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RESUMO

O presente trabalho teve como objetivo analisaeaalucdo dos contextos macroambiental e
setorial do setor sucroalcooleiro entre 2000 e 20Q1problema de pesquisa foi: de que forma
o macroambiente influenciou no ambiente competitiae empresas sucroalcooleiras e vice-
versa durante o periodo? Para o desenvolviment@balho, primeiramente foi desenvolvida
uma revisao de literatura em que foram pesquisagd@spectos relacionados a estratégia, a
mudanca estratégica e a coevolugdo. Os procedimantiodolégicos adotados foram:
pesquisa bibliografica, documental, exploratondicada e qualitativa por meio de um estudo
longitudinal no setor sucroalcooleiro com corteansversais do periodo analisado. Os
resultados foram analisados e indicam que as \asidmacroambientais do periodo tiveram
impacto no ambiente setorial, assim como as vasaeesetor influenciaram nas variaveis do
macroambiente, e ambas impactaram nas estratégasrgnizacoes do setor. As variaveis
macroambientais que mais impactaram no setor duranperiodo foram: a abertura da
economia, a adocdo de politicas restritivas, a&@oialo Protocolo de Quioto, a criacdo dos
motores flexiveis, a crise internacional em 2008 e&iacdo do REUNI, PROUNI e Bolsa
Familia. Entre as variaveis setoriais, as que thagsam influéncia no macroambiente foram
a criacao de novas tecnologias e o desenvolvimatgogesquisas, a criacdo da ANP e o
MAPA, os incentivos governamentais, a expansdo rdaugdo agricola, o aumento da
eficiéncia e da sustentabilidade do setor, a mghta imagem do etanol brasileiro, as altas
taxas de crescimento do setor e necessidade dezeisecom objetivos claros. Foram também
identificadas as propriedades da coevolucdo naisan@lo ambiente externo do setor
sucroalcooleiro, em que foi verificada a presergéodas as propriedades nos dois periodos.
Os efeitos da coevolucdo aconteceram entre divendesis, com relacionamento de
influéncia reciproca entre os ambientes, o qudtoesam umfeedbackpositivo e influenciou

na adaptacéo estratégica das organizac6es do setor.

Palavras-chave:Teoria da coevolugcdo. Mudanca estratégica. Setwoalcooleiro.



ABSTRACT

This study aimed to analyze the co-evolution of mh@&cro-environmental context and the
competitive context in which the sugar-alcohol camps operate from 2000 to 2010. The
research problem was: how the macro environmehiented the competitive environment
of sugarcane industry and vice versa during the tithe analysis? For this purpose, at first
a literature review was developed to research #spelated to strategy, strategic change and
co-evolution. The methodological approach adopteds:w bibliographical research,
documentary research, exploratory research, appéisdarch and also qualitative research,
which was done through a longitudinal study withrass-sectional analysis of the alcohol-
sugar industry for this period of time. The resshi®wed that the macro-environmental forces
during the period influenced the competitive enmiment of the industry. Likewise, the forces
of the sugar-alcohol industry influenced the maemeironment. Also, both contexts (industry
and macro-environment) had an affect on how thepeomnes develop their strategies. The
macro-environmental aspects that had the most i@porimpact on the competitive
environment during the time of the analysis wemn@emic openness, restrictive fiscal and
economic policies, Kyoto Protocol, flexible-fuelgene technology, global financial crisis in
2008, and government measures such as REUNI, PR@ud#IBolsa Familia. Among the
forces of the industry, the ones that influencesl tilacro-environment the most were: new
technologies and advanced researches, the foundafioMAP and ANP, government
incentives, agricultural expansion for sugarcanadpction, efficiency and sustainability in
the industry, improvement in the image of Brazilethanol, high rates of industry growth,
and the need for clear guidelines in the industiso, the properties of co-evolution were
identified in the analysis of the external envir@mhof this industry. It was concluded that all
of the properties were present in both periodsyaedl The effects of co-evolution occurred
in several levels, with reciprocal influence betwdhe environments, which resulted in a
positive feedback, and also influenced the stratadaptation of the firms in the industry.

Keywords: Co-evolution theory. Strategic change. Sugar-atotdustry.
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1 INTRODUCAO

1.1APRESENTACAO DO TEMA E DO PROBLEMA DE PESQUISA

A estratégia € um conceito largamente utilizad@nmea de administragdo, porém, nao
possui definicdo Unica. Os diversos autores utilizatermo de forma diferente. No entanto,
Mintzberg et al (2006, p. 29), criaram uma definicdo incorporamdodiferentes usos da
estratégia: “uma estratégia € o padrdo ou planoirgagra as principais metas, politicas e
sequéncias de acdo da organizacdo em um todo cdgsgindo os autores, a estratégia,
quando bem formulada, ajuda a organizar os rec@wsass competéncias da organizagao em
uma postura viavel.

Segundo Newman e Warren (1980), toda empresa tearfinalidade principal, que é
expressa por meio dos servicos que presta a sdeieddém de ter esse proposito
fundamental, a empresa deve saber de que modarpesses servicos e como se destacar no
mercado em relacdo aos seus concorrentes, ao n@sIPo em que mantém aliancas viaveis
com eles. Existem ainda outros elementos, comodanga, o crescimento e a adaptacéo, que
devem ser conduzidos estrategicamente pela empresa.

De acordo com Grey (2004), as mudancas se torn&stiones, sob 0s quais a
organizacao ndo possui controle. O tema é abordadarma tdo frequente a ponto de o autor
considerar 0 assunto como senso comum, tanto nalonaoadémico quanto na pratica
empresarial.

De qualquer maneira, seja benéfica ou prejudicdalmudanca existe, pois as
organizacdes sdo dinamicas e nunca permanecem sroanestado. “Organizacbes nascem,
crescem e decaem. Algumas vezes, elas despertaameanie e, outras vezes, desaparecem
(KIMBERLY; MILES; MILES, apud HALL, 2004, p. 173). As prosperas sao “[...] aqsel
gue tiveram a antevisdo e a adaptabilidade (e petwente a sorte também) para tirar
vantagens das mudancas em seus ambientes” (NEWMARREN, 1980, p. 364). Nesse
sentido, Mintzberget al. (2006) afirmam que as companhias devem ser Bexipara que
possam reagir instantaneamente as mudancas cawgseditde mercado.

Ainda de acordo com o0s autores, administrar egimtéatualmente, significa
administrar mudanca. Para Ansoff e McDonell (1928yjsdo de mudanca estratégica nos

primordios da preocupacdo com a estratégia eraomsintplificada. A empresa permanecia
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bem sucedida por varias décadas, até surgir asidads de uma mudanca estratégica, que
atenderia as necessidades da organizacdo porlgaises décadas.

Porém, a simplicidade ndo é um “bem livre”, confercoloca Ansoff e McDonell
(1993, p. 535), portanto, 0 excesso dela causpactdade de reagir de forma eficaz aos
desafios e asportunidades do ambiente externo. Para muitasesmagy principalmente as
gue operam em um ambiente de grande turbulénomdanca estratégica deve ser periddica
ou permanente, podendo até se tornar um estiladdeda organizacao.

A mudanga estratégica pode ser analisada de acmdp diferentes escolas de
pensamento, caracterizando um debate chamado decdseambientalversus escolha
estratégica” (GOHR; SANTOS, 2010c). Os autores lcdraon, por meio de uma revisao
detalhada de cada uma dessas teorias (selecdontahl@eescolha estratégica) que elas
possuem limitacdes ao analisar a forma que asdigas ambientes evoluem e se adaptam ao
longo do tempo em relagdo ao contexto em que exéandos.

Ainda de acordo com Gohr e Santos (2010c), as ek@das de pensamento (selecdo
e escolha) sdo consideradas desintegradas, o quabesoe a analise das mudancas. Volberda
(apudGOHR; SANTOS, 2010c) afirma que o ideal é busdateggracao de diferentes escolas
de pensamento que tratam do tema mudancas e @sisat€onsiderando esses aspectos,
Gohr e Santos (2010c) consideram que uma alteeng@iiemissora que abrange diversas
teorias que abordam o tema mudancas e estratégiésoéia da coevolucdo. De acordo com
0S autores, a teoria da coevolucao integra difeseabordagens, tanto de selecdo ambiental
quanto de escolha estratégica para analisar a aidas contextos organizacionais e nas
proprias organizacoes.

Segundo Gohr e Santos (2010c), a teoria da coddmléqum tema bastante recente
nas pesquisas académicas. Os autores verificaramcgom a teoria da evolucdo, € possivel
analisar as teorias de selecdo e escolha conjuntames estudos estratégicos, garantindo
maior abrangéncia sobre a mudanca estratégicargasizacdes e em seus contextos. Por
essa teoria, a organizacdo evolui tanto por selagéwental quanto por escolha estratégica,
ou seja, organizacdo e ambiente coevoluem (GOHRNT®XS, 2007b). Além disso, os
ambientes externos também podem coevoluir, um égae@ ao outro (GOHR; SANTOS,
2007b).

De acordo com Lewin, Long e Carroipgud GOHR; SANTOS, 2010c), a teoria da
coevolugcdo afirma que as organizagdes, as indsistfimncorrentes) e o ambiente
(institucional e extra-institucional) co-evoluemy ®eja, seus padrbes de mudanca sao

distintos e independentes e a mudanca é multidimati
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No que tange ao agronegocio brasileiro, a buscaymentos de produtividade gera
diversas mudancas no ambiente, incentivando a ddmiode deste. Isso tem exigido uma
nova postura das empresas em relacédo a suas agi@sgicas nesse ambiente especifico. O
agronegocio brasileiro é o segmento que garastgoeravitda balanca comercial brasileira.
E moderno, eficiente e competitivo, e representa papel fundamental na economia
brasileira, pois € 0 setor chave de insercao dsilBna mercado externo, visto que o pais é
um dos lideres mundiais na producdo e exportacdiivdesos produtos, inclusive a cana-de-
actcar (MINISTERIO DAAGRICULTURA, 2011).

O agronegocio é definido, segundo Davis e Goldfergd BATALHA, 2001, p. 27),
como a “soma das operacbes de producdo e distibude suprimentos agricolas, das
operagbes de producdo nas unidades agricolas, mMazemamento, processamento e
distribuicdo dos produtos agropecudrios e itengdymidos a partir deles”. Em 1968,
Goldberg, citado por Zylberstajn (2000) redefiniidéia de agronegdcio como um sistema
complexo, criando o conceito demmodity system approgadm que afirma que mesmo as

instituicbes ndo ligadas diretamente ao agronegi®iem ser consideradas no estudo:

Um sistema deommoditiesengloba todos os atores envolvidos com a producéo,
processamento e distribuicdo de um produto. Tdérss inclui o mercado de
insumos agricola, operacdes de estocagem, proomskamatacado e varejo,
demarcando um fluxo que vai dos insumos agricol@soaconsumidor final. O
conceito engloba todas as instituicbes que afetappadenacdo dos estagios
sucessivos do fluxo de produtos, tais como agugiies governamentais, mercados
futuros e associacBes de comércio (GOLDBERG, 18p8d ZYLBERSTAJN,
2000. p. 5).

O setor sucroalcooleiro esta inserido no agronegé@cié um dos setores mais
competitivos do mundo, seja qual for a matéria-primilizada — cana-de-acgucar, milho ou
beterraba. O Brasil € lider mundial na producdo adaa, matéria-prima utilizada
nacionalmente para produzir etanol e acucar. Segdados da Unido da Industria de Cana-
de-acucar (UNICA, 2011a) e Ministério da AgricuétuiPecuaria e Abastecimento (MAPA,
2011), na safra 2008/2009 foram processadas 568X%oneladas de cana-de-acucar pelas
usinas brasileiras em todos os estados do paidp sE1090.388 toneladas produzidas no
estado de Mato Grosso do Sul.

De acordo com o MAPA (2011), o Brasil €, aindagiichundial na producéo de acgucar
e etanol. Em 2018/2019, a expectativa é que a pémdde aclcar aumente 3,25%, visto que o
pais é responsavel por mais da metade do agUcardaiizado mundialmente MAPA (2011)

Quanto ao etanol, a producao projetada para 20d® 8,8 bilhdes de litros, incentivada
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principalmente pelo aumento do consumo interno,cipegara aos 50 bilhdes de litros MAPA
(2011).

A importancia do setor sucroalcooleiro no pais auime de forma expressiva nos
ultimos anos devido ao aumento da frota nacionauwemoveidlex-fuel— podem utilizar
gasolina, etanol ou a mistura de ambos — e a prefier do etanol como combustivel pelo
preco inferior ao da gasolina (MILANEZ; BARROS; FERET FILHO, 2008). Essa
crescente importancia pode ser percebida pelo dongendemanda por investimentos para
ampliacdo da industria. Até o final do primeiro ssime de 2008, as solicitacdes de
financiamento para o setor sucroalcooleiro alcamga®R$ 23 bilhdes, conforme dados do
Banco Nacional do Desenvolvimento, citados por Milg Barros e Faveret Filho (2008). De
acordo com o0s autores, os desembolsos para finamcia do setor nessa época
representaram 5% do total de investimentos do BNEEEhitre os projetos avaliados pelo
BNDES nesse periodo, 80% da cana-de-acucar moéddestinada a producdo do etanol,
indicando a forte tendéncia alcooleira do setorLAMNEZ; BARROS; FAVERET FILHO,
2008). De acordo com os dados do banco, had expestade crescimento no consumo
nacional de etanol no curto prazo e de aumentcexiasrtacdes de etanol no médio prazo
(MILANEZ; BARROS; FAVERET FILHO, 2008). Essas expaiivas motivam a ampliacédo
da producédo do setor sucroalcooleiro no Brasild@dos das projecdes de producao para as
safras futuras, fornecidos pela UNICA (2011a) e pdAPA (2011), citados nos paragrafos
anteriores, confirmam essa tendéncia de expansgetolio

De acordo com a UNICA (2011b), historicamente orsgticroenergético no Brasil, no
século XIX, caiu para o quinto lugar na producaadécar no mundo, com uma parcela de
8% da producdo mundial. No século XX, houve umameada na producdo de cana para
produzir o agucar, e foi criado o Instituto do Agtie do Alcool (IAA), com o objetivo de
controlar a producdo e manter precos estaveisnR@élispersao da producao e a crise do
petréleo em 1973 fizeram com que o setor buscassealternativa: a producdo de etanol.
Em 1975, o governo criou o Programa Nacional dedli¢Proalcool), com investimentos do
Banco Mundial, possibilitando o aumento das aré&a#gdas e da construcdo de destilarias. A
producao de carros movidos a etanol hidratado, @8d,respondia por 94,4% da producao
das montadoras brasileiras. Em 1989, com a crisabdstecimento, a demanda por etanol
hidratado entrou em declinio. Em 2003, foi criadéeenologiaflex-fuel que, somada a
preocupag¢do com o aquecimento global e ao preceatobustiveis fosseis, fez com que o

setor sucroalcooleiro iniciasse uma nova fase elsconento.
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De acordo com o exposto, pode-se observar que pectas do ambiente externo
(macroambiente e ambiente competitiad¢tam significativamente as organizacfes. Dessa
forma, os gestores deparam-se com dois problemagnabticar os desafios, as
oportunidades e as ameacas a empresa e desersu@sgrroprias respostas a essas mudancgas
(ANSOFF; MCDONELL, 1993).

Tomando como base o exposto, este trabalho pretdratelar o elemento mudanca
estratégica no setor sucroalcooleiro, especificéeneanalisando de que forma o
macroambiente exerceu influéncia no ambiente catiyue¢ vice-versa no periodo de 2000 a
2010, o que leva a seguinte pergunta de pesqilesgque forma o macroambiente exerceu
influéncia no ambiente competitivo das organizacdesucroalcooleiras e vice-versa nos
anos de 2000 a 20107

1.20BJETIVOS

Os objetivos do presente trabalho séo divididogeral e especificos.

1.2.1 Objetivo geral

Analisar a coevolugdo dos contextos macroambiergal setorial do setor

sucroalcooleiro no periodo 2000 a 2010.

1.2.2 Objetivos especificos

« Descrever as mudangas do contexto macroambientsd deganizacdes
sucroalcooleiras no periodo de 2000 a 2010;

» Descrever as mudangas do contexto setorial dasiipagées sucroalcooleiras no
periodo de 2000 a 2010;
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* Analisar a influéncia do macroambiente sobre o antbi setorial das organizagbes
sucroalcooleiras e vice-versa no periodo de 2(@miA.

» Identificar as propriedades da teoria da coevolughperiodo em analise.

1.3JUSTIFICATIVA

A mudanca estratégica € um tema extremamenteargke\para as organizacdes
modernas e, por isso, vem sendo abordado em divensgos. Gohr e Santos (2007a)
mostraram as transformacfes nas estratégias empiesaorridas entre 1990 e 2004 em
uma empresa estatal do Setor Elétrico Brasileioy, rpeio de uma anélise de contexto,
conteudo e processo.

Barbosa e Filho (2007) abordam o mesmo tema, fazent analise no processo de
criacdo das estratégias da empresa Telefonia étdee os anos de 1999 e 2004. Segundo os
autores, as estratégias nas empresas, de modp aeda ndo estdo claramente definidas e
explicitas, o que causa dificuldade em entend&lassa forma, 0s autores julgam necessario
entender como as estratégias sdo formadas parascgagministradores possam aprimorar o
seu cotidiano empresatrial.

Assim como as grandes organizacdes, as empresdgaf@sntambém passam por
transformacdes estratégicas devido aos mercados agaessivos e consumidores mais
exigentes. Pinto e Couto-de-Souza (2009) tratareedassunto, citando Wood Jr. (2009), ao
afirmarem que a mudanca deixou de ser uma opcacagampresas, que se véem obrigadas
a tomar uma postura proativa em relacdo as mudancas

De acordo com o exposto, pode-se observar que amgachas organizacdes foram
analisadas segundo um ponto de vista. Conformeachsld anteriormente, a teoria da
coevolugdo busca uma integracdo de teorias qudiaamauxnos estudos sobre mudancas nas
organizagdes, assim como em outras tematicas. empdo, Inkpen e Curral (2004)
utilizaram a teoria da coevolucédo para analisamevaucdo da confianca, do controle e da
aprendizagem ernjoint ventures Os autores examinam a evolucédo das aliancas oteseé
nas relagdes simultaneas e de mudanga entre edsa®mnceitos-chave. De acordo com o0s
autores, a idéia de coevolucdo significa que ogaitos evoluem conforme o tempo, e ao

fazerem isso, impactam em outros conceitos.
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Ja Koza e Lewin (1999) estudaram a coevolucdoedesrde alianca estratégica, que
sdo incorporadas e co-evoluem com a estratégidrmia.fDe acordo com os autores, a
estratégia da empresa e a intencdo estratégica @dienca co-evoluem com as mudancgas no
ambiente competitivo, tecnoldgico e institucionalesmpresa. Com a evolucdo da estratégia, a
intencdo inicial para a alianca pode mudar, assimocos resultados da alianca podem afetar
a estratégia da firma (KOZA; LEWIN, 1999).

Scherer, Didonet e Lara (2004) analisaram a temngmnizacional sob a oética da
coevolugdo, cuja proposta era explorar de formas mategradora as abordagens
organizacionais, considerando tanto os impactosn@&so-variaveis sobre a empresa, como a
influéncia da firma sobre o ambiente. De acordo osmautores, a abordagem da coevolucao
permite realizar estudos com foco em como as argedes influenciam sistematicamente
seus ambientes, e por outro lado, como os ambiemgEnizacionais exercem influéncia
sobre elas. A pesquisa organizacional realizadaasaiiiordagem de diversos niveis mostra a
impossibilidade de uma Unica teoria explicar as angds ocorridas nos niveis dos sistemas
organizacionais (SCHERER; DIDONET; LARA, 2004).

De acordo com o exposto, pode-se verificar que @@ocos os trabalhos que
utilizaram a teoria da coevolugdo para analisamadancas, portanto, o desenvolvimento
desta pesquisa pode contribuir para o avanco desaalo conhecimento.

O agronegdcio brasileiro, inclusive o setor suawoaleiro, esta intensamente ligado a
evolucdo da economia. Devido a essas transformagddéentais, € possivel perceber a
importancia da geracdo de estudos relacionados antedancas, para que as industrias do
setor possam planejar suas acoes estratégicasderads exigéncias do ambiente.

A mudanca estratégica € um objeto de estudo ratagnte recente, no entanto, € de
grande importancia para que as organizagfes posskaptar-se ao macroambiente, ao
ambiente competitivo, assim como ao seu propricesto interno. Portanto, o presente
estudo pretende colaborar no desenvolvimento deecimentos relacionados a mudanca e a
teoria da coevolucgao.

Este trabalho é relevante também na questdo prptica as empresas do setor
sucroalcooleiro, visto que pode ser utilizado cofoote para verificar as variaveis
macroambientais e setoriais que exerceram inflaénoas organizacbes do setor
sucroalcooleiro, de forma a auxiliar em suas aed#scisoes futuras.

Na abordagem pessoal, o presente trabalho possibila académica utilizar os

conhecimentos obtidos durante os cinco anos doo cdesadministracdo e aplica-los na
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analise do setor sucroalcooleiro, um dos segmetoagronegdocio mais competitivos do

pais.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho possui cinco capitulos e esta orgdaida seguinte forma: no primeiro
capitulo é feita uma introducdo ao tema, apresdat@am seguida os objetivos gerais e
especificos e a justificativa da pesquisa.

No segundo capitulo sédo discutidos os materiaiidwsina literatura a respeito do
tema, para nortear o raciocinio da pesquisa, bdeesm nos principais autores sobre o
assunto.

No terceiro capitulo sdo descritos os procedimemesodoldgicos, englobando a
classificagdo da pesquisa, a unidade de analisetécaicas de coleta e andlise de dados,
assim como as limitagdes da presente pesquisa.

No quarto capitulo sdo analisados os contextosaaatsiental e setorial de forma
longitudinal, nos periodos de 2000 a 2002 e de 20P310. Antes, porém, é feito um breve
histérico do setor sucroalcooleiro. Neste capitaltobém sdo apresentadas a analise do setor
em relagdo ao macroambiente e vice-versa, segaingtica da coevolugdo, assim como as
propriedades da teoria da coevolucdo no setor a@lgoaeiro em relacdo ao periodo em
analise.

Enfim, no quinto e Ultimo capitulo sdo apresentatasonclusdes desta pesquisa, as
sugestdes para estudos posteriores, assim commitg;des encontradas na realizagdo do

trabalho.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo serd apresentada uma revisdoedatlita, para orientar o raciocinio
desta pesquisa. Serdo abordados os principaisitmedipos de mudanca estratégica, assim
como a analise de suas trés dimensdes (contexttelrip e processo), baseados na visdo de
diferentes autores da area.

Na primeira parte, serdo apresentados 0s conceaifesis e tipos de estratégia,
segundo autores classicos da area estratégicaartdageguinte, a mudanca organizacional e
suas dimensofes serdo apresentadas.

No item seguinte, serdo abordados os conceitopos tle mudanca estratégica, e
também as trés dimensdes da mudanca estratégicajma discussao detalhada de cada uma
das dimensdes (contexto, conteddo e processo).

Posteriormente é apresentada a teoria da coevoligdamlando os conceitos com base
NOS poucos autores que ja estudaram essa teardm. mesentadas também as propriedades
da teoria e os critérios para uma pesquisa codeoista. Além disso, sera feita uma revisao

das teorias de selecdo ambiental, apresentandbefetie cada uma delas.

2.1 ESTRATEGIA

As dificuldades semanticas da area de estratégiamsdto grandes, pois, segundo
Bethlem (2004), existem inumeras definicbes e dtr&e como também diversas
discordancias. O significado de estratégia € dstéorma diferente pelos diversos autores do
assunto, por isso nao existe uma definicdo preeigan consenso entre eles. Algumas
definicbes sdo bastante amplas, como a de Mintadea)(2006), que dividem a estratégia
em cinco P’s: plano, pretexto, padrdo, posicdorspeetiva. Segundo o autor, a estratégia €
um plano quando vista como um conjunto de diretrizgadas deliberadamente para lidar
com uma determinada situacdo. Como plano, a ggighéde ser também uma manobra ou
uma ameaca, ou seja, um pretexto para superaceecsirentes (MINTZBER@t al, 2006).

O terceiro P de Mintzbergt al (2006) é o padrao, em que a estratégia € preteolid
nao), mas é realizada, resultando em um comportaneedrao de acdes da empresa.

Segundo os autores, o plano pode ser criado, niEs @D ser realizado, enquanto o padrao
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pode surgir mesmo sem ser planejado. Dessa formaaubores definem estratégias

deliberadas e estratégias emergentes. Segundoaslafeliberadas sdo as estratégias que
foram pretendidas e realizadas, ou seja, sdo asciies plenamente realizadas. J& as
estratégias emergentes sao desenvolvidas semdateag apesar delas, convergindo para um

padrdo de comportamento, conforme o esquema mostiealigura 1.

Estratcgia
N3o-rcalizada

T 2

Figura 1: Estratégias Deliberadas e Emergentes
Fonte: Mintzberget al (2006).

Os dois ultimos P’s da estratégia sdo a posica@erspectiva. A posicdo, segundo
Mintzberget al (2006), € o meio de localizar a organizacao noi@mi, ou seja, € o elemento
de intermédio entre contexto interno e contexterext Ela é compativel com qualquer uma
das trés definicdes ja citadas: plano/pretextoanda a organizacao seleciona uma posicao e
busca fixa-la por meio de um plano ou pretexto;rj@d- quando a posicao escolhida &
alcancada por meio de um padrdo de comportamentbTEBERG et al 2006). Ao
contrario da definicdo como posicao, que vé a érggfo no ambiente externo, a perspectiva
“[...] olha para dentro da organizacdo, na verdadea dentro da cabeca dos estrategistas
coletivos, mas com uma visdo mais ampla” (MINTZBERGal, 2006, p. 27). Para os
autores, a perspectiva é como a personalidadegdainacdo que é compartilhada pelos seus

membros por meio de intencdes e acdes.
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De acordo com Johnson, Scholes e Whittington (2085tjatégia é considerada uma
direcdo a longo prazo, visto que as decisbes eégitas envolvem mudancas nas
organizacbes e estdo relacionadas a obtencdo deggan competitiva sobre seus
concorrentes dentro de um ambiente em mudancan8e@s autores, existem trés niveis de
estratégia em uma organizacdo: estratégia em regdorativo, estratégia em nivel
empresarial e estratégias operacionais.

A estratégia em nivel corporativo € relacionad&smpo geral da organizagéo e seu
modo de agregar valor as unidades de negociosrébasamento para a tomada de outras
decisbes estratégicas (JOHNSON; SCHOLES; WHITTIN®TQ007). De acordo com 0s
autores, esse tipo de estratégia inclui decisoe® abversidade de produtos e servi¢cos ou de
que forma alocar os recursos nas diversas areagdaizacdo. Nas palavras de Mintzbetg
al (2006), a estratégia corporativa revela os olgetiy metas da organizacdo e € a base dos
planos e politicas para conseguir atingir tais med#em de definir o escopo de negdcios
adotado pela empresa.

O segundo nivel de estratégia é o empresarialegiderelacionado a como competir
em determinados mercados com vantagem sobre secar@ntes (JOHNSON; SCHOLES;
WHITTINGTON, 2007). De acordo com os autores, oehi@mpresarial abrange decisdes
sobre quais produtos ou servi¢os oferecer paravessds mercados e como obter vantagens
em relacdo aos seus competidores nesses ambibBifegente da estratégia corporativa, a
estratégia de nivel empresarial compreende decistssonadas a cada unidade estratégica
de negocios (UEN), como é chamada cada parte dainegao para a qual ha um mercado
externo diferente; deve haver, entretanto limfentre as estratégias da UEN e as estratégias
corporativas (JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON, 200A. estratégia competitiva
concentra-se nas diferencas entre as empresasa erfotcomo fazer igual ou melhor que os
concorrentes?’. Dessa forma, podem ser definidabédm como a arte de explorar vantagens
raras, duradouras e dificeis de imitar (MINTZBERGal, 2006).

As estratégias operacionais constituem o tercéu@ de estratégia, segundo Johnson,
Scholes e Whittington (2007). Tais estratégiasespondem “[...] & maneira como as partes
componentes de uma organizacao entregam efetivarasmstratégias em nivel corporativo e
empresarial em termos de recursos, processos eages$JOHNSON; SCHOLES;
WHITTINGTON, 2007, p. 48). De acordo com 0s mesmo®res, 0 sucesso das estratégias
empresariais esta diretamente ligado as decisdasd/dieoperacional. O Quadro 1 apresenta

alguns exemplos dos trés niveis de estratégiaaypees.
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Assim como a estratégia, o termo vantagem comyeetitBo possui uma definicdo
exata, apesar de ser frequentemente utilizadoeaaedtratégica. De acordo com Vasconcelos
e Brito (2004), o conceito esta relacionado ao meseho superior das empresas, porém,
cada autor aborda contextos diferentes ao trataassonto. Entretanto, existe um certo
consenso de que a vantagem competitiva esta netataocom o processo de formulacao e
implementacéo de estratégias competitivas que farma empresa uma posicao sustentavel
e duradoura do mercado (PORTER, 1989).

Nivel de estratégias Tipos de estratégias
- Estratégias de crescimento
Corporativo - Estratégias de estabilidade

- Estratégias de redugao

- Estratégia de custo

Competitivo - Estratégia de diferenciacao
- Estratégia de foco
Funcional - Producao, marketing, financas e recursos humanos

Quadro 1 — Niveis e tipos de estratégias.
Fonte: Gohr e Santos (2007a).

Segundo Mintzbergt al (2006), a formulacdo da estratégia tem o objgbrocipal
de lidar com a concorréncia. O autor afirma, badeae em Michael Porter, que o sucesso de
uma organizacdo nao depende apenas da analisentahbmas também dos atributos
internos da empresa. Ainda assim, apenas ter \@mtagmpetitiva ndo é suficiente, pois ela
deve ser acima de tudo, sustentavel. Para tartoyamizacao lida com diversos aspectos,
como a imitacdo, a substituicdo, o impedimento reducdo da sustentabilidade de seus
recursos (MINTZBERGet al, 2006).

As estratégias mudam ao longo do tempo, sendaseie que as firmas se adaptem
ao novo contexto, o que leva a mudanca das orgd@i@gaNa proxima secdo serdo discutidos
aspectos relacionados a mudanca organizaciona,quasteriormente a mudanca estratégica

ser apresentada.

2.2 MUDANCA ORGANIZACIONAL

Sekyia e Luz (2010) afirmam que o debate sobrenat®dudanca Organizacional

cresceu muito nos ultimos tempos, porém o conadgtanudanca organizacional ainda €
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pouco abordado por autores. Wood Jr (2009) propaacuma visdo ampla sobre a mudanca
organizacional, destacando a relagdo do tema ce@st@ps como lideranca, competitividade,
logistica integrada, cultura organizacional, regsifsumanos, entre outros.

Para Hall (2004), as organizac¢des sédo dinamicaigrgo, mudam. Kimberly e Miles
(apud HALL, 2004, p. 173), afirmam que as “organizacOesoem, crescem e decaem.
Algumas vezes, elas despertam novamente e, outres vdesaparecem”. Ja Hageud
HALL, 2004, p. 173) coloca que a mudanca organareadi € definida como “a alteracéo e a
transformacao da forma, a fim de sobreviver metimiambiente”. Hall (2004), entretanto,
afirma que a definicdo de Hage € miope, pois néluiims metas organizacionais em sua
formulacao, considerando apenas a sobrevivéncantpente.

De acordo com Costa (2007), as empresas tém undgtomlaramente estabelecido
no momento de sua fundacéo e estruturacdo. Poegemado o autor, com o passar do tempo,
as mudancas nos ambientes externo e interno faaenmguoe a estrutura da organizagcao se
torne inadequada e seja um obstaculo para seuvibdgerento, mesmo que essa estrutura
tenha sido a chave para o sucesso no passado.

