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COMPORTAMENTO ESTRATEGICO: ESTUDO DE CASO EM UMA ORGANIZAGAO DO SETOR
SUCROENERGETICO BRASILEIRO

RESUMO

O objetivo do presente trabalho consistiu em compreender o comportamento estratégico de uma organizacao do setor
sucroenergético brasileiro. Especificamente, buscou-se descrever como ocorreu o processo de entrada da organizagdo
no setor sucroenergético brasileiro e categorizar o comportamento e 0 posicionamento estratégico da organizagdo a
partir da aplicacdo da tipologia de Miles e Snow (1978). A partir de uma pesquisa qualitativa, empregou-se 0 método de
estudo de caso. Os dados foram coletados por meio de pesquisa documental e de entrevistas semiestruturadas junto a
trés diretores da empresa. Também foi utilizado, de forma complementar, um questionario fechado, elaborado por
Conant et al. (1990) e adaptado por Gardelin (2010), com o objetivo de categorizar as estratégias utilizadas pela
organizacdo. Os resultados indicaram que a organizacdo estudada possui um padrdo de comportamento hibrido,
variando entre prospector e analitico, caracterizando o posicionamento da empresa a partir de uma dupla estratégia: ora
prospectando o ambiente e o setor competitivo, introduzindo uma perspectiva inovadora em sua atuacdo interna e
externa; ora analisando estes contextos internos e externos na busca de uma insercdo no mercado local e internacional
mais efetiva. Logo, a tipologia de Miles e Snow apresenta-se como importante instrumento de pesquisa para a analise e
adogdo de determinados posicionamentos estratégicos e para a tomada de decisdo, mostrando-se assim como quadro de
referéncia para a realizagdo de estudos que procurem compreender a realidade estratégica organizacional.

Palavras-chave: Estratégia; Administracdo Estratégica; Posicionamento; Miles e Snow; Etanol.

STRATEGIC BEHAVIOR: CASE STUDY OF AN ORGANIZATION FROM THE BRAZILIAN ETHANOL
INDUSTRY

ABSTRACT

The purpose of this paper is to understand the strategic behavior of an organization from the Brazilian ethanol industry.
Specifically, this paper aimed to describe how the organization’s entrance in the Brazilian ethanol industry occurred,
and to identify the organization’s positioning and strategic behavior through the application of Miles and Snow (1978)
typology. Using a qualitative research design, a case study was conducted, based on documental research and semi-
structured interviews with three directors from the studied organization. We also utilized a structured questionnaire
elaborated by Conant et al. (1990) and adapted by Gardelin (2010), aiming to categorize the strategies adopted by the
organization. The results showed that the organization has a hybrid behavior pattern, varying from investigative to
analytical, characterizing its strategic behavior through a dual strategy: on one hand, the organization investigates the
environment and its competitive industry, introducing an innovative perspective in its external and internal operations;
and on the other hand, the organization analyzes these internal and external contexts seeking a more effective
positioning in national and international markets. Thus, Miles and Snow typology presents itself as an important
research tool for the analysis and adoption of certain strategic positioning and decision making, establishing itself as a
frame of reference for studies that seek to understand the strategic organizational reality.

Keywords: Strategy; Strategic Management; Positioning; Miles and Snow; Ethanol.
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COMPORTAMIENTO ESTRATEGICO: UN ESTUDIO DE CASO EN UNA CANA DE AZUCAR
BRASILENA ORGANIZACION DEL SECTOR

RESUMEN

El objetivo de este estudio fue comprender el desempefio estratégico de una organizacion de la industria de la cafia de
azUcar brasilefia. Especificamente, se intent6 describir como ocurrié con el proceso de inscripcion de la organizacion en
la industria de la cafia de azlcar brasilefia y categorizar el comportamiento y el posicionamiento estratégico de la
organizacion de la aplicacion de la tipologia de Miles y Snow (1978). De un estudio cualitativo, se utilizé el método de
estudio de caso. Los datos fueron recolectados a través de investigacion y entrevistas semi-estructuradas escritorio con
tres directores de la compafiia. También se utiliza de forma complementaria, un cuestionario cerrado desarrollado por
Conant et al. (1990) y adaptado por Gardelin (2010), con el objetivo de categorizar las estrategias utilizadas por la
organizacion. Los resultados indicaron que la organizacion estudiada tiene un comportamiento hibrido estandar, que
van desde prospector y analitico, con el posicionamiento de la empresa a partir de una doble estrategia: ahora
prospeccion del medio ambiente y la industria competitiva mediante la introduccion de una nueva perspectiva de sus
operaciones internas y externa; ahora analizar estos contextos internos y externos en busca de una integracién més
efectiva en el mercado local e internacional. Por lo tanto, la tipologia de Miles y Snow se presenta como una importante
herramienta de investigacion para el analisis y la adopcidn de ciertas posicionamiento y la toma de decisiones
estratégicas, apareciendo asi como un marco para la realizacidon de estudios que tratan de comprender la realidad
organizacion estratégica.

Palabras clave: Estrategia; Gestién Estratégica; Posicionamiento; Miles y Snow; El Etanol.
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1 INTRODUCAO

Os biocombustiveis encontram-se, atualmente,
em destaque no cenario econdmico mundial. Por
estarem em um estagio de desenvolvimento
tecnol6gico mais avangado, em comparagao com outras
fontes de energia renovavel e ecoldgica desenvolvidas,
os biocombustiveis apresentam-se como uma
alternativa relevante em iniciativas de substituicdo de
produtos derivados do petréleo (Beltreschi, Neves, &
Antolini, 2012). Por sua vez, o etanol brasileiro de
cana-de-agUcar tem sido considerado como uma das
mais avancadas opcOes existentes para a producdo de
biocombustiveis em larga escala (Unica, 2012).

