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Resumo: O objetivo desta pesquisa foi realizar um estudo de multiplos casos para compreender e
caracterizar as estratégias de gestdo utilizadas pelas agroinddstrias canavieiras para manutencéo e
expansdo no mercado. O estudo foi qualitativo por meio do estudo de dois casos no Estado do
Parana com aplicacdo de questionario. Destaca-se como resultado a indicacdo da gestdo como fator
determinante no insucesso das empresas por ambos 0s respondentes, 0 que também esta de acordo
com inlmeras pesquisas empiricas realizadas. E possivel indicar que os avancos relacionados a
gestdo de qualidade, utilizando estratégias adequadas, pode levar as duas empresas a obterem
sucesso de longo prazo, bem como a expansdo da empresa no mercado, se este for o objetivo.
Palavras-chave: antecipacéo; recursos humanos; tecnologia.

Abstract: The objective of this research was to carry out a multiple case study to understand the
management strategies used by sugarcane agribusinesses for maintenance and expansion in the
market. The study was qualitative through the study of two cases in the State of Parana using a
questionnaire. The result highlights the indication of management as a determining factor in the
failure of companies by both respondents, which is also in line with numerous empirical research
carried out. It is possible to indicate that advances related to quality management, using appropriate
strategies, can lead companies to long-term success, as well as the expansion of the company in the
market, if this is the objective.

Key-words: anticipation; human resources; technology.

Resumen: El objetivo de esta investigacion fue realizar un estudio de casos multiples para
comprender las estrategias de gestion utilizadas por los agronegocios de la cafia de azlcar para su
mantenimiento y expansion en el mercado. El estudio fue cualitativo a través del estudio de dos
casos en el Estado de Parand mediante el uso de un cuestionario. El resultado destaca la indicacion
de la gestion como factor determinante en el fracaso de las empresas por parte de ambos
encuestados, lo que también esta en linea con numerosas investigaciones empiricas realizadas. Es
posible indicar que los avances relacionados con la gestion de la calidad, utilizando estrategias
adecuadas, pueden llevar a las empresas al éxito a largo plazo, asi como a la expansion de la
empresa en el mercado, si ese es el objetivo.
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Introducéo

O setor canavieiro, por ser secular e de importancia histérica, econémica, politica e
cultural, fomenta inimeras pesquisas. Dentre elas, as pesquisas mais recentes vém ocupando uma
lacuna sobre os fatores que influenciam o insucesso das agroindustrias canavieira, visto que o setor
passou por momentos dificultosos, especialmente apds a desregulamentacdo do setor, iniciado em
1990. No inicio do século XXI houve estimulos a producdo, como a melhoria do mercado
internacional, condic@es climéticas favoraveis e o inicio da producéo dos carros flex fuel, conforme
estudo de Clein (2021).

Esse periodo de pujanca passou a decair a partir da crise financeira internacional de 2008,
que acarretou em fechamento de usinas por todo o Brasil nos anos vindouros. Varias pesquisas
foram realizadas a fim de compreender as motivagfes que fizeram algumas empresas
permanecerem atuantes, inclusive ganhando mercado, enquanto outras tiveram insucesso. Bernardo
et al. (2018), Goebel et al. (2020), Santos (2021), dentre outros, se dedicaram a compreender 0S
fatores que levam ao malogro das agroinddstrias canavieiras. Um dos resultados evidenciou a
gestdo inadequada como fator chave para a definicdo do fracasso de algumas empresas do setor.

Quanto a gestdo estratégica, Andrews (1997) a define como um modelo, sob o qual a
empresa estabelece objetivos e metas, estipula formas de atingi-los e meios para avaliar 0s
resultados obtidos, proporcionando melhorias e adequagdes constantes. Contrasta, porém, a
sugestdo de que as estratégias empresariais sao complexas e ndo sdo conclusivamente 6timas para
todas as empresas, ou seja, ndo ha garantias de que elas funcionem em qualquer organizagdo ou
area, por este motivo € preciso testa-las, avalia-las e adapta-las.

Levando em consideracdo o cendrio perpassado pelas agroindustrias canavieiras
brasileiras, a literatura consultada e as teorias da estratégia, o0 objetivo deste ensaio € analisar e
caracterizar as estratégias de duas usinas paranaenses a luz das teorias da estratégia, a fim de situa-
las quanto aos procedimentos utilizados para a sustentabilidade e expansdo da empresa no setor.
Optou-se por utilizar uma metodologia qualitativa, com aplicacdo de questionario, sendo o estudo
de caso a abordagem metodologica definida. Destaca-se que, dentre as duas usinas estudadas, uma
se encontra em processo de recuperacao judicial, enquanto que a outra ndo, o que possibilitard o
entendimento, ainda, por dois pontos de vistas distintos.