As organizagcdes podem mudar de diferentes manei@so de forma reativa,
proativa, defensiva ou analitica. Quando a orggaizaeage em relacdo as transformacdes do
contexto externo ou interno caracteriza a mudaeeativa (SEKYIA; LUZ, 2010). Ainda
segundo os autores, a mudanca organizacional tambéenser considerada proativa, quando
0 processo é planejado, antecipando as alteraggasizacionais. Para Ansoff (1977) a firma
gue mantém uma linha de produtos relativamenteastdm enfoque mais limitado que seus
concorrentes e que protege seu mercado por meitetht®r qualidade, servicos superiores e
menores precos, esta adotando um comportamentasdefePor fim, quando a organizacao
mantém uma linha limitada de produtos e/ou adiciapaos produtos que foram bem
sucedidos em outras empresas do setor, ela es@ndaude uma forma analitica (ANSOFF,
1977).

De acordo com Kaufman (citado por HALL, 2004) &xis fatores resistentes as
mudancas dentro da organizacdo. De acordo com ay, &# uma familiaridade com os
padrbes atuais e existem beneficios dessa estatalidsso acontece devido a um obstaculo
mental que trava a mudanca, pois as organizac@esosiervadoras por natureza. Existe
ainda o obstaculo sistémico de falta de recursogpthumanos quanto financeiros, para
realizar a mudanca, mesmo que ela seja necess&hdFMAN apud HALL, 2004).
Segundo ele, mesmo com todos esses obstaculosgaszacdes precisam se adaptar as

transformacdes, portanto, elas mudam.
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Algumas mudancas exigem alteracdes rapidas e owsatam em alteracdes mais
lentas. Segundo os autores, uma organizacdo podedate mudar uma coisa concreta,
como um produto, mas dificilmente consegue mudae@es conceituais, como a visao ou a
estrutura, sem envolver a mudanca de outros elesergsociados (MINTZBERG®t al,
2006).

De acordo com o mapa dos métodos de mudanca a@@seno Quadro 2, as
mudancas podem ter foco dentro da organizacao romimlancas, ou podem ser voltadas
para toda a organizacdo — macromudancas. A par@uadro 2, € possivel perceber também
os trés métodos basicos para o processo de mu(MH¢aZBERG et al, 2006):

Tipos de Micromudancas Macromudancas
Mudanca < >
Planejada Melhoria de qualidade

Reprogramacéo de trabalho
Planejamento estratégico

Conduzida Racionalizar custos
Reestruturar a organizacao
Reposicionar estratégias
Reestruturar atitudes
Revitalizar a cultura

Desenvolvida

Desafio politico Empreendimento Aprendizado estratégico

Quadro 2 — Métodos de mudanca.
Fonte: Baseado em Mintzbeggal (2006).

* Mudanca desenvolvida ou organica: a mudanca é gyiadpessoas que nao possuem
autoridade influente na organizacdo; como exemelmitromudanca pode ser citado
o desafio politico, e como macromudanca tem-saendjzado estratégico.

e Mudanc¢a conduzida ou guiada: um grupo de pesscagequ autoridade dentro da
organizacao faz a supervisdo do processo de mu@aggeante que ela ocorra, desde
micromudancas como racionalizacdo de custos ateomadancas como revitalizacéo
cultural.

* Mudanca planejada ou programatica: ha uma prog@mac ser seguida, desde
micromudancas como melhoria de trabalho, até maaantas como
desenvolvimento organizacional.

Segundo Mintzbergt al (2006), a mudanca pode ser gradual, ou seja, apeuyzs
algo e muda-lo, como o aprimoramento do treinameatoequipe de vendas. Porém, de

acordo com os autores, esse tipo de mudanca nsestreais adequado para o nivel concreto
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(micromudancas) do que para o conceitual (macronga$d. Os autores afirmam, entdo, ndo
existir a formula mégica para a mudancga na orgga@ao truque é equilibrar a mudanga com
a continuidade, integrando o novo com o antigo paequar a organizagdo e, a0 mesmo
tempo, manter a ordem.

Mintzberg et al (2006) citam o artigo de trés consultores da esgpoa consultoria
McKinsey, Dickhout, Denham e Blackwell, de 199%espeito de mudanca, em que destacam
seis estratégias adotadas pelas 25 empresas dasjisando elas:

- Construgado da instituicdo: constitui-se na rerfagganm gradual dos valores e da

estrutura de alto nivel da empresa, para que @higsrde linhas possam conduzir a

mudanca;

Choque e reforco: todos os lideres juntos impedia alta geréncia e reprojetaram o0s
processos de negocios;

Segquir o lider: os lideres eliminaram gargalos peio da eliminacdo de negdcios

fracos;

Foco multifrontal: nesse caso, for¢cas-tarefa aoetas mais amplas conduziram a

mudanca, como por exemplo, a redugéo de custos;

Reprojecdo sistematica: para melhorar o desenopemltreprojecdo dos processos e

outras mudancas organizacionais sao feitas emepgral

Mobilizacdo em nivel de unidade: as equipes @eatho tém acesso as idéias restritas
aos gerentes.

Segundo Mintzbergt al (2006), a mudanca pode ser de cima para baixae daaiko
para cima. O primeiro caso pode ser exemplificagla (GE (General Eletric), liderada por
Jack Welch, sendo esta podendo ser caracterizatia wma mudanca estratégica (um tipo de
mudanca — ver Quadro 3). Nessa classificacao, @epso de mudanca € geralmente iniciado
a partir do topo, conduzida pelo lider. JA na mgaate baixo para cima, o processo de
mudanca global é iniciado pelas pequenas mudacgasdas na organizagao.

Enfim, Motta AQpudSEKYIA; LUZ, 2010) afirma que, para compreendeendmeno
da mudanca organizacional devem ser analisadogensrdes tipos (também denominados de
dimensdes), conforme pode ser observado no Quador&iderando o foco deste trabalho,
posteriormente serd dado um enfoque maior a mudssigaégica Na secdo a seguir, seréo

discutidos aspectos relacionados aos ciclos de mgadaganizacional.
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Dimensdes da m udanca Caracteristicas

Mudanca estrutural O campo de acdo de cada individuo é definido para que sejam
cumpridas as suas funcdes especificas. Nesse contexto, a organizagao
€ vista como um sistema de autoridade e responsabilidade, portanto,
para muda-la € necessario mudar a forma de distribuicdo de autoridade
e responsabilidade.

Dimensao tecnoldgica Da énfase a divisdo do trabalho, a especializacéo de fungdes e ao tipo
de tecnologia utilizada.
Dimensao Cultural A organizacdo € vista como um conjunto de valores, crencas e habitos

gue as diferenciam de outras organiza¢des. Para a mudanca cultural, é
necessario um treinamento para mudar os valores das pessoas, na
busca de uma nova identidade para internalizar novos valores.

Dimensao politica As pessoas buscam poder para ter influéncia no processo decisorio. A
mudanca organizacional ocorre com uma interferéncia no modo de
articulacéo dos interesses e de equilibrio do poder entre os individuos
dentro da organizacao, considerando seus interesses conflitantes.

Dimensdo humana Relacionada a ligacdo do individuo com o trabalho e os fatores
motivacionais e de lideranca. Para realizar a mudanga, € necessario
alterar o comportamento das pessoas e sua forma de participagdo na
organizacao, por meio de mudancas nas politicas de recursos humanos,
como o sistema de recompensas e de aperfeicoamento pessoal.

Mudanca estratégica A organizacao é considerada um sistema dentro de um contexto social,
econdmico e politico. Para que a mudancga ocorra € necessario redefinir
a missao, objetivos e linhas de acdo da empresa.

Quadro 3 — Dimensfes da mudanca organizacional.
Fonte: Baseado em Mottagud SEKYA; LUZ, 2010).

2.2.1 Os ciclos de mudancga organizacional

A expectativa de vida dos humanos pode ser reduaid ampliada por diversos
fatores. O mesmo ocorre com as organizacdes. Patam, possuem uma caracteristica
essencial: o potencial de sobreviver muito mais qd@ os humanos, inclusive durar
infinitamente (HALL, 2004). O autor utiliza a ide@e ciclo de vida organizacional para
abordar a mudanca organizacional, a partir das @s@&ascimento, transformacdes e morte.

O nascimento da organizacdo € a “criacdo de urtidade operacional que adquire
insumos dos fornecedores e fornece produtos pardadm publico — clientes, pacientes, etc.”
(DELACROIX; CARROLL, apudHALL, 2004, p. 176). Segundo Hall (2004) existeinda,
empresas que nascem por atos do Legislativo, sélmaasadas organizacdes governamentais.

Ainda de acordo com o autor, os ambientes sodagsorganizacdes influenciam nas
taxas de fundagdo — ou inicio — das empresas, assin afetam diretamente o seu futuro,

inclusive das organiza¢cdes governamentais.
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Apés a fase de inicio, as empresas mudam, ou E&gaam para a segunda fase do
ciclo de vida, as transformac¢fes. Uma das mudgmgssiveis € o fechamento, visto que a
taxa de mortalidade de novas empresas € extremarmaleviada (HALL, 2004). Segundo o
autor, a teoria ecolégica discorre bastante a tespas transformacgfes que ocorrem entre as
organizacdes que conseguem sobreviver na pringsea baseada em duas premissas basicas:
a primeira € que as organizacbes se adaptam a@rsbiente; e a segunda € que as
organizacdes sao selecionadas pelo ambiente daevae@r.

Outro conceito da teoria ecoldgica, de acordo etath (2004), baseia-se na ideia de
nicho, onde a organizacdo entra e luta por recursafra outras empresas, sendo que a
organizacao sobrevivente € aquela capaz de realizamlancas organizacionais para ter
vantagem sobre seus concorrentes.

Ainda segundo Hall (2004), a transformacé&o orgamdnal ocorre ndo apenas baseada
no ambiente, sendo outros exemplos de fontes deamgadas politicas governamentais, 0s
processos de legitimacdo das organizacfes e atdhanasidentes, em que as mudancas
simplesmente acontecem acidentalmente.

A ultima fase do ciclo de vida das organizacOes morte, a consequéncia final do
declinio da organizacdo (HALL, 2004). Conforme \&glite Jonsson, citados por Hall (2004),
existem cinco estagios no processo de declinionageional: (i) cegueira aos sinais de
declinio; (ii) inagdo quanto a necessidade de ngajafiii) tomada de acbes errbneas; (iv)
crise; e, (v) dissolucéo.

De acordo com Hall (2004), a morte organizacigeablmente € vista como resultado
do processo de declinio, mas isso nao esta tot@meorreto, pois a morte ndo é
necessariamente consequéncia do fracasso, comoasos de fusdes entre empresas; de
qualquer forma, a morte representa o fim do ci@dardudanca organizacional. O Quadro 4

resume os ciclos de mudanca organizacional apsekent

Ciclo de vida Caracteristicas
Nascimento Inicio ou criacdo da organizacdo. Nessa fase, as empresa sofrem grande
influéncia dos ambientes sociais.
Transformacdes Fase de mudancas, em que pode ocorrer o fechamento da empresa. Esta

baseada nas premissas de que a organizacdo se adapta ao ambiente e de
gue ela é selecionada pelo ambiente para sobreviver.

Morte Consequéncia final do processo de declinio da organizacgao.

Quadro 4 — Ciclos de vida das organiza¢des.
Fonte: Baseado em Hall (2004).
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Convém ressaltar que, em cada fase do ciclo de @idaudanca € necessaria para a

propria sobrevivéncia da organizacao.

2.3 MUDANCA ESTRATEGICA

Considerando o foco deste trabalho, nesta secao discutidos aspectos relacionados
a mudanca estratégica. A estratégia esta rela@oaadhudanca, e ndo a continuidade,
(MINTZBERG et al, 2006). Portanto, de acordo com o0s autores, adiraniestratégia
significa administrar mudanca, ou seja, reconheper a mudanca € necessaria e agir
buscando a mudancga continua.

A estratégia ocupa um lugar importante dentro desqyisas sobre organizacoes,
sendo esta utilizada pela cupula da organizacdoo cfirma de manutencdo de poder
(CARRIERI, 2006), pois é a cupula organizacionamipém denominados de coalizdo
dominante ou responsaveis pela tomada de decis&ojleride o futuro da organizacao por
meio de suas decisdes que sdo tomadas ao longmgo.t

Assim, a mudanca estratégica é a tarefa maisldifaim gestor, visto que, quando ha
a necessidade de reorientacdo, ele sai de um cdenpeu total dominio para lidar com um
futuro indefinido, abandonando as origens de seasso para desenvolver novas habilidades
(MINTZBERG et al, 2006).

De acordo com Zaccarelli (2000), durante um longdgolo de tempo, as empresas
costumavam elaborar um planejamento estratégicsidenando irrelevante a estratégia
vigente. Na elaboracdo do planejamento estratégggointe, da mesma forma, o primeiro
planejamento era considerado desprezivel, e assiessvamente. Segundo o0 autor, essa
abordagem foi superada e, atualmente, recomendarsglanca estratégica em substituicdo a
sucessao de planejamentos estratégicos.

Zaccarelli (2000) considera que toda empresa possid estratégia vigente que
direciona a tomada de decisdes e busca o0 sucesge &0s seus concorrentes no “jogo” em
que participam. Essa disputa com a concorréncigtefisa e permanente, por isso ndo ha
tempo para elaboracdo de novos planos estratégioosando necessaria a mudanca
estratégica durante o jogo (ZACCARELLI, 2000).
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Conforme Zaccarelli (2000) existem duas fases @€ no processo de mudanca
estratégica: as condi¢cdes preliminares para iniatudanca e o roteiro da mudanca. De
acordo com o autor, as condi¢des preliminares@aricio da mudanca sdo quatro:

» Existéncia de insatisfacdo dos empreendedores altdaadministracdo: sem a
insatisfacdo, ndo seria necessario implantar maganc

» Conhecimento da estratégia vigente da empresagrgidiciente apenas perguntar
qual é a estratégia vigente na organizagdo, devazee um levantamento de quais
acOes estratégicas estdo sendo tomadas paraessgpugstratégia de forma efetiva.

» Conhecimento da estratégia dos concorrentes: gp@asavel que a empresa conheca
0 minimo a respeito da estratégia concorrente, goato mais se sabe sobre a
concorréncia, mais forte a empresa se torna ddotjogo.

* Criacéo de uma visao de futuro para curto ou mpdiao: € necessario saber a visao
de futuro da empresa no curto ou médio prazo, guaegpossa ser iniciado 0 processo
de mudanca estratégica.

O roteiro apresentado por Zaccarelli (2000) é Ibdstgeral e as empresas podem
fazer mudancas mais ou menos limitadas, ou alsgr@nas algumas etapas. O roteiro para a
mudanca estratégica € organizado em cinco etagrad) sjue a énfase em cada etapa depende
da profundidade da mudanca desejada (ZACCARELLOO20

I. Qual é a nova situagdo desejada?

Il. Redefinir a grande estratégia.

lll. Rever as duas estratégias basicas e as acOes pdeat a8 demais bases para o
sucesso.

IV. Rever as estratégias complementares.

V. Planejar a organizacéo e a gestéo para focar vas bases para o0 sucesso.

Assim como Zacarelli (2000), Meirelles e Goncal{@306) afirmam que, ao contrario
do que se pensava originalmente, apenas ter béias id cada ano nao é suficiente para que
uma organizagdo sobreviva no mercado e seja beedisiac Os motivos para essa
insuficiéncia estdo nas falhas das previsGes dadhinistracdo e nas mudancas ambientais.
Dessa forma, segundo os autores, 0s planos estoeéquais e as mudancas incrementais
feitas na organizacdo se tornam insuficientes pdepta-la as novas necessidades. Além
disso, muitas ideias dos altos executivos nuncairsitementadas devido a resisténcias,
disputas de poder ou pelo fato de as mudancasen@immbarem com a cultura organizacional
(MEIRELLES; GONCALVES, 2006).
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De acordo com Affonso Neto (2006), o século XX foaracterizado por
transformacdes que marcaram profundamente a huatmiessas transformacdes politicas,
econdmicas, sociais, culturais e tecnologicas aceram em uma velocidade jamais vista,
fazendo o mundo perceber que a histéria ndo possmoipre uma sequéncia e uma
continuidade, mas também rupturas e mudancas (IAfuIKH AFFONSO NETO, 2006).
Essas mudancas levaram a algumas tendéncias palénuss anos do século XX, como a
evolucéo na tecnologia de comunicagéo, a integracdnomica mundial, a intensificagdo da
competicdo, as aliancas estratégicas, fusdes sigips, entre outras. De acordo com o autor,
essas transformacdes expdem as organizacdes sodiviErsafios que precisam ser superados.

Dessa forma, baseado nos trabalhos de Pettigréonsaf Neto (2006) afirma que néo
existe uma unica estratégia a ser seguida pelasinegdes, pelo contrario, as estratégias sao
situacionais e variaveis em relagdo a cada orggfozau seja, de acordo com o contexto em
que elas estdo inseridas. Affonso Neto (2006) fadaauma comparacao da estrutura da
organizacao com organismos unicelulares. Seguraletay, a estrutura da empresa deve ser
flexivel para que possa se configurar no sentidamteveitar as novas oportunidades que
surgem com as mudancas, assim como fazem certozonganismos.

Gerenciar as mudancas estratégicas ndo é um podéegspois significa conhecer as
taticas necessarias para gerenciar o processoeteig®o da estratégia ao longo do tempo
(HREBINIAK, 2006). Segundo ele, os gestores devabesse 0 correto € implementar as
mudancas gradualmente ou radicalmente (o quers¢aéld mais a fundo, posteriormente, na
secdo que discute os tipos de mudancas estrafggeeasio que a resposta errada a esse
guestionamento podera causar sérios danos ao poateexecucao da estratégia.

Nesse sentido, Whittington (2006) afirma que sdidar com a mudanca estratégica
gera vantagem competitiva para as organizacods, ¢ige, nos dias atuais, o que é fonte de
vantagem competitiva pode ser rapidamente ultrapgassPortanto, segundo o autor, a
verdadeira fonte de vantagem competitiva susteh&@éwaecapacidade interna da organizacao
de adaptar-se as mudancas.

Segundo Whittington (2006), a alta administragastayanais tempo na etapa de
implementacédo do que na escolha da estratégiatdD afirma que, para alcancar 0 sucesso
na implementacdo da estratégia € necessario questasturas organizacionais sejam
adequadas, seguindo a ldgica de Alfred Chandlei@ipor Whittington (2006, p. 118), de
gue “a estrutura segue a estratégia”, pois mestmatégas bem escolhidas podem fracassar
caso o processo de implementacéo seja mal cond(Widor TINGTON, 2006).
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Mintzberg e Lampel (1999) fazem uma comparacdmdadcado da estratégia com a
histéria do elefante e dos homens cegos, em quehmadem se aproxima e agarra somente
uma parte do elefante. Eles discutem o que cadaentendeu do elefante, porém, nao
conseguem chegar a um acordo, pois “véem” apenaspancela da realidade. Desse modo,
0s autores comparam a formacdo da estratégia cefefante, e os estrategistas com os
homens cegos, cada um tentando lidar com os noistéesse “animal’”.

Nesse sentido, Mintzberg e Lampel (1999) propdemid@es que tratam do processo
de formulacdo e implementacdo de estratégias (vad®@ 5). Conforme é possivel verificar,
todos os aspectos apresentados acerca do procesfwrnulacdo e implementacdo de
estratégias refletem a pratica gerencial nas emprgsortanto influenciam na mudanca
estratégica das organizacoes.

Whittington (2006) afirma que os tedricos procebsizs véem a mudanca estratégica
de forma mais cautelosa. Na abordagem processyaéistedita-se que o problema da
mudanca é fazer com que as pessoas reconhecamessidade de mudar. De acordo com o
autor, a mudanca é uma questdo de desaprendizagjdrerada, em que a organizacdo
precisa ser constantemente desafiada, criandog@medpara que todos possam aprender e se
adaptar. Enfim, as organizacdes podem mudar deediss formas/tipos, conforme se
verifica posteriormente.

Existe na literatura uma série de teorias que astud fendbmeno da mudanca
estratégica e seu impacto no contexto das orgd@saGOHR; SANTOS, 2010c). Essas
teorias podem ser enquadradas segundo duas rafwésas denominadas de voluntaristas
(escolha estratégica) ou deterministas (determmembiental) (GOHR; SANTOS, 2010c).

A mudanca estratégica resultante de um processmtanista € dirigida por intencdo
gerencial. J& a mudanca resultante de um procestgondnista é dirigida por pressées
ambientais e institucionais (GOHR; SANTOS, 2007@HR; SANTOS, 2007b).

Segundo os autores, a teoria institucional € urodateleterminista, que aborda a
andlise da influéncia de aspectos externos solyeganizacdo, em que os tomadores de
decisdo escolhem a estratégia que pretendem at®i@rordo com as suas relagbes com o
ambiente.

Gohr e Santos (2010c) afirmam que a teoria ingtiat analisa os motivos pelos
quais as organizagfes assumem caracteristicas hseresl dentro do ambiente, sendo o
isomorfismo institucional a principal razdo. O iswfismo institucional acontece devido as

normas e regulamentacdes das instituicoes, queidiam no comportamento das empresas.
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Escolas Caracteristicas
Escola do Um processo de concepcdo: vé a formacdo da estratégia como o ajuste essencial
Design entre as forcas e fraquezas internas e as oportunidades e ameacas ambientais. A
administragdo formula estratégias simples e claras, para que todos possam
implementa-las. Foi a visdo dominante nos anos 1970 e ainda hoje influencia
implicitamente na teoria e na pratica do processo estratégico.
Escola do Um processo formal: possui as mesmas caracteristicas da escola anterior, porém

Planejamento

com uma caracteristica significante: a formalidade do processo, marcada por
técnicas, check-lists e etapas determinadas. Predominou em meados dos anos
1970 e enfraqueceu nos anos 1980.

Escola do
Posicionamento

Um processo analitico: a estratégia € reduzida a posi¢cdes genéricas selecionadas
pela andlise formal das industrias. Dessa forma, os planejadores se tornam
analistas. Foi a visdo dominante em meados dos anos 1980, destacada por
Michael Porter.

Escola
Empreendedora

Um processo visionario: centra o processo no chief executive e firma-se nos
mistérios da intuicdo. As estratégias passam a ser visfes vagas ou perspectivas
amplas vistas por meio de metaforas. Concentra 0 processo em contextos
especificos (start-up, nicho ou propriedade privada), porém acredita que toda
organizacdo precisa da visdo de um lider criativo.

Escola
Cognitiva

Um processo mental: particularmente nos anos 1980 até hoje, as pesquisas sobre
0 processo cognitivo de formacao da estratégia cresceram muito. Outro ramo mais
recente dessa escola adotou uma visdo interpretativa ou construtivista mais
subjetiva do processo, em que a cogni¢cdo é usada para criar estratégias de forma
criativa e ndo apenas mapear a realidade de forma objetiva, mas distorcida.

Escola da
Aprendizagem

Um processo emergente: modelo de criacdo de estratégia como aprendizado, em
gue as estratégias sdo emergentes, 0s estrategistas podem ser encontrados em
toda a organizacao, e a formulagéo e a implementacdo se entrelacam.

Escola do
poder

Um processo de negociacdo: existem duas visdes separadas. A primeira é a de
micro poder, que vé o desenvolvimento das estratégias dentro da organizacéo
como essencialmente politico, envolvendo barganha, persuaséo e confronto entre
os detentores de poder. A segunda visdo, de macro poder, visualiza a organizacdo
como uma entidade que usa seu poder sobre 0s outros e entre seus parceiros de
redes de negociacao para negociar estratégias coletivas a seu favor.

Escola Cultural

Um processo social: a cultura foca-se em interesses comuns e integracao, ou seja,
um processo social de formacdo da estratégia baseado em cultura. A cultura se
tornou um assunto importante para os Estados Unidos apdés o impacto da
administracdo japonesa nos anos 80. Depois, surgiu uma certa atencdo para as
implicacGes da formulacéo da estratégia.

Escola
Ambiental

Um processo reativo: merece atencdo por iluminar as demandas do ambiente.
Essa categoria inclui: A teoria da contingéncia, que considera quais as respostas
esperadas das organizacfes que enfrentam determinadas condi¢cdes ambientais;
0s textos sobre ecologia da populacao, que imp8&em limites severos para a escolha
estratégia; A teoria institucional, que aborda as pressdes ambientais enfrentadas
pelas organizagfes, pode ser considerada um hibrido das escolas de poder e
cognitiva.

Escola da
Configuracéo

Um processo de transformacdo: um lado dessa escola, mais académico e
descritivo, vé a organizacdo como configuracdes e integra as argumentacdes das
outras escolas. Se as organizagdes podem ser definidos por condi¢cdes, a mudanca
pode ser descrita como transformacdes dramaticas, desenvolvendo-se assim, uma
teoria e pratica de transformagdo, mais prescritiva e orientada para a pratica.
Essas duas dire¢cdes se complementam, portanto, pertencem a mesma escola.

Quadro 5 — As dez escolas da formacédo da estratégia
Fonte: Baseado em Mintzberg e Lampel (1999).
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De acordo com Gohr e Santos (2010a), a teoria dalhes estratégica € uma
abordagem voluntarista de analise da influéncieoddizdo dominante nas a¢des da empresa.
Nessa visdo, os dirigentes da empresa sao cortideirgfluentes no ambiente e tem grande
capacidade de influenciar na estrutura das orggdezapor meio de processos politicos
(GOHR; SANTOS, 2010a).

2.3.1 Tipos de mudanca estratégica

Ha na literatura diferentes tipos de mudanca ésficd. Para Mintzberg e Huy (2003),
a mudanca em si é um aspecto positivo, porém,istéesia a ela € ruim. Assim, segundo 0s
autores, existem trés tipos de mudancas: dramasisismaticas e organicas, como mostra a
Figura 2. Maiores detalhes sobre cada uma a s@dUINTZBERG; HUY, 2003):
a) Mudanca dramatica: geralmente acontece em tem@osrises, em que o poder esta
concentrado, e pode variar desde racionalizacacust®s, reestruturacdo da organizacéo e
reposicionamento estratégico, até reformulacdo moslelos mentais da organizacdo e
revitalizacdo da sua cultura. Esse tipo de mudamganalmente é conduzido pela alta

administragéo da empresa.

Mudanca Dramatica

% Reforma

Zonade
Rejuvenescimont

T1r

Mudancga Organica

Figura 2 - O Tridngulo da Mudanca
Fonte: Mintzberg e Huy (2003, p. 80).
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b) Mudanca organica: ao contrario da dramatica, déava dos lideres formais, mas
costumam surgir sem serem formalmente gerencigdadordagem orgéanica geralmente
envolve processos confusos e pode ser anarquids, goopos podem ter conflitos de
interesses e iniciar uma disputa de recursos etdgsepara promover apenas 0 que serve aos
seus proprios interesses. O aspecto mais impornpangese entender a mudanca organica é
que ela ndo é sistematicamente organizada no iaidi@amaticamente consequente em suas
intencdes, podendo ser um desafio para as autesdda administracdo e para os agentes
especializados em mudancas, pois seus resultademser dramaticos.

c) Mudanca sistematica: € mais lenta, menos ansasicimais focada e construida mais
cuidadosamente do que a mudanca dramatica. Oaw@aesumem em uma Unica palavra:
ordenada, tanto que pode se tornar muito formaloatop de sufocar a iniciativa da
organizacao. Esse tipo de mudanca é conduzidorppog de consultores responsaveis pelo
planejamento e desenvolvimento organizacional.

Os autores ainda afirmam que a mudanca dramamahs pode se tornar apenas
drama, a mudanca sistematica sozinha pode ser pettasenfraquecedor e a mudanca
organica pode se tornar cadtica se for implemerdadmha. Portanto, segundo os autores, 0s
tipos de mudanca devem ser combinados e, se plosséaelos de forma sequenciada e
alternada, criando um ritmo de mudanca. Se ut#igadiessa forma, a mudanca dramatica
podera proporcionar impulso para a organizacddmassmo a mudancga sistematica podera
criar ordem e a mudanca organica podera gerariastos (MINTZBERG; HUY, 2003).

Ainda de acordo com a Figura 2, existem trés fordeaslassificar as combinacdes de
mudancas: (i) a Revolucdo € dramatica, mas tenemgigrganicas e requer consolidacéo
sistémica; (ii) a Reforma é sistematica, mas esdraunudanca organica e pode, as vezes, ser
conduzida pela dramatica; e (iii) o Rejuvenescimedtfundamentalmente orgénico, mas
utiliza-se de mudancas sistematicas e suas consegsié podem ser dramaticas
(MINTZBERG; HUY, 2003).

De acordo com Mintzberg e Westley (1992), o pradisal enfrenta diversos desafios
no processo de mudanca estratégica, dependendstdnce da organizacdo, dos contextos
interno e externo e do nivel de mudanca necesg@iaudancas nas organizacdes podem
estar no nivel conceitual ou no nivel concreto.uBdg os autores, as mudancas podem ser
classificadas também em dois ambitos: relacionadwganizacdo, também chamado de
estado basico, ou relacionado a estratégia, oucadire Essas caracteristicas estdo

representadas na Figura 3.
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Segundo os autores, no nivel conceitual, a orgaa@ pode alterar a sua estrutura (no
ambito organizacional), e sua visdo (no ambitosieatdgia). Um nivel abaixo, a organizacéo
pode mudar sua estrutura e suas posicdes estsatégapectivamente, na esfera
organizacional e na esfera estratégica. No nivelcredo, a mudanca no ambito da
organizacdo € representada pelo redesenho de a&sstenprocedimentos, e no ambito
estratégico a mudanca esta relacionada ao redesgmhprogramas especificos sobre
dimenséo estratégica. O ultimo nivel aborda as ngatanas pessoas e operacdes, dentro da
esfera organizacional, e mudancas nas suas ir@alapo ambito da estratégia.
(MINTZBERG; WESTLEY, 1992).

Nivel Conceitual

Figura 3 - Niveis de Mudanca Organizacional.
Fonte: Mintzberg e Westley (1992, p. 42).

ConformeMintzberg e Westley (1992), as mudancas podemlaeejadas por um ator
focal ou um time mais amplo, mas podem também rsdeimaneira emergente, ou nao
planejada, em que acdes se combinam para gerar modanca nao deliberada
(MINTZBERG; WATERS apud MINTZBERG; WESTLEY, 1992). Segundo os autores, a
mudanca pode ser iniciada na alta administracaopédia administracdo ou nos grupos de
operacdes, além de poder ser direcionada ou eatimuambém por fontes externas, como

consultores. Essa mudanca podera ser gerenciasalfoente, por meio de um programa
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estruturado, ou informalmente, como nas mudancasgemtes (MINTZBERG; WESTLEY,
1992). As mudancgas planejadas, segundo MintzberyVestley (1992), podem ser
classificadas em trés abordagens, que na pratickerne a ser combinadas: planejamento
processual, lideranca visionaria e aprendizagenutivel De acordo com os autores, a
mudanca por planejamento processual, ou planejanestitatégico, é deliberada e dedutiva,
sendo que sua formulagéo é feita por um nivelrathierarquia da organizacéo, para que seja
implementada pelos niveis abaixo.

De acordo com Mintzberg e Westley (1992), a mudaag lideranga visionéria € uma
abordagem mais informal, dirigida por apenas urarligeralmente o CECChief Executive
Officer) da empresa. Essa abordagem comeca com um noweitcorou uma Visao
remodelada para a organizacdo, podendo se trarssfermuma mudanca revolucionaria. Sua
informalidade significa que o lider acompanha deopes detalhes da operacionalizacdo da
sua visdo. Dessa forma, enquanto a visdo € coadaleleliberada, os detalhes de sua
implementac&o podem surgir durante o processo (MBERG; WESTLEY, 1992).