Nesse  contexto, diversos grupos e
organizacdes multinacionais vém investindo no setor
sucroenergético brasileiro, por meio de processos de
internacionalizac&o, de fusdo e aquisi¢do, da formacao
de joint ventures, ou, ainda, da criacdo de estruturas
organizacionais e de modelos de negdcios inovadores
voltados para a exploracdo desse mercado (Feltre &
Paulillo, 2013; Soares et al., 2011). Tal fato tem gerado
oportunidades de desenvolvimento econdmico, bem
como um campo fértil para a realizacdo de estudos e
pesquisas cientificas, sobretudo na area de Estratégia
Organizacional (Barbosa & Candido, 2013; Augusto,
Takahashi, & Sachuk, 2012).

Diante desse cendrio, questiona-se: como se
configura o comportamento estratégico de uma
organizagdo inserida no setor sucroenergético
brasileiro? Para responder a este problema de pesquisa,
0 objetivo deste trabalho consistiu em compreender o
comportamento estratégico de uma organizacdo do
setor sucroenergético brasileiro. Para tanto, o caso
selecionado foi analisado a partir da aplicacdo da
tipologia de Miles e Snow (1978). Esta tipologia
apresenta quatro tipos de comportamento estratégico
distintos: a) defensivo: organiza¢fes que ndo buscam
oportunidades fora de seus dominios; b) prospectivo:
organizagbes que constantemente buscam novas
oportunidades criando mudancas e incertezas; c)
analitico: organizac¢Ges que combinam os pontos fortes
das tipologias anteriores, operando ora em ambiente
estavel, ora em ambiente de mudanca; e d) reativo:
organizagdes que apresentam um padrdo de adaptacdo
ao seu ambiente. Especificamente, buscou-se descrever
como ocorreu o processo de entrada da organiza¢do no
Brasil e categorizar o comportamento estratégico da
organizacgdo a partir da aplicacdo da tipologia de Miles
e Snow (1978).

Este trabalho encontra-se dividido nas
seguintes secdes, além desta introducdo: referencial
tedrico, compreendendo os tdépicos a), estratégia em
organizagbes e b) tipologia estratégica de Miles e
Snow; procedimentos metodoldgicos; contexto da
pesquisa: 0 setor sucroenergético brasileiro; resultados
e discusséo; conclusoes; e referéncias.
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2 ESTRATEGIA EM ORGANIZACOES

A verificacdo de elementos vinculados ao
processo de formacdo de estratégias nas organizacdes
tem sido um tema recorrente na literatura (Bulgacov et
al., 2007; Borges, Freitas Jr., & Oliveira, 2008). Os
estudos sobre estratégia, em uma perspectiva historica,
assumem papel de destaque no campo da
Administragdo, tanto ao nivel nacional (Bertero,
Vasconcelos, & Binder, 2003; Colla, Martins, & Kato,
2012), como ao nivel internacional (Furrer, Thomas, &
Goussevskaia, 2008). A evolucdo da pesquisa em
estratégia demonstra preocupacdes com aspectos
conceituais, com a elaboracgéo e aplicacdo de modelos
de andlise, e com a criacdo de ferramental de
intervencdo em diferentes realidades organizacionais.

O esforco de elaboracéo tedrica no campo da
estratégia em organizacdes recai, primeiramente, sobre
0 aspecto de definicdo daquilo que é, efetivamente,
‘estratégia’ (Nag, Hambrick, & Chen, 2007;
Whittington, 2006). A partir de sua aplicacdo nas
pesquisas em Administracdo e Estudos
Organizacionais, o termo estratégia assume diferentes
conotacdes e evolui de forma sistematica, na medida
em que o volume de producéo cientifica permitiu a
configuracdo de um campo de estudos particular,
dindmico e em consolidagdo (Ronda-Pupo & Guerras-
Martin, 2012). Nesse sentido, ao trazer a defini¢do para
0 ambito organizacional, Mintzberg et al. (2006)
afirmam que estratégia é o padrdo de decisGes que:
determina e revela os objetivos, propositos ou metas de
uma organizagdo; produz as principais politicas e
planos para a obtencdo dessas metas; define a escala de
negdcios em que a organizacao deve se envolver; o tipo
de organizacdo econémica e humana que pretende ser;
e a natureza da contribuicdo econémica e ndo
econdmica que pretende proporcionar a seus acionistas,
funcionérios e comunidades.

Mintzberg et al. (2000) apresentam cinco
definicBes diferentes para o conceito de estratégia:
plano, padrdo, posi¢do, perspectiva e truque. Cada
definicdo abrange um aspecto particular do processo de
formacdo de estratégia, e a visdo do todo engloba a
acdo estratégica das organizagGes de maneira mais
integrada que os conceitos tradicionais sobre o tema.
De um lado, a estratégia como plano constitui a
definicdo dos estrategistas em relacdo ao que se
pretende alcangar em longo prazo. De outro, a
estratégia como padrdo refere-se a uma coeréncia de
comportamento ao longo do tempo. Nesse momento, 0s
autores diferenciam as estratégias deliberadas das
estratégias emergentes. As estratégias deliberadas sdo
as intencdes plenamente realizadas, ou seja, aquilo que
¢ pretendido pela alta administracdo sendo
posteriormente realizado. JA no caso das estratégias
emergentes, o padréo realizado néo é, necessariamente,
aquele que fora anteriormente  pretendido.