Esta pesquisa justifica-se pela importancia do setor para a economia paranaense, cCOmo
estudado por Bechlin et al. (2020) e Clein (2021), que demonstraram 0s impactos das agroindustrias
canavieiras nos municipios e regides em que se inserem, por meio da geracao de renda, empregos e
arrecadacdo municipal. Ademais, estas mesmas pesquisas e outras, como Bernardo et al. (2008),
Goebel et al. (2020) e Santos (2021), buscaram identificar os principais fatores que levaram as
empresas ao insucesso, chegando ao processo de recuperacdo judicial ou a faléncia. Um dos
principais resultados citados pelas pesquisas diz respeito a gestdo inadequada das empresas. Indica-
se que ndo foram encontradas pesquisas que abordassem diretamente as estratégias de gestdo
internas das empresas do setor canavieiro com base nas teorias da estratégia propostas, portanto, o
objetivo é suprir parte desta lacuna, utilizando como recorte geografico o Estado do Parana.

Procedimentos Adotados
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A pesquisa tem abordagem qualitativa que, conforme Soares (2003), caracteriza-se por
realizar uma anélise interpretativa do fendbmeno estudado, considerando especificidades de cada
unidade pesquisada, assim como do fato determinado pelo objeto de estudo.

E com a intencéo de investigar a realidade que se emprega a técnica do estudo de caso, que
proporciona descrever e interpretar os fenémenos particulares de um objeto de estudo. Yin (2001)
propde que, no estudo de caso, procure-se responder “como” e “porqué” acontece determinado
fendmeno referente ao objeto de estudo, contrapondo-o com teorias existentes ou desenvolvendo
novas teorias. O estudo de caso pode ser classificado como exploratério quando o objetivo é obter
informacodes descritivas, mais focado no “como”, ou analitico, quando problematiza ¢ confronta os
resultados com outros preexistentes ou com teorias acerca do problema, focando no “porque”.

Essa interpretacdo deve ser baseada, conforme apontam Bogdan e Biklen (1994), na
compreensdo do sentido do fendmeno naquela situagdo particular, assim como na interpretacdo da
experiéncia humana, ja que os individuos sdo responsaveis por atribuirem significado a situagdes e
acontecimentos. O contexto e as interagdes sociais precisam ser considerados, por serem pessoas
que respondem e repassam as informacdes.

Assim, este estudo analisard de forma exploratéria e analitica, por meio do estudo de caso,
0 contexto particular de duas usinas localizadas no Estado do Parand, explorando suas relacbes com
as teorias alusivas a estratégia, bem como com casos similares. O instrumento de coleta de dados
utilizado serd o questionario a ser respondido por gestores ou lideres nas usinas. Esse instrumental
permite obter informacgdes por meio da experiéncia dos respondentes (Marconi; Lakatos, 2012).

O questionario foi construido a partir de questBes levantadas em outros estudos, como
Santos (2021) e Clein (2021), que pesquisaram as razdes e consequéncias da faléncia de
agroindustrias canavieiras, assim como baseou-se na revisdo tedrica e bibliografica realizada. O
questionario foi enviado por e-mail para as empresas, respondido e devolvido também por e-mail.

Resultados e discussao

Importa salientar que a Usina A esté ativa e ndo se encontra em processo de recuperacao
judicial, em contraposi¢do a Usina B que esta ativa, mas em recuperacdo judicial. No contexto do
setor canavieiro demonstrado nos estudos de Clein (2021) e Santos (2021), que buscaram analisar
as razbes e consequéncias da faléncia de agroindlstrias canavieiras, identificou-se que o setor
passou por um momento delicado apos a crise financeira internacional de 2008, que conduziu
diversas usinas a faléncia ou ao processo de recuperacdo judicial. Bechlin et al. (2020, p. 252)
exemplifica esse cendrio em que “no inicio de 2019, de um total de 444 usinas instaladas no Pais,
22,75% estdo paradas. Das 343 usinas que estdo operando, 4 estdo com status juridico ‘falida’ e 48
em ‘recuperacao judicial’”’. Deste modo, as usinas que se mantiveram no mercado nesse periodo
podem contar com aspectos diferenciados que contribuiram para 0 seu sucesso, vis-a-vis outras
concorrentes do setor.

Por meio das respostas obtidas ao questionario, notou-se que a Usina B ¢é de porte maior, é
um grupo empresarial e possui um nimero de colaboradores maior, € mais diversificada e é
presente no mercado internacional tanto de etanol quanto de agucar. Ja a Usina A € de menor porte,
diversifica menos, pois produz somente acgucar e etanol, exportando somente este tltimo.