A Ultima abordagem de mudanca, classificada comenaizagem indutiva por
Mintzberg e Westley (1992), € necessariamentenmdbras vezes até inesperada, visto que &
dificil prever como o0 processo de aprendizagemteréninar. Portanto, a mudanca como
aprendizagem indutiva € considerada emergente, podatecer em qualquer lugar da
organizacdo, e pode abordar tanto mudancas linsitameno mudangas mais amplas
(MINTZBERG; WESTLEY, 1992).

Segundo Mintzberg e Westley (1992), essas tréslagens costumam ser vistas como
substitutas, ou seja, a organizacdo pode gerenmar determinada mudanca por meio de
planejamento formal, lideranca de forma informal aprendizagem emergente. Porém, os
autores acreditam que as trés abordagens sédo coembges. Nas palavras de Mintzberg e
Westley (1992, p. 44), “[...] a visdo pode ser peias como a alma da mudanca
organizacional, a aprendizagem como o sangue fuana suas veias, e o planejamento como
0 esqueleto que a mantém unida”.

Agarwal e Helfat (2009) afirmam que a “renovac¢&tragégica” pode trazer tanto
oportunidades como ameacas para as organizacdestr@odo o termo de uma forma
fragmentada, os autores apresentam a definicAgp@asras renovacao e estratégica. A
palavra estratégica esta relacionada as expecates/édongo prazo da empresa e é de grande
influéncia para o seu sucesso ou fracasso. Dergsed aspectos estdo as capacidades, o0s
recursos tangiveis e intangiveis, as politicasafepeticio da empresa dentro do mercado,
entre outras (AGARWAL; HELFAT, 2009).
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Da palavra renovacao, os autores iniciam citanddedisicOes de dicionarios, que
geralmente utilizam palavras sinbnimas, como reinigu substituir o que estéa danificado ou
velho. Ainda derivado de definicbes de dicionaridgarwal e Helfat (2009) afirmam que
mudanca nao € sinbnimo de renovacdo. A mudancaipodé substituicdo ou reinicio, mas
nao obrigatoriamente. Portanto, 0os autores conclyesa renovacdo é um tipo de mudanca
que abrange processo, conteudo e resultados. BEssgo, a definicdo formada por Agarwal
e Helfat (2009, p. 282) é: “Renovacdo estratégiodui o processo, o contetdo e o0s
resultados do reinicio ou da substituicdo de awdbde uma organizacao que tém o potencial
de afetar substancialmente as suas expectatiiasgieprazo”.

Dentro da renovacdo estratégica, Agarwal e Hell@Dg) apresentam dois tipos
distintos: (i) transformacgfes estratégicas descoasi ou radicais e (i) renovacao
incremental. De acordo com 0s autores, tanto aves@o estratégica incremental continua
como as transformacdes descontinuas possuem ocjbtpara uma mudanca estratégica
maior e mais importante. Segundo Sihapyd PINTO; COUTO-DE-SOUZA, 2009), a
mudanca descontinua ou radical apresenta uma wad&mprovocar grandes alteracbes nas
dimensdes da organizacdo como um todo. Ja a mudreaental ou continua, de acordo
com 0 mesmo autor, tende a provocar pequenasc@esaas dimensdes organizacionais, de
modo sequencial e continuo, mas que podera resutagrandes alteracdes a longo prazo.
Agarwal e Helfat (2009) afirmam também que umaeséei pequenas mudancas incrementais
podem se acumular e formar uma grande mudanca guasidhs em um longo espacgo de
tempo.

Mintzberg et al (2006) afirmam que os processos de mudanca esta@at®@s
organizacbes bem administradas raramente sdo censstemas racionais e analiticos da
literatura, em que a estratégia deve ser sisteamadiote planejada. Segundo os autores, a
realidade é ao contrario do que esta na literatpoégs a estratégia real se desenvolve
conforme as decisfes internas e fatores externes) agn conjunto para criar um novo
consenso para a acdo. Portanto, os processos dencauderalmente sdo fragmentados,
evolucionarios e intuitivo, chamados de incremésnad I6gico (MINTZBERGet al, 2006).

No processo de incrementalismo l6gico descrito acias estratégias tendem a se
desenvolver incrementalmente, por meio de uma dacgerencial objetiva, efetiva e bem
administrada e ndo uma improvisacao (MINTZBEBRGal 2006). A estratégia, segundo os
autores, lida com o desconhecido, e ndo com otmgeor isso ndo € possivel prever fatos.
Portanto, o processo de incrementalismo logico pseteo método mais adequado para

formulacdo de estratégias em grandes empresas,quistessa logica exige da empresa uma
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postura flexivel e experimental, reduzindo, assimjvel de incerteza e se beneficiando das
informacdes geradas durante o processo (MINTZBER&; 2006).

Nesse sentido, Gohr e Santos (2007a) classificamdanca estratégica em radical e
incremental, também chamada de revolucionaria ¢éueomaria por Pettigrew (1987). De
acordo com os autores, as mudancas implementadasadeira radical ou revolucionaria
afetam diversas variaveis da organizacdo simultaeete. Ao contrario, as mudancas
incrementais acontecem em aspectos especificosrgimizacdo, possibilitando que as
empresas se adaptem e aprendam ao longo do tempeejode suas acgoes iniciais.

Pettigrew, Massini e Numagami (2000) também classii as mudancas de forma
incremental e radical. Os autores definem a mudaagieal como grandes inovacdes no
exercicio atual da organizagdo. Ao contrario, a angd incremental € caracterizada por
pequenas inovacgoes.

A idéia de mudanca estratégica deliberada ou emergode ser entendida utilizando
0 conceito de estratégias deliberadas e emergdmatsisnte difundido por Mintzberg (1978).
Segundo o autor, a estratégia € comumente deftodao um plano, que determina as
decisdes para o futuro. Assim, o autor considesa definicdo para caracterizar a estratégia
pretendida. JA4 a estratégia realizada é aquelaaqaeteceu, seja deliberadamente ou
emergentemente. Esses dois tipos de estratégianpedecombinar em pelo menos trés
formas diferentes: (i) estratégias pretendidas gee realizam, chamadas estratégias
deliberadas; (ii) estratégias pretendidas que réiaeslizam, chamadas estratégias nao
realizadas; e (iii) estratégias realizadas que adaam pretendidas, chamadas estratégias
emergentes (MINTZBERG, 1978).

Enfim, como é possivel observar, existem diferetipgss de mudancas. O Quadro 6
faz uma sintese sobre os tipos de mudancas a@édssnt

Considerando que as organizacfes evoluem e seaadaptiongo do tempo, na secéo
a seguir é descrito de que forma as mudancas psedeanalisadas, ou seja, as dimensfes da

mudanca estratégica.

2.4 CONTEXTO, CONTEUDO E PROCESSO DA MUDANCA ESTRATEGICA

De acordo com Pettigrew, Woodman e Cameron (2@0é&¥tudo de mudanca e o seu

desenvolvimento é um dos temas mais estudados p&asias sociais, por meio de
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literaturas tedricas e descobertas empiricas. Pgpéma 0s autores, 0 campo de mudanca

organizacional ainda ndo estd maduro em relacamareensao da dindmica e dos efeitos do

tempo, do processo, da descontinuidade e do context

Tipos de mudancas

Autores

Mudanca dramética - Revolucao

Mudanca organica - Reforma

Mudanca sistematica - Rejuvenescimento

Mintzberg e Huy (2003)

Mintzberg e Huy (2003)

Mintzberg e Huy (2003)

Mudanca no nivel conceitual | -Ambito organizacional

Mudanca no nivel concreto .
-Ambito da estratégia

Mintzberg e Westley (1992)

Mintzberg e Westley (1992)

- Planejamento processual
- Lideranca visionaria
- Aprendizagem indutiva

Mudanca planejada

Mintzberg e Westley (1992)

Mudanca emergente

Mintzberg e Westley (1992)

- Transformacéo radical
- Renovacéo incremental

Renovacéao estratégica

Agarwal e Helfat (2009)

Mudanca sistematicamente planejada

Mintzberg et al (2006)

Incrementalismo I6gico

Mintzberg et al (2006)

Mudanca incremental

Gohr e Santos (2007a)
Pettigrew, Massini e Numagami (2000)

Mudanca radical

Gohr e Santos (2007a)
Pettigrew, Massini e Numagami (2000)

Mudanca revolucionaria

Pettigrew (1987)

Mudanca evoluciondria

Pettigrew (1987)

Mudanca deliberada

Mintzberg (1978)

Mudanca emergente

Mintzberg (1978)

Quadro 6 — Tipos de mudanga estratégica.
Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com Grey (2004), hd uma preocupacdo ropoi@nea em relacdo a
mudancas e seu gerenciamento, que ja estas seatormartes das premissas sobre as
organizacdes, ao ponto de serem transformadastemefg algo magico, sob o qual ndo se
tem controle. Segundo o autor, os livros e artig@®sim como 0S executivos para quem
leciona, abordam o tema mudanca constantement@aafio que o mundo esta em mudancas
continuas e as organizacdes devem acompanha-lgaantir a sua sobrevivéncia. Para o
autor, isso se tornou senso comum tanto no murattéatico quanto na pratica empresarial.

Grey (2004) ainda afirma que gerenciar as mudapeamanece um mistério cuja
revelacdo néo esta proxima, apesar dos diversgesagcadémicos e livros publicados sobre
0 assunto.

Na mesma linha de pensamento de Grey (2004) aiteshe fetiche da mudanca,
Mintzberg e Huy (2003) afirmam que todos estdo fan#zados com o mantra dos
administradores atuais, ou seja, que vive-se emnumdo de mudancas importantes e

constantes. Porém, ao contrario de Grey (2004)pubgres nao criticam essa corrente de
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ideias sobre as mudancas, e acreditam que os athailures devem desenvolver com
seriedade a tarefa de iniciar a mudanca e adegquaeks.

De acordo com Quinn (1980), devido as diferencafomaa e no estilo de gestdo da
organizacao, é dificil encontrar um padrdo que ceenmla todas as decisdes estratégicas.
Porém, segundo o autor, algumas decisfes mais epasplendem a seguir certas etapas, que
se mostraram bem-sucedidas no gerenciamento de ngasleestratégicas em grandes
organizacoes.

Ainda de acordo com o autor, os executivos dessgwesas atuam de forma a
melhorar a qualidade da informacéo utilizada ems@es importantes, superar as pressoes
politicas e pessoais de resisténcia a mudanca, dma os diferentes tempos de ciclo em
decisbes criticas, e construir uma consciéncianizgeional e um compromisso psicolégico
necessarios para a mudanca estratégica.

Segundo Mintzberg e Westley (1992), as organizagd&%o sempre mudando em
algum nivel, mas as caracteristicas das mudangasnwam relacdo ao nivel, conforme a
Figura 3. Os autores explicam que a mudanca éfregigente nos niveis mais baixos, e mais
estratégica nos niveis mais altos, poréem a mudastatégica também é mais lenta e,
ironicamente, menos completa. Por exemplo, uma magpode ser substituida em um
minuto, ja uma mudanca cultural pode levar anogaRtw, as mudancas que fazem parte dos
niveis mais altos ou mais estratégicos tendem maisrabrangentes e menos fragmentadas e
desarticuladas (MINTZBERG; WESTLEY, 1992).

Os autores acusam a falta de contexto como matavaconfusdo a respeito da
mudanca estratégica. Para eles, os envolvidosaoegso de mudanca podem, erroneamente,
classificar todas as mudancas como estratégicasmiPoolocando-as no contexto, conforme
a Figura 3 é possivel perceber que algumas mudadgasnais expressivas. Portanto, de
acordo com Mintzberg e Westley (1992), qualquer angd deve ser analisada dentro de um
contexto, holisticamente e retrospectivamente.

A organizacdo pode pular a etapa de planejamentorat®esso de mudanca, sendo
rotulado por Mintzberg e Westley (1992) de procasfarmal de mudanca, Quando a etapa
de visdo € ignorada, os autores classificam o psocde mudanca como implicito. Caso o
processo de aprendizagem seja feito utilizandoesapmiendizagem além das fronteiras da
organizacdo, € classificado como processo importdéo mudanca (MINTZBERG,;
WESTLEY, 1992).

Nesse sentido, e considerando que a mudancaégsteatieve ser analisada segundo o
contexto (por qué) (MINTZBERG; WESTLEY, 1992) emeqela esta ocorrendo, este
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contexto pode afetar no processo (“‘como”) e noexmid (“0 qué”) da mudanca estratégica
(PETTIGREW,apudGOHR; SANTOS, 2007a), conforme pode ser observadéigura 4.

" Externo

-

Contexto )
M

s
\‘\

.
Interno

Conteudo Processo

Figura 4 - Contexto, Contetdo e Processo da Mudasigatégica.
Fonte: Pettigrew (1987, p. 657).

De acordo com Pettigrew (1987), o ponto de inicewmapa andlise da mudanca
estratégica € a nocdo de que formular o conteudamuddéquer estratégica implica no
gerenciamento do seu contexto e do seu processont@xto externo esta relacionado ao
ambiente social, econémico, politico e competitimde a empresa atua. Ja o contexto interno
se refere as é&reas especificas de mudanca emearfis fim, o processo da mudanca
estratégica se refere as acles, reacdes e interde8epartes interessadas enquanto eles
buscam alterar o estado atual da empresa paraamdg&&o futura (PETTIGREW, 1987).

Na sec¢ao a seguir serdo discutidas mais detalhatame trés dimensdes da mudanca
estratégica.

2.4.1 Contexto da mudanca estratégica

O contexto da mudanca estratégica diz respeitpaodué?” as organizacdes mudam

ao longo de determinado periodo de tempo e estdiorhdo aos ambientes/contextos das
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organizacoes (externo e interno). Assim, as orggdes devem monitorar constantemente as
transformacdes no ambiente externo a que estatasyjgom o objetivo de avaliar quais delas
poderdo impactar nas organizagdes internamente EHAMPRAHALAD, apud COSTA,
2007).

Segundo Gohr e Santos (2010b), os ambientes daxtos em que as organizacoes
estdo inseridas influenciam na tomada de decisgmresarial. Na Figura 5 podem ser

observados os ambientes organizacionais.

Macroambiente

Forcas
politico-
legals,

Ambiente Setorial

Ameacasdce
cntrada

Organizagao

Concorrénci
existente

Pressdao de
substitutos

condmicas

Figura 5 - Niveis de Ambiente Empresarial.
Fonte: Wright; Kroll; ParneldpudGohr; Santos (2010b, p. 29).

O ambiente externo € composto por elementos exermarganizacdo e que podem
afetd-la total ou parcialmente. Em se tratandoashbexto externo, este pode ser subdivido em
macroambiente (ou ambiente geral) e ambiente ak{ot competitivo) (GOHR; SANTOS,
2010b). De acordo com Kotler (2000), as organizagiedeparam com importantes forcas
macroambientais (econdmicas, politicas, tecnol&gigmolitico-legais e socioculturais) e
agentes microambientais ou setoriais (clientesgimedores, distribuidores e concorrentes).

Em se tratando do macroambiente, as cinco arefarddormacdes desse contexto e
que influenciam as empresas sdo: mudancas tecoaéOgnudancas no estilo de vida das
pessoas, mudancas nas leis e regulamentacfes, gasdalemograficas e mudancas
geopoliticas, conforme pode ser observado na Fi§ur@bservando a Figura 6, pode-se
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verificar que as mudancas simultaneas séao as nfi@isiside serem percebidas, por isso séo

as mais ameacadoras para a organizagao (COSTA). 2007

Mudangas
¢ 6 I; Mudangas no
ecnoligicas
& estilo de vida

Mudancas nas
regulamentagies

Mudancgas
demograficas

Mudangas
gecpoliticas

Figura 6 - De onde vém as oportunidades e ameagas?
Fonte: Costa (2007, p. 23).

Ainda de acordo com Costa (2007), existem outraglamgas mais sutis do
macroambiente, mas que também devem ser considerasta que a sua combinagdo com as
cinco mudangas citadas anteriormente pode criarrtwpdades U(nicas ou ameacas
importantes. Algumas delas sdo: mudancas da cogdmodia piramide etaria, mudancas de
opinido publica, mudancas no papel da mulher nedade, mudancas de opinido sobre o
meio ambiente e suas consequéncias, entre out@STE, 2007).

Esses agentes externos exercem grande influénimia as oportunidades e ameacas
das organizacdes, visto que o ambiente impde madasabre as quais a empresa nao tem
controle algum e ndo ha possibilidade de modifiesses aspectos (GOHR; SANTOS,
2010b).

De acordo com Hall (2004), o macroambiente contédementos de certeza e
incerteza, que sdo selecionados e percebidos qgasizacdes. Segundo o autor, todos esses
fatores macroambientais, embora percebidos peknimagdo, provocam diversas situacoes,
como a vulnerabilidade as pressfes ambientais daptagdo de suas estratégias para lidar
com tais pressoes.

O ambiente setorial (também denominado de ambieonepetitivo) se situa mais

proximo a organizacao e € composto por agentegfjluenciam diretamente na organizagao
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(GOHR; SANTOS, 2010b). Segundo os autores, esséatal®® composto por um grupo de
empresas que oferecem produtos ou servigos gueerstdompeticao.

Os elementos presentes nesse ambiente sdo oseglieogd fornecedores e os
concorrentes diretos e indiretos. No ambiente ctithge a organizagdo tem o poder de
influéncia sobre os elementos, podendo modificambiente por meio de suas a¢des (GOHR;
SANTOS, 2010b).

Porter (1986) afirma que o ambiente competitivesencial para a formulacdo de uma
estratégia competitiva. O objetivo principal daasigia € colocar a empresa em uma posicao
favoravel dentro desse ambiente, de forma que etsapse defender contra as forcas
competitivas, ou exercer influéncia para que elagorecam a empresa. O grau de
concorréncia em um setor depende das cinco fogyapetitivas basicas, criadas por Porter
(1986), conforme a Figura 7.

Poderde
barganhados
fornccedcres

Rivalidade entre
concorrentes

Amecacade Amcacadao
novos produtcs
cntrantes substitutos

Poderdce
barganha dod
compradore

Figura 7- Forgas que dirigem a Concorréncia.
Fonte: Porter (1986, p. 23).

A analise e o conhecimento em maior profundidadecdda uma das forcas
competitivas possibilitam & organizacao destaaas pentos fortes e pontos fracos (que serédo
tratados mais a fundo na analise do contexto injeenfatizar as areas em que existem mais
oportunidades ou ameacas, e esclarecer as aregigeemudancas estratégicas poderao trazer
retorno maximo para a empresa (PORTER, 1986).

O autor ainda destaca a importancia de analisastad cinco forcas competitivas,

visto que a concorréncia nao esta limitada a deale entre concorrentes, mas inclui também
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as ameacas de entrada, as ameacas de substitoigimler de negociacdo dos compradores e
dos fornecedores, ou seja, 0s concorrentes daipagan sao todos os clientes, fornecedores,
substitutos e entrantes no setor.

De acordo com Porter (1986), essas cinco forgcascemunto determinam a
intensidade da concorréncia no setor. A seguira eada das forcas é apresentada de forma
sucinta. A seguir, maiores detalhes sobre cadadafas.

a) A ameaca de novos entranteg representada por empresas que iniciaram suas
operacdes recentemente ou que ameacgam iniciar opeaacoes (GOHR, 2010). Segundo
Porter (1986), a ameaca de entrada em um setondiegias barreiras de entrada existentes.
Caso elas sejam altas, a ameaca de entrada seenpgeg vice-versa.

b) A intensidade da rivalidade entre os concorrente® a forma comum de
competicdo entre as empresas, por meio de conc@réa precos, batalhas de publicidade,
introducdo de novos produtos e aumentos dos sern{(lPORTER, 1986). Segundo Gohr
(2010), as organizacdes de um setor sdo mutuardepndentes, pois 0s movimentos de
uma empresa influenciam consideravelmente os sgw®Eentes.

c) Os produtos substitutos exercem o papel de controle dos pregos dos preduto
oferecidos, pois colocam um teto no preco que gsesas podem fixar com lucro, reduzindo
a taxa de retorno de uma industria (PORTER, 1986).

d) Porter (1986) afirma quepmoder de negociacdo dos compradordambém forca
0S pregos para baixo, visto que eles barganhammeditor qualidade ou mais servigos e
jogam os concorrentes uns contra 0os outros, dimilwua rentabilidade para toda a inddstria.
Um grupo comprador é poderoso quando: esta comacentou faz compras em grandes
volumes; compra produtos padronizados ou nao diedos; os produtos que adquire
representam uma parcela significativa de seus usbdém lucros baixos; apresenta ameaca
de integracao para tras (GOHR; SANTOS, 2010).

e) Por fim, opoder de barganha do grupo fornecedoré exercido quando: ele é
dominado por poucas empresas e € mais concenteadaedo setor para o qual vende; seu
produto é peculiar ou diferenciado; ndo esta obddga lutar com outros produtos para a
venda na industria; for uma ameaca de integracé@ frante (PORTER, 1986; GOHR;
SANTOS, 2010). Segundo Porter (1986), os forneesd@odem exercer esse poder de
negociacéo de forma a ameacar a elevacéo de me@seducdo da qualidade dos produtos
e servigos oferecidos, reduzindo a rentabilidadiediastria.

No que tange ao ambiente interno, as organizagesydavaliar periodicamente suas

forcas e fraquezas (KOTLER, 2000), por meio de amalise interna que permita fazer um
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comparativo entre as capacidades da empresa (GEIMR). Segundo Gohr e Santos (2010),
realizar essa andlise interna significa colocaresdéncia as deficiéncias e qualidades da
organizacdo, ou seja, seus pontos fortes e pomda®sf sendo que o ponto forte é a
diferenciagdo que proporciona vantagem compet#tieapresa, e o ponto fraco a coloca em
desvantagem no ambiente competitivo.

A analise do ambiente interno da empresa congisiéieidentificar e avaliar recursos
e competéncias; e (ii) analisar as areas funciat@mempresa (GOHR; SANTOS, 2010).

Os recursos sdo 0s ativos que a empresa possuchearastratégia e constituem a
base das competéncias (GOHR, 2010). Ja as comjgat&ao definidas como atividades que
a empresa exerce especialmente bem (BESANKE apudGOHR; SANTOS, 2010b) De
acordo com os autores, a identificacdo dos recuesasompeténcias € essencial para
possibilitar a empresa uma atuagdo competitiva stestavel no mercado, criando uma
vantagem competitiva.

As éareas funcionais sdo aquelas relacionadas \ddaalkes cotidianas da empresa,
desempenhadas para colocar em pratica os objet&vosganizacdo, sendo elas, geralmente,
as areas de marketing, producéo, recursos humdim@neas (GOHR; SANTOS, 2010b). Os
autores sugerem fazer uma comparacao dos resutfadmsalise interna da empresa com 0s

seus concorrentes, com o objetivo de conhecer pagigéo no mercado em que atua.

2.4.2 Conteudo da mudanca estratégica

O contetdo da mudanca estratégica diz respeito gué?” realmente mudou dentro
da firma, ou seja, quais as estratégias adotadasegaram a mudanca na organizacao. Os
processos, tanto deliberados como emergentes égée abordados mais a frente), podem
resultar nas estratégias realizadas, que caranteonzconteldo (GOHR; SANTOS, 2007b).

Conforme o Quadro 1, apresentado no inicio degifuta, as estratégias podem ser
corporativas, competitivas ou funcionais. As eégms corporativas visam responder a
pergunta “Em quais negdécios deveriamos estar ab@ald com quais produtos?” Ja a
estratégia competitiva busca responder a questamoCdevemos competir nos diferentes
mercados em que atuo?”. Por fim, a estratégia dmatibusca maneiras de as diversas areas
funcionais ajudarem a colocar as estratégias catipas e competitivas em pratica (GOHR,;
SANTOS, 2011).



48

Cada um dos niveis citados anteriormente possaretifes tipos de estratégia. De
acordo com Gohr e Santos (2011), as estratégiamiesh funcional estdo relacionadas as
areas de marketing, producéo, recursos humanasaecfis. Ja as estratégias competitivas,
por serem consideradas como a posicdo da empressetng estdo relacionadas ao
posicionamento competitivo que a organizacdo pdetexicancar no mercado (identificado
por meio das cinco forcas competitivas discutidgeréormente no contexto externo). Porter,
(citado por GOHR; SANTOS (2011) classificam asatétfias competitivas em:

a) Estratégia de custoseguindo essa estratégia, a empresa busca minigei@arcustos ao
maximo de forma a oferecer o menor preco no mercagd@ando atender a todos os
consumidores com uma linha completa de produtssa fsma de estratégia € mais vantajosa
se o0 produto comercializado for do tipommodity os clientes forem mais sensiveis ao preco,
ou o produto for uma mercadoria de busca, ou sejas atributos de qualidade podem ser
verificados antes da compra (GOHR; SANTOS, 2011).

b) Estratégia de diferenciacdo:ao adotar essa estratégia, a empresa oferece @soolut
servigos considerados Unicos no setor. A difergdcigode ser obtida por meio da marca, da
localizacdo, dos atributos do produto, entre oufiasres. A adocdo da estratégia de
diferenciacdo traz mais beneficios quando a emppesaui economias de escala ou de
aprendizagem expressivas e quando o produto € wreadoria de experiéncia, ou seja, seus
atributos de qualidade somente podem ser verifca@ds a compra. Assim como a estratégia
de lideranga em custo, a diferenciacao atendeas tosl consumidores, por meio de uma linha
completa de produtos (GOHR; SANTOS, 2011).

c) Estratégia de foco:ao contrario das duas primeiras estratégias, atégia de enfoque
segmenta o mercado, limitando a gama de produtreadios e/ou atendendo apenas uma
parcela limitada de consumidores. Dessa forma,@esa pode atender consumidores com as
mesmas caracteristicas e necessidades. A estrd&fpao pode ser baseada em custos ou na
diferenciacdo (GOHR; SANTOS, 2011).

As estratégias corporativas sdo aquelas formulpéés alta administracdo para a
organizacdo como um todo, visando obter retorngmrgares e vantagem competitiva
(GOHR; SANTOS, 2011). Os autores classificam astsgfias de nivel corporativo tambéem
em trés tipos:

a) Estratégias de crescimentoesse tipo de estratégia possibilita a empresa amali
participacdo de mercado ou o nivel de vendas. belacom Kluyver e Pearce Il (2010), a
formulacdo de uma estratégia de crescimento berdglacdepende da analise detalhada dos

pontos fortes e pontos fracos da empresa (anaisemtexto interno), do modo de agregacéao
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de valor aos clientes e de quais estratégias deigrento a organizacdo pode suportar.
Existem diversos tipos de estratégias de cresconestre eles: crescimento interno
(horizontal e vertical), integracdo horizontal etieal, diversificacdo corporativa, fusbes e
aquisicdes, aliancas estratégicas (licenciamentiarquias, joint venture e acordos) e
estratégias de internacionalizacdo (GOHR; SANT@31P

b) Estratégias de estabilidade:a empresa adota uma estratégia de estabilidaded@uan
percebe a necessidade de manter o seu tamanha dnlsi de negécios, focando em seus
negocios atuais para alcancar uma posi¢cdo conwaetitais favoravel. Os principais motivos
para adocao dessa estratégia sdo: baixo crescirdergetor; alto custo de crescimento; e
manutencdo da qualidade. Com o passar do tempmpeega podera adotar estratégias de
crescimento novamente ou passar a utilizar esteatélg reducdo (GOHR; SANTOS, 2011).
c) Estratégias de reducédoa estratégia de reducdo é adotada pela empresdogpassa por
momentos de dificuldades de sobrevivéncia ou quas®lo desempenho estda aquém do
esperado (GOHR; SANTOS, 2011). Entre as estratadgaseducdo, podem ser citadas:
desinvestimento, liquidacao e reviravolta (WRIGKHROLL; PARNELL, 2000).

Segundo Gohr e Santos (2011), a selecdo da éggtratorporativa, seja de
crescimento, estabilidade ou reducdo, dependerdardbiente interno e externo da
organizacao, ou seja, o contexto, discutido nacsagéerior deste capitulo.

Ainda dentro do ponto de visto do conteldo, asaksfias podem ser consideradas
como agles de exploracaexploratior) ou explotacdoeikploitatior), propostas por March
(1991). Segundo o autor, a exploracdo abrange taspeemo pesquisa, variacdo, tomada de
riscos, inovacdes, descobertas e flexibilidade I@apdo de novas oportunidades). A
explotacdo estd relacionada a refinamento, escopiraducdo, eficiéncia, selecao,
implementacgéo e execucgéao (explotacao de velhadeaes).

March (1991) afirma que os sistemas adaptativas gl empenham em acbes de
exploracdo, ignorando as acdes de explotacdo,nsofie custos da experimentacdo sem
desfrutar de grande parte dos beneficios. Por datim, as empresas que adotam acfes de
explotacdo se véem presas em um ambiente estdretimizado. Portanto, segundo March
(1991), manter um equilibrio apropriado entre erggéo e explotacdo é o ideal para a
sobrevivéncia e prosperidade da organizacao.

Aspectos como aprendizagem, analise, imitagdognergcdo e mudanca Sdo 0s
principais componentes nas acdes de empenho pérararea performance organizacional e
aumentar a competitividade da organizacdo (MARC®B1). Segundo o autor, cada um

desses aspectos envolve adaptacfrade-off entre exploracdo e explotacéo, levando a um
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dos grandes problemas dessa abordagem: a comppticdecursos escassos entre 0os dois
tipos de acdes (exploragéo e explotacédo), embadaiesejam essenciais para a organizagao.
Como consequiéncia, as empresas tém de fazer eseasiblicitas e implicitas entre as
duas acgbes. De acordo com March (1991), as escakplcitas envolvem decisbes
calculadas sobre investimentos alternativos e tégies competitivas. Ja as escolhas
implicitas sdo encontradas nas caracteristicami@zagaonais, cComo nos sistemas de incentivo
e nos procedimentos organizacionais para aumentaficeéncia (MARCH, 1991). Os
processos para alocar recursos entre as duas egdelsem comparacdes intertemporais,
interinstitucionais e interpessoais, e preferénai@srisco. De acordo com Gohr e Santos
(2007a), com a experiéncia, as empresas aprendéoca 0s recursos adequadamente entre

acOes de explotacao e de exploragéao.

2.4.3 Processo da mudanca estratégica

O processo da mudanca estratégica esta relacioaadtcomo?” as mudancas
ocorreram dentro da firma, ou seja, se elas foramplementadas de forma
planejada/deliberada ou emergente. Como ja foiceolo anteriormente na subsecao de tipos
de mudanca, Minztberg e Westley (1992) classifieamudanca estratégica como planejada
ou emergente. A mudanca gerenciada de maneira lfopoa meio de um planejamento
deliberado € considerada uma mudanca planejadandQua gerenciada informalmente (ou
emergentemente), o processo de implementacdo dangaud continuo, que acontece de
acordo com as mudancgas impostas pelo ambiente (GOAIRTOS, 2007a.)