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE
Vol. 13, N. 1. Janeiro/Marco. 2014



83

Comportamento Estratégico: Estudo de Caso em uma Organizacéo do Setor Sucroenergético Brasileiro

Adicionalmente, a estratégia como posicdo refere-se a
localizacdo de determinadas empresas e/ou produtos no
mercado, em relagcdo aos concorrentes, e a estratégia
como perspectiva é proveniente da concepgdo pessoal
dos estrategistas e de sua visdo mais ampla sobre o
futuro, definindo a ‘maneira de atuar’ das
organizagbes. Por fim, a estratégia como um truque
representa uma ‘manobra’ para enganar um
concorrente. Dessa forma, toma-se como intencéo real
a ameaca, induzindo os concorrentes a uma percepcao
errbnea de sua estratégia (Mintzberg et al., 2000).

Além dos esforcos para o estabelecimento de
unidade conceitual no campo, surgem iniciativas para
se abarcar os diferentes enfoques e abordagens da
estratégia enquanto um quadro teérico de amplitude e
densidade reconhecida. Whittington (2006), por
exemplo, abre possibilidades para a compreensdo do
campo de pesquisas em estratégia a partir de quatro
perspectivas basicas do pensamento estratégico:
classica, evolucionaria, sistémica e processual. O autor
afirma que, no contexto da escola classica, o
planejamento pode se adaptar e se antecipar as
mudancas de mercado, a partir de estratégias
desenvolvidas por meio de analise racional, afastada do
“campo de batalha” dos negocios. Nao obstante,
surgem alternativas a esta visdo classica da estratégia.
No ambito da escola evolucionaria, os mercados sdo
imprevisiveis e dificeis para justificar grandes
investimentos em planejamento estratégico, fato que
sugere a manutengdo de custos baixos e abertura a
oportunidades de mercado. A escola processualista
também questiona a abordagem classica, pois defende
que as estratégias eficazes emergem diretamente do
envolvimento com as operagdes diarias e as forgas
bésicas da organizacéo. Por fim, a abordagem sistémica
argumenta que as  estratégias devem  ser
“sociologicamente eficientes”, apropriadas a contextos
sociais especificos. Do ponto de vista sistémico, ndo ha
um caminho melhor para se desenvolver uma
estratégia, contrariando perspectivas prescritivas que
dominam a &rea (Whittington, 2006).

A partir da pluralidade de conceitos, quadros
tedricos e possibilidades de aplicagdo pratica, revela-se
a configuracdo de um campo de estudos multifacetado,
o qual fornece diferentes vertentes de interpretagdo e
acdo. Por isso, torna-se importante a utilizagdo de
modelos e tipologias que permitam compreender o
conteido e processo estratégico observado no ambito
organizacional. Partindo dessa perspectiva, este estudo
explora o arcabougo tedrico formulado por Miles e
Snow (1978) em Organizational Strategy, Structure,
and Process, trabalho este de reconhecida relevancia
para o campo de estudos sobre estratégia.

3 COMPORTAMENTO ESTRATEGICO: AS
TIPOLOGIAS DE MILES E SNOW

Como exposto na secdo anterior, existem
diferentes conceitos, quadros teéricos e modelos de
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andlise para a estratégia em organizagdes. Com efeito,
essa diversidade reflete vérias tentativas dos autores do
campo em compreender e explicar esse fenémeno,
gerando implicacBes tanto para a teoria como para a
pratica organizacional. Sendo assim, embora se
reconheca a existéncia de outros modelos de analise e
sua respectiva importancia para o campo de estudos,
optou-se, neste trabalho, por explorar o quadro teorico
elaborado por Miles e Snow (1978). O emprego desse
modelo justifica-se pelo fato dele permitir a
identificacdo de uma série de questdes associadas a
formacdo da estratégia, a partir de uma perspectiva
mais compreensiva, subjetiva e aprofundada, gerando
informagBes mais densas sobre o comportamento
estratégico de organizacbes. Além disso, embora
presente em diferentes contextos organizacionais, tais
como pequenas empresas, comércio, indlstria e
servigos (Gimenez, 1998; Gimenez et al., 1999;
Martins et al., 2008; Fagundes & Gimenez, 2009;
Hoffmann, Hoffmann, & Cancellier, 2009; Almeida,
Antonialli, & Gomes, 2011; Ribeiro, Rossetto, &
Verdinelli, 2011; Soares, Teixeira, & Pelissari, 2011,
Butzke et al., 2012), a adogdo do modelo também se
justifica por se tratar de um quadro teérico pouco
utilizado em pesquisas sobre organizagfes do setor
sucroenergético.