Relacionado aos colaboradores, as acOes da Usina A buscam realizar as indicagdes da
literatura (Senge, 2007) quanto a qualificacéo e retencdo de recursos humanos, contudo, ainda néo
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atinge todos os setores e todos os colaboradores, assim como o alinhamento estratégico, a
comunicacdo de metas, indicadores e decisGes, também ndo alcanca todos os setores. Por outro
lado, a Usina B também busca qualificar a mdo de obra, oferecendo formacdo e treinamento
continuado para todos os colaboradores, contudo, ndo possui agdes para evitar rotatividade, nem
possui um alinhamento estratégico completo para todos os colaboradores.

As duas empresas contam com resolucdo de problemas setoriais pelos proprios lideres ou
chefes, assim como as decisdes ligadas a novas investimentos, insercdo de tecnologias ou que
demandem quantidade expressiva de recursos, sdo tomadas por donos/acionistas, para a Usina A, e
por pessoas mais experiente como lideres ou funcionarios mais antigos, para a Usina B. Isso é o que
prevé as teorias da estratégia ligadas a escola empreendedora, conforme Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000).

A Usina B possui um setor de tecnologia, diferente da Usina A, contudo, considera-se que
a Usina B é de maior porte, o que facilita, pois € um setor que demanda quantidade expressiva de
recursos. Ambas ndo vendem ou licenciam tecnologia, o que permite classificar a Usina B como
defensiva, pois desenvolve pesquisas para evitar o distanciamento tecnoldgico, mas nao €
enquadrada como ofensiva, pois ndo lidera as inovac¢des do mercado. Enquanto a Usina A pode ser
classificada como dependente, pois apesar de ndo desenvolver tecnologias internas, indicou buscar
empresas ou pessoas especializadas quando necessario (Freeman, 1974).

Os dois respondentes afirmam que as usinas fazem estudos de viabilidade técnica-
financeira, e que ha um acompanhamento da situacdo financeira da empresa (fluxo de caixa,
despesas e endividamento), sendo que a Usina B possui uma consultoria externa para
gerenciamento administrativo e financeiro. Souza, Shikida e Martins (2015), Clein (2021) e Santos
(2021) observaram em suas pesquisas a importdncia de examinar a viabilidade de novos
investimentos, bem como outros indicadores financeiros, considerando que as empresas estudadas
que obtiveram insucesso, contavam com falhas nesses quesitos.

Chiavenato (2004) é um dos autores que trabalha com a necessidade de antecipacdo as
mudangas ou desafios pelos quais as organizagOes passam. Nesse sentido, a percepcdo do
respondente da Usina A é de que ela se antecipa, enquanto que para a Usina B, a percepcéo é de que
ela se adapta. Para o autor, a adaptacdo também é importante, mas antecipar-se significa ter tempo
para ajustes financeiros, de recursos humanos, de tecnologia, e outros. Assim, essa pode ser uma
vantagem da Usina A frente a outros concorrentes do setor.

Questionados sobre os pontos fortes e fracos das empresas internamente, o respondente da
Usina A indicou que as estratégias sdo o ponto forte, enquanto que o0s procedimentos
administrativos sdo o ponto fraco. J& para a Usina B, a visao é de que o ponto forte ¢é a tecnologia e
0 ponto fraco sdo os recursos humanos. Ambas as respostas sdo explicadas pela literatura, visto que
boas estratégias podem cumprir com o papel de manter ou expandir uma organiza¢do no mercado,
enquanto que a falta de organizagéo interna, de alinhamento entre os setores e colaboradores podem
gerar a deficiéncia nos procedimentos administrativos (Andrews, 1997). A tecnologia é o centro da
discusséo da teoria de Schumpeter (1988) considerada vital para o sucesso das empresas, enquanto
que os recursos humanos sao abordados por Senge (2007), demonstrando que a qualificacdo da méo
de obra, por meio de formag&o ou treinamentos, é essencial para o crescimento das empresas.

Sobre 0s aspectos externos, a Usina A indica possuir um setor destinado a acompanhar o
ambiente externo (concorrentes, mercado, agdes governamentais e leis), enquanto que a Usina B
ndo possui um setor para acompanhar as acdes governamentais, leis e regulamentacGes, apesar de
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acompanhar os concorrentes e mudancas do mercado. Porter (1996) sugere que € preciso entender o
ambiente externo e estar atento a mudancgas nos concorrentes e no mercado, verificando ameacas e
buscando antecipar-se aos desafios.

Quanto ao monitoramento da produtividade, o respondente da Usina A indicou que h& para
alguns colaboradores e para alguns setores da empresa, enquanto que a Usina B possui
acompanhamento para todos os colaboradores e para todos os setores. Reitera-se que a melhoria da
produtividade € um importante fator poupador de recursos, que conduz as empresas para 0 aumento
da receita, conforme explicado por Jupesta, Harayama e Parayil (2011).