De acordo com Mintzberg e Waters (1985), comparaasi@stratégias pretendidas
com as estratégias realizadas, € possivel distingsiratégias deliberadas (realizadas
conforme foi pretendido) de estratégias emerge(remizadas apesar de ndo terem sido
intencionadas). Para que a estratégia seja totentetiberada, trés condigbes precisam ser
atendidas: (i) as intencdes da organizacdo devepreesas e detalhadas, para que nao haja
duavida sobre o que se pretende alcancar com dégg#rgpretendida; (ii) as intencdes devem
ser comuns a todos os envolvidos na organizacgio; essas intencdes devem ser realizadas
exatamente como foram pretendidas, ou seja, 0 atebieve ser totalmente previsivel, pois
nenhuma forca externa podera influenciar. Com iéspgssivel concluir que é raro existir
estratégias totalmente deliberadas nas organizégbNd ZBERG; WATERS, 1985).
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Segundo Mintzberg e Waters (1985), para que umeatégia seja totalmente
emergente, € necessério haver ordem (consistéasiagbes ao longo do tempo) na auséncia
de intencdes, pois auséncia de consisténcia sign#uséncia de estratégia. Segundo os
autores, raramente uma estratégia sera totalmer@egente, visto que é dificil imaginar uma
acao estratégica que néo seja pelo menos um pateceionada. Os autores concluem, entéo,
que tanto as estratégias deliberadas como as amnesg#o raras de acontecer em seu estado
puro, sendo mais comum encontrar tendéncias ngédide um tipo ou de outro, mas existem
casos que se aproximam muito das formas perfestasntbos os tipos.

E importante ressaltar que o processo de mudatigaéggca emergente ndo significa
caos ou falta de controle, mas sim que o procedkxigel e disposto ao aprendizado. Por
outro lado, as organizagOes precisam ser admidéstyaou seja, precisam ser direcionadas,
por isso a mudanca estratégica deliberada é neieepaéa impor intencdes a organizacao e
dar um senso de direcdo (MINTZBERG; WATERS, 1985).

Minztberg e Waters (1985) afirmam que o processedieatégia se baseia nas duas
vertentes: deliberada e emergente. Por consegoirgel gerenciamento requer a habilidade
de utilizar as duas, dando énfase em cada umaaltdasadamente ao longo do tempo.

Além da classificacdo de processo emergente (oumia) e deliberado (ou formal), a
mudanca gerada pode ter ocorrido de forma radicai@emental, conforme foi apresentado
na subsecéo 2.4.1 Tipos de Mudanca, segundo a desdosersos autores que utilizam essa
classificagao.

2.5 TEORIA DA COEVOLUCAO

De acordo com Gohr e Santos (2010c), a maioria pdgsjuisas sobre mudanca
estratégica € focada no processo de adaptacaceeposliversas limitacdes em suas andlises.
A teoria da coevolucédo, ao contrario das demaisaqossui uma visao integrada a respeito
do processo de adaptacdo das organizacOes ao rgedtopampliando a discussao sobre a
analise da mudanca estratégica (GOHR; SANTOS, 2010c

Os autores afirmam que na literatura existem véatewias sobre a mudanca
estratégica, enfatizando o debate entre seleca@atabe escolha estratégica. Nesse debate,
sao discutidos assuntos a respeito da mudancéégstea questionando se ela é resultado da

escolha gerencial ou é ditada pelas regras do owredém disso, se questiona se a
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organizacdo muda para se adaptar ao ambiente @xiera ambiente que se adapta ao que a
organizacao dita (GOHR; SANTOS, 2007b).

Dentro das teorias existentes, ha uma limitacdonado de analisar a evolugéo e a
adaptacao das organizagfes ao longo do tempo agdosho contexto em que estdo inseridas.
Dessa forma, ndo ha uma integracdo entre as duntes (selecdo ambiental e escolha
estratégica), empobrecendo a analise da mudangdRGEANTOS, 2010c).

De acordo com a teoria evolucionista aplicada axesto, anadloga a teoria de Charles
Darwin, o ambiente tem papel predominante sobracégs organizacionais. As empresas
devem se adaptar as condicbes que o ambiente @xtgpbe, e sua sobrevivéncia depende de
sua capacidade de adaptacdo (GOHR; SANTOS, 20&8sa teoria foi contraposta pela
teoria que defende o papel da escolha estratégigaratesso de mudanca (CHILapud
GOHR; SANTOS, 2007b). Segundo a teoria da escolh@erentes podem livremente optar
pela mudanca estratégica na organizacdo, indepeendes regras ditadas pelo mercado.
Segundo os autores, devido ao seu carater inoveskas organizacoes tém a capacidade de
moldar o ambiente em que estao inseridas.

De acordo com Gohr e Santos (2007b), a maioria p#gsjuisas sobre mudanca
estratégica costuma adotar, de forma excludenémaspuma das duas teorias. Gohr e Santos
(2010c) afirmam que as teorias que possuem lemtieaglapresentam progresso limitado,
visto que elas se inter-relacionam e nao sdo cpostieoria da coevolugdo surge como uma
alternativa promissora e mais abrangente e ecaildbsobre a mudanca estratégica, pois, ao
adota-la, leva-se em consideracdo varias Oticaandéise e varios niveis de analise séo
integrados. Conforme Aldrichapud GOHR; SANTOS, 2010c), o termo coevolugcdo é
utilizado por evolucionistas para se referir a a&jfies em que a organizacdo ndo sO é
influenciada pelo meio externo, mas também inflisn@mbiente em que estdo inseridas.

Segundo Gohr e Santos (2010c), a teoria da coédmlagum tema bastante recente
nas pesquisas académicas. Os autores verificarapcqm a teoria da evolugéo, € possivel
analisar as teorias de selecdo e escolha conjuntames estudos estratégicos, garantindo
maior abrangéncia sobre a mudanca estratégicargasizacbese em seus contextos. Por
essa teoria, a organizacdo evolui tanto por selag#mental quanto por escolha estratégica,
Oou seja, organizacdo e ambiente coevoluem (GOHRNT®S, 2007b). Além disso, os
ambientes externos também podem coevoluir, um égae ao outro (GOHR; SANTOS,
2007D).

De acordo com Lewin, Long e Carrodpud GOHR; SANTOS, 2010c), a teoria da

coevolucdo afirma que as organizacbes, as indsistfimncorrentes) e o ambiente
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(institucional e extra-institucional) co-evoluemy ®eja, seus padrbes de mudanca sao
distintos e independentes e a mudanca € multidimati Para Burgelmamagud GOHR;
SANTOS, 2007b), a coevolucdo € um processo em gjumidades de andlise possuem um
relacionamento reciproco, influenciando uns aoseute forma evolucionista.

Mckelvey (1999) afirma que as organizacdes vém c@mhsideradas complexas ha
muito tempo, com seus objetivos oficiais e naowB¢ niveis hierarquicos, limites,
departamentos, sistemas e tecnologias. Essa éngd@efestatica de complexidade. Mckelvey
(1999) utiliza uma abordagem dinamica da compleledacom foco na progresséo
coevolucionaria adaptativa em um contexto competitsupondo que as firmas ndo apenas
co-evoluem como um todo, mas também em relacdasapartes.

A coevolugdo é definida como as mudangas causaisiasitentre a firma e os
competidores, ou outros elementos do nicho que atanhsignificado adaptativo
(ROUGHGARDENapudMCKELVEY, 1999). De acordo com Mckelvey (1999)egolucao
significa que as mudancas nas organizacfes sas fightro do contexto de mudancas nos
competidores e mudangas em elementos como tecaptogrcado, politicas governamentais,
e assim por diante.

Lewin e Voberda gpud GOHR; SANTOS, 2010c) véem a coevolucdo como um
resultado conjunto de intencdo gerencial, efeitobi@ntais e institucionais, podendo ocorrer
em toda a interacéo de organizagcbes. Segundo @esuessa mudanca pode ser dirigida por
interacdo direta e pdeedbackdo resto do sistema. Assim, a mudanca é resultato ta
intencdo gerencial quanto dos efeitos ambientais.

Dessa forma, a coevolucdo ndo é apenas resultaduesggdo gerencial, pois esta
relacionada tanto a aspectos de selecdo quanfoeat@s de escolha. Com isso, a teoria da
evolucdo pode ser vista como uma contribuicdo pamapreender a mudanca estratégica de
uma forma mais completa, integrando as teoriassdellea e de selecdo (GOHR; SANTOS,
2010c).

As teorias de selecédo, de acordo com Gohr e S&@48c), afirmam que a mudanca
estratégica ocorre devido a uma combinacdo engscassez de recursos, as normas da
indUstria e a inércia estrutural. Dessa forma, tagdades estratégicas das empresas sao
similares e resultam do fortalecimento de compéi€nessenciais ja existentes (GOHR;
SANTOS, 2010c). Ainda na teoria de sele¢cdo, a solinecia das empresas € considerada
como um processo de selecdo natural, em que 0% eowantes sao formas organizacionais
sobreviventes (VOLBERDA; LEWINipudGOHR; SANTOS, 2010c).
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Nas teorias de escolha, as organizacbes se tornaim flaxiveis e optam pela
mudanca. Assim, as atividades estratégicas sécendfieadas e surgem da exploracdo de
novas competéncias (GOHR; SANTOS, 2010c). A sobéeniia, na teoria da escolha, é vista
como prova de que as empresas possuem recursqmedeale Unicas, o que resulta na
criacao de vantagens competitivas (VOLBERDA; LEVAPUdGOHR; SANTOS, 2010c).

As duas vertentes sdo bastante discutidas natliteyaporém, muitas vezes sao
consideradas como concorrentes, levando o pesquisathuscar um posicionamento que
restringe a compreensdo da mudanca estratégica RGAFANTOS, 2007b). Segundo
Volberda e Lewindpud GOHR; SANTOS, 2010c), as teorias de selecéo elescdveriam
se tornar aliadas ao invés de concorrentes, jaimfjoemam as diversas dimensdes da
estratégia e da adaptacdo organizacional, possitnib o fornecimento de uma analise
holistica da mudanca estratégica, ou seja, uméaraevolucionista.

2.5.1 As propriedades da teoria da coevolucdo e t@iios para uma pesquisa

coevolucionista

Segundo Lewin, Long e Carrollagud GOHR; SANTOS, 2010c), a teoria da
coevolucao integra as questdes de adaptacdo daizarg@o, de dindmica competitiva, e de
dindmica do sistema institucional em que elas astaridas. Dessa forma, os estudos feitos
pela oOtica da coevolucdo ajudam na compreensadifdwentes aspectos que influenciam na
mudanca estratégica, visto que a mudanc¢a ndo @sapesultado da intengcdo ou da selecao
ambiental, mas sim uma consequéncia da integraedsesl fatores (GOHR; SANTOS,
2010c).

Porém, apesar de a teoria estar em expansdo, fBios estdo longe de serem
compreendidos, segundo Lewin e \olberda, Lewin, g.@n Carroll, e McKelvey gpud
GOHR; SANTOS, 2010c). Dessa forma, é essenciahdateas propriedades da coevolugéo,
conforme o Quadro 7.

Nos estudos de mudanca estratégica segundo alata@evolucao, € fundamental que
os critérios de analise sejam bem definidos, podem ser utilizadas diversas lentes para
analisar as mudancas, decorrentes das acOes gistatélas organizacdes e também do
processo de selecdo ambiental (GOHR; SANTOS, 208a)r e Santos (2010c), baseados
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nos trabalhos de autores a respeito da coevolagdiesentaram seis critérios que devem ser

levados em consideracdo quando da andlise coeonisizi da mudanca estratégica:

Propriedades Significado

Multinivel Efeitos coevolucionistas podem ocorrer em muiltiplos niveis, dentro, entre
as firmas e entre os ambientes.

Causalidades As firmas e os ambientes externos coevoluem uns em relacéo aos outros

multidirecionais e também com um ambiente organizacional mutante.

N&o-linearidade Mudancas em uma variavel podem ocasionar uma série de mudancas em
outras varidveis nos diferentes contextos.

Feedback positivo Interacdo mutua entre organizacdes e ambiente e vice-versa.

Trajetéria e historia de | A adaptacao estratégica em um processo coevolucionista é histérico-

dependéncia dependente, sendo que a sua trajetoria é influenciada pelos aspectos
institucionais.

Quadro 7 — Propriedades da coevolucéo.
Fonte: Gohr e Santos (2007b, p. 3).

a) Estudar a organizacéo ao longo do tempas estudos longitudinais sdo essenciais para a
realizacdo da analise, seja por meio de acompamhardgeto com a organiza¢do ao longo
do tempo, ou pela coleta de dados fornecidos péfaip empresa,;

b) Definir os aspectos do contexto, conteldo e pesso que serdo considerados na
analise: o triangulo da mudanca estratégica de Pettigre®7)lehostra as trés dimensdes da
mudanca estratégica, sendo que o contexto repaegs€pbrqué”, o conteldo representa o “o
que”, e 0 processo representa 0 “como” da muddigsas trés dimensdes devem ser bem
definidas/

c) Identificar aspectos do ambiente externo (macreabiente e ambiente setorial) e do
ambiente interno (firma) que influenciaram, influenciam ou poderdo influenciar a
organizacdo: é essencial conhecer as forcas macroambientaididmica competitiva do
setor para analisar as variaveis organizacionaisregm do tempo;

d) Selecionar teorias relacionadas a selecdo ambial) aos aspectos institucionais e a
intencdo gerencial: as teorias de selecdo devem ser escolhidas devidat@ de serem
analisados aspectos do ambiente externo que caogzamto na organizacdo. As teorias de
intencdo gerencial também devem ser escolhidae gisé as variaveis das organizacoes
também serdo analisadas;

e) Identificar os efeitos multidirecionais e simulineos dos aspectos macroambientais
sobre o ambiente setorial e a organizacao e vicersa: a organizacao coevolui com um
ambiente em constante mutacdo e vice-versa, portamissencial identificar os efeitos da
coevolucao, levando em conta que eles ndo saoregimhais e podem ocorrer a0 mesmo

tempo;
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f) Identificar as mudancas estratégicas resultantesdos aspectos ambientais
(macroambiental, setorial, e interno) e os efeitomultidirecionais e simultaneos, por
meio das teorias selecionadas, levando em considgia as acdes estratégicas da
organizacdo ao longo do tempoessas agbes podem levar & mudanca estratégicalaseja
deliberada ou emergente.

Levando em consideracdo os critérios acima, GoBardgos (2010c) desenvolveram

um modelo genérico para uma analise coevolucigristorme a Figura 8 a seguir:

(-— *IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII:
Macro-ambiente ---unun----u---unununu--u-’i
T .‘...........................!
Contexto -< | Setor IllIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIH
| i
. IIIIIIIIIIIIIII
| | Firma H
| | >
- | | i ;
| | | :
v v v
Processo { Estratégias emergentes Estratégias deliberadas E ---b Efeilos coevolucionisias
— 9 Influéncias contextuais
y H
. . ~ IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIH . B .
Conteddo Estratégias realizadas I ——— — Influéncias processuais

Figura 8: Modelo genérico de analise coevolucianist
Fonte: Gohr e Santos (2007b, p.4).

Segundo o modelo apresentado pelos autores, a shimeontexto inclui o ambiente
externo (dividido em macroambiente e ambiente sdtog 0 ambiente interno (firma). A
dimensdo processo envolve o conceito de estratégi@sgentes e estratégias deliberadas,
bastante difundido pelos estudos de Mintzberg (L9A8 ultima dimensdo, conteudo,
representa as estratégias realizadas. Segundoe&s8hntos (2010c), os efeitos da selecéo
ambiental (macroambiente e setor) influenciam reisa@gias emergentes, que sdo uma
resposta as mudancas contextuais. Ja as intenebescigis impactam nas decisées no
processo deliberado de formacédo de estratégiass Hsss tipos de processos podem resultar
na realizacdo de estratégias (conteudo), que lévamadanca estratégica (GOHR; SANTOS,
2010c).

Seguindo esse modelo de analise, pode-se vergigia classica idéia evolucionista
de que o ambiente influencia na organizacao (que dempre se ajustar ao meio), é correta

desde que seja levada em consideracdo a idéisede gmbiente é formado por organizagdes
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que também séo capazes de modifica-lo na medidguamevoluem (GOHR; SANTOS,
2010c).

2.5.2 Teorias de selecdo ambiental

Considerando que esta pesquisa tem como prinddpetivio analisar a coevolucao dos
contextos macroambiental e setorial do setor sicokeiro no periodo 2000 a 2010, ou seja,
aspectos do contexto externo das organizacOesadtmnieiras, esta secdo apresenta uma
breve revisao acerca das teorias de selecao ambient

De acordo com Gohr e Santos (2004), as teoriasel@dg&® ambiental estudam a
organizacao sob diferentes niveis de andlise.d&agede selecdo ambiental véem a mudanca
estratégica como uma consequéncia das restricGesadas pela escassez de recursos,
convergente com as normas da industria e a inéstiatural.

Entre as perspectivas da sele¢cdo ambiental, dageta ecologia das populagdes e a
teoria institucional tém origem na sociologia. Asortas da organizacdo industrial e
evolucionista estdo sob o ponto de vista da ecand®ifinalmente, a teoria da contingéncia
€ originada da gestdo organizacional. Maiores lietalsobre cada uma delas a seguir,
segundo a visdo de GOHR (2005).

a) Ecologia das populacbesambém chamada de selecéo natural, essa teorgupdesque

o ambiente é um fator critico determinante da sab®acia das organizacdes, ou seja, as
pressdes ambientais determinam o0 sucesso. A adaptstratégica ocorre por meio da

variacao, selecdo e retencdo. A variacao diz respeiformas organizacionais, que podem ser
planejadas ou ndo. A selecdo separa a forma osgamial mais adequada para a

sobrevivéncia. E a retencéo entre as formas orgeinizais sobreviventes sao alinhadas com
0 ambiente e seus nichos, que sdo conjuntos decdesdfisicas, bioldgicas e sociais que

fornece recursos e coloca restricbes para o desdnmopde uma populacdo. A estratégia é

determinada pelo ambiente e o gerente € inati\sa EDria € extremamente determinista, nao
levando em conta a intencdo gerencial no process@daptacdo, considerando nula a
influéncia da estratégia da organizacdo e seu garaanto. Além disso, a teoria da ecologia

das populagbes admite concorréncia perfeita, sgael@sso praticamente néo existe.
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b) Institucional: € uma teoria determinista refletida na congruédeis. empresas com as
mudanc¢as nas normas da indastria. Possui duasagjemsl 1-institucional classica (analisa
porqué as organizacdes apresentam caracterisiitéaras dentro de uma determinada
populacdo e ndo admite a possibilidade de mudancanmbiente institucional); 2- neo-
institucional (o processo de mudanca varia atravdentro dos setores e também de acordo
com o grau de poder normativo exercido pelos andsemstitucionais). As caracteristicas
similares dentro da populacdo sdo chamadas de ifismo, que pode ser explicado por trés
razBes: isomorfismo coercitivo, isomorfismo mimétie@ isomorfismo normativo. O
isomorfismo coercitivo € representado pelas forcasrcitivas do ambiente, como as
regulacfes governamentais e as expectativas dalt@rasomorfismo mimético se caracteriza
pela cépia de determinado aspectos organizacideaisitras organizagdes, agindo de acordo
com as empresas do setor como um meio de fugirirdastezas do ambiente. J& o
isomorfismo normativo € a tendéncia de homogeneiddds idéias dos gerentes das
organizacoes devido a participacdo da forca dalttalnas mesmas associacdes profissionais
e de negécios. A estratégia, segundo a teoriaségledor, pois a longevidade organizacional
é alcancada por meio da manutencdo da congruéasianarmas da industria e da logica
compartilhada entre os atores. Porém, a argumentig&eoria institucional é repetitiva e ha

dificuldade em definir o que esta institucionalizado que néo esta.

c) Organizacdo industrial: uma das primeiras contribuicdes dessa teoria augge do
paradigma estrutura-conduta-desempenho (ECD), een oqulesempenho da organizacao
depende do comportamento (estratégia) dos com@seorendedores, e a conduta é adotada
segundo a estrutura da induastria, que € caradierizgelo numero de compradores,
vendedores e concorrentes, pelo tamanho, peleedd@acdo de produtos, pelas barreiras de
entrada, entre outros aspectos. Esse paradigmaidéénfase a estrutura (contexto) do que a
conduta (estratégia), portanto, nessa teoria, @ntgg inativo e a estratégia da firma nao é tao
enfatizada quanto o contexto da industria e o pdaelpoliticas publicas. H& preocupacéo

extrema com as condi¢des externas e com o lad@exon

d) Evolucionista: tem grande afinidade com a teoria da ecologia agmilpcdes. Nessa
teoria, a estrutura da industria esta em conseutteicdo e as firmas adaptam-se ao longo do
tempo como um processo schumpeteriano de destrgigativa. O foco principal é no
mercado e nas pressfes externas que fazem com guerasa tenha que se adaptar. As

rotinas séo responsaveis pelas mudancas, poiacahmento delas com as novas situacoes
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proporcionam a organizacdo aprender ao longo dpdema medida em que as rotinas

mudam para lidar com tais situacdes. A adaptacgendie das habilidades e do conhecimento
tacito. Essa teoria reforca a tendéncia determainis a organizacao tem dificuldades em
mudar sua estratégia e sua estrutura, e as mudsigasspostas as pressées do ambiente.

e) Contingéncia:teoria bastante repetitiva em que as configuragfganizacionais diferem
em resposta ao ambiente, ou seja, as condicOeseraiaibi S&0 as principais causas de
variacdo das formas organizacionais. Sdo necesdarimas organizacionais mais flexiveis
para lidar com ambientes em mudanca. Situacdesediés originam comportamentos
diferentes. Segundo essa teoria, tamanho, meioeatsbe tecnologia afetam a estrutura
organizacional. Como o ambiente € responséavelvaglacdo no desempenho organizacional,
a teoria da contingéncia é essencialmente detatainOs gerentes asseguram constante
adaptacdo para ajustar a organizacdo aos aspezt@snbiente externo. As adaptacdes
organizacionais bem-sucedidas sdo aquelas que dipediretamente da habilidade dos
gerentes em interpretar as condicdes ambientaimateira apropriada e adotar cursos de
acao relevantes. Segundo esse modelo, as acOeszagjanais sdo resultados de opgdes

feitas dentro de um conjunto de objetivos, em urbiane de restricdes e oportunidades.

2.6 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Neste capitulo foram abordadas as principais nmgdbes que irdo direcionar a
pesquisa proposta. Inicialmente, foi discutida a&stfio da estratégia, englobando seus
conceitos e definicbes e também os diferentes @puseis existentes na literatura.

Posteriormente, o tema abordado foi a mudanca izag@onal, onde se insere a
mudanca estratégica. Nessa parte, foram apreserdaddimensdes e os ciclos da mudanca
organizacional. Ja na parte seguinte, especificauttanca estratégica, foram abordados os
conceitos e tipos de mudanca estratégica, apreskents semelhancas e diferencas entre as
visdes de autores renomados na area de estratégia.

Em seguida foram apresentadas e discutidas aditnéssdes da mudanca estratégica:
contexto, conteldo e processo. O contexto abordowrobientes interno e externo da

organizacdo; o conteudo apresentou os diferentess tde estratégias que podem ser



60

implementados com a mudanca; e 0 processo mostiow @ mudanca estratégica pode
acontecer dentro da organizagao.

Na parte seguinte, foi abordada a teoria da coe&oluenglobando seus conceitos
para que, em seguida, fossem apresentadas suaggadps e 0s critérios para uma pesquisa
coevolucionista. Aléem disso, ao final do capitubo feita uma breve revisdo das teorias de
selecdo ambiental.

No préximo capitulo serdo apresentados os proegdom metodoldgicos desta

pesquisa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

De acordo com Cervo, Bervian e da Silva (2007peaquisa € uma atividade de
investigacdo de problemas tedricos ou praticos wir pde processos cientificos. Os
componentes da pesquisa sao: o problema, o méenidico e a resposta e/ou solucéo.

Neste capitulo serdo apresentados os procedimemttzdologicos utilizados para
guiar o desenvolvimento da pesquisa, abordandassifitacdo da pesquisa, a unidade de

analise, as técnicas de coleta de dados e asddegala pesquisa.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA, UNIDADE DE ANALISE E TECNICAS DE
COLETA E ANALISE DE DADOS

Na classificacdo, quanto a aplicabilidade, a ptespesquisa é considerada aplicada,
visto que gera conhecimentos que visam a solucfoaidemas praticos (SANTOS; GOHR,
2011). De acordo com Vergara (2007), a pesquiseagial € fundamentalmente motivada pela
necessidade de resolver problemas concretos.

Quanto a abordagem do problema, a pesquisa atassé como qualitativa, visto que
sera analisada a coevolucao dos contextos macreatabe setorial do setor sucroalcooleiro
no periodo 2000 a 2010, considerando a relacaonitadentre o objeto da pesquisa (setor
sucroalcooleiro) e o pesquisador (SANTOS; GOHR1203egundo os autores, essa relagéo
nem sempre pode ser quantificada, por isso, depnageerpretacdo do pesquisador.

No que diz respeito aos objetivos da pesquisa¢ allassificada como exploratoria,
pois busca criar familiaridade com um tema desaudbe(SANTOS; GOHR, 2011). A
pesquisa exploratdria ndo requer a elaboracaopdeelsies, apenas a definicdo de objetivos e
a busca de informacgbes sobre determinado tema,ocobjetivo de familiarizar-se com o
assunto e descobrir novas ideias (CERVO; BERVIAN;SLVA, 2007).

Em relacdo aos procedimentos técnicos, a pesuikessificada como bibliografica e
documental. A pesquisa bibliografica constitui dan@iro passo de qualquer pesquisa
cientifica e é realizada a partir de referénciagidas ja publicadas em artigos, livros,
dissertacbes e tese, buscando explicar o problemaarar das contribuicbes sobre
determinado assunto ou tema (CERVO; BERVIAN; DAV&].2007).
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A pesquisa documental é feita a partir de inforreagfue ndo receberam tratamento
analitico ou ndo foram publicadas. Especificamentsta pesquisa, pretende-se utilizar
documentos publicos de o6rgdos do setor sucroalcopolele forma a identificar as
transformagdes do macroambiente que influencia@setor sucroalcooleiro e vice-versa.

Em se tratando das técnicas de coleta de dagwsoipal procedimento utilizado sera
a analise documental. Segundo Santos e Gohr (2@Gl1analise documental utiliza
documentos disponiveis como fontes de dados setasdispecificamente, nesta pesquisa,
serdo utilizados documentos de 6rgdos relacionagdosetor sucroalcooleiro, como por
exemplo, a UNICA (Unido da Industria da cana-dezag)i MAPA (Ministério da Agricultura
Pecuaria e Abastecimento Fiscal Federal Agropem)&imtre outros 0rgaos.

Em relacdo a dimenséo temporal, a pesquisa selggeca de um estudo longitudinal,
por meio da estratégia de pesquisa contextualstaessual e histérica. Nesse caso, o
fendbmeno é analisado ao longo do tempo, permitandientificacdo das transformacfes no
fendbmeno em estudo (VIEIR®&pudGOHRet al.2011). Além disso, foram feitos cortes
transversais, conforme se verifica a seguir:

a) 2000 a 2002: periodo de reestruturacao do setor;

b) 2003 a 2010: periodo de expanséo do setor.

3.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Os métodos de pesquisa ndo sao perfeitos, tododméem possibilidades e
limitagbes (SANTOS; GOHR, 2011; VERGARA, 2007). fdoto, neste trabalho sera
utilizado um conjunto de métodos diferentes, de onque os pontos fortes de cada método
sejam aproveitados para atender os objetivos dquigas diminuindo os efeitos de seus
pontos fracos.

Por se tratar de pesquisa qualitativa, os reqadtabitidos poder&o ser interpretados de
maneira distinta por outros possiveis pesquisadofiefo que as informacdes possuem

caracteristicas proprias.
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3.3 METODOLOGIA DE ANALISE

Para analisar a coevolugdo dos contextos macroatabie@ setorial do setor
sucroalcooleiro no periodo 2000 a 2010 sera utibza modelo de Pettigrew (1987)
apresentado na revisao da literatura do trabatirdpome pode ser observado na figura 4. No
entanto, para analisar as mudancas do setor stmogglo que impactaram nas organizacoes
do setor, serdo estudadas as variaveis do conextewno: macroambiente e setor (ou

ambiente competitivo).

-~ Externo
/

Contexto

Interno

Conteudo Processo

Figura 4 - Contexto, Contetdo e Processo da Mudasigatégica.
Fonte: Pettigrew (1987, p. 657).

Tal modelo foi utilizado de forma a atingir os etinjos do trabalho, conforme pode ser
verificado no Quadro 8 ilustrado a seguir. No Quoafirtambém pode ser observada a
estratégia de pesquisa adotada para atingir aesway especificos e o enfoque que foi dado.

O Quadro 9 a seguir apresenta as variaveis, lmatooambientais como setoriais, que

serdo analisadas na coevolugcao do contexto exdlersetor sucroalcooleiro.
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Quadro 8 — Objetivos, estratégia de pesquisa eaafo

Fonte: Elaborado pela autora.

Variaveis Caracteristicas
Informacdes relacionadas ao desempenho do pais, tais como inflagcdo, taxa de
juros, tendéncia do Produto Nacional Bruto, crescimento econdmico, taxas de
Desempenho da cambio, déficit da balanga comercial, etc., que estimularam ou ndo a necessidade
@ economia de mudancas no quadro macroambiental, ou seja, nos planos dos governos, na
S ideologia e nos objetivos politicos.
-g Planos Informacdes relacionadas aos planos e programas adotados pelos governos.
S governamentais
3} (i) ideologia: postura adotada pelo governo em relagdo a sua atuacdo na
g Ideologia e economia;
objetivos politicos | (ii) objetivos politicos: metas adotadas pelo governo em relagdo a economia e que
sdo formulados de acordo com a postura ideolégica e com base no desempenho.
Leqi ~ Leis e regulamentacdes que podem afetar o setor, questfes ambientais, etc.
egislacéo
Instituicbes que regem o setor e aspectos que dizem respeito a regulacao
Aspectos -
L especifica.
regulatorios
Entrantes Entrada de novas empresas, barreiras de entrada, ado¢éo de novas tecnologias.
tecnologias
Informacgdes relacionadas as metas estabelecidas para o setor. Os objetivos
. elaborados para os setores sdo provenientes dos aspectos macroambientais,
% Objetivos do setor | geralmente estabelecidos nos Planos de Gestao Publica e nos Planos
0 Plurianuais.
Estrutura do Informacdes relacionadas ao nimero de empresas, a maneira pela qual as
mercado e empresas estédo organizadas e também a forma de competigdo dessas empresas
dindmica no setor.
competitiva
Desempenho do | Investimentos no setor, nivel de pregos, consumo, resultado das empresas, etc.
setor

Quadro 9 — Variaveis macroambientais e setoriaatisatas.
Fonte: Baseado em GOHRal (2011).

Para analisar a coevolucdo dos contextos macroatabie@ setorial do setor

sucroalcooleiro no periodo 2000 a 2010, seraazatibs alguns critérios desenvolvidos por
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Gohr e Santos (2010c) e que foram apresentadospitulo dois. Tais critérios devem ser
levados em consideracdo em pesquisas coevolu@sniNb entanto, eles serdo adaptados
para esta pesquisa, pois, de acordo com Gohr ®sSE010c), nem todos os critérios sdo
essenciais nos estudos que levam em considera¢éoria da coevolugcdo. A seguir, 0S

critérios adotados nesta pesquisa serdo apressritatduadro 10):

Critérios

Caracteristicas

1. Estudar os aspectos macroambientais e
setoriais que exerceram influéncia nas
organizacdes do setor sucroalcooleiro longo
do tempo.

Os estudos longitudinais sdo essenciais para a realizagdo as
pesquisas suja 6tica de andlise é a teoria da coevolugéo.

contexto
serao

2. Definir os aspectos do
macroambiental e setorial que
considerados na pesquisa.

O modelo de Pettigrew (1987) mostra as trés dimensfes da
mudancga, sendo que o contexto externo representa o “porqué”
das transformac6es. Tais aspectos foram definidos e podem ser
observados no Quadro 9.

3. Selecionar teorias relacionadas a selegao
ambiental.

As teorias de sele¢do devem ser escolhidas devido ao fato de
serem analisados aspectos do ambiente externo que causam
impacto nas organizacfes sucroalcooleiras.