Em seu trabalho, Miles e Snow (1978)
esbocaram uma taxonomia de estratégias competitivas,
articulando abordagens que assumem um carater de
relacdo dindmica entre a organizacdo e o ambiente. Ao
elaborar sua teoria de comportamento estratégico, 0s
autores fundamentaram-se em trés concepgdes centrais,
as quais colocariam em movimento a dindmica da
estratégia em organizagdes e sua interagdo com o
ambiente externo. A primeira concepcdo vincula-se a
constatacdo de que o ambiente se forma e é formado
pelas agdes organizacionais. A segunda concepgdo
indica que as escolhas estratégicas feitas pela alta
administracdo dado forma & estrutura e aos processos
organizacionais. A terceira concepg¢do relaciona-se ao
fato de que processos e estrutura condicionam a
estratégia. Assim, a relagdo entre organizacdo e
ambiente seria fundamentada a partir de um ciclo
adaptativo, envolvendo uma interacdo dindmica entre o
ambiente, a organizacdo e o0 agente que percebe a
situacdo organizacional, a incerteza ambiental e os
possiveis cursos de acdo a serem adotados. Neste
sentido, seriam construidas iniciativas de alinhamento
estratégico da organizacdo perante 0 contexto
ambiental em que esta se situa (Gimenez et al., 1999;
Butzke et al., 2012).

Diante disso, Miles e Snow (1978)
identificaram a manifestacdo de determinados
comportamentos estratégicos, que variam de acordo
com a dinamicidade do processo de adaptacdo ao
ambiente organizacional, caracterizado por sua
complexidade e incerteza. Essa variagdo advém da
percep¢do que os executivos das organizacfes tém do
ambiente e, com base nelas, como tomam decisdes e
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fazem escolhas estratégicas para manterem-nas
competitivas (Vieira et al., 2012).

Segundo Miles e Snow (1978), o conteldo
desses comportamentos estratégicos pode ser agrupado
em termos de quatro categorias: defensiva, prospectora,
analitica e reativa. Essa classificacdo remete a uma
valorizacdo do ambiente, e, ao mesmo tempo,
determina o posicionamento da organizacdo com base
na interagdo de fatores e decisbes de empresarios.
Assim, essa tipologia engloba tanto as decisdes
internas da organizacdo como suas relacbes com o
ambiente externo.

A estratégia defensiva preocupa-se com a
estabilidade, a partir do estabelecimento de uma
posicdo do mercado na qual a organizacdo possa
exercer dominio. Obtida essa posicdo, ela é defendida
por meio do desenvolvimento de atividades distintas da
concorréncia. Ao adotar essa estratégia, a organizacao
limita sua area de atuacdo, reduz a necessidade de
investimentos em tecnologia e de ajustes na estrutura
operacional. Sua palavra-chave é controle (Giglio &
Onusic, 2013).

A estratégia prospectiva direciona os esforcos
da organizagdo para a busca ativa e continua de novas e
inovadoras oportunidades no mercado, investindo em
pesquisa e desenvolvimento, realizando mudangas em
sua area de atuacdo, bem como criando novos negdcios
e gerando novos produtos. Nesse tipo de estratégia,
contraria ao comportamento defensivo, a empresa
renova seus mercados consumidores, abandona
produtos em ciclo de vida de maturidade e declinio,
age de maneira competitiva e agressiva frente aos
concorrentes. Sua palavra-chave seria flexibilidade
(Giglio & Onusic, 2013).

A estratégia analitica constitui um tipo de
comportamento estratégico localizado entre a estratégia
defensiva e prospectora. A empresa que adota esse tipo
de comportamento estaria imersa em dois tipos de
mercado, sendo um mais estdvel e outro mais
dindmico. Nesse caso, é necessario desenvolver um
conjunto de produtos e servigos que atenda aos dois
mercados. Essa estratégia se aproxima da ideia de
imitaco criativa, por absorver e melhorar inovagoes de
concorrentes, para até mesmo se proteger e se defender
dos competidores. Sua palavra-chave seria equilibrio
(Giglio & Onusic, 2013).

Por fim, a estratégia reativa seria aquela em
que a organizacao percebe as mudangas no ambiente,
mas ndo consegue estabelecer respostas na velocidade
e contetdo necessarias, devido a dificuldades da
administragdo em articular uma estratégia viavel, a
dificuldades de acompanhamento em termos de
tecnologia, estrutura e processos; e a dificuldades
culturais, em que a gestdo segue um caminho ndo mais
adequado as condi¢des vigentes do mercado. Assim, as
mudancas sdo efetuadas apenas devido a presses do
ambiente externo. Trata-se, pois, de uma estratégia
residual, que surge quando uma das outras trés é
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seguida de maneira inadequada (Giglio & Onusic,
2013).

Em sintese, a tipologia de Miles e Snow
(1978) é estruturada a partir de dois modelos de
comportamento iniciais. No primeiro, os gestores agem
de acordo com uma perspectiva mais conservadora,
focando nos produtos/servicos de maior dominio. No
segundo, os exploradores atuam em mercados mais
amplos, buscando oferecer novos produtos e servicos
independentemente dos resultados. O analista seria
uma juncdo dos dois primeiros: as organizagdes
mantém uma linha de produtos/servigos estaveis e
exploram produtos de sucesso de outras organizagdes.
O reativo, por sua vez, seria aquele tipo de organizacdo
s6 reage quando estd ameacada de perder de clientes ou
quando os lucros caem consideravelmente (Mintzberg
et al., 2000).

Essa relacdo entre os tipos de estratégia e o
ambiente é o principal conceito no modelo de Miles e
Snow (1978). Assim, a tipologia oferecida pelos
autores permite compreender 0 comportamento
estratégico de cada organizacdo, a partir da
identificacdo da predominancia de um tipo de
comportamento  especifico.  Entretanto,  deve-se
ressaltar que essas tipologias constituem um “tipo
ideal”, uma vez que as organizacdes ndo assumem
puramente um dos tipos de comportamento
determinados pela tipologia. Na pratica, o
comportamento estratégico é bem mais complexo,
fazendo com que a classificagdo seja realizada em
termos de  predomindncia de padrdes de
comportamento (Soares, Teixeira, & Pelissari, 2011).