A percepcdo dos respondentes quanto ao nivel de tecnologia inserido em cada setor, pode
ser interpretado pela comparacdo que estes fizeram entre os setores, sendo indiferente a nota que
assinalaram para cada setor. Deste modo, para a Usina A, o setor industrial € o menos avancado em
tecnologia, enquanto que para a Usina B, o setor administrativo é o menos avancado. Essa indicacao
reafirma as respostas ja analisadas, em que a Usina A ndo possui pesquisa e desenvolvimento de
tecnologias internas, logo é mais dependente de utilizacdo de tecnologias, especialmente nos niveis
agricola e industrial. Enquanto que a Usina B possui um setor de tecnologia, e por este motivo, o
respondente considera os niveis agricola e industrial melhores nesse quesito do que o
administrativo. Conforme ja mencionado, Schumpeter (1988) e Freeman (1974) sdo responsaveis
pelas teorias relacionadas a tecnologia como motor propulsor do desenvolvimento das organizaces.

No que diz respeito a avaliacdo organizacional da empresa, representada por uma escala de
notas dadas pelos respondentes, destaca-se que ambos consideraram de alta ou meédia dificuldade
conseguir financiamentos e empréstimos puablicos ou privados e investimentos nacionais ou
internacionais. Para a Usina A, de menor porte, € considerado de alta dificuldade ou média
dificuldade manter os custos operacionais baixos, conquistar e manter os fornecedores de matérias-
primas e manter a diferenciacdo dos produtos. Essas indicagcfes sdo corroboradas pelos estudos de
Souza, Shikida e Martins (2005), Bernardo et al. (2018) e Santos (2021). Para a Usina B, as maiores
dificuldades encontram-se em conseguir financiamentos, empréstimos e investimentos, além de
manter-se em um mercado considerado competitivo e saturado. Schumpeter (1988) é responsavel
por teorizar a importancia do crédito para que as organizacgdes se desenvolvam.

Ademais, comparando as respostas obtidas para as perguntas abertas, ndo se pode deixar de
notar a intersecgdo de respostas, quando relacionam a gestdo como fator influente no insucesso das
empresas. Isso também esta de acordo com indmeras pesquisas empiricas realizadas, como
Bernardo et al. (2018), Goebel et al. (2020) e Santos (2021).

Os resultados aqui encontrados possibilitaram caracterizar duas usinas paranaenses no que
diz respeito as suas estratégias internas e de manutencédo e expansdo no mercado. As especificidades
e diferenciais de cada empresa se relacionam, mormente, ao tamanho, enquanto que muitos aspectos
sdo similares. Conclui-se assim, que as empresas analisadas possuem acfes que ndo Ssdo
diferenciadas frente a maioria de outras empresas do setor pesquisadas por outros trabalhos da
literatura, em geral, elas atuam de forma semelhante. Apesar da Usina B estar em processo de
recuperagédo judicial, ndo se pode afirmar com os dados aqui apresentados, que possui grandes
diferenciacbes em relagdo a Usina A. Indica-se que ambas possuem fontes de melhorias
relacionadas ao alinhamento estratégico interno, a analise e antecipacdo do ambiente externo, a
implementacdo de tecnologias e a adequacéo da gestao.

Considerac0es Finais
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Conclusivamente, observa-se que a gestdo € indicada como fator influente no insucesso das
empresas por ambos o0s respondentes, o que também estd de acordo com indmeras pesquisas
empiricas realizadas, e possibilita notar que a visdo dos participantes da pesquisa € assertiva quanto
ao contexto enfrentado pelo setor. Proporciona ainda, indicar que os avancgos relacionados a gestao
de qualidade, utilizando estratégias adequadas, pode levar as empresas a obterem sucesso de longo
prazo, bem como a expansdo da empresa no mercado, se este for o objetivo estratégico. A ressalva é
de que, conforme indicado por Andrews (1997), ndo se pode generalizar que as estratégias
empresariais devam ser as mesmas em todas as empresas, € essencial que elas sejam estudadas,
analisadas, testadas e adaptadas para cada contexto. Contudo, € possivel compreender padrbes
gerais para cada setor ou formato de empresa.

Esclarece-se que esta pesquisa se limita pela extensdo e abrangéncia das observacoes
analisadas por ser um estudo de caso com duas empresas, ndo se pode generalizar os resultados.
Contudo, considera-se valido e importante analisar diferentes contextos, sob diferentes abordagens.
Foi esta a proposta, proporcionar a caracterizacao e analise de empresas considerando as teorias da
estratégia, e buscando por elementos que contribuam para 0 avango estratégico de sustentabilidade
no contexto das usinas pesquisadas.

Para pesquisas futuras, sugere-se que sejam pesquisadas outras usinas, com outros recortes
geogréficos, que sejam aplicados questionarios similares, proporcionando compara¢fes com uma
abrangéncia maior de observagdes. Indica-se também que mais estudos abordem as agroindustrias
canavieiras que tiveram sucesso, sob a luz das teorias da estratégia.
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