4. Descrever os aspectos do macroambiente
e do ambiente setorial.

Identificar quais as variaveis do macroambiente que
influenciaram ou poderao influenciar no ambiente setorial e vice-
versa ao longo do tempo

5. Identificar e caracterizar as propriedades
da coevolucao.

Identificar os efeitos multidirecionais e simultdneos dos aspectos
macroambientais sobre o ambiente setorial e vice-versa, ou seja,

isto é, identificar o multinivel, as causalidades multidirecionais, a
nao-linearidade, o feedback positivo, a trajetéria e a historia de
dependéncia, que caracterizam os efeitos da coevolucao.
Convém destacar que nem todas as propriedades precisam
estar presentes nas pesquisas cuja Otica de andlise é a
coevolucdo.

Quadro 10 — Critérios para uma pesquisa coevoligtan
Fonte: Baseado em Gohr e Santos (2010c).

Neste trabalho, a teoria coevolucionista considaeos ambientes coevoluem uns em
relacdo aos outros. Assim, para identificar a @éritia do macroambiente em relacdo ao
ambiente setorial e vice-versa das organizacOesauooleiras, serdo utilizadas as seguintes
teorias de sele¢édo ambiental:

a) Teoria da contingéncia de acordo com Gohr (2005) as condi¢cdes ambies&misas
principais causas de variacao e transformacéaordasiaacoes.

b) Teoria da ecologia das popula¢cbesle acordo com esta teoria 0 ambiente é um fator
critico na determinacéo de quais organizacoes wobrdo (MORGAN, apud GOHR,
2005).

c) Teoria institucional: de acordo com esta teoria, existe uma congruérasafiamas
com as mudancas nas normas da industria e na |@gicgartiihada entre os
individuos (GOHR, 2005).
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No préximo capitulo a analise da coevolucédo dosextos macroambiental e setorial

do setor sucroalcooleiro no periodo 2000 a 201® sy@resentada.
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4 COEVOLUCAO DO SETOR SUCROALCOOLEIRO

Conforme destacado no capitulo trés, o periodoatppenge a analise das mudancas
no macroambiente e no ambiente competitivo do sstarroalcooleiro pela otica da
coevolucao € de 2000 a 2010, devido a retomadaedoimento do setor sucroalcooleiro com
a desregulamentacdo dos precos, principalmente rar o ano de 2003, com a
comercializacao de carrfiex Para tanto, foram feitos cortes transversais:

a) De 2000 a 2002: periodo de reestruturacéo do setor;

b) De 2003 a 2010: periodo de expansao do setor.

Este capitulo encontra-se estruturado da seguiatenaf primeiramente sera
apresentado um breve histérico do setor sucroatopl descrevendo suas principais
caracteristicas. Logo ap0s serédo identificados specos do contexto (macroambiente e
ambiente setorial) durante os periodos de 200@a 2@e 2003 a 2010, para que em seguida

seja feita a analise do setor com base na pergaeciévolucionista.

4.1 CARACTERISTICAS DO SETOR SUCROALCOOLEIRO

O plantio de cana-de-acgucar sempre foi muito remtéevido ao alto valor do agucar
da Europa (UNICA, 2011b). No entanto, a demandaendasuprida, pois a producéo da cana
nesse continente era inviavel, principalmente pm@stpes climaticas (IRIYA; OLIVEIRA;
BERTO, 2009). Com os avanc¢os da tecnologia nagatuoopeus iniciaram a busca de novas
terras para plantacdo de cana-de-acucar. Deuese ad grande ciclo da cana-de-acucar no
Brasil, com mé&o-de-obra escrava, levando ao erciquemto de Portugal com o comércio de
acucar.

Por mais de dois séculos, o grande produto brasittd setor foi a cana (IRIYA,
OLIVEIRA; BERTO, 2009). No século XIX, o Brasil eapara quinto lugar noanking dos
maiores produtores de acgucar do mundo, com apéradadproducdo mundial (UNICA,
2011b). No fim do século XX, houve uma retomadgkdatacdo de cana para producdo de
acucar para o mercado interno. Com o aumento flaarias, em 1933, foi criado o Instituto
do Acucar e do Alcool (IAA), com o objetivo de cmiar a producéo e equilibrar os precos
(UNICA, 2011b).
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Em 1973, com a crise do petréleo, o setor sucrolto apresentou uma nova
alternativa: a producao de alcool combustivel an@t(UNICA, 2011b). Em 1975, foi criado
o Programa Nacional do Alcool (Proalcool), o quesgiilitou a expanséo da area plantada de
cana e da construcdo de usinas de alcool, dimiaugngdulnerabilidade energética do pais
(UNICA, 2011b).

A segunda crise do petréleo, em 1979, e posterimena criacdo de carros movidos a
etanol hidratado, favoreceram o crescimento da.s8egundo a UNICA (2011b), em 1984,
94,4% da produgcdo das montadoras no Brasil eramades movidos a etanol. Com a
reducdo do impacto da crise do petréleo, a proddedoarros movidos a etanol caiu para
1,02% da frota nacional em 2001 (UNICA, 2011b).

Ainda de acordo com a UNICA (2011b), a queda daashela por etanol hidratado foi
compensada pela alta demanda por anidro (alcookgem) para ser misturado a gasolina. O
Brasil desenvolveu tecnologia de motores sem pested no mundo e, em 2003, foi lancado
o motor flex-fluel movido a gasolina, alcool ou mistura entre oss,ddando inicio a um
periodo de grande expansado do setor sucroalcoQIéNtCA, 2011b).

O aumento da preocupacdo com a disponibilidadeodebuastiveis foésseis e com
problemas ambientais recentemente tem intensificaddusca por alternativas para
substituicdo dos combustiveis fosseis. O potertmaBrasil na producdo de combustiveis
renovaveis favorece o etanol como combustivel @y para todo o mundo e a
competitividade do pais no setor sucroalcooleiomtribuindo de forma indiscutivel para o
agronegocio brasileiro e, consequientemente, par@sgimento da economia nacional

Em 2008, a venda de carrfiex totalizou 90% do total de carros vendidos (GOES;
MARRA, 2009), fazendo com que a demanda internao petanol aumentasse
consideravelmente. Além disso, as previsdes pgar&cdo do alcool eram muito otimistas,
0 que favoreceu os investimentos para o setoysive por grupos internacionais.

Com a crise mundial em 2008, a situacdo comecoe agsavar para 0 setor
sucroalcooleiro, visto que o setor ja tinha um aflevendividamento antes da crise (GOES;
MARRA, 2009). Segundo os autores, alguns impactéosride no setor foram: i) escassez de
financiamentos externos e internos; ii) custo elevdos investimentos; iii) perdas cambiais e
elevado endividamento das usinas; iv) diminuicaaelmanda externa e, conseqientemente,
das exportacoes de etanol.

De acordo com Goes e Marra (2009), o setor devee@gyanizar e realizar um

planejamento estratégico que determine quais agetémcias essenciais que merecem
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receber investimentos. Segundo eles, algumas éggasat interessantes seriam fusoes,
capitalizacdo das empresas e implantacdo de gogaricarporativa.

O Brasil é o maior produtor mundial de cana, segpior india, Tailandia e Austréalia
(UNICA, 2011b). As regides brasileiras que cultivaana sdo Centro-Oeste, Sudeste, Sul e
Nordeste, com duas safras ao ano. Atualmente, a oanpa apenas 2% de toda area
cultivavel do pais, cerca de 7 milhdes de hect@/B8CA, 2011b).

Além disso, o Brasil € o maior produtor de acucaimol e vem conquistando o
mercado externo com o etanol como combustivel limpenovavel (MAPA, 2011). O Brasil
€ responsavel por mais da metade do acUcar cofixd@a no mundo e a expectativa de
aumento de producdo € de 3,25% até 2018/2019. Wneoprevisto para as exportacdes é de
32,6 milhdes de toneladas em 2019 (MAPA, 2011).

Ainda de acordo com o MAPA (2011), a quantidadeeesya de producéo de etanol é
de 58,8 bilhdes de litros, em 2019, sendo 50 bdlggra o consumo interno e 8,8 bilhdes de
litros para exportacoes.

De acordo com a UNICA (2009), a matriz energétiaa Brasil passou por
transformacdes que a tornaram uma das mais limpasuado. A participacdo do petroleo e
derivados passou de 45,5% em 2000 para 37,8% e8) d@finuindo cerca de 8% em oito
anos (UNICA, 2009).

O setor sucroalcooleiro apresentou um crescimartoniestavel nos ultimos anos,
apos a desregulamentacdo do setor (UNICA, 2011b).eianto, o Brasil possui ampla
extensdo de terras, e apenas uma pequena pautdlaagla para o plantio de cana, como ja
foi verificado anteriormente. Portanto, ha ainda grande potencial de crescimento da
producao, e consequentemente, do setor sucroalwoole

Segundo Goes e Marra (2009), quase 28 milhdes rddattas de cana da safra de
2008 nao puderem ser cortadas no Centro Sul dewidxcesso de chuvas, além do atraso na
moagem, devido a estruturacdo de usinas. Mesmm,agsirea cultivada de 2008 foi de 9,4
milhdes de hectares, 18% a mais que no ano antquertotalizou 7,1 milhdes de hectares
cultivados (GOES; MARRA, 2009).

Segundo a UNICA (2011a), Sdo Paulo é o maior poodi pais, com 4,45 milhdes
de hectares disponiveis para a colheita na sa@®&'2009, representando 66% da area total da
regido Centro-Sul. Em segundo lugar esta o estad®adana com 605 mil hectares, seguido
por Minas Gerais com 575 mil hectares de cana.<Gesé na quarta posicdo com 432 mil
hectares. Em quinto lugar esta o estado de MatgsBrdo Sul com aproximadamente 291

mil hectares para colheita, conforme pode ser ghderna Tabela 1.
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Tabela 1: Comparacao da area de cana disponivehfras 2007/2008 e 2008/2009.

Estado Safra Safra Variacdo

2007/2008 2008/2009 percentual
Séao Paulo 3.961.928 4,445,281 12,2
Parana 513.965 604.92 17,7
Minas Gerais 462.969 574.99 24,2
Goias 308.840 432.00 39,9
Mato Grosso do Sul 212.551 290.99 36,9
Mato Grosso 217.762 231.06 6,1
Rio de Janeiro 94.613 100.39 6,1
Espirito Santo 59.231 70.08 18,3
Total 5.831.859 6.749.73 15,7

Fonte: Unido da Indistria de Cana-de-Agucar (UNIG2D11a).

Os maiores produtores de cana do pais, os estadosrdro-Sul, vém expandindo as
areas de producao da cana, conforme visto na Tab@la Quadros 11 e 12 mostram os dados

do volume de cana processado pelas usinas desaede 2000 até 2009 (UNICA, 2011a).

Estados/Safra 00/01 01/02 02/03
Minas Gerais 10.634.653 12.204.821 15.599.511
Espirito Santo 2.554.166 2.010.903 3.292.724
Rio De Janeiro 3.934.844 3.072.603 4.478.142
Séo Paulo 148.256.436 176.574.250 192.486.643
Parana 19.320.856 23.075.623 23.892.645
Santa Catarina 0 0 0
R. G. Sul 0 80.262 102.999
Mato Grosso 8.669.533 10.673.433 12.384.480
Mato Grosso Do Sul 6.520.923 7.743.914 8.247.056
Goias 7.207.646 8.782.275 9.922.493
Regido Centro -Sul 207.099.057 244.218.084 270.406.693

Quadro 11: Processamento de cana na regido Cartde 2000 a 2002.

Fonte: Unido da Industria de Cana-de-Ac¢ucar (UNIG2011a).

A producéo de cana-de-acucar no estado de Mats&us Sul vem crescendo nos
altimos anos, concentrando-se principalmente nodsukstado. Os principais municipios
produtores sdo: Sonora, Rio Brilhante, Nova Alvarablaracaju, Itaquirai, Navirai, Nova
Andradina e Sidrolandia.

O estado de Mato Grosso do Sul apresenta uma eant@gpmpetitiva no setor
sucroalcooleiro por sua posicéo estratégica emirenpiais mercados do Mercosul e grandes

centros consumidores do pais, além de atrair imvestos para atividades industriais devido
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ao seu potencial de recursos naturais e a inftaesdr moderna da producdo agricola
(GUIMARAES:; TURETTA; COUTINHO, 2010).

Estados/Safra 03/04 04/05 05/06 06/07 07/08 08/09
Minas Gerais 18.915.977 | 21.649.744 | 24.543.456 | 29.034.195 | 35.723.246 | 42.480.968
Espirito Santo 2.952.895 3.900.307 3.804.231 2.894.421 3.938.757 4.373.248
Rio De Janeiro 4.577.007 5.638.063 4.799.351 3.445.154 3.831.652 4.018.840
Sao Paulo 207.810.964 |230.280.444 | 243.767.347 | 263.870.142 | 296.242.813 | 346.292.969
Parana 28.485.775 | 28.997.547 | 24.808.908 | 31.994.581 | 40.369.063 | 44.829.652
Santa Catarina 0 0 0 0 0 0
R. G. Sul 93.836 77.997 57.976 91.919 128.980 107.184
Mato Grosso 14.349.933 | 14.447.155 | 12.335.471 | 13.179.510 | 14.928.015 | 15.283.134
Mato Grosso Do
Sul 8.892.972 9.700.048 9.037.918 | 11.635.096 | 14.869.066 | 18.090.388
Goias 13.041.232 | 14.006.057 | 14.559.760 | 16.140.043 | 21.082.011 | 29.486.508
Regido Centro -
Sul 299.120.591 |328.697.362 | 337.714.418 | 372.285.061 | 431.113.603 | 504.962.891

Quadro 12: Processamento de cana na regido Certde 2003 a 2009.
Fonte: Unido da Indistria de Cana-de-Acucar (UNIG2011a).

O estado também apresenta uma série de caracasifdioraveis ao cultivo da cana,

como a disponibilidade de terras em condicdes agnaas excelentes, condi¢des climaticas

favoraveis e logistica inigualavel, o que tém dtvaimpresarios do setor.

4.2 O MACROAMBIENTE DO SETOR SUCROALCOOLEIRO

Nesta secéo pretende-se analisar 0 macroambiersietelws periodos de 2000 a 2002
e de 2003 a 2010, tomando como base as variaveesesmppadas na metodologia e que

exerceram influéncia no setor sucroalcooleiro digrasses periodos.

4.2.1 Analise do macroambiente no periodo de 200@8&02

Nesse periodo, o setor sucroalcooleiro estava m@@s@por um processo de

desregulamentacédo iniciado em 1990, que marcowbexalldo do alcool e do aclcar
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comercialmente, conforme visto na secdo anteristedeapitulo, em que foi descrito o
histérico do setor sucroalcooleiro.

As principais variaveis macroambientais analisadiasante esse periodo sdo
detalhadas nos tépicos a seguir.

4.2.1.1 Desempenho da economia no periodo de 20(Da2

De acordo com BaccariagudGOHR et al, 2011), a década de 1990 foi marcada por
acontecimentos que impactaram as empresas ingatamldBrasil. Esses acontecimentos
foram a abertura comercial e financeira da econooniesenvolvimento das privatizagdes e o
aumento das fusdes e aquisicdes das empresas aiagion grandes grupos internacionais.
Segundo o autor, nos anos de 1999 e 2000, S$IB:bie US$ 7,7 bilhdes, respectivamente,
foram provenientes de privatizacdes. Esses valgpessentaram queda no ano de 2001, com
a diminuicao das oportunidades de negdcio.

Com a desvalorizacdo do real, a politica fiscaspa a ser restritiva. Mesmo com
politica restritiva e aumento da carga tributaaadivida publica continuava crescendo,
chegando a 56,2% do PIB em 2002 (BACCARIPUAGOHRet al, 2011).

Em 1999, temendo a alta da inflagdo, o governo atoues taxas de juros para 45%.
Preocupado com a inflagdo, o governo adotou, ehojde 1999, um regime de metas
controlado pelo indice de Precos ao consumidor A)PCom essas novas metas, o Estado
fixou a taxa de inflagdo para 6% em 2000, 4% en126@8,5% em 2002 (BACCARIBpud
RAMIRES; GOHR; SANTOS, 2010a).

As metas estabelecidas pelo governo nado foram adaspr nesses anos,
principalmente devido a crise do setor de enelgisiea em 2001, quando o setor entrou em
colapso, reduzindo o crescimento do PIB nos ano20fd e 2002 (GOHR, 200&pud
RAMIRES; GOHR; SANTOS, 2010a). Outros fatores quituenciaram na falha do governo
em atingir as metas foram os ataques terroristé¥0@#& e a crise econdmica da Argentina,
assim como a instabilidade do Brasil durante dsdde presidenciais e o0 aumento da aversao
ao risco internacional (GOH& al, 2011).

Ainda nesse periodo, 0 Brasil consegue recuperaaldo positivo da balanca
comercial, em 2001, apos seis anos seguidaéfieit, atingindo R$ 2,6 bilhdes em 2001 e
R$ 13,1 bilhdes em 2002 (RAMIRES; GOHR; SANTOS, RQ0GOHR et al, 2011). Esse
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superativ ocorreu principalmente pelo aumento das exportagi@escucar nas safras de
2000/2001 e 2001/2002. Além disso, as importac@sldool foram reduzidas devido a
diminuig&o na producdo de automoveis que o utilizamo combustivel, e as exportagdes de
alcool cresceram, garantindo o saldo positivo danga comercial (RAMIRES; GOHR,;
SANTOS, 2010).

Com esse cenario, 0 setor sucroalcooleiro se tomesponsavel por 9% das
exportacdes do agronegocio nacional, sendo quepstacdes de aclucar renderam US$ 2
bilhdes em 2002, e o volume de alcool exportadsenasesmo ano rendeu US$ 168 milhdes
(GOES; MARRA; SILVA, 2008pudRAMIRES; GOHR; SANTOS, 2010).

4.2.1.2 Planos governamentais no periodo de 200QG0D2

Com o objetivo de controlar a inflagdo, o Plan@lRei criado em 1994. Tal controle
era feito por meio de rigorosas politicas fiscaisanetarias, além de privatizacdes, que foram
o principal meio de sobrevivéncia do governo nacapBACCARIN apud GOHR et al,
2011).

Com a crise no setor elétrico, o crescimento emic® foi bastante reduzido. Para
reverter a situacdo, o governo estimulou a prodaggizola, por meio de investimentos pelo
Banco Nacional do Desenvolvimento Econdmico e $¢BIDES), impactando diretamente
no setor sucroalcooleiro.

De acordo com o BNDESpudGOHR et al, 2011), existiam doze programas para a
agroindustria, entre eles: (i) o Programa NacialeaFortalecimento da Agricultura Familiar
(PRONAF); (ii) o Programa de Incentivo ao Uso der€imvos de Solos (PROSOLO); (iii) o
Programa de Incentivo a Mecanizacdo, ao Resfrimmenao Transporte Granelizado da
Producao de Leite (PROLEITE); e (iv) o Programagdeio a Comercializagcdo do Algodao
Brasileiro (PROALGODAQ). Esses programas recebiamsilios do Tesouro Nacional,
sendo que em 2001 o BNDES administrava 16 prograseciais para a agroindustria, e 19
em 2002 (FAVERET FILHO; LIMA; PAULAapudRAMIRES; GOHR; SANTOS, 2010).

Com o objetivo de controlar a crise do setor elétde 2001, o governo reduziu 20%
do consumo de energia elétrica. Apds a crise, @movcriou o Programa de Incentivo as
Fontes Alternativas de Energia Elétrica (PROINFR&9m a finalidade de aumentar as

alternativas de energia elétrica, incentivando adycdo por meio da biomassa, pois o
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governo garantia a compra de energia durante 15 @WANDERLEI apud GOHR et al,
2011; RAMIRES; GOHR; SANTOS, 2010).

Esse incentivo do governo foi muito importante paraetor sucroalcooleiro, pois
forneceu mais alternativas para as usinas sucwalcas, que passaram a utilizar o bagaco de
cana para produzir energia, tornando o setor negsre para investimentos (RAMIRES;
GOHR; SANTOS, 2010).

4.2.1.3 Ideologias e objetivos politicos no periodie 2000 a 2002

Nessa época, o governo adotou politicas fiscaigmetérias restritivas, com elevadas
taxas de juros. De uma forma geral, 0 governo rearaemesma politica econémica desde o
Plano Real, com os objetivos de reducéo da inflag@scimento econémico e distribuicdo
equitativa da renda (RAMIRES; GOHR; SANTOS, 201QHR et al, 2011).

O governo pretendia abandonar a postura interveistédo e adotar uma postura
reguladora. De acordo com Baccarapd RAMIRES; GOHR; SANTOS, 2010), essa
mudanca de postura do Estado impactou intensamesgtor sucroalcooleiro, visto que 0s
precos eram fixados pelo governo e os empresdiiosagam estar levando prejuizo devido
aos altos custos de produgéo.

Ainda que descentralizado, o setor ainda tinha aesgmga do governo na
comercializacdo, principalmente do alcool, inteniéo no mercado para estimular a
utilizacdo do etanol e regular os precos. Essavieeado era feita por meio de leildes de
compra e venda de alcool e também pela determirgg@orcentagem de alcool na gasolina
por Decretos da Presidéncia da Republica (RAMIRESHR; SANTOS, 2010; GOHRt al,
2011).

A ANP e o MAPA foram o0s responsaveis pela coord@nadp setor sucroalcooleiro
durante o periodo de 2000 a 2002. A ANP, juntamenite a CIMA, ficaram responsaveis por
realizar a consolidacdo do livre comércio para osnhustiveis, por regulamentar a
distribuicdo de biocombustiveis, gas natural evdeos do petréleo e por fiscalizar o Sistema
Nacional de Estoque de Combustiveis. O MAPA fiaponsavel pela elaboracéo da politica
e execugao de acdes no setor (BACCARINARAMIRES; GOHR; SANTOS, 2010).
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4.2.1.4 Legislacao no periodo de 2000 a 2002

Nesse periodo, o setor sucroalcooleiro foi faval@gbor medidas relacionadas a
determinados impostos, como o Imposto sobre Predundustrializados (IPI) e Imposto
Sobre Servigos (ISS). Em 2002, o governo deixomuosicipios definirem o valor do ISS,
por meio da Ementa Constitucional n® 37/2002. Cssadei, 0 governo definiu aliquotas
méximas e minimas e regulou as condicfes em gnedise e incentivos fiscais poderiam ser
concedidos (RAMIRES; GOHR; SANTOS, 2010; GOERal, 2011).

Segundo Gohet al (2011), esses beneficios favoreceram as emprpsas elas
puderam escolher os municipios que mais ofereaiaentivos para instalar suas filiais. Além
da ementa citada no paragrafo anterior, cabe tassalmportancia da Medida Provisoria n®
66/2002, que isentou o IPl dos produtos intermemiare embalagens vendidos as
exportadoras, com o objetivo de aumentar o voluenexghortacdes (OLIVEIRApudGOHR
et al, 2011).

Outro fator de influéncia no periodo de 2000 a2®8 o Protocolo de Quioto,
aprovado na cidade de Quioto, no Japao, em 196treu em vigor em 16 de fevereiro de
2005 (BRASIL, 2011b). Seu objetivo € minimizar agplicacdes negativas do efeito estufa,
englobando questdes relacionadas a maneiras daises peduzirem as emissdes de didxido
de carbono na atmosfera e contribuirem para arpees® do meio ambiente (RAMIRES;
GOHR; SANTOS, 2010).

Segundo Goes, Marra e Sihvap(dGOHRet al, 2011), até entdo a matriz energética
do mundo tinha como base os combustiveis fosseim € Protocolo de Quioto, os paises
comecaram a perceber a necessidade de mudangasivacb Brasil, que desenvolveu
medidas legislativas para beneficiar a producdcaiebustiveis limpos, exercendo grande
influéncia no setor sucroalcooleiro, pois o0 etdmakileiro € considerado como energia limpa.

Apéds a desregulamentacdo do setor ao longo da aléeaf0, o governo estabeleceu
regras para que o setor fosse gerido de forma sotidar o mercado. Assim, por meio do
Decreto n° 3.546 de 2000, foi criado o Conselherininisterial do Aglcar e do Alcool
(CIMA), composto pelos ministros da Fazenda, doebeslvimento, da Industria e do
Comércio exterior e de Minas e Energia, tendo cpnesidente o ministro da Agricultura e
Abastecimento (RAMIRES; GOHR; SANTOS, 2010).

O objetivo do CIMA era deliberar a respeito dasitipas do setor sucroalcooleiro,

considerando aspectos tais como: (i) adequadaipagéo dos produtos derivados da cana-
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de-acucar na matriz energética do Brasil; (ii) meraos econdmicos para a auto-sustentacao
do setor; e (iii) desenvolvimento cientifico e teldgico (RAMIRES; GOHR; SANTOS,
2010).

Em 2002, o estado de Sao Paulo estabeleceu & L#i24/2002, fixando o prazo até o
ano de 2021 para que toda a colheita de cana-deragd estado fosse mecanizada, o que
mostra a intencdo em criar medidas para preservdgameio ambiente (CGERpud
RAMIRES; GOHR; SANTOS, 2010).

4.2.2 Analise do macroambiente no periodo de 2002610

A partir de 2003, o setor sucroalcooleiro passou @wersas transformacoes,
provenientes do aumento no consumo do etanol deadoicio da comercializacao de carros
com motorflex, que utilizam tanto a gasolina como o alcool auistura dos dois. A seguir,
maiores detalhes sobre as variaveis macroambiemdgisanos de 2003 a 2010, periodo de

expansao do setor.

4.2.2.1 Desempenho da economia no periodo de 20@)&0

Durante esse periodo, o desempenho econdmico dd Bigortemente influenciado
pelas eleicbes presidenciais. Em 2003, houve ftesaceleragcdo econdmica, com queda de
atividade, elevacdo do risco pais, reducdo do vedal dos salarios, diminuicdo dos
investimentos externos e da taxa de cambio, e a@ontkndesemprego (BARROS, 2008;
GOHRet al, 2011).

O ritmo de crescimento econémico do pais foi frat@vido as politicas monetérias
restritivas do governo. Além disso, havia grandsaibilidade politica e econémica causada
pelas eleicbes (CARVALHO; SILVApud RAMIRES; GOHR; SANTOS, 2010). O ponto
culminante desse periodo foi em junho de 2004, eenagindice de desemprego do més de
maio foi o maior de toda a histdria desse indicdB&yRROS, 2008).

Mesmo com o0 crescimento econdémico baixo, a balacaaercial apresentou

superavitsdurante o periodo gracas a trés fatores fundamelfifacrescimento econémico
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mundial; (i) aumento internacional dos precos dasnmodities e (iii) aumento da
produtividade do Brasil. Em 2005, as exportacopsesentaram 19,5% do PIB.(SIQUEIRA
apud RAMIRES; GOHR; SANTOS, 2010). Esses fatores awdha na reducdo da
vulnerabilidade do pais e possibilitaram ao Baneatf@l diminuir as taxas de juros, a partir
de 2003.

Segundo Barros (2008), o fortalecimento das coexéexnas e o novo dinamismo do
crescimento da economia nacional se deu por mei@ldaizacédo do real nos mercados de
cambio na estabilizacdo da inflagdo em 2004. Aielaacordo com o autor, outro fato de
fortalecimento da economia brasileira foi aumento pbder de compra do consumidor,
principalmente devido ao aumento dos empregosta gar2005/2006 .

O ano de 2009 foi de recuperacédo da economia davidise mundial no ano anterior.
No Brasil, a economia voltou a aquecer no finalpdioneiro semestre. Algumas medidas
tomadas pelo governo brasileiro contra a crisenfoaareducéo de impostos e o estimulo ao
crédito. De acordo com Barros (2008), o Brasil deide passar a imagem de pais estagnado
e hoje é visto como uma das economias emergentasntaior potencial de crescimento
econbmico dos proximos anos.

No tépico a seguir sdo apresentados os planosvawrgopara o periodo.

4.2.2.2 Planos governamentais no periodo de 2003GL0

Desde sua implantagdo em 1994, o Plano Real contifiune durante esse periodo e
0 governo criou o Programa de Aceleracdo do Creston(PAC), a partir de 2007, com o
objetivo de acelerar o crescimento econdmico pdo e incentivos aos setores produtivos
com investimentos em todo o pais. O PAC é geridim @emité Gestor (CGPAC), composto
pelos ministros da Casa Civil, da Fazenda e doeRlarento, e também pelo Grupo
Executivo (GEPAC), que estabelece as metas e actra@es acdes do PAC. A prestacéo de
contas do PAC é feita por meio de balancos quadtrais, em que € feita uma avaliacao do
andamento do Programa em seus principais aspecaesmpanhamento da execucdo das
obras monitoradas. Segundo o PAC (2011), sua gestdcomo fundamento a transparéncia
e divulgacao dos dados. (PAC, 2011; RAMIRES; GOBRNTOS, 2010).

Com a crescente demanda por petroleo e 0 aumest@rdblemas ambientais, 0s

paises foram forcados a modificar sua matriz etieegéO Brasil foi favorecido com essas
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mudancas governamentais em todo o mundo, vistaagerperiéncia do pais com o etanol
possibilitou ao Brasil se tornar um dos principgéstores do comércio de bicombustiveis
(RAMIRES; GOHR; SANTOS, 2010).

O setor sucroalcooleiro foi o que mais recebeestimentos do governo no ano de
2008, devido ao crescimento da demanda mundiatdleane da demanda interna e externa
de etanol (BNDES, 2011; RAMIRES; GOHR; SANTOS, 2010 governo forneceu
investimentos ao setor agricola por meio de progsado BNDES, como o Plano Safra,
composto pelos programas: PRODECOOP (Programa senbelvimento Cooperativo para
Agregacao de Valor a Producdo Agropecuaria); MODER® (Programa de Modernizagao
da Agricultura e Conservacdo de Recursos Naturd8pDERFROTA (Programa de
Modernizacdo da Frota de Tratores Agricolas e Implgos Associados e Colheitadeiras); e,
MODERINFRA (Programa de Incentivos a Irrigacdo éranazenagem) (BNDESpud
GOHRet al, 2011).

Além desses programas, o governo contribuiu ctinha de crédito do FINAME, que
€ um financiamento para producdo e aquisicdo deuims#®] e equipamentos novos, de
fabricacdo nacional, por intermédio de instituicbeanceiras credenciadas (BNDES, 2011).
Ainda, outros programas foram criados, como o GaBISDES (BNDES, 2011; GOHBt al,
2011).

O governo decidiu pela liberacdo de R$ 2,3 billgas financiar 3,3 bilhdes de litros
de etanol na safra 2009/2010, o que representégoeaagem de cinco bilhdes de litros de
combustivel. Esse processo € chamadevaleantagem em que o governo libera recursos
com a garantia de estoque do produto. Nesse cassafra 2009/2010, cada litro de etanol
financiado tem como garantia 1,5 litro de combes$tdstocado (MAPA, 2011).

Esse financiamento foi oferecido as industriastdaat da regido Centro-Sul e parte
da Bahia, de maio a dezembro de 2009. Para o Moft®rdeste, de outubro de 2009
a fevereiro de 2010. Os vencimentos foram em jareeiabril de 2010 para a regido Centro-
Sul e parte da Bahia e, de maio a agosto de 2@t8,pNorte e Nordeste. Os recursos do
empréstimo sdo provenientes do Banco Nacional deeri¥elvimento Econdmico e Social
(BNDES), tendo como base a taxa Selic (MAPA, 2011).