4 METODOLOGIA

Neste estudo, efetuou-se uma pesquisa de
natureza qualitativa (Godoy, 2013). Para tanto, foi
realizado um estudo de caso, voltado para compreender
0 comportamento estratégico adotado por uma
organizacdo do setor sucroenergético brasileiro, a partir
das tipologias de Miles e Snow (1978). Yin (2005)
define o estudo de caso como uma estratégia de
pesquisa que permite a investigacdo de um fendmeno
dentro de seu contexto. Nesse sentido, o estudo de caso
qualitativo possibilita a analise de fendmenos sociais
com maior profundidade e densidade, revelando
evidéncias importantes para a compreensdo e
explicacdo de uma realidade especifica, atendendo aos
critérios de rigor, validade e confiabilidade (Paiva Jr.,
Ledo, & Mello, 2011; Oliveira & Piccinini, 2009).
Assim, ressalta-se que ndo constitui objetivo deste
trabalho efetuar discussGes mais aprofundadas sobre o
seu setor de atuacdo e efetuar generalizagcBes para
outros contextos organizacionais.

O objeto deste estudo foi a Organizacdo Alfa,
multinacional atuante nos setores de exploracdo e
producdo de petrdleo e gas natural, lubrificantes,
combustiveis derivados do petréleo, e, mais
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recentemente, produgdo de etanol. O caso da
Organizacdo Alfa foi selecionado a partir do critério de
acessibilidade e, principalmente, pela sua relevancia e
idiossincrasia no ambito do setor sucroenergético. Cabe
ressaltar que a investigacdo foi realizada no periodo
entre novembro de 2012 e fevereiro de 2013. O nome
da organizacdo e dos sujeitos de pesquisa foram
suprimidos, de modo a garantir o sigilo das
informacdes coletadas.

Como técnicas para coleta de dados, foram
utilizadas a pesquisa documental e a entrevista
(Trivifios, 1987). Primeiramente, por meio da pesquisa
documental, foram consultados dados secundarios em
publicacdes de instituicdes relacionadas ao setor
sucroenergético brasileiro, bem como em noticias de
jornais, revistas, paginas da internet e artigos que
abordaram tanto o setor como a organizag&o estudada.
Os dados coletados permitiram compreender as
trajetdrias da indGstria  sucroenergética e da
Organizacdo  Alfa,  possibilitando  interessante
contextualizagdo da pesquisa. Além disso, também
foram utilizados documentos e comunicados internos,
clippings e material publicado no sitio da organizacao
estudada, de modo a complementar o corpus textual
necessario para o cumprimento dos objetivos da
pesquisa.

Posteriormente, foram realizadas entrevistas
em profundidade junto a trés diretores da principal
unidade de produgdo de etanol da organizagdo
estudada, sendo dois diretores administrativos e um
diretor da éarea agricola. O critério para selecdo dos
sujeitos entrevistados envolveu, basicamente, a questdo
da disponibilidade, da relevancia para o contexto da
pesquisa, bem como a vivéncia de experiéncias praticas
relacionadas a atuacdo estratégica da organizagdo. As
entrevistas foram orientadas por meio de um roteiro
semiestruturado, e tiveram duragdo média de 90
minutos, tendo sido gravadas e transcritas para que
fosse possivel resgatar seu inteiro teor, e assim permitir
exprimir com fidelidade as colocagbes dos
respondentes. Acredita-se que, apesar do ndmero
reduzido de entrevistas, foi possivel apreender todas as
especificidades  associadas a0  comportamento
estratégico da organizacdo estudada, uma vez que 0s
entrevistados sdo o0s principais responsaveis pela
estratégia da unidade da empresa em questdo. Além
disso, foi levado em consideracdo o critério de
saturacdo dos dados, uma vez que, ao longo das
entrevistas, houve repeticdo de informag6es e opinides
sobre os topicos investigados.

Para complementar os dados das entrevistas,
foi utilizado um questionario fechado, conforme
elaborado por Conant et al. (1990) e adaptado por
Gardelin (2010), composto de onze perguntas sobre
aspectos ligados a tipologia de Miles e Snow (1978),
com 0 objetivo de classificar as estratégias utilizadas
pela organizacdo. Os aspectos abordados nas questdes
foram os seguintes: produtos e servicos oferecidos;
imagem que a empresa possui no mercado; tempo
gasto em relacdo ao monitoramento das mudancas e
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tendéncias; aumento, manutencdo ou diminuicdo dos
clientes; objetivos e metas importantes; habilidades e
competéncias  profissionais; fatores que mais
influenciaram na manutencéo do seu negécio; foco dos
gestores; futuro da empresa; estrutura organizacional; e
processos de controle e tomada de decisdes adotadas
(Conant et al., 1990; Gardelin, 2010).

Quanto a analise de dados, foi utilizada a
técnica de andlise de conteldo. Essa técnica visa
identificar o que esta sendo dito em relacdo a
determinado tema (Bardin, 2004). Foram categorizadas
duas temaéticas principais: a entrada da empresa no
setor sucroenergético brasileiro e os diferentes
comportamentos estratégicos resultantes de sua atuacao
no mercado. Essas categorias, por sua vez, sdo
consistentes com os objetivos da pesquisa, revelando
evidéncias interessantes sobre as estratégias da
organizagéo estudada.

