpha

Standardized

ltems

N of ltems

,856

,856

Inter-ltem Correlation Matrix

MN1

MN2

MN?1
MN2

1,000
,748

,748
1,000

Item-Total Statistics
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Scale Mean if ltem

Scale Variance if

Corrected Item-

Squared Multiple

Cronbach's Alpha

Deleted ltem Deleted Total Correlation Correlation if Item Deleted
MN1 2,81 ,767 ,748 559 .2
MN2 3,09 732 ,748 559 .2

a. The value is negative due to a negative average covariance among items. This violates reliability model

assumptions. You may want to check item codings.
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Reliability Statistics

157

Cronbach's Alpha
Based on
Standardized
Cronbach's Alpha ltems N of Items
917 917 3
Inter-ltem Correlation Matrix
MT1 MT2 MT3
MTA 1,000 ,831 ,682
MT2 ,831 1,000 ,847
MT3 ,682 ,847 1,000
Item-Total Statistics
Scale Mean if ltem | Scale Variance if Corrected ltem- Squared Multiple | Cronbach's Alpha
Deleted Item Deleted Total Correlation Correlation if Item Deleted
MTA 6,26 2,499 ,792 ,693 ,913
MT2 6,34 2,229 914 ,838 ,808
MT3 6,34 2,751 ,800 ,719 ,908
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Reliability Statistics
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Cronbach's Alpha
Based on
Standardized
Cronbach's Alpha ltems N of ltems
,917 917 3
Inter-ltem Correlation Matrix
MT1 MT2 MT3
MTH1 1,000 ,831 ,682
MT2 ,831 1,000 ,847
MT3 ,682 ,847 1,000
Item-Total Statistics
Scale Mean if Item | Scale Variance if Corrected ltem- Squared Multiple | Cronbach's Alpha
Deleted Item Deleted Total Correlation Correlation if Item Deleted
MTH 6,26 2,499 , 792 ,693 913
MT2 6,34 2,229 914 ,838 ,808
MT3 6,34 2,751 ,800 ,719 ,908
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Reliability Statistics
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Cronbach's Alpha
Based on
Standardized
Cronbach's Alpha ltems N of ltems
,851 ,852 3
Inter-ltem Correlation Matrix

RH1 RH2 RH3
RH1 1,000 ,637 727
RH2 ,637 1,000 ,609
RH3 727 ,609 1,000

Item-Total Statistics
Scale Mean if Item | Scale Variance if Corrected ltem- Squared Multiple | Cronbach's Alpha

Deleted Iltem Deleted Total Correlation Correlation if ltem Deleted
RH1 6,36 2,019 ,763 ,588 ,754
RH2 6,43 2,163 ,669 ,451 ,839
RH3 6,36 1,845 ,738 ,564 ,778