De acordo com o Ministério da AgricultuiRecuaria e Abastecimento (MAPA, 201
periodo de 2003 a 2010, o governo criou politiaidentivos para a producdo de cana-de-
aclucar em areas degradadas, investiu em pesquie@pBou o crédito para o setor
sucroalcooleiro em 770%. Segundo o MAPA, o cresetmeustentavel da producao de cana,

acucar e etanol foi o foco do governo durante esis@sinos.
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O ministro da Agricultura, Wagner Rossi (MAPA, 2Dlafirmou que as politicas do
governo orientadas para a expansao ambiental @rsecite correta da cana, foram a grande
razdo de o Brasil ser considerado referéncia mundigoroducdo sucroalcooleira, ja que a
cadeia produtiva visa ndo soO a eficiéncia, comdé&ma preservacdo ambiental, reforcada
pela acdo do governo.

Segundo o MAPA (2011), o Zoneamento AgroecolégieoQhna-de-acucar (ZAE
Cana), anunciado em 2009, criou diretrizes paraparesao sustentavel da cana. De acordo
com a UNICA (2011c), os critérios adotados pelo ZB&ha s&o rigorosos e a publicacédo
afirma que o emprego de novas tecnologias na pé&odde etanol podera ampliar em até 80%
a producédo do combustivel por hectare plantad@ada. ©essa forma, a produ¢cdo aumentara,
sem a necessidade de mais terras para o plantio.

Portanto, o ZAE Cana estabeleceu que os novos entghneentos do setor devessem
dar prioridade a areas degradas e que nao estejaimo dla Amazonia, Pantanal e Bacia do
Alto Paraguai. Além disso, essas areas devem teraximo 12% de declividade, para que as
gueimadas na lavoura possam ser mecanizadas (V28RA).

Os financiamentos do Banco Nacional do Desenvolnime(BNDES) para a
modernizacao e instalacdo de novas usinas em 2068 fde mais de R$ 722 milhdes,
chegando aos R$ 6,3 bilh6es, em 2010. Em oito doi@sn destinados R$ 27,2 bilhdes para
investimentos no setor. Para concessdo de créditoritérios sdo o aumento da eficiéncia e
sustentabilidade da producdo, sendo que os recwswsatados foram utilizados pelo
segmento agricola para a compra de equipamentaslagt e pelo segmento industrial para a
producdo de acuUcar, etanol e cogeracdo de enenggatia dos residuos da cana (MAPA,
2011).

Além dessa linha de financiamento, o governo destiR$ 3,9 bilhdes para a
estocagem de etanol nas safras de 2002/2003, 2083/2004/2005 e 2010/2011, com o
objetivo de garantir o abastecimento interno eaewvitariacdo de precos na entressafra
(MAPA, 2011).

Em 2010, o crescimento de etanol estocado pos$sibilo abastecimento na
entressafra. O estoque do combustivel até agod®/0 de 6,5 bilhdes de litros, 57,44%
maior em relacdo a 2009. Até esse periodo de Zot&éin aprovados e contratados 757
milhdes de litros de etanol pelo Programa de Fiaamento para Estocagem de Etanol
Combustivel, o que corresponde a 44% do total de&2R%bilhdes disponibilizados pelo
BNDES. Com o programa, as empresas do setor cogrsegunimizar as variacdes de preco
do etanol (MAPA, 2011).
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4.2.2.3 Ideologias e objetivos politicos no periodi® 2003 a 2010

O presidente eleito assumiu em 2003 e, apesar deitieado a postura do governo
anterior, as ideologias e 0s objetivos politicossde mandato continuaram 0s mesmos
(MULLER apud RAMIRES; GOHR; SANTOS, 2010). No entanto, algungetibos foram
incorporados, como a expansao das Universidadesrdied o que influenciou no setor
sucroalcooleiro, visto que as universidades inagsgm pesquisas para o setor.

Em 2003, a meta era aumentar o ritmo de crescardmtpais. No Plano de Gestao
Publica podem ser observados os objetivos do goyepure englobava o fortalecimento do
Estado, por meio da mudanca do relacionamento comstatais, pois a gestdo delas se
voltaria ao bem publico e a revitalizacdo do p&@®IRet al, 2011). A ideologia do governo
também mudou, tornando o Estado um dos principasponsaveis pela reducdo das
desigualdades e promocéao do desenvolvimento (GEHIR2011).

Com o objetivo de melhorar a situacéo social deilfas de baixa renda, o governo
criou, em 2004, o Bolsa Familia, que incluia digsrbeneficios para pessoas que vivem
abaixo da linha da pobreza (MARQUEZ; MENDEBBud RAMIRES; GOHR; SANTOS,
2010). Dessa forma, a parcela da populagcdo que aate tinha condicdes de consumo se
tornaria  economicamente ativa, beneficiando a ewotnonacional, inclusive o setor
sucroalcooleiro (RAMIRES; GOHR; SANTOS, 2010).

Além disso, outros objetivos foram adicionadosnogo governo, como 0 acesso ao
ensino superior e a permanéncia na universidademeio do REUNI ou do PROUNI
(BRASIL apud GOHR et al, 2011). O REUNI tem o objetivo de ampliar o acessa
permanéncia na educacao superior, expandindo ontando as universidades federais. O
PROUNI tem como finalidade a concessdo de bolstegrais e parciais em cursos de
graduacdo e sequenciais, em universidade priveelsses novos objetivos do governo
impactaram de forma positiva o setor sucroalcamlgit que as universidades investem em
pesquisas para o setor, além de fornecer profasiaqualificados, contribuindo para um

melhor desempenho do setor.
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4.2.2.4 Legislacao no periodo de 2003 a 2010

Nesse periodo, junto com o PAC, o governo priorizads eixos decisivos da
economia (logistica, energia, e social e urbani@mAdisso, o governo reduziu a aliquota de
alguns tributos, como o de equipamentos digitasmicrocomputadores, de semicondutores
e de insumos e servicos em obras de perfis de apframstrutura, com o objetivo de
impulsionar os investimentos (GOHRal, 2011; RAMIRES; GOHR; SANTOS, 2010; PAC,
2011).

Além disso, o governo levou em consideracdo ochaspsocial do pais. Entdo, por
meio da Lei n°.10.836 de 9 de janeiro de 2004, weigm criou 0 Bolsa Escola, o Bolsa
Alimentagdo, o Cartdo Alimentacdo e o Auxilio Gasjficados em um uUnico beneficio,
denominado Bolsa Familia, que ja foi citado no ddpanterior deste capitulo (RAMIRES;
GOHR; SANTOS, 2010).

Em relagéo ao endividamento das organizagdes, a°L#1.101/2005 veio a facilitar
as transferéncias de obrigacdes trabalhistas @&djdtazendo novas exigéncias para pedidos
de faléncia e tornando as sucessfes mais tranggRréARAUJO; FUNCHAL apud
RAMIRES; GOHR; SANTOS, 2010).

A juncao de trés fatores nesse periodo fez comogBeasil se tornasse um grande
exportador de etanol para os Estados Unidos: ifiludanca na legislacdo norte-americana,
exigindo a substituicdo do éter metil-terbutilicar etanol; (ii) a criacdo de nova tecnologia
de carros, o motdtex; e (iii) o aumento do preco do milho nos Estadoglbls. Esses fatores
fizeram com que a producéo de etanol voltassesgserapos 15 anos, chegando a 1,7 bilhdes
de litros exportados em 2006, segundo Neves e @undggpud RAMIRES; GOHR;
SANTOS, 2010).

Além dos Estados Unidos, outros paises, como ,ir@idna e Canada, definiram
metas obrigatérias para o uso de biocombustivais aogasolina, buscando atender aos
requisitos do protocolo de Quioto. Outros paisemitigam, porém ndo obrigaram a adi¢ao
de biocombustiveis a gasolina (ROSA; GAR@BUAGOHRet al, 2011).
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4.3 O AMBIENTE SETORIAL DO SETOR SUCROALCOOLEIRO

Nesta se¢do pretende-se analisar as variaveis blierstm setorial que influenciaram o
setor sucroalcooleiro durante os anos de 2000 @ 208e 2003 a 2010. Assim como O
macroambiente, 0s aspectos setoriais podem impzctamada de decisdes das organizacdes

no setor sucroalcooleiro.

4.3.1 Analise do ambiente setorial no periodo de @0 a 2002

No inicio desse periodo, o0 setor estava em proassonclusao da liberalizacdo dos
precos da cana-de-acucar, em que 0 governo elinmgoapoios financeiros, exigindo a
reestruturacdo do setor sucroalcooleiro (SANTOSHBOSANTOS, 2010). Segundo os
autores, o setor apresentou bom crescimento em, 2@0é&m, foi a partir de 2003 que
mostrou os melhores indices de desempenho, dewdméducao de carros com moftex.

Nos tépicos a seguir € detalhado cada aspecteargeno ambiente setorial nos anos
de 2000 a 2002.

4.3.1.1 Aspectos regulatorios no periodo de 200@@02

Conforme ja visto no historico do setor sucroaleool durante a década de noventa
houve o processo de rearranjo do setor, com agéxtido 6rgao regulador Instituto do Acucar
e Alcool (IAA) e a transferéncia da gestdo paraams@lho Interministerial do Aglcar e
Alcool (CIMA), criado pelo Decreto n.3.546/2000 eegidido pelo Ministério da Agricultura
e Abastecimento. O objetivo do CIMA era deliberavbre as politicas do setor
sucroalcooleiro. (SANTOS; GOHR; SANTOS, 2010; GOetRl, 2011). A Agéncia Nacional
do Petréleo, Gas Natural e Biocombustiveis ficapoasavel por consolidar o livre mercado
(GOHRet al, 2011).

Com a total desregulamentacdo do setor, os pnegssaram a ser definidos pelo

mercado, com base no preco final praticado no rdereaterno e interno. Isso contribui para
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aumentar a eficiéncia e competitividade do alcgmlgue os produtores tiveram que se
adequar a nova situacdo do setor, por meio do delsénento de novas tecnologias, da
melhor apuracdo de custos e do aproveitamentolEaiutos como meio de diferenciacao
(PAULILLO et al apudGOHRet al, 2011).

De acordo com Baccariragud GOHR et al, 2011), nesse novo cenario, 0 acucar
atenderia a crescente demanda externa, porém, ool &inda precisava aumentar sua
competitividade em relacdo a gasolina. O goverimucentdo, algumas medidas para manter
0 alcool competitivo.

Dessa forma, apesar de o setor estar desregulatogntgoverno ainda interferia por
meio de dois atos normativos: (i) Lei n° 9.478/Q861L997), que criou o Conselho Nacional
de Politica energética e a Agéncia Nacional dodksty e (ii) Emenda Constitucional n°. 33
(11/12/2001) que alterou os artigos n°. 149, 1835 da Constituicdo Federal, definindo as
bases para a criacdo da Contribuicdo de Intervemgidominio Econdémico (CIDE)
(SANTOS; GOHR; SANTOS, 2010).

Esses dois atos foram complementados pelas L&3.386 (19/12/2001) e n°. 10.453
(13/05/2002). A primeira regulava a incidéncia ddDE sobre a importagcdo e a
comercializacao do petrdleo, gas natural e derwadta segunda lei definia a intervencéo do
governo na producao e comercializacdo do alcoobegtivel (SANTOS; GOHR; SANTOS,
2010).

4.3.1.2 Novos entrantes e novas tecnologias no peié 2000 a 2002

De acordo com Santos, Gohr e Santos (2010), at? 20@mbiente de livre mercado
foi aberto a novos investidores. Em funcdo da desaenentacdo do setor, houve
concentracdo de capitais entre as empresas, pordadusoes e aquisicoes de empresas com
dificuldades financeiras e operacionais por grangefp0s nacionais e internacionais
(VIEIRA; LIMA; BRAGA apudGOHRet al, 2011).

De acordo com Gohet al (2011), a centralizacédo se intensificou a pamir2€00,
periodo em que praticamente ndo houve instalagdes\hs usinas, iniciou-se a producéo de
acucar além do alcool e o numero de unidades alyrsiinais canavieiras foi mantido.

Quanto aos avancos tecnolégicos, novas varieddelesmna foram desenvolvidas e

incluidas no processo produtivo, além de novasdasrde adubacao e de correcédo do solo,
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que permitiram a expansao do cultivo de cana paita® areas do pais (GOES; MARRA,;
SILVA apudGOHRet al, 2011).

4.3.1.3 Estrutura de mercado e dinamica competitivao periodo 2000 a 2002

Conforme visto no topico anterior, a desregulang@dalo setor durante a década de
90 gerou um processo de fusdes e aquisi¢coes desymsIr grupos empresariais. Os precos da
cana passaram a depender de sua qualidade e seatpal de participacdo nos produtos
finais. Dessa forma, as empresas tiveram que bud#fiesienciacdo por meio da reducéo de
custos, com automacao da economia e utilizagdoosgtasntecnologias (VIEIRA; LIMA,;
BRAGA apudGOHRet al, 2011).

Segundo a UNICA (2011b), apds a desregulamentagdmjciativa privada tem
procurado utilizar instrumentos de mercado e damuimrreiras protecionistas, além de
transformar o etanol esommodity com o objetivo de gerenciar e equilibrar a préauc

De acordo com Paulilleet al (apud GOHR et al 2011), as empresas do setor
sucroalcooleiro que se diferenciaram nesse periapieesentaram algumas iniciativas
tecnoldgicas e organizacionais, tais como: (i) mizegdo da producdo agricola; (ii) criacdo
de vinculo com fornecedores de equipamentos;diitpmacdo do processo industrial; (iv)
pesquisas para desenvolver variedades mais pradutie cana; (v) implementacdo de
estratégias de fusdo e aquisicdo; (vi) terceirzagé@ atividades capital-intensivas; (vii)
formacdo de grupos de comercializacdo do &lcoolmescados interno e externo; (Vviii)
profissionalizacdo administrativas de usinas; @dpcao de ferramentas gerenciais; e (X)
criacdo do Conselho dos Produtores de Cana-defa¢GEINSECANA), para regular a

compra e venda de cana.

4.3.1.4 Objetivos do setor no periodo 2000 a 2002

No Brasil, os objetivos especificos para o setaraalcooleiro sao definidos pelo
Ministério da Agricultura, Pecuaria e AbastecimefM®PA), destacando-se os seguintes: (i)

contribuir para minimizar os efeitos prejudiciassfédndmenos meteoroldgicos; (ii) formular a
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estratégia negociadora do setor nas questdes dntenais e diminuir as barreiras as
exportacdes agricolas do pais; (iii) aumentar apatitividade e o volume de exportacdes do
agronegocio; e (iv) viabilizar solu¢des tecnologipara aumentar a competitividade do setor
(PPA 2000-2002pudGOHRet al, 2011).

Os objetivos do MAPA, cuja vigéncia era de 20@D@3, incluiam o desenvolvimento
de 25 programas com participacdo do Ministério decdhltura, Pecuéaria e Abastecimento e
mais 28 com geréncia do MAPA. Entre os programkiio;nados ao setor sucroalcooleiro,
destaca-se o Programa de Desenvolvimento da lie&stcroalcooleira, que tinha o objetivo
de regular a oferta e manter a estabilidade deogrpara o setor (PPA 2000-20@Bud
GOHRet al, 2011).

4.3.1.5 Desempenho do setor no periodo 2000 a 2002

Como consequéncia do processo de desregulamentac&etor sucroalcooleiro
apresentou desaceleracdo no crescimento até o eatoegno de 2000. A partir de 2002, as
exportacdes do setor representaram 9% do totakpertacdes do pais, com rendimento de
US$ 2 bilhdes de agucar exportado e US$ 169 mildéedcool exportado (GOES; MARRA,;
SILVA apudGOHRet al, 2011).

Em relacdo ao alcool, o volume consumido do pmdet manteve estavel durante o
periodo, sendo que em 2000 foram consumidos 1iri@es de litros, 10.265 milhdes de
litros em 2001, e 11.593 milhdes de litros consasieim 2002 (MAPA, 2009).

Quanto ao aculcar, as quantidades importadas séo Inaixas comparadas ao volume
de exportacdo do produto. Em 2002, segundo o MAIPRY), as importacdes totalizaram
0,02 mil toneladas, apresentando o mesmo volumertagio em 2000. Ja as exportacdes
alcancaram 6.502 mil toneladas no ano de 2000; @848, essa quantidade ultrapassou o
dobro periodo anterior, no total de 13.354 mil tadas de agUcar exportado (MAPA, 2009).

De acordo com o0 MAPA (2009) na safra de 2000/2@filve um aumento de 100% de
cana propria moida (173.559.726 t) em relacao atmizme de matéria-prima fornecida por
terceiros (81.361.995 t), no total de 254.921.dzklladas de cana. Na safra de 2001/2002, o
aumento foi de 90%, totalizando 292.329.141 torasdadk cana moida no periodo (MAPA,
2011).
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Segundo o IBGEapud MAPA, 2009), comparando o total de area plantada oo
total de area colhida, em milh&es de hectaresfiamrise que: em 2000, houve igualdade de
4,82, com producdao total de 325,33 milhdes de sml@ete cana, registrando um rendimento
anual de 67,51 toneladas por hectare; 5,02 depaetada para 4,96 de area colhida em
2001, com total de 344,28 milhdes de toneladanéimento de 69,44 ton/ha; e em 2002,
houve 5,21 de area plantada para 5,10 de areaaptbializando 363,7 milhdes de toneladas

de cana produzidas e rendimento de 71,3 tonelacladaahectare.

4.3.2 Analise do ambiente setorial no periodo 20@32010

A partir de 2003, o setor passou por um processtamsformacao, principalmente
devido a criacdo do motdlex, que elevou a demanda de alcool, estimulando ansgp do
setor sucroalcooleiro. A seguir sdo detalhadosspedios relevantes no ambiente setorial nos
anos de 2003 a 2010.

4.3.2.1 Aspectos regulatorios no periodo de 2002@10

Nesse periodo, apesar de o governo nao interfarproducdo e comercializacdo do
acucar e &lcool (UNICAapud GOHR et al 2011), ainda eram vigentes 0s aspectos
regulatérios baixados antes da desregulamentac&etda (i) Leis n.9.478/97 e n.9847/99,
criadas pela ANP com o objetivo especifico de efpac a qualidade do etanol, tanto
misturado a gasolina como o revendido diretamenteppstos, e regular as atividades de
distribuicdo para garantir a livre concorrénciéij)eLei Federal n°. 8.723/1993, que abordou a
reducdo das emissfes de gases poluentes pelotosemrigando a mistura de etanol com
gasolina em proporcao de 20% a 25% (UNKEPAAGOHRet al, 2011).

As normas mais relevantes da ANP foram: (i) ResauANP n° 36/2005, que
estabelece a distincdo entre etanol anidro e ladivatobrigando a mistura de corante laranja
no anidro para diferencid-lo do hidratado; (ii) 8agsdo ANP n° 05/2008, que regula a
comercializacao de etanol a distribuidores de catingel (ANP, 2011).
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O Projeto de Lei n® 630/2003, que ganhou um gdubstem 2007, previa a ampliacéo
do escopo do programa vigente (PROINFRA), a criad@grogramas para gerar energia
renovavel, a reducdo de impostos sobre equipameigtaampresas que usam tecnologias
renovaveis, entre outros aspectos (GGHRI, 2011).

Em 2003, o governo impulsionou a industria do dtmom a reducdo do Imposto
sobre produtos industrializados (IPI) sobre caftes fuel O Decreto n° 4.902 de 2003
determinou que as aliquotas caissem de 13% paraolll%9, de acordo com o motor
utilizado (MAPA, 2011).

Em 2005 foi lancado o Programa Nacional de PranlecBlso de Biodiesel (PNPB),
regido de acordo com a Lei n° 11.097 (13/01/206§ exige a adicdo de um percentual
minimo de biodiesel ao 6leo diesel comercializasot@do o pais. Esse programa tem como
objetivo a implementacdo de forma sustentavel papaoducdo de biodiesel, com foco no
desenvolvimento por meio da geracao de renda eegimdPNPBapud SANTOS; GOHR;
SANTOS, 2010).

Em 2009, o governo priorizou a qualificacdo e methdas condi¢gbes de trabalho na
agroindustria canavieira, com o Compromisso Natiodas Melhores Praticas na
Agroindustria, assinado no ano de 2009 pelo govenuustria e trabalhadores. Em 2010,
12.600 trabalhadores foram treinados pela industraaprevisdo para 2011 € de qualificar
mais 12.400 pessoas (MAPA, 2011).

Em 2009, a ANP lancou a Resolucdo n° 9, de 19 Abr2009, em que o alcool etilico
combustivel passou a ser chamado também de “et@mobustivel’, para efeitos de
regulamentacdo da ANP, com o objetivo de padrod@a@as nomenclaturas internacionais,
considerando o interesse do pais em divulgar o gstivel internacionalmente (UNICA,
2011c).

Essa resolucéo autorizou o uso do nome etanolorabds de gasolina nos postos de
gasolina do pais. Para a ANP, em setembro de 2808pstos de gasolina deveriam mudar a
nomenclatura de “&lcool” para “etanol” até novemi® 2009, segundo Allan Kardec
Dualibe, diretor da ANP (UNICA, 2011c). Para Allaam,substituicdo do nome facilitaria o
contexto para as empresas do setor, em termospdetagdo do produto. Ja em dezembro de
2009, a ANP passou a exigir a substituicdo da nolatma de alcool para etanol, por meio da
Resolucao n° 39 (UNICA, 2011c).

Em janeiro de 2010, o governo Federal reduziu @gmdual de mistura de etanol
anidro a gasolina, de 25% para 20%, por meio dali®g® N° 1, de 11 de janeiro de 2010
(UNICA, 2011c). A medida passou a valer a partiflelele fevereiro de 2010. Antes disso, 0
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governo reduziu 25% para 20% a porcentagem damajstm marco de 2006. Em novembro
de 2006, houve aumento de 20% para 23% e, em @gd2007, esse percentual subiu para
25% (UNICA, 2011c).

4.3.2.2 Novos entrantes e novas tecnologias no peio 2003 a 2010

A partir de 2003 houve uma grande expansdo no settnoalcooleiro, devido a
criacao e utilizacdo de carros com mdtex no mercado interno. Além disso, o setor estava
desregulamentado, portanto, o governo ndo podeaig oriar barreiras, exceto oferecer
incentivos para que outras empresas entrassem roadoe aumentando a concorréncia no
setor (GOHRet al, 2011).

No segundo semestre de 2009, houve retracdo da aferetanol, devido a situacao
vivida no primeiro semestre de 2009 pelas empregsasetor, que sofreram a falta de capital
de giro em um momento de grande necessidade desoscusso fez com que as usinas
acelerassem as vendas de etanol, aumentando a @fegroduto no mercado no primeiro
semestre e reduzindo a oferta para o segundo sendes009 (BNDES, 2011). Além disso,
0 aumento dos precos internacionais do agucar dez & empresas alterassenmix de
producdo desfavorecendo a producéo de etanolpebkmas climéticos fizeram com que a
produtividade da cana colhida fosse reduzida nemsedo (BNDES, 2011).

A reducdo do IPI trouxe resultados que superasapxpectativas do setor. As vendas
de veiculosflex no segundo semestre de 2009 atingiram 1,4 millianidades, o que
representa 29% de crescimento em relacdo ao mesrioa@ de 2008 (BNDES, 2011). No
agregado do ano, as vendas atingiram o total demihdes de veiculoiex, 15% superior ao
ano de 2008. A nova tecnolodiax terminou o ano de 2009 com participacdo de 28% na
frota total de automéveis do Brasil, comparandoese 21,7% em 2008 (BNDES, 2011).

Quanto aos avancos tecnoldégicos, merecem destmjtiécnicas de melhoramento
genético e a valorizacdo dos residuos da cana.aCmacao de novas variedades de cana-de-
acucar é possivel aumentar a produtividade e mneelhar competitividade da cana. A
destinacdo adequada dos residuos contribuiu par@scimento do setor, visto que, com
avancos tecnologicos, é possivel reutilizar osduesi da cana, como bagaco e vinhaca
(GOES; MARRA; SILVAapudGOHRet al, 2011).
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Em 2006, houve a criacdo da unidade de pesquiszeAgrgia vinculada a Embrapa,
com o0 objetivo de trazer inovacdes ao setor e gararaior competitividade utilizando
tecnologias que ampliem o uso de matrizes eneggéliimpas. Os investimentos da Embrapa
somaram mais de R$ 80 milhdes em projetos de psqinstalacdes e contratacdo de
pesquisadores especificamente para o etanol (MAGH]).

Pesquisas com espécies transgénicas de cana-de-&éac sendo realizadas desde
2008 pela Embrapa, com o objetivo de desenvolviéivares com maior resisténcia a seca,
permitindo potencializar o setor nas areas de reutfe cana, visto que as perdas decorrentes
das secas nos canaviais podem variar entre 10%oeds#acordo com a regido e a época do
plantio. Essa variedade estudada pela Embraparemdepotencial de aumentar a producao
fisica de cana e seus derivados, agucar e etanol.

Além de acucar e etanol, uma série de subpro@stessendo desenvolvida a partir da
cana, por exemplo, bioplasticos, bio-hidrocarboneftiesel, bioquerosene de aviacdo e
gasolina produzidos a partir da cana), produtosué@reis para uso na industria petroquimica
e quimica fina, entre outros (RODRIGUES, 2011).

4.3.2.3 Estrutura de mercado e dinamica competitivao periodo 2003 a 2010

Em 2003, o setor sucroalcooleiro concluia sua mgesacao, quando foi lancado o
carro com motoflex, que aumentou as oportunidades de expansao do[Betacordo com
Lins e Saaevedraapud GOHR et al 2011), o setor esta organizado em trés estéfjjos:
plantacdo e cultivo da cana-de-agucar; (ii) prodwgacucar e alcool; e (iii) comercializacao
do produto final.

A comercializacdo e a producédo da cana pelas eagpdessetor tém sido dominadas
pelas cooperativas, que conseguem atingir ganh@scia. Com isso, as pequenas usinas
tém que buscar apoio do governo por meio de linleasrédito e renegociacdo de dividas.
Além disso, a diferenca de aliquotas entre os estadh disparidade entre o tamanho e taxa
de crescimento das empresas causam desequililmipetitivo (LINS, SAAEVEDRAapud
SANTOS; GOHR; SANTOS, 2011).

Goes, Marra e Silvaapud GOHR et al 2011) destacam o surgimento de novas
fronteiras para o setor, pois o maior produtorovzel, 0 estado de Sao Paulo, ja ndo dispde de

grande quantidade de terras agricultaveis. Segosdautores, os locais adequados s&o o
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estado de Mato Grosso do Sul, o sul de Goias,iaaelp triangulo mineiro e a Bacia do rio
Parana, devido a uma série de fatores, como redpuvapriado, mecanizagdo da colheita,
regime pluvial adequado e logistica adequada.

De acordo com a ONG Repérter Brasil (2011b), apdsse internacional de 2008, as
usinas sofreram grande retracdo de crédito. Ja 69,20 setor foi marcado por
movimentacao intensa, devido ao aumento da demaodatanol no mercado domestico.
Ainda de acordo com a ONG, no ano de 2009, divesgzesas nacionais do setor foram
adquiridas por grupos internacionais. Porém, ap#gsssas mudancas em 2009, as questdes
sociais e ambientais ainda continuam sendo um elinpgara o setor.

A indecisdo européia sobre os combustiveis rerasdprejudica a exportacdo de
etanol para a Europa, pois as politicas ndo sé&asctaas barreiras comerciais tarifarias e ndo-
tarifarias estdo impedindo a entrada de etanolule®® paises, em fungédo da protecdo do
mercado domeéstico (UNICA, 2011c).

Segundo o representante da Unido da Industria da-@aAcucar (UNICA) na Unido
Européia, Emmanuel Desplechi, existe uma grandessetade de harmonizagdo de padrdes e
unificacdo de certificagbes, pois nenhum paislirer se comprometer com a producdo para
diferentes paises, que exigem diferentes padrdekCA) 2011c).

No ano de 2009, a expectativa, segundo o secretidale destinar 44,81% da cana-
de-acucar a fabricacdo de acucar e 55,19% de afgpesar de a proporgdo de cana destinada
a producédo do etanol ser maior, teve uma mudancaltieo da cana em 2009, em relagédo ao
uso da matéria-prima, sendo que houve maior crestorpercentual na quantidade destinada
ao acucar, em detrimento da producéao de etanol AVI2@11).

De acordo com o diretor de Logistica e Gestédo Esapiad da Conab, Silvio Porto, o
Brasil exportava, em 2009, 70% do acUcar e 15%atmeproduzidos. Com a valoriza¢ao do
dolar e a diminuicdo da producdo na india, alémadmento dos precos internacionais, o
acucar se tornou mais atraente para do que o etamaermos de remuneracdo. O diretor
afirmou ainda que, apesar da producao seja macam@ga em 2009, nédo iria faltar etanol
para as demandas interna e externa (MAPA, 2011).

Em 2009, os estados do Centro-Sul processaramd20%ana nacional, sendo S&o
Paulo o maior produtor, representando 58% de tadaa-de-acucar processada. O estado de
Mato Grosso do Sul, com 335,1 mil hectares, cre2deb% em relagéo ao periodo anterior
(MAPA, 2011).
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4.3.2.4 Objetivos do setor no periodo 2003 a 2010

Os objetivos setoriais estabelecidos pelo MAPA wligrao periodo estdo em dois
Planos Plurianuais, um para o periodo de 2004 @ 2@Doutro de 2008 a 2011. Os objetivos

de cada plano podem ser observados pelo QuadeosEgjuir.

Plano Plurianual 2004 -2007 Plano Plurianual 2008 -2011

- Ampliar, diversificar e agregar valor as |- Impulsionar o Desenvolvimento Sustentavel do
exportacdes do agronegocio; Pais por meio do Agronegécio;

- desenvolver a conservacdo dos recursos | - ampliar a Participacdo da Agroenergia ha Matriz
naturais; Energética.

- contribuir para a melhoria da infra-estrutura e
equipamentos sociais para 0 processo de
producéo;

- fortalecer a organizacao e a eficiéncia do sistema
produtivo;

Quadro 13 — Objetivos dos Planos Plurianuais 2@m4#2 2008-2011.
Fonte: Gohet al (2011, p.12)

De acordo com o Plano Plurianual 2004-2007, haréicpacdo do MAPA em 31
programas, sendo que 24 estao sob sua gestadosmbetagestdo de outros ministérios. Entre
os programas desse plano, destaca-se o Program@eskgnvolvimento do Complexo
Agroindustrial Sucroalcooleiro, que objetivava neards precos para comercializacao interna
de alcool e agucar, assim como aumentar as expegale alcool (PPApud GOHR et al,
2011).

Ja no Plano Plurianual 2008-2011, o MAPA partiadpa22 programas, destacando-se
o Programa de Desenvolvimento de Agroenergia, capjetivo de ampliar a participacdo a
agroenergia na matriz energética nacional (RRrfdGOHRet al, 2011).

Durante esse periodo, o0 MAPA lancou o Plano NatideaEnergia (PNA), com
vigéncia entre 2006 e 2011. A meta prioritaria Bmp era tornar “competitivo o agronegécio
brasileiro e dar suporte as politicas publicasadals a inclusdo social, a regionalizacédo do
desenvolvimento e a sustentabilidade ambiental’AP2006, p. 4apudGOHRet a,| 2011).
Esse plano destacava a necessidade de investineentB® &I (Pesquisa, Desenvolvimento e
Inovacdo) e TT (Transferéncia Tecnoldgica), que adlbase para o desenvolvimento de
tecnologias de producao agricola.

A assessora sénior do presidente da UNICA parantssinternacionais, Geraldine
Kutas, afirma que o Brasil possui uma das materesgéticas mais limpas do mundo e isso

tem sido feito utilizando apenas 2% das terrasess&o pais, conforme dados da UNICA
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(2011c). Kutas afirma que o etanol esta entrandouema nova fase, indo além de sua
utilizagdo nos transportes, para ser utilizado esinas, componentes quimicos e 0s
chamados ‘plasticos verdes’ em substituicdo aoastiveis fosseis (UNICA, 2011c).