5 CONTEXTO DA PESQUISA: O SETOR
SUCROENERGETICO BRASILEIRO

O Brasil ¢ um dos maiores produtores
mundiais de etanol a base de cana-de-aglcar (Matias et
al., 2013). A utilizaco do etanol como fonte
alternativa de energia no pais tem inicio no século XX,
por meio de medidas instituidas pelo Estado e
instituigbes  privadas, industria  automobilistica,
refinarias e usineiros, comecaram. O Brasil, que
possuia diversas caracteristicas para assumir esse
pioneirismo, como disponibilidade de mao de obra,
areas para plantio e clima favoravel, iniciou uma série
de programas de incentivo, dentre 0s quais se destaca o
Programa Nacional do Alcool (Proalcool), que visava
incentivar a producgdo e o consumo do etanol (Piacente,
2006).

No final dos anos 80, a crescente demanda
pelo &lcool, os altos precos do aglcar no mercado
internacional, e o fim dos subsidios para a producéo de
etanol, levaram a um desabastecimento do produto no
mercado brasileiro. Essa situacdo gerou uma forte crise
do Proalcool e uma desconfianga geral por parte dos
consumidores (Shikida et al., 2011).

Apos esse periodo de crise, a década de 90
representou um marco para o mercado de etanol, a
partir do inicio de um processo de consolidacdo da
indGstria. Nesse periodo, houve um processo de
desregulamentacdo, caracterizado pela diminuicdo da
intervengdo estatal no setor. Esse contexto contribuiu
para que as organizagdes buscassem maiores niveis de
competitividade, por meio da realizagdo de
investimentos, da busca por técnicas administrativas e
de producdo mais eficientes, e por acles de
associativismo, como a criacdo da UNICA - Unido da
IndUstria de Cana-de-Acgucar (Mesquita & Oliveira,
2008).

A partir dos anos 2000, a industria de etanol
vivenciou um periodo de crescimento, posicionando o
Brasil como um dos maiores produtores mundiais de
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biocombustivel. Em 2003, surgiram novas alternativas
tecnoldgicas para o uso do etanol, principalmente com
a introducdo dos automoveis flex-fuel (Mesquita &
Sugano, 2011; Matias et al., 2013). A partir de 2007,
houve o inicio de um forte movimento de consolidagéo
do setor. A crise econdmica de 2008 abriu espaco para
a entrada de multinacionais no setor, a partir de
processos de fusdo e aquisicdo (Siqueira & Castro
Junior, 2010). Essa problematica existente no setor se
configura como um desafio do ponto de vista
estratégico para as organizagdes. Na secdo seguinte,
serdo apresentados e discutidos os resultados da
pesquisa, com o intuito de compreender como se deu a
entrada da Organizacdo Alfa no setor sucroenergético e
a configuracdo de seu comportamento estratégico, a
partir das tipologias de Miles e Snow.

6 COMPORTAMENTO ESTRATEGICO NO
SETOR SUCROENERGETICO: O CASO DA
ORGANIZACAO ALFA

Este topico possui 0 objetivo de apresentar e
discutir os resultados da pesquisa de campo. Em um
primeiro momento,  procurou-se  resgatar  as
caracteristicas principais do processo de entrada da
Organizacdo Alfa no setor sucroenergético brasileiro.
Para tanto, ele foi construido com base na pesquisa
documental feita a partir de dados secundarios, como
documentos e comunicados internos, clippings, noticias
de jornais e revistas, e artigos publicados no site da
Organizacéo Alfa, e nas entrevistas com os diretores da
unidade estudada. Em um segundo momento,
procurou-se analisar o comportamento estratégico da
empresa estudada, com base nas entrevistas junto aos
diretores da unidade investigada e nos resultados
obtidos por meio da aplicagdo do questiondrio
estruturado, voltado para a identificacdo do
posicionamento dos respondentes frente as tipologias
propostas por Miles e Snow (1978).

6.1 A entrada da Organizacdo Alfa no setor
sucroenergético brasileiro

A Organizagdo Alfa atua no Brasil em
diversos segmentos: exploracdo e producdo de petréleo
e gas natural, produgdo de combustiveis derivados do
petrdleo, e, mais recentemente, producdo de etanol. Em
meados da década de 2000, a empresa tornou-se uma
das primeiras companhias de capital aberto a investir
no etanol brasileiro de cana-de-aglcar. A entrada da
Organizacdo Alfa no setor sucroenergético deu-se por
meio de um processo de aquisi¢do de usinas brasileiras
de producdo de etanol e aglcar. Esse processo
caracterizou-se pela aquisicdo de participacdo acionaria
de usinas situadas nas regiGes Sudeste e Centro-Oeste.
Posteriormente, em 2011, a Organizacdo Alfa passou a
ser detentora de 100% do capital dessas empresas,
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consolidando, assim, sua atuacdo no  setor
sucroenergético brasileiro.

A escolha pelo Brasil justificou-se dada a
condicdo do pais enquanto maior produtor de cana-de-
aclicar do mundo. O destaque nacional deve-se as
condicOes favoraveis de clima e solo, a existéncia de
uma demanda crescente de produtos derivados da cana,
e a existéncia de um importante potencial para a
expansdo da atividade, seja por meio de ampliacdo da
area plantada, seja a partir de avangos tecnoldgicos
voltados para 0 aumento da produtividade:

O Brasil tem hoje uma economia crescente,
com baixos riscos macroecondmicos e a alta
lucratividade no negécio, alem de ser um
mercado que possui um déficit muito grande
de oferta. Hoje o Brasil importa alcool para o
mercado interno (Entrevistado A).

A motivacéo estd no fato do Brasil, além de
ser o maior produtor mundial de aglcar e
alcool, e possuir todas as condi¢Bes pra que
isso ocorra, € também um dos paises mais
experientes, com anos e anos de cultivo. Ha o
fato ainda de que o Brasil possui a maior &rea
agricultavel, comparado a outros paises, e
sendo que nem 10% dessa area € realmente
utilizada (Entrevistado C).

Conforme exposto pelos entrevistados, o
Brasil apresenta caracteristicas favoraveis ao cultivo e
producdo dos produtos derivados da cana-de-agUcar.
As regides de Cerrado do Sudeste e Centro-Oeste
(onde estdo instaladas as usinas do grupo) constituem a
principal &rea de expansdo do setor sucroalcooleiro do
pais, revelando oportunidades de negdcio a serem
exploradas pela organizacdo. Cabe ressaltar, ainda, que,
segundo os entrevistados, a opg¢do pela producdo de
biocombustiveis apresenta-se como um movimento
estratégico da empresa no setor de energia. Existem
estimativas de um aumento da demanda global por
energia em pelo menos 50% nos proximos 20 anos,
impulsionada pelo crescimento populacional e pela
rapida industrializacdo das economias emergentes.
Nesse sentido, ha um incremento importante de
investimentos no setor, marcado pela ampliacdo da
politica de incentivos para a producdo de
biocombustiveis, e pela expectativa de retomada do
consumo de etanol no mercado interno e no potencial
do mercado externo. A organizagdo, por sua vez,
aproveita-se da fragil situacdo financeira de usineiros
locais, empreendendo movimentos de fusédo e aquisicao
e, assim, aumentando sua participacdo no mercado
brasileiro. Em segundo lugar, oportunidades de
negdcio como a existéncia de incentivos fiscais, a
diversidade de crédito e de fontes de financiamento, a
rapidez na liberacéo de licencas ambientais, e a posi¢do
geogréfica estratégica, com a proximidade dos grandes
centros de consumo e de exportagdo, fazem com que a
Organizacdo Alfa intensifique seus investimentos no
Brasil.
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Adicionalmente, os entrevistados apontam que
0s investimentos em energia limpa demonstram uma
preocupacdo da organizacgdo com a busca por
sustentabilidade:

A preocupagdo em si € com energias
renovaveis, a empresa se preocupa com o
meio ambiente e quer novas fontes de
energias renovaveis para um futuro préximo
(Entrevistado A).

Primeiramente devido & busca da tdo famosa
sustentabilidade, pois além de seguranca, as
empresas que estdo no mercado mundial,
sabem que para se manterem, precisam de
renovagdes sustentaveis, como tecnologia
avancada e matérias-primas renovaveis. Ja
que a preocupacdo mundial se deve aos riscos
ambientais, conflitos culturais (Entrevistado
C).

A partir desse viés de sustentabilidade, quando
questionados sobre a influéncia dos impactos
ambientais da producdo de petrdleo e gas, além da
entrada da empresa no mercado de energias renovaveis,
os entrevistados apontaram como objetivo principal a
necessidade de constru¢do de uma imagem positiva em
relacdo ao posicionamento socioambiental da empresa:

Acredito que a [Alfa] viu no biocombustivel
uma oportunidade pra mudar a visdo
pessimista que muitos ainda podem ter. Até
uma questdo de estratégia de mercado. Onde
poderd produzir outros tipos de ‘energia
limpa' e gerar confianca dos paises de suas
joint ventures' ou de futuras instalacOes
(Entrevistado B).

Como pode ser observado no relato acima, 0s
investimentos da organizacdo em energia limpa fazem
parte de uma estratégia que visa gerar credibilidade e
estabelecer uma imagem positiva quanto as questdes
socioambientais. Além disso, 0 movimento na direcdo
da energia limpa se torna uma dupla estratégia: de um
lado, permite a (re)construcdo da imagem e do discurso
de sustentabilidade e de responsabilidade ambiental da
empresa; de outro, permite a entrada da organizacdo
em um novo mercado, acesso a novas fontes de energia
e a nhovas tecnologias, configurando uma nova
estratégia de atuacdo no mercado que, no longo prazo,
pode se mostrar como um investimento promissor.

A partir desse contexto, o posicionamento da
organizacdo no mercado pode ser identificado a partir
de tentativas de se criar um diferencial eficaz para seus
produtos e servigos, garantindo assim uma maior
competitividade da empresa frente a concorréncia:

A empresa ndo estd muito preocupada com a
concorréncia, 0 mercado é um mercado que
estd em falta, tudo que vocé produzir vocé
coloca. A preocupagdo da empresa nesse
momento é produzir com qualidade e
produzir mais. Esse é o meu ponto de vista. A
empresa se posiciona no mercado da melhor
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forma possivel, ela quer ser lider de mercado,
de forma segura e consciente (Entrevistado
A).

Hoje a [Alfa] procura adequar as condicOes
de producdo para aumento de produtividade,
visando, em primeiro lugar, a seguranga dos
seus  funciondrios. A modernizagéo,
tecnologia e pesquisas desenvolvidas tem
papel fundamental pra melhorar a qualidade
de producéo, ou seja, diminuindo os custos a
longo prazo e aumentando a produtividade.
Posteriormente,  muitos dos  projetos
desenvolvidos serdo de suma importancia
para a diversificagdo de  produtos
(Entrevistado B).

Os relatos acima demonstram que a
organizagdo ndo estd preocupada com a concorréncia,
e, sim, em adequar as suas condigdes de producgdo e
tecnologia para obter aumento de produtividade. Nesse
sentido, com o0 objetivo estratégico claro de tornar-se a
empresa lider do mercado, a Organizacdo Alfa,
posiciona-se, de certa forma, despreocupada com a
concorréncia. Tal postura pode ser explicada na medida
em que a organizacdo  insere-se em um setor
caracterizado por uma demanda parcialmente atendida,
implicando em uma necessidade de aumento da
producéo e da produtividade. Para tanto, a organizagdo
tem estruturado estratégias especificas para alcancar
esses  objetivos: investimentos em  tecnologia;
ampliacdo das areas de plantio de cana; melhoria dos
métodos de producédo (tanto no campo como ha usina);
implantacdo de técnicas avancadas de gestdo; e
qualificacdo de méo-de-obra.

Em relagdo a possiveis movimentos futuros,
observa-se que ha uma valorizacdo, no ambito da
Organizacdo Alfa, da identificacdo de condices que
conduzam a ampliagdo de sua capacidade produtiva e a
maiores ganhos de produtividade, uma vez que o setor
sucroenergético apresenta uma perspectiva de demanda
crescente em etanol. Para tanto, a organizagdo tem
promovido alguns movimentos no sentido dessa
estratégia de crescimento, buscando quadruplicar sua
producdo de cana-de-aclcar no Brasil até 2017, por
meio de investimentos em novas &reas plantadas
(greenfields), da expansdo das atuais unidades
industriais e de processamento existentes, e do
aumento de produtividade. Em entrevista publicada no
site da Organizacdo Alfa, o Presidente da unidade
brasileira afirma que a empresa tem trabalhado
fortemente na melhoria da sua eficiéncia operacional e
estd em busca de oportunidades de crescimento. Nesse
sentido, a ampliacdo da capacidade instalada da
inddstria representa um marco significativo em sua
estratégia de atuacdo no mercado de biocombustiveis e
reforca seu compromisso com o setor. Além disso,
conforme identificado nas entrevistas com os diretores,
¢ de interesse da organizagdo que o projeto de
ampliacdo da capacidade produtiva envolva usinas ja
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instaladas e novas unidades industriais, a serem criadas
na regido do cerrado brasileiro.

Portanto, a entrada da Organizacdo Alfa no
mercado sucroenergético brasileiro deu-se de uma
forma gradativa. No inicio, tal estratégia envolveu a
aquisicdo de participacdes de grupos e empresas do
setor, com a formacdo de parcerias e sociedades que
possibilitaram um maior conhecimento em relacdo as
especificidades da indlstria. Em um segundo
momento, a organizagdo optou por adquirir a totalidade
das empresas e tornar-se controladora destas. A partir
desse momento, a Organizagdo Alfa tem efetuado
investimentos de ordem significativa em tecnologia e
inovacdo, com o objetivo principal de melhorar a sua
produtividade e, assim, o alcancar a lideranca do
mercado brasileiro.

6.2 Comportamento estratégico: classificacdo da
estratégia da Organizacdo Alfa conforme as
tipologias de Miles e Snow.

Neste topico, serdo apresentados e discutidos
os resultados relacionados ao comportamento
estratégico da Organizacdo Alfa, a partir das tipologias
de Miles e Snow (1978). Para tanto, os respondentes
apresentaram suas opiniées com base em um
questionario, apresentado por Conant et al. (1990) e
adaptado por Gardelin (2010), o qual permite
classificar as estratégias utilizadas pelos gestores e
tipificar o posicionamento estratégico da organizagéo.
Nesse questionario, foram apresentadas onze questdes,
cada uma com quatro alternativas de resposta, tendo o
respondente a tarefa de indicar a alternativa que mais
se aproxima com a realidade da Organizagdo Alfa, e
comentar, qualitativamente, sobre os motivos que
permitem explicar o posicionamento da empresa, a
partir de suas respostas.

A primeira pergunta refere-se a caracterizagdo
dos produtos e servicos oferecidos aos clientes. Nesse
quesito, segundo o0s respondentes, o0 conjunto de
produtos e servigos oferecidos ndo é amplo e ndo sofre
muitas modificacbes, porém sdo bem focados para
atender determinadas demandas do mercado. Esse tipo
de postura revela um comportamento prospector, na
medida em que a Organizacdo Alfa trabalha com um
conjunto restrito de produtos, tais como o agUlcar, 0
dlcool anidro (aditivo para a gasolina), &lcool
hidratado, e eletricidade excedente do processo
industrial, cogerada na queima de bagaco e palha da
cana-de-aglcar. O foco desses produtos encontra-se
voltado, por sua vez, para o atendimento do excedente
de demanda existente no mercado, fato que direciona a
preocupacdo estratégica da organizacdo para a busca de
aumento da produtividade.

A segunda questdo refere-se a imagem que a
organizagdo passa para seus clientes. Nesse aspecto, 0s
respondentes associaram 0 posicionamento da
Organizagdo Alfa a um comportamento analista (ora