A UNICA e a Agéncia Brasileira de Promocé&o de Efqgies e Investimentos (Apex)
lancaram uma estratégia no dia 25 de fevereiro Gf8,2com o objetivo de promover a
imagem do etanol brasileiro como energia limpanevavel no exterior (UNICA, 2011c). O
projeto envolve a sensibilizacdo e capacitacaofedaode etanol, sendo que os mercados-
alvo sdo a Europa, Asia e América do Norte.

O objetivo principal do projeto da UNICA com a Apé influenciar o processo de
formacédo da imagem do etanol brasileiro junto aoxipais formados de opinido mundial.
Dessa forma, escritorios de representacao do feeson instalados ao redor do mundo, sendo
o primeiro nos USA, em Washington, o segundo enxé&as, na Bélgica, e o terceiro em um
pais do leste asiatico. Aléem de trazer beneficer® @ms mais de 110 empresas filiadas a
UNICA, o projeto ird beneficiar também todos osa@wos na cadeia produtiva do etanol:
pesquisadores, fornecedores, produtores de cagistita, prestadores de servigos, entre
outros.

Segundo o representante da Unido da Industriaada-@e-Acucar (UNICA) na Unido
Européia, Emmanuel Desplechi, os associados da ANESsuem mais de 600 projetos
ambientais e sociais catalogados no relatério diestabilidade publicado em 2008. O valor
do investimento total foi de R$ 160 milhdes, atilgi quase meio milhdo de pessoas. As
iniciativas desses projetos envolvem: (i) a metlhaid qualidade de vida dos trabalhadores;
(ii) racionalizacdo do uso da agua e da terra; @ucao dos efeitos da mecanizacdo da

colheita; e (iv) preservagao do meio ambiente (UNIZ011c).

4.3.2.5 Desempenho do setor no periodo 2003 a 2010

Para analisar o desempenho do setor no periodeemorelembrar que foi a partir de
2003 que ocorre a grande expansao na producacakigmleira, em decorréncia da insercao
de motoresflex nos carros comercializados nacionalmente, queulevaim aumento no
interesse mundial e interno pelo alcool (VIEIRAMA; BRAGA apudGOHRet al, 2011).

De acordo com Rodrigues (2011), o setor sucroaa@oVem crescendo desde 2003 a

uma média de 10,4% ao ano até 2008, devido a misedLicdo de veiculdgex no mercado
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nacional. Para suprir a demanda de etanol no mereadis de cem usinas foram criadas
nesse periodo, totalizando investimentos de USHllRBes (UNICA, 2009).

Porém, a crise mundial em 2008 desacelerou ostimergos em novas unidades e a
taxa de crescimento caiu para 3,5%. Como a vendeeblosflex continuou aquecida,
houve um descompasso entre a oferta e a demanddadel, agravado por problemas
climaticos durante a safra, gerando um grande atmda precos do etanol para o
consumidor (RODRIGUES, 2011).

Segundo o autor, que é diretor-técnico da UNIQ#esar da reducdo no crescimento
durante esse periodo de crise, a cana-de-acudaruwmntendo perspectivas positivas a longo
prazo, visto que dela sdo derivados combustivataage energia, o que a torna a “maquina”
mais eficiente do mundo.

Rodrigues (2011) afirma que o Brasil € o Unico pafsgaz de aumentar a producéo de
acucar frente ao crescimento da demanda interraci@n Brasil responde por 25% da
producao acucar e 50% das exportacbes mundiaiselagéo ao etanol, o diretor-técnico da
UNICA afirma que o mercado ainda é pequeno compama agucar, mas que vem
apresentando taxas significativas de crescimerti®o(do ano), com 105 bilhdes de litros
produzidos em 2010.

A producéo de cana-de-acucar destinada ao setaastooleiro cresceu 82% desde a
safra 2003/2004 até a safra 2010/2011, passand®85demilhdes para 651 milhdes de
toneladas. Durante esse periodo, a produtividaskeen 20%, com 66 toneladas por hectare
em 2003 para 80 toneladas por hectare em 2010o0dupé@o do etanol aumentou de 12
bilhdes de litros em 2003 para 28 bilhdes de ligs2010, 0 que representa uma expansao
de 94% E o acucar também expandiu a producdo riodperregistrando 22 milhfes de
toneladas em 2003 e 38 milhdes de toneladas em 2&&di@sentando um aumento de 53%
(MAPA, 2011)

Quanto as exportacdes dos produtos, o etanokmagisrescimento de 402% de 2003
a 2009, passando de 60 milhdes de litros paraiB@els de litros exportados. J& o agucar
apresentou uma expansao de 88%, subindo de 12ewiths toneladas para 24 milhdes de
toneladas exportadas (MAPA, 2011).

De acordo com Golet al (2011), o desempenho do setor esta diretamentioligam
a quantidade de area utilizada para a plantac&anide-acicar. Segundo dados do IBGE
(MAPA, 2009), em 2003, o setor plantou 5,38 milhdedectares e colheu 5,37 milhdes, com
rendimento final de 72,58 toneladas por hectare2B88, a proporcao foi de 8,92 milhdes de

hectares de area plantada para 8,14 milhdes dedlreda, totalizando a producdo de 648,85
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milhdes de toneladas de cana. Os dados dos an@sa2@010 podem ser observados no

Quadro 14 abaixo:

Area Plantada Area Colhida Producdo Rendimento
Ano (milhdes de (milhdes de (milhdes de (toneladas por
hectares) hectares) toneladas) hectare)
2003 5,38 5,37 389,85 72,58
2004 5,57 5,63 416,26 73,88
2005 5,62 5,76 419,56 72,83
2006 7,04 6,19 457,98 74,05
2007 7,89 6,69 515,82 77,05
2008 8,92 8,14 648,85 77,52

Quadro 14: Evolugédo da area de producéo e da jivmthdte da cana-de-agucar no Brasil.
Fonte: Adaptado de MAPA (2009).

De acordo com o MAPA (2009), na safra de 2003/2@f4ve um crescimento de mais
de cem milhdes de toneladas de cana propria maR&4@28.646 t) em relacdo a cana de
fornecedores (128.682.237 t), totalizando 357.8®.Bneladas. Na safra de 2008/2009
houve aumento no fornecimento de cana por tergediosinuindo a diferenca entre cana
propria e cana de fornecedores, porém, com um ehaaior em relagdo ao periodo anterior,
totalizando 495.843.192 toneladas. Ja na safr®d&/2009, o volume de cana propria foi de
312.483.357 toneladas, somados a 251.155.167 t@aelale cana de fornecedores,
totalizando 563.638.524 de toneladas de cana pgreoducdo de alcool e agucar nesse
periodo (MAPA, 2009).

Em 2007, o Brasil se manteve na lideranca murodiado produtor de etanol, apesar
do choque do petroleo. Pode-se dizer que essaa@subi consequéncia de elevados niveis
de investimento no setor, para absorcdo de nowam®ltgias e evolugcdo das pesquisas
(BNDES apudGOHRet al, 2011).

Segundo a Secretaria de Comeércio Exterior (MAPA920as exportacdes brasileiras
de alcool na safra de 2003/2004 totalizaram US$ @#Bdes, contra US$ 800 mil de
importacdes do combustivel. Ja na safra de 2008/20Walor de exportacbes saltou para
US$ 2,19 bilhdes. Quanto as importagdes, a saf088/2009 alcancou o total de US$ 900
mil. Além disso, o consumo interno de alcool pasdeull.019 milhdes de litros em 2003
para 19.585 milhdes de litros em 2008 (MAPA, 2009).

Em relacdo ao acgUcar, a produgdo total no Brasikafea de 2003/2004 foi de
24.944.434 toneladas, rendendo US$ 2.342,2 miladesxportacdes e US$ 0,01 milhdes em
importacdes. Na safra de 2008/2009, a producdcoche@1.335.830 toneladas, com total de
US$ 6.139,8 milhdes de acucar exportado e US$rjbibes de aclcar importado. (MAPA,
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2009). Com esses dados, pode-se verificar a impoat@o Brasil no fornecimento mundial
de acucar, fazendo do pais o primeiro exportadomdado, com 20.128 mil toneladas
exportadas em 2008 (MAPA, 2009).

Em 2008, antes da crise mundial, os precos agsicglidiram significativamente,
acompanhados pelo aumento dos custos de insumicslagr Em 2010, os precos subiram,
porém, os insumos nao, permitindo resultados naisfatorios ao produtor rural (MAPA,
2011).

Em agosto de 2010, as exportacdes de aclUcar chregaB2 milhdes de toneladas,
representando um aumento de 53,4% em relacdo ananexiodo do ano anterior. Nesse
periodo, as maiores contribuicbes para o supedaibalanca comercial do agronegdcio
foram do setor sucroalcooleiro, com 73,8%, deviddam desempenho do agucar (MAPA,
2011). Ao final de 2010, o Brasil alcancou o reeodé US$ 76,4 bilhdes nas exportagdes do
agronegocio, e o grande responsavel por isso fgizar. Os precos do produto subiram
32,2% em 2010, chegando a US$ 456 por toneladaaatmque, em 2009, esse valor foi de
US$ 345 por tonelada (MAPA, 2011).

O aumento da exportacdo de aclucar no ano de 201€adisado pela queda na
producdo da india, devido ao regime de chuvas\ekt&sse fator fez com que o Brasil
colocasse 0 setor sucroalcooleiro em segundo lngaranking de setores de exportacao,
sendo responsaveis por 18% da pauta agropecuama,/)8$ 13,7 bilhdes (MAPA, 2011).

De acordo com a ONG Reporter Brasil (2011a), en®20@010, foram registradas
exportacdes de etanol por mais de 40 empreendimento Brasil. Em numero de
fornecedores, a Europa foi o principal destino ttm@& em 2009 e 2010, principalmente a
Holanda, com 23 fornecedores. Em seguida, estglaténra, com 14 fornecedores e a Suica,
com 9 fornecedores. Nas demais partes do mundBstslos Unidos, Jap&o e india sdo os
principais destinos do combustivel, com, respectergte, 14, 13 e 8 fornecedores.

Ainda de acordo com a ONG Reporter Brasil (2014a)exportacdes brasileiras de
etanol cairam 42,4% em 2010 devido a diversos wsti{i) menor disponibilidade do
combustivel para exportacdo devido ao aumento dsucoo interno; (i) maior uso da cana
para fabricacdo de acucar; (iii) reducdo do consporoprodutos importados nos Estados
Unidos e Europa, efeitos da crise financeira iraeional.

No entanto, segundo a ONG Repérter Brasil (20ldajoverno afirma que a queda
das exportacdes de etanol é conjuntural e o Brasie beneficiar da busca por padrdes de

sustentabilidade para importacdes de combustivepade dos governos estrangeiros, Vvisto



96

que o etanol brasileiro é considerado como umadade de baixo carbono avancada, pela
Agéncia de Protecdo Ambiental Norte-americana (EPA)

Confirmando essas expectativas, a balanca corhetoiaagronegocio brasileiro
registrou superavit de US$ 34,7 bilhdes de janaijonho de 2011, somando ao todo US$
43,1 bilhdes em exportacdes, o que representouunmergo de 23,4% em relagcdo ao mesmo
periodo de 2010. O resultado positivo da balangiese ao aumento das exportacdes de soja,
carnes, café e do complexo sucroalcooleiro (etamglicar) (BRASIL, 2011a).

De acordo com a UNICA (2011c), durantd&caropean Fuels Conferencesalizada
entre 9 e 12 de marco/2010 em Paris, as maioréstimas de petréleo do mundo, BP e Shell
destacaram a sustentabilidade do etanol brasil@rmotivo para o elogio foi o fato de o
etanol brasileiro ser o Unico combustivel renovalelbaixo carbono, como foi dito no
paragrafo anterior, que atende aos requisitos stersiabilidade com baixo custo. A adocao de
politicas publicas por diversos paises exiginde® de combustiveis renovaveis no setor de
transportes aumenta as oportunidades de expordagé@nol brasileiro UNICA (2011c).

Em relag&o a crise financeira mundial, o repres¢atda Unido da Indastria de Cana-
de-Acucar (UNICA) na Unido Européia, Emmanuel Deslpi, afirmou que o setor nao
sofreu graves consequéncias, visto que as usimaddmas estdo fortemente apoiadas no
mercado interno de etanol, que continua se expdodilevido ao crescimento da demanda
por veiculoslex no Brasil (UNICA, 2011c)O presidente da Petrobras Biocombustivel (PBio),
Miguel Rossetto garante que o setor sucroalcookestéd preparado para uma expectativa de
crescimento muito grande. De acordo com o executiBrasil possui um segundo pré-sal com
energia renovavel, e o governo ja disciplinou arfutexpansdo da area plantada de cana,
mantendo a sustentabilidade e sem riscos de trabatitavo em usinas.

De acordo com o ministro da Agricultura, Wagner $R0os syeravit do agronegécio em
2010permitiu cobrir o déficit comercial dos setoresmtiistria e servicogle citou o tripé do
desenvolvimento, que envolve o produtor rural @aaonista do processo), o governo (apoio
a producdo), e a ciéncia e tecnologia (incorporadaprocesso produtivo). Rossi destacou
ainda a importancia da Empresa Brasileira de PssgAigropecuaria (Embrapa), das
universidades estaduais e federais, além dosutsitde pesquisa, que incrementaram o
processo produtivo por meio de tecnologias prodst(MAPA, 2011).

De acordo com Rodrigues (2011), atualmente é sadesque haja uma reflexdo
quanto ao etanol combustivel destinado ao meraaeond, visto que ele absorve mais da
metade da cana processada pelas usinas. Segundoneleessidade dessa reflexdo acontece
devido a perda de competitividade do etanol pagasalina, resultante do aumento de 40%
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nos custos da producéo de etanol nos ultimos @nos e ao preco estavel da gasolina desde
2005.

No curto prazo, segundo Rodrigues (2011), o graddndutor para um novo ciclo de
crescimento da producédo seria viabilizar o etarmité a gasolina no mercado doméstico.
Além disso, ele afirma ser necessario buscar neiciéncia na cadeia produtiva do etanol,
visando reduzir custos nas fases agricola e indlustr

Rodrigues (2011) acredita que é essencial o Braail diretrizes com objetivos claros
em relacdo ao etanol, visto que o planejamento policas publicas alinhadas com os
objetivos sdo essenciais para atrair investime@aBrasil tem capacidade para continuar na
lideranca dos combustiveis renovaveis, porém, pangter essa lideranca € necessario mais
do que esforgcos do setor privado; o governo dewealainiciativas para assegurar medidas
que terdo impacto no futuro do setor sucroene@@RODRIGUES, 2011).

4.4 A COEVOLUGAO DO SETOR SUCROALCOOLEIRO

De acordo com Gohr (2005), os estudos sobre ateogvolucionista tém trabalhado
a relacéo de forgcas provenientes do ambiente gacickde que os gerentes possuem de
moldarem a empresa ao ambiente. Tomando como l@g®osto, esta secdo tem a finalidade
de analisar a coevolucdo do macroambiente em telagdambiente competitivo do setor
sucroalcooleiro referente ao periodo de 2000 a pdi@neio da perspectiva coevolucionista.
Para tanto, foi preciso inicialmente identificaaraalisar aspectos do contexto macroambiental
e setorial que exerceram influéncia no setor slcwokeiro.

ApoOs a analise do macroambiente e do ambiente ddimpe&lo setor sucroalcooleiro,
pode-se elaborar um quadro-resumo com 0s princgEpectos que impactaram no setor,
conforme pode ser observado nos Quadros 15 e 16.

Por meio da analise dos Quadros 15 e 16, podesfficare quais as variaveis do
macroambiente que exerceram influéncia no ambieomepetitivo e vice-versa, conforme

pode ser observado na Figura 9 ilustrada a seguir.
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Variaveis Macroambientais Variaveis Setoriais
° Rigidas politicas fiscais e monetarias Precos definidos pelo mercado;
< g para o controle da inflacdo; abertura o 2 instituicdo do CIDE, do Conselho
o S comercial e financeira da economia; *8 = Nacional de Politica Energética e da
g' S privatizacdes; melhoria no saldo da 835 ANP para manter o alcool
Q0 balanca comercial; participacdo do setor 2 2 | competitivo frente a gasolina.
8 8 | nas exportagGes. o
= Plano Real; programas especiais e de o o Concentracdo de capital, fusdes e
" g financiamento com  subsidios do w D o .% aquisigBes, grupos com dificuldades
2 © % BNDES; criagdo do PROINFA para | S ‘GEJ < o sendo adquiridas; inclusdo de novas
g @ — | incentivar a producdo de energia por |2 o= Q| técnicas de adubacdo e correcédo do
3 meio da biomassa. = 8| solo.
= 2
- Ideologia neoliberal, tendo o governo o Regular a oferta e manter a
3 ® o papel de regulador. g estabilidade  dos precos .dos
€99 8 5 produtos e da matéria-prima;
SgE 2 @ | minimizar os efeitos meteorologicos;
= '-g = -_°Q—’. @ diminuir as barreiras a exportacao;
S (@) aumentar a competitividade do setor.
Isencdo do IPlI para produtos de | ol " Reestruturagdo do setor; produzir
exportacao; ISS a cargo dos municipios, 'g g ® 2| aclcar além do alcool; destaque
criando vantagens para as empresas do |5 B '€ G| para as empresas que conseguiram
setor; Protocolo de Quioto; |5 S € g— reduzir seus custos, por meio da
@ desregulamentacdo do setor até 2000; E GE"'E g| utilizagéo de novas tecnologias.
© 2001: criacdo do CIMA, responsavel
-% pelas politicas para o setor. 5 Desaceleracdo no desempenho do
e ® § | setor no inicio de 2000 devido a
= 2 conclusao do processo de
% ° desregulamentacdo total, seguido de
I ‘;: um periodo de maior crescimento.

Quadro 15 — Variaveis macroambientais e setor@ificadas no periodo de 2000 a 2002.
Fonte: GOHRet al (2011, p.9).

4.4.1 Coevolugédo no periodo de 2000 a 2002

A abertura comercial e financeira da economia iadfa no periodo de
desregulamentagédo do setor sucroalcooleiro (20@DC2) influenciou na definicdo dos
precos do setor, que a partir desse periodo foedmidbs pelo mercado, com base no preco
final praticado nos mercados interno e externo.rég@da cana passou a depender de sua
qualidade. Essa variavel também contribuiu paraeatam a competitividade do setor, visto
gue os produtores tiveram que se adequar ao nomtexto do setor, por meio do
desenvolvimento de novas tecnologias, reducédo stese aproveitamento dos subprodutos,
ou seja, por meio da diferenciacdo. A desregulamgént também obrigou as empresas a

buscarem a transformacéo do etanolcemmodity com o objetivo de equilibrar a producéao.
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Variaveis Macroambientais

Variaveis Setoriais

Influéncia das eleicbes, elevacéo

- Regulamentacéo da ANP; Lei n.8.723/93 obriga

o do risco, reducéo a mistura do alcool anidro a gasolina; resolucfes
‘€ | investimentos, da taxa de cambio " da ANP, que obrigam a mistura de um corante
© | e do emprego; recuperagdo a 2 laranja ao etanol anidro e regula a
8 | partir de 2002; aumento das ‘% comercializagdo do etanol a distribuidores;
g exportacbes, aquecimento = resolucdes do CIMA; Projeto de Lei n.630/2003
S | commodities; aceleragéo & ganhou um substituto em 2007, que visa a
2 | economia; manutengao e mudanca gradual das energias termelétricas para
@ | superavits na balanca comercial; g as de fontes renovaveis; reducdo do IPI para
g | crise de hipotecas nos EUA e Z carros flex; adicdo de biodiesel ao éleo diesel;
@ | elevacdo  dos precos £ criacdo do Compromisso Nacional das Melhores
S | alimentos; recuperacdo da crise Praticas na Agroinddstria; padronizacdo da
em 2009. nomenclatura do combustivel.

" Manutenc¢&o do Plano Real; PAC a " Incentivos do governo; motores flexiveis;

‘@ partir de  2007; programas | @ " desenvolvimento técnicas de melhoramento
- ‘g especiais e de financiamento com § o .8 | genético; criagdo de uma unidade de Agroenergia
2 g| subsidios do governo através do | € 2 S’ da Embrapa; pesquisas com transgénicas;
g g BNDES; incentivo a producdo em 3 € 2 | avancos tecnolégicos para a utilizacdo e

O areas degradadas; expansdo | S ® § destinacdo adequada dos residuos e

S| sustentavel da cana. — subprodutos: co-geracdo; desenvolvimento da

alcoolquimica, bioplasticos.

«| Fortalecimento do Estado, 5 Ampliacdo das exportacdes; preservacao de
- 'g empresas estatais voltadas para o o recursos naturais; ampliacdo da participacdo da
4] % interesse publico; Estado g agroenergia na matriz energética nacional;
o 2 responsavel pela redugdo das © crescimento do desenvolvimento sustentavel;
—g § desigualdades; REUNI e PROUNI. § aumento da competitividade do agronegdcio
Y £ k= braS|Ie|ro;_prOJet0 da UNICA e Apex; projetos de
- g o) sustentabilidade.

o O

- Reducdao dos tributos para varios < | Destaque no mercado para os grandes grupos e
produtos; Bolsa Familia; ?‘?5;5 as cooperativas; dindmica determinada pela
n.11.101/05 facilita © @ | reducdo de custos e desenvolvimento de novas
transferéncias de obrigacbes e g& tecnologias; retracdo do crédito em 2008 e
traz novas exigéncias para o 3 | movimentacdo intensa em 2009; necessidade de
pedidos de faléncia; definicdo de g &8 | harmonizacdo dos padrdes; maior quantidade de
metas (outros paises), para a | 5 |cana destinada ao agucar; novas fronteiras de
adicdo de biocombustiveis 2 ‘g producdo de cana; transformacdo do etanol em
° gasolina. L‘ﬁg commodity.
S
3 Taxas de elevacdo de desenvolvimento, a partir
-% . da introducdo do motor flex; salto nas
< g exportacdes e no consumo interno; criacdo de
2 usinas; desaceleracdo do crescimento em 2008;
3 taxas significativas de crescimento do mercado
2 de aclcar e etanol; contribuicbes a balanca
5 comercial; imagem do etanol brasileiro
g— mundialmente; adocdo de politicas publicas em
o varios paises exigindo o uso de etanol;
A necessidade de criar diretrizes com objetivos

claros.

Quadro 16 — Variaveis macroambientais e setor@ificadas no periodo de 2003 a 2010.

Fonte: Baseado em GOHR al (2011).
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Figura 9 — A coevolugdo do macroambiente e do ambieompetitivo das organiza¢des sucroalcooleiefarente ao

periodo de 2000 a 2010.

Elaborado pela autora.

Fonte
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A diferenciacdo das empresas foi obtida por meiondganizacdo da producao
agricola, de parcerias com os fornecedores, danag#o do processo industrial, de pesquisas
para criar variedades mais produtivas e da impléagén de estratégias de fusédo e aquisicéo,
assim como da profissionalizacdo administrativa usieas. Tais aspectos também foram
influenciados pelos aspectos do macroambiente, qune@xemplo, a abertura comercial e
financeira da economia, assim como pela desregulag@& do setor, que pressionaram as
empresas a tornarem-se mais competitivas.

Tal aspecto caracteriza a pressao exercida peleatalsob as empresas, enfatizando
o isomorfismo coercivo que é representado justaenpelas forcas coercivas do ambiente,
como por exemplo, as regulacdes/desregulamentggdesnamentais e as expectativas das
empresas que sao capazes de impor uniformidadgasizacées (GOHR, 2005).

O isomorfismo mimético também pbode ser identificadsse periodo, pois de acordo
com Gohr (2005) conduz as empresas a copiar detados aspectos organizacionais de
outras organizacdes, que, no caso do setor sucobeilo foi caracterizado pela: criagdo de
variedades mais produtivas e da implementacdo tdatézggas de fusdo e aquisicdo, assim
como da profissionalizagdo administrativa das $sina

O governo criou o Plano Real em 1994 com o objetieacontrolar a inflacdo, por
meio de politicas fiscais e monetarias restritegmivatizacdes. Mesmo com politicas fiscais
restritivas, o governo nao conseguiu atingir suatamno periodo de 2000 a 2002 e o
crescimento econdmico foi reduzido devido a crisesdtor elétrico em 2001, aos ataques
terroristas e ao aumento da aversao ao risco.

Para reverter a situacdo de desaceleracdo econ@rgoaerno estimulou a producéo
agricola, por meio de programas e financiamentoBNIDES. Portanto, ainda nesse periodo,
0 pais conseguiu alcancar superavit da balanca comercial, devido ao aumento nas
exportacdes durante as safras 2000/2001 e 2001/gH0@palmente de acucar.

A criacdo do Programa de Incentivo as Fontes Adteras de Energia Elétrica
(PROINFRA), apos a crise de 2001, foi um grandémesb ao setor sucroalcooleiro, visto
gue o0 governo se comprometeu a comprar energaadeibiomassa por 15 anos, o que tornou
0 setor mais seguro para investimentos. Considerarekposto, o incentivo do Governo foi
fundamental para a expansao do setor sucroalco@eitonsequentemente para as empresas
que dele fazem parte, o que pode ser explicadotpeta da ecologia das populagbes. De
acordo com essa teoria, 0 ambiente tem importaoamigial para as organizacdes de

determinado setor, pois este € conceituado comoamjunto de condicdes fisicas, bioldgicas
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e sociais que prové recursos e coloca restricOes palesempenho de uma determinada
populacao organizacional (GOHR, 2005).

Durante o periodo de 2000 a 2002, o governo pristeset regulador e ndo mais
intervencionista. Essa mudanca foi extremamenteoritapte para o setor sucroalcooleiro,
visto que os precos do setor eram fixados pelo rgoyeo que gerava prejuizos para 0s
empresarios sucroalcooleiros. A ANP e o MAPA sedoam 0s responsaveis pela regulacao
do setor no periodo, enfatizando novamente a pressércida pelas regulamentagfes do
governo, caracterizando o isomorfismo coercivonemativo, devido as novas normas
estabelecidas para a industria sucroalcooleireeniogio em questéo.

Também foi criado o Conselho Interministerial daiéagr e do Alcool (CIMA), com o
objetivo de gerir o setor de forma a consolidar eraado. O CIMA deliberou sobre as
politicas do setor sucroalcooleiro, considerangmeet®s como a participacdo dos derivados
da cana-de-acucar na matriz energética do paidesenvolvimento tecnologico e cientifico
do setor.

Ainda nesse periodo, o governo deixou a cargo da paunicipio o estabelecimento
do Imposto Sobre Servigos (ISS), garantindo as esagrdo setor reduzir custos por meio da
instalacéo de filiais onde as condi¢des fossem faaaveis. Além disso, 0 governo isentou
o Imposto sobre Produtos Importados (IPl) de pasiate exportacdo, o que acarretou no
menor custo e, consequentemente, aumento das &gfpestdo setor.

A aprovacéo do Protocolo de Quioto foi um fatorestrema importancia para o setor
sucroalcooleiro do Brasil, pois houve um aumentoeessidade de combustiveis limpos em
todo o mundo. O etanol € um combustivel limpo gusdo a Agéncia de Protecdo Ambiental
Norte-americana (EPA), é uma variedade de baixdooar. Essa caracterizacdo do
combustivel brasileiro pela instituicdo americamiaessencial para a melhoria da imagem do
etanol brasileiro no mundo todo.

No periodo de 2000 a 2002 houve grande concentrdedoapital, visto que os
grandes grupos nacionais e internacionais passaradauirir pequenas empresas nacionais,
ao mesmo tempo em que ndo houve instalacdo de newess, devido a falta de incentivos
fiscais do governo. Tal aspecto pode ser explicael® isomorfismo mimético, pois a
aquisicdo de pequenas empresas por grandes emm@ssasgeiras foi um movimento
generalizado em diferentes regides do pais.

Novas variedades de cana foram criadas e novagdéate adubacdo e correcdo de

solo foram desenvolvidas, o que permitiu a expandsdproducdo de cana para outras areas
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do pais, expandindo as fronteiras para o0 setoruitoBos anos, ja que o0 maior produtor
nacional, o estado de Séo Paulo, ja ndo dispdeatiel@ quantidade de terras araveis.

Por meio das pesquisas para criagdo de novasdéoé adubacdo e de correcdo de
solo, foi possivel alcancgar alguns dos objetivdgiks pelo MAPA para o periodo, como a
minimizacdo dos efeitos meteorologicos, 0 aumergocompetitividade, pois aumenta a
produtividade da cana, e também a viabilizacamtle&8es tecnoldgicas para os produtores.

O desempenho do setor sucroalcooleiro até o irdei®2000 foi baixo, devido a
desregulamentacao do setor. Porém, a partir dal@r2900, houve o aumento do rendimento
da cana (medido em toneladas por hectare), aléauhento das exportacdes dos derivados
da cana, principalmente do acucar. Tal aspecto pexdexplicado pela teoria da contingéncia,
que considera as condi¢cdes ambientais como asgaiscausas de variacdo das empresas de
determinado setor (GOHR, 2005). Como nesse perodetor sucroalcooleiro passou por
uma forte reestruturacéo, as empresas também aofreariacbes de suas formas (aquisicao

de pequenas empresas por grandes empresas, Rrsbe®utros aspectos).

4.4.2 Coevolucao no periodo de 2003 a 2010

hY

A desaceleracdo econdbmica em 2003, devido a itidade politica e econdémica
nacional, fez com que houvesse queda da atividadeento do desemprego, aumento do
risco-pais e diminuicdo dos investimentos. Dessadpem funcéo das politicas restritivas do
governo, o ritmo de crescimento foi baixo.

Mesmo com essas variaveis macroambientais negativhalanca comercial atingiu
superavitdurante o periodo. As razdes para o saldo posi@vbalanca foram o aumento dos
precos dasommoditieso crescimento econdmico mundial e 0 aumento ddupividade do
Brasil. Além disso, o desenvolvimento de novas dkagias para o setor sucroalcooleiro e
também a construcdo de novas usinas para supgmardia crescente foram aspectos que
influenciaram no aquecimento das commodities esuperavitda balanca. Esses fatores
foram responsaveis pela diminuicdo da vulneralikddo pais e pela reducédo das taxas de
juros.

A melhoria no saldo da balanca comercial brasilegapartir do ano de 2003
influenciou positivamente o setor sucroalcoolemois houve um crescimento excepcional do

setor, impulsionado também pela introducéao de l@sdlex no mercado, gerando um grande
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salto no consumo interno e externo de etanol. Deresse periodo, houve a criacdo de mais
de cem usinas para suprir a demanda crescentee mffuenciou também no aquecimento
dascommoditie, consequentemente, superavitda balanca comercial.

Porém, houve uma desaceleragdo do crescimento odevidrise hipotecaria dos
Estados Unidos em 2007, que se estendeu paraamteesto mundo e culminou na crise
econdmica mundial de 2008, acarretando no aumesggprecos para o consumidor. Para
agravar a situacao, os problemas climaticos regluzé produtividade das empresas do setor,
mas a venda de veiculos flexiveis continuou em alta

Mesmo com a crise, havia grandes expectativasgpeama-de-acucar, pois ela produz
nao sé combustivel, mas também acucar e energia.a&grande capacidade do Brasil em
aumentar a producdo de agucar, as taxas de crescirde mercado de acucar foram
significativas no periodo.

O ano de 2009 foi de recuperacdo econdmica endéiduda crise internacional. As
medidas nacionais contra a crise foram o estimulorédito e a reducédo de impostos. Como
consequéncia desses fatores macroambientais, rasgetoalcooleiro passou por uma fase de
grande retracdo de crédito em 2008. Contudo, adar009 foi marcado por movimentagcao
intensa do setor, devido ao aumento da demandastioen@or etanol, o que influenciou nas
decisbes do governo no que tange aos estimuloswvéorp contra a crise.

Em 2010, as maiores contribuicbes parauperdvitda balanca comercial foram
provenientes do setor sucroalcooleiro, devido anesuto da producdo de aglcar, pois a india
sofria grande reducao na producao.

Esses aspectos demonstram a natureza deterndiaitaria institucional, nesse caso,
o isomorfismo coercitivo, em que as forgcas do antbiegeraram uniformidade nas
organizacoes. Todas elas sofreram as consequé&leiascassez de recursos em 2008. Da
mesma forma, no ano seguinte, as regulamentac@esngmentais mudaram totalmente o
contexto, por meio de estimulos as empresas, qiergm se recuperar frente as condicdes
ruins a que foram submetidas durante a crise, @mpi@sdo bons resultados nos anos
seguintes, inclusive contribuindo para o agronagdeicional, e, consequentemente para o
desempenho da economia brasileira, como por exengloeetomado do crescimento
econdmico verificada no periodo em questao.

Os grandes grupos e as cooperativas dominam a caiiEcdo e a producédo de
cana, pois conseguem obter ganhos de escala.assmiin que as pequenas usinas tenham

que buscar apoio por meio de linhas de financiansent
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Um grande apoio foi fornecido pelo governo por mde criacdo do Plano de
Aceleracao do Crescimento (PAC) em 2007, que fa umedida de grande valor para o setor
sucroalcooleiro. O PAC tinha como objetivo acelerarescimento econémico nacional por
meio de incentivos aos setores produtivos. Com ss®tor sucroalcooleiro foi 0 que mais
recebeu incentivos via BNDES e Finame, devido andg aumento da demanda de acgucar e
alcool.

As liberacdes de crédito dos financiamentos do BS[Era a instalacdo de novas
usinas visavam o aumento da eficiéncia e a subibdtale da producdo. Além disso, o
governo financiou a estocagem de alcool, chamemlaantagem para o abastecimento na
entressafra, permitindo as empresas minimizar agg@®@s de precos. Esse aspecto pode ser
explicado por meio da teoria da ecologia das pgfes em que o ambiente € o responsavel
pelo fornecimento de recursos, assim como de ¢éej que influenciam no desempenho das
empresas.

A crescente demanda por petrdleo e 0 aumentorobtemas ambientais forcaram os
paises a mudar sua matriz energética, o que fawmddrasil, que é exemplo mundial na
producdo de combustivel limpo, o etanol. Automatieate as empresas compreenderam essa
pressdo do ambiente e ampliaram a sua producadeori da ecologia das populacdes
explica o sucesso do Brasil nesse mercado. Oseonalsl ambientais e com a producao de
petrdleo surgiram como restricbes a sobrevivénagatganizagbes do setor, resultando em
uma selecdo natural das empresas que foram fagtase@or essas mudancas e que
conseguiram se adequar ao novo contexto. Além ,desseoria da contingéncia afirma que
situacOes diferentes resultam em comportamentesediies. O ambiente externo dinamico
criou uma situacao em que as empresas se deparanam necessidade de mudangas em sua
configuragdo devido & mudanga na matriz energélicgais. Portanto, as variagbes nas
formas organizacionais foram causadas por condapbésentais.

Durante o periodo de 2003 a 2010, o governo qoimliticas de incentivo para a
producdo de cana-de-agucar em areas degradadasjeiévestir em pesquisas e aumentar o
crédito para o setor sucroalcooleiro em 770%. Qo fdo governo foi o crescimento
sustentavel da producédo sucroalcooleira e as sliisgs foram voltadas a expansao da cana
de forma ambiental e socialmente correta, tornan8oasil referencia mundial na producéo
dessa matéria-prima. As acdes do governo estavétadae a preservacdo ambiental com o

objetivo de melhorar a imagem do Brasil no mundo.
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Nesse sentido, a UNICA possui mais de 600 projdesustentabilidade, visando a
melhoria da qualidade de vida dos trabalhadoresgianalizacdo do uso da agua e da terra, e
a preservacao do meio ambiente.

O Zoneamento Agroecoldgico da Cana (ZAE Cana) ésedvolvido para expandir a
cana sustentavelmente, com mais tecnologia, deafaraumentar a producdo de cana sem
gue seja necessario aumentar a area plantada. lDass@&a, a area amazonica € protegida e a
atividade nao agride o meio ambiente.

Outra medida importante para a imagem do Brasibfabrigatoriedade do uso do
nome etanol. Para efeitos de padronizacéo, o giassou a ser chamado de etanol, por meio
de uma resolucdo da ANP de 2009, com o interessedmmigar o combustivel
internacionalmente.

Além disso, a UNICA e a Apex langcaram um projeteamdo melhorar a imagem do
etanol brasileiro na Europa, Asia e América do &logque sdo os maiores formadores de
opinido do mundo. Essa estratégia tem o objetivbbeteficiar a todos os envolvidos na
cadeia produtiva da cana, desde fornecedores stglipadores, buscando maior eficiéncia e
reducao de custos.

Como prova desse reconhecimento mundial, a Ag&ecRrotecdo Ambiental Norte-
americana (EPA) considerou o combustivel brasileirmo uma variedade de baixo carbono,
melhorando a imagem do Brasil como produtor murdiaétanol. O aspecto relacionado ao
processo de melhoria da imagem do pais interndoi@née pode ser explicado pela teoria
institucional, visto que as medidas regulatoriagdaram a configuracdo das organizacdes, ou
seja, as acbes do governo estavam focadas em wtivobjmelhorar a imagem do etanol
brasileiro) e as empresas tiveram que se adapsgogara que pudessem alcangar um bom
desempenho no setor, refletindo também positivaersstire o desempenho da economia.

A expansao das universidades federais a par@0@8 influenciou fortemente o setor
sucroalcooleiro, ja que diversas pesquisas do sétofinanciadas pelas universidades. Além
disso, 0 acesso e a permanéncia nas universidadesem do REUNI também impactaram o
setor, pois fornecem profissionais qualificadosapas empresas garantindo, assim, melhor
desempenho do setor sucroalcooleiro. Tal aspectwilooiu para a ideologia e os objetivos
do governo, uma vez que reduziu a taxa de desemfpegcipalmente em funcdo do PAC e
do REUNI) e refletiu positivamente sobre o deserhpeta economia.

A partir de 2003, governo passou a ser 0 maioporesavel pela promogdo do
desenvolvimento e pela reducédo da desigualdadedd$nexemplos mais notaveis do periodo

foi a criacdo do Bolsa Familia, um conjunto de kierws para pessoas que vivem abaixo da
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linha da pobreza. Essa medida governamental plitggily aumento do poder de consumo da
populacao, impactando diretamente no crescimengcdaomia nacional, inclusive do setor
sucroalcooleiro. A expansdo do setor, mais uma uenmiribuiu para o desempenho da
economia brasileira e também para os objetivosrdprip setor, por meio da ampliacdo da
participacdo da agroenergia na matriz energéticemal, e 0 aumento da competitividade do
agronegocio brasileiro no ambito internacional.

A reducao dos impostos de alguns produtos comopetadores, equipamentos e
insumos, fez impulsionar o0s investimentos no pd&santo ao endividamento das
organizacoes, a Lei n° 11.101 de 2002 facilitourassferéncias de obrigacdes, trazendo
novas exigéncias para pedidos de faléncia. Taisctsp exerceram uma influéncia positiva
no setor, devido & ampliagdo da producéo das a@gdes sucroalcooleiras, ao mesmo tempo
em que permitiu ampliar ainda mais os investimentopais, contribuindo para a ideologia e
0s objetivos politicos, assim como impactando pasiiente sobre o desempenho da
economia.

Tais aspectos auxiliaram a tornar o Brasil um geaexiportador de etanol para os
Estados Unidos, embora a mudanca da legislacdacamer que passou a exigir o0 uso do
etanol, também contribuisse para este aspecto. &3, a criacdo da tecnologia de motores
flex e 0 aumento do preco do milho (matéria-prima paécool americano) favoreceram a
exportacdo de etanol para os Estados Unidos. Opé&ises, como a india, China e Canada,
adotaram politicas publicas exigindo o uso de bidmgstiveis no setor de transporte para
atender as exigéncias do Protocolo de Quioto. Nemstexto, o Brasil se consolidou como
grande exportador de etanol para o mundo.

Mesmo sem a intervencdo governamental na producBa eomercializagdo dos
produtos sucroalcooleiros, o governo ainda detexnainqualidade e quantidade de etanol
misturado a gasolina, assim como regula as atieglatk distribuicdo. A lei federal n°
8.723/93, que obriga a mistura do alcool anidrasolina continuou vigente, reforcando a
influéncia institucional sobre o setor, visto ggeoeganiza¢des sucroalcooleiras devem seguir
arisca as leis governamentais para conseguiremdesampenho nas atividades. Além disso,
esse aspecto mostra claramente a estratégia delamegue as empresas tém, pois somente
com a manutencéo das normas é possivel alcangagevidade organizacional.

Com a desregulamentacao, o governo néo interfersetor sucroalcooleiro, a ndo ser
por meio de incentivos para a entrada de novasemapr aumentando a concorréncia no

setor. O projeto de lei n° 630/2003, que visa aangd gradual das energias termelétricas
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para as de fontes renovaveis, foi um grande egtipari o0 setor sucroalcooleiro, pois oferece
reducdo de impostos sobre 0s equipamentos de easpyes utilizam tecnologias renovaveis.

A criacdo do Compromisso Nacional das Melhoresidasitna Agroindustria teve
como objetivo melhorar as condi¢des de trabalh@agraindustria canavieira, por meio do
treinamento e qualificacdo dos trabalhadores, guebe profissionais mais qualificados e
pode aumentar sua produtividade. Tais aspectosmena contribuem para varios aspectos
do macroambiente, como por exemplo para os obgpwatiticos e, consequentemente, para o
desempenho positivo da economia brasileira.

Dessa forma, pode-se verificar que tais aspectatram que o ambiente ndo oferece
apenas restricdes ao desempenho da populacdo zarganal. Como mostra a teoria da
ecologia populacional, o meio fornece também resuescondi¢des, como a diminuicdo de
tributos e a criacdo de melhores praticas traldalhispara que as empresas consigam
sobreviver dentro desse nicho, assim como paranques concorrentes possam entrar no
mercado.

Os motores flexiveis foram responsaveis pelo aummelat demanda por etanol,
principalmente com a reduc¢do do IPI sobre veictilosem 2009 (n° 4.902/2003). Com o
aumento das vendas de carros e os problemas casata producdo de cana, houve uma
grande reducdo da oferta de etanol no segundo senues 2009. Além disso, mix das
empresas desfavorecia o élcool, visto que 0 ag@asou a apresentar maior atratividade para
as usinas em termos de remuneracdo. O sucessogdagzacOes perante esse novo contexto
de incerteza dependeu diretamente da habilidadegel@ntes, de acordo com a teoria da
contingéncia em interpretar as condicbes ambieertaislinear agcdes que garantiriam a sua
empresa um bom desempenho, como por exemplo, prodais alcool ou mais agucar.

Os diversos investimentos do governo em pesquisan eeducacao (por meio do
REUNI), auxiliam as universidades e institutos @squisa em suas pesquisas, como por
exemplo as técnicas de melhoramento genético aesitno aumento da produtividade nas
culturas de cana e da competitividade do setomAlé obter melhor produtividade, a cana
ainda pode ser fonte de subprodutos por meio derssiduos. A valorizacéo dos residuos da
cana foi possivel devido aos grandes avancos tegiook verificados durante o periodo.
Com novas tecnologias, os residuos da cana poderautdizados e subprodutos podem ser
criados a partir deles, como bioplasticos e pralteoovaveis para a indUstria petroquimica,
0 que contribui significativamente para o desempeatdheconomia.

Tal aspecto contribuiu para que 0 governo investgsda mais em novas pesquisas,

como pode-se constatar por meio da criacdo de midade de Agroenergia da Embrapa. Tal
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aspecto representou um grande avanco para o setoakooleiro, pois essa unidade trouxe
inovacgdes e tecnologias que ampliaram o uso daszemenergéticas limpas. Além disso, foi
criado o Plano Nacional de Energia (PNA) para tomagronegocio mais competitivo, por
meio de investimentos em Pesquisa e Desenvolvineeato Transferéncia Tecnoldgica.

As pesquisas com variedades transgénicas tambétesgi@ande importancia para o
setor sucroalcooleiro, ja que a seca diminui aytireidiade da cana-de-acucar. Dessa forma, a
Embrapa ja realiza pesquisas com variedades msistamtes a seca, proporcionando a
potencializagcéo das areas de cultura da cana.

Os aspectos relacionados a novas tecnologias ecas/agenéticos por meio de
pesquisas podem ser explicados com base na tewiiducional, especificamente pelo
isomorfismo mimético, em que as firmas copiam deteadas caracteristicas de outras
empresas para que tenham um bom desempenho dentrerdado. Com os melhoramentos
genéticos e 0s avancos tecnoldgicos, as organgaed&em obrigadas a desenvolverem seus
produtos e processos assim como suas concorrebtssando, inclusive, vantagens
competitivas. Esse aspecto evidencia também aégrade seguidor da teoria institucional,
visto que as empresas devem se manter dentro @z ldgs envolvidos no setor, caso
contrario, ficardo aquém do desempenho esperado.

Ha uma grande necessidade de congruéncia enpado3es relacionados a producéo
de etanol, pois a falta de padronizacdo dificulteeada para outros paises, que exigem
diferentes padrdes, principalmente para a Europa, apresenta politicas incertas para a
compra de etanol de outros paises. Esse aspecuastéi@de acordo com a teoria institucional,
especificamente com o isomorfismo normativo, peisiarmas internacionais estabelecidas
para a industria sucroalcooleira nédo foram esdld@ec de maneira satisfatoria,
impossibilitando que os gerentes tivessem idéiaslgéneas.

Os objetivos mais marcantes do periodo de 200008 2oram a ampliacdo das
exportacdes, a preservacao dos recursos naturaispleacao da participacdo da agroenergia
na matriz energética nacional e o crescimento derd®lvimento sustentavel.

O aspecto mais importante do setor sucroalcooteiaoformacdo das diretrizes com
objetivos claros em relacdo ao etanol, para podéilizar e atrair mais investimentos para o
pais.

Os aspectos institucionais do periodo tiveram atgaobre as organizagfes devido as
forcas coercitivas do ambiente. Além da influéndtamacroambiente, o ambiente setorial

pressionou as firmas, o que caracteriza o aspetyndinista. Pela teoria institucional, as
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empresas se véem pressionadas pelo ambiente ridoseet realizar mudancas para se

adeguar aos as ideologias do governo e aos olyativeetor.

4.4.3 As propriedades da teoria da coevolucao

Conforme destacado anteriormente, € possivel dosgrer meio da Figura 9 a
influéncia que o macroambiente exerceu sobre oertdrompetitivo e vice-versa.

Tanto no periodo de 2000 a 2002 como no periodo2@@3 a 2010, foram
identificadas as propriedades da coevolugcéo e raafarom que elas atuaram no contexto
externo. No Quadro 17 a seguir, podem ser obsesyaéaforma resumida, as propriedades
da teoria da coevolucédo que atuaram no setor docabeiro no periodo de 2000 a 2010.

A propriedade de multinivel ocorreu nos dois pesgpgois a coevolugdo aconteceu
em diversos niveis, entre 0s ambientes macro eéaetntre o ambiente macroambiental e a
empresa, entre 0 setor e a organizacdo, e também &n organizacbes. As mudancas
contextuais ocorreram ao longo do tempo, influemdaas organizagdes, e vice-versa, o que
mostra o relacionamento reciproco entre os amlsigaspecto principal da propriedade de
causalidades multidirecionais.

A nao-linearidade também foi verificada, visto gemmn ambos os periodos, as
mudancas em uma variavel ocasionaram mudancas ashd@auma variavel, tanto no
macroambiente, como no ambiente setorial. A inferagntre os ambientes, e entre os
ambientes e as firmas, permitiram que as mudargssermn dirigidas por interagdo direta
mutua e peldeedbackdo sistema. Essieedbackpositivo foi resultado da interacdo mutua
entre organizacdo e ambiente e vice-versa, e factaizado pela interdependéncia e
causalidade circular.

As organizagdes sucroalcooleiras, por estarem em ambiente bastante
institucionalizado, sofreram influéncia dos aspgdtustitucionais, por iSSo 0 processo de
adaptacao estratégica aconteceu ao longo do teragawterizando a propriedade de trajetéria

e historia de dependéncia.
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Propriedades

Periodo de 2000 a 2002

Periodo de 2003 a 2010

Multinivel

Em funcdo dos objetivos estabelecidos
pelo MAPA e dos incentivos
governamentais (estimulo a producao
agricola, por meio de programas e
financiamentos do BNDES), o setor
aumentou a sua competitividade, pois
aumentou a produtividade da cana, e
viabilizou solucdes tecnoldgicas,
caracterizando os efeitos coevolucionistas
que ocorreram nos multiplos niveis dos
ambientes (contexto macroambiental e
setorial).

A coevolugdo ocorreu entre o
ambiente setorial e 0 macroambiente,
por meio de aspectos como a
expanséao dos incentivos
governamentais para o setor, 0 que
possibilitou o alcance dos objetivos
do setor, assim como proporcionou
as organizagbes melhorarem o seu
desempenho. Isso demonstra a
coevolucdo entre o0s ambientes
macro e setorial, e entre as empresas
e seus ambientes.

Causalidades
multidirecionais

Houve um relacionamento de influéncia
reciproco entre o macroambiente e o
ambiente setorial no periodo, forcando as
organizacdes a mudarem
simultaneamente com o ambiente.

Nesse periodo também houve a
reciprocidade entre os ambientes e
entre as firmas e os ambientes,
resultado de um contexto externo em
constante mutacao.

Nao linearidade

A abertura da economia influenciou em
diversos aspectos do setor no periodo
(aumento da competitividade, reducéo de
custos, novas tecnologias, etc.). A
desregulamentacdo setorial também teve
impacto em diversos outros aspectos do
setor, além de influenciar em variaveis
macroambientais (incentivos do governo,
mudancas na legislacao, etc.)

A introducdo de motores flex foi a
maior mudanca nesse periodo. Essa
variavel ocasionou diversas
mudancas nos ambientes tanto
macro como setorial. No
macroambiente, criando grandes
expectativas de crescimento para o
setor.

Feedback
positivo

Houve um feedback positivo de um
ambiente para o outro, jA que ocorreu
interacdo mutua entre macroambiente e
setor, impactando sobre as organizacdes
na formagédo de suas estratégias.

Com os objetivos do governo para
crescimento econdmico no periodo, o
setor  sucroalcooleiro foi  muito
beneficiado, recebendo diversos
incentivos, o que influenciou no bom
desempenho das  organizacBes
atuantes no setor.

Trajetoria e
histéria de
dependéncia

Nesse periodo os aspectos institucionais
tiveram um grande impacto no setor e
também na adaptacdo estratégica das
empresas, devido as importantes
mudancas geradas pela
desregulamentacéo.

Também nesse periodo as variaveis
institucionais resultantes das
mudancas macroambientais
impactaram nos objetivos setoriais,
que por sua vez, influenciaram na
adaptacdo das organizacbes do
setor.

Quadro 17: Propriedades da teoria da coevolu¢@etan sucroalcooleiro no periodo de 2000 a 2010.
Fonte: Elaborado pela autora.

4.5 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Este capitulo teve como objetivo analisar a co@&mudo macroambiente em relacéo
ao ambiente competitivo e vice-versa das organeadd setor sucroalcooleiro referente ao
periodo de 2000 a 2010, sendo caracterizada coragastguisa longitudinal por meio de em
corte longitudinal, de 2000 a 2002 e de 2003 a 2010



112

Para o desenvolvimento dessa tarefa, em um prinmemmento foram descritas as
variaveis macroambientais e setoriais que exercémfloéncia no setor sucroalcooleiro no
periodo de 2000 a 2010.

Dentre as variaveis macroambientais analisadag@snais exerceram influéncia no
setor sucroalcooleiro foram as seguintes:

- No periodo de 2000 a 2002: abertura comercialinanteira da economia;
manutencdo do Plano Real; adocdo de politicasgigscaconémicas restritivasyiperavitna
balanca comercial; subsidios do BNDES; criacdo B@IRFRA; governo como regulador;
reducao de IPI/ISS e a criacdo do Protocolo detQuio

- No periodo de 2003 a 2010: a maior influénciadaicriacdo de motordex em
2003; manutencdo do Plano Remlperavitda balanca; criagdo do PAC; crise mundial em
2008 e aquecimento da economia em 2009; fortaletoneo Estado; criacdo do REUNI,
PROUNI e Bolsa-Familia; mudanca na legislacdo datses; reducdo de impostos; e
aumentos de incentivos governamentais.

Ja as variaveis setoriais analisadas, entre asxgueeram maior influéncia, destacam-
se:

- No periodo de 2000 a 2002: definicho de precds peercado; aumento da
competitividade do setor sucroalcooleiro; criagcé® mbvas tecnologias; realizacdo de
pesquisas para novas variedades e novas técnieaBidacdo; aumento das exportacdes dos
derivados da cana; criagdo da ANP e do MAPA,; e g&dude custos para aumentar a
eficiéncia e a sustentabilidade do setor.

- No periodo de 2003 a 2010: incentivos ao setovas variedades de cana mais
resistentes; expansado da producdo agricola; aurdargostentabilidade do setor; melhoria da
imagem do etanol brasileiro; aumento da necessidagledial por combustiveis limpos;
aumento da competitividade do setor; padronizagéonainenclatura; taxas significativas de
crescimento das exportacdes de alcool e acucacaessidade da criacdo de diretrizes claras
quanto ao setor.

Em seguida, foi apresentado um quadro resumo deéves analisadas, para
posteriormente desenvolver a analise da coevoldgdwariaveis macroambientais e setoriais
de acordo com as teorias selecionadas no caprégdodb trabalho: teoria da contingéncia,
teoria da ecologia das populacdes e teoria ingiitat

Por meio da andlise determinista da mudanca, pod®scluir que as variaveis do
macroambiente causam impacto nas variaveis do, steim como as variaveis setoriais

influenciam nas variaveis macroambientais. Alénsali@s organizacdes sofrem a influéncia
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dessas variaveis, tanto macroambientais como aestorpor meio do desempenho da
economia, de ideologias e objetivos politicos, e do setor, estrutura dinamica, entre
outros fatores j& analisados no decorrer do capitul

Em seguida, as propriedades da teoria da coevofaggm identificas e analisadas. As
propriedades que mais ocorreram no periodo emsarfaliam:

- No periodo de 2000 a 2002: todas as propriedetaem verificadas, sendo que a
nao-linearidade das variaveis foi uma propriedade sg destacou no periodo, devido as
grandes mudangas ocorridas no setor e no macroapppe se influenciaram de forma
mutua.

- No periodo de 2003 a 2010: também neste periodomf identificadas todas as
propriedades da coevolugédo. Podem ser destacagaspaedades dieedbackpositivo e de
causalidades multidirecionais, pois 0 ambienteragtapresentou constante mutagéo durante
o periodo, e a interacdo mutua entre macroambgéesetor beneficiou ambos.

No proximo capitulo sdo apresentadas as conclusbésabalho e as sugestdes para

novas pesquisas.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1 CONCLUSOES

Este trabalho teve como tema a analise das muddecaspectos macroambientais e
setoriais que exerceram influéncia no setor sucoodéiro. Este setor é foco de estudo de
varios académicos e politicos, em funcédo das vémaasformacdes que ocorreram no setor
nos ultimos anos.

Para fazer a andlise das mudancas de aspectosamadatais e setoriais que
exerceram influéncia no setor sucroalcooleiro totada a teoria da coevolugdo, uma teoria
considerada nova no meio académico. Esta perspeaotagra diferentes teorias para analisar
um mesmo problema, podendo ser definida como ugepso em que as unidades de anélise
possuem um relacionamento reciproco, influenciamdoaos outros de forma evolucionista.

Foi possivel constatar, por meio da pesquisa, gsa ¢eoria vem sendo pouco
utilizada, embora venha ganhando bastante espalfienadéura académica. Sendo assim, em
funcdo do questionamento da pesquisadora, foi detado o seguinte objetivo geral:
“Analisar a coevolugédo dos contextos macroambientsgtorial do setor sucroalcooleiro no
periodo 2000 a 2010".

Para o alcance do objetivo geral, foram propostoatrq objetivos especificos,
conforme pode ser visualizado no Quadro 18 ilustradseguir. O primeiro deles estava
relacionado a andlise do macroambiente das orgdi@gasucroalcooleiras no periodo de
2000 a 2010. Dentre as variaveis que exerceranr imdieéncia, destacam-se:

- No periodo de 2000 a 2002: abertura comercialinanteira da economia;
manutencado do Plano Real; adocao de politicasdiscaconémicas restritivasyiperavitna
balanca comercial; subsidios do BNDES; criacdo R@IRFRA; governo como regulador;
reducao de IPI/ISS e a criagéo do Protocolo detQuio

- No periodo de 2003 a 2010: a maior influénciadaicriacdo de motordex em
2003; manutencédo do Plano Reslperavitda balanca; criagdo do PAC; crise mundial em
2008 e aquecimento da economia em 2009; fortaletoneo Estado; criacdo do REUNI,
PROUNI e Bolsa-Familia; mudanca na legislacdo datseg; reducdo de impostos; e

aumentos de incentivos governamentais.
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Objetivos Conclusdes
Analisar a coevolugdo dos contextos Objetivo alcancado por meio dos quatro
macroambiental e setorial de 2000 a 2010 objetivos especificos.

Descrever as mudancas do contexto Desempenho da economia, planos
macroambiental de 2000-2010 governamentais, ideologias e objetivos
politicos, e legislacao.

Descrever as mudancas do contexto setorial | Aspectos regulatérios, entrantes e novas
de 2000-2010 tecnologias, objetivos do setor, estrutura de
mercado e dindmica competitiva,
desempenho do setor.

Analisar a influéncia do macroambiente Varidveis macroambientais impactaram no

sobre o0 ambiente setorial e vice-versa de ambiente setorial e vice-versa, conforme a
2000-2010 teoria da coevolucéo.

Identificar as propriedades da teoria da As propriedades foram verificadas nos dois
coevolucdo de 2000-2010 periodos analisados.

De que forma o macroambiente exerceu Suas variaveis causam impacto umas nas

influéncia no ambiente competitivo das outras de forma reciproca.

organizagfes sucroalcooleiras e vice-versa
em 2000-20107?

Quadro 18: Conclusdes.
Fonte: Elaborado pela autora.

O segundo objetivo especifico estava relacionadodise do ambiente setorial das
organizagdes sucroalcooleiras. Dentre as varidgees mais tiveram impacto durante o
periodo analisado, destacam-se:

- No periodo de 2000 a 2002: definicho de precds peercado; aumento da
competitividade do setor sucroalcooleiro; criacé® mbvas tecnologias; realizacdo de
pesquisas para novas variedades e novas técniecaBidacdo; aumento das exportacdes dos
derivados da cana; criagdo da ANP e do MAPA; e g&dude custos para aumentar a
eficiéncia e a sustentabilidade do setor.

- No periodo de 2003 a 2010: incentivos ao setovas variedades de cana mais
resistentes; expansdo da producdo agricola; aurdargostentabilidade do setor; melhoria da
imagem do etanol brasileiro; aumento da necessidagledial por combustiveis limpos;
aumento da competitividade do setor; padronizagénainenclatura; taxas significativas de
crescimento das exportacdes de alcool e acUcacaessidade da criacdo de diretrizes claras
quanto ao setor.

O terceiro objetivo especifico era analisar a #rficia do macroambiente sobre o
ambiente setorial das organizacdes sucroalcooleiv@se-versa, durante o periodo de 2000 a

2010. Com a andlise, pode-se verificar que as weisanacroambientais impactaram no
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ambiente setorial, de forma a conduzir mudancasaeias organizacdes. Da mesma forma,
0s aspectos setoriais influenciaram no macroanmiierque também impactou nas estratégias
das organizac¢fes, forcando a sua adaptacdo estagp@ga alcancar um bom desempenho no
setor.

Dentro da analise coevolucionista do periodo, fordentificadas e analisadas as
propriedades da teoria da coevolucdo, assinalandlcamce do quarto objetivo especifico
Todas as propriedades da teoria foram verificadgseniodo, destacando-se a ndo-linearidade
das varidveis durante o periodo de 2000 a 2002dalés grandes mudancas ocorridas no
setor e no macroambiente, que se influenciaranmodeaf matua. Ja no periodo de 2003 a
2010, as propriedades teedbackpositivo e de causalidades multidirecionais forammais
presentes, pois 0 ambiente externo apresentouacw@sinutacdo durante o periodo, e a
interacdo mutua entre macroambiente e setor bémeAmbos.

Considerando que todos os objetivos especificogogtos por esta pesquisa foram
alcancados, pode-se dizer que o objetivo geraléantbi alcancado.

Em relacdo a pergunta de pesquisde ‘Que forma o macroambiente exerceu
influéncia no ambiente competitivo das organiza¢desucroalcooleiras e vice-versa nos
anos de 2000 a 2010p6de-se verificar, por meio da pesquisa, qudaleespondida, pois a
analise por meio da perspectiva coevolucionistampier verificar que ha uma
interdependéncia entre os ambientes macro e deteeilado que suas variaveis causam
impacto umas nas outras de forma reciproca e néerli

Conforme os resultados divulgados, pode-se afiquareste trabalho obteve sucesso
em seus objetivos propostos. Além disso, a pregeegquisa representa uma contribuicdo
relevante para a area de pesquisa coevolucioxista,que ha poucos trabalhos relacionados
a teoria da coevolucao.

5.2 RECOMENDACOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Para futuras pesquisas, sugere-se que sejam deseosdrabalhos que utilizem este
como ponto de partida. Por meio do desenvolvimdaste trabalho foi possivel constatar que
foram poucas as pesquisas que adotaram a teoci@esialugcdo como foco de andlise. Dessa
forma, para ampliar as pesquisas sobre a teor@elolucdo, sugere-se o desenvolvimento

de trabalhos que adotem a teoria da coevolucdo aaima de analise para pesquisar:
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mudancas estratégicas em diferentes organizagagdes interorganizacdes provenientes de
arranjos produtivos, entre outras pesquisas.

Além disso, esta pesquisa foi direcionada paratar seicroalcooleiro. Incialmente a
proposta era analisar as mudancas estratégicasmamorganizacdo do setor. Entretanto,
devido as dificuldades encontradas, principalmeniaelacédo a impossibilidade de acesso as
organizacoes da regidao da Grande Dourados, optpeiaeanalise da influéncia matua das
variaveis macroambientais e setoriais que exercerfim@&ncia no setor no periodo de 2000 a
2010. Dessa forma, para futuras pesquisas, sugajaessejam estudadas as mudancas nas
organizacoes do setor por meio de estudos de oaptes ou multiplos. Para complementar
este tipo de pesquisa, também se sugere que se@isadas as mudancas estratégicas nas
organizacoes do setor por meio da teoria da coe&olu

Outra sugestdo € o estudo mais aprofundado daasteta coevolugcdo, ampliando o
leque de teorias utilizadas para a analise do antebiexterno e também das organizacoes.
Sugere-se também a utilizacdo das teorias de @sesthatégica, além das teorias de selecéo
ambiental, para uma andlise mais completa e detltdas ambientes externo e interno por
meio da perspectiva coevolucionista.

Por fim, sugere-se a realizacdo de analises denmadsstratégica por meio da teoria
coevolucionista em organizacfes de outros setatés) do setor sucroalcooleiro, com o
objetivo de testar a aplicacédo da teoria e verifsapropriedades da coevolugdo em um setor

diferente, contribuindo para o desenvolvimentordealhos dentro da area.
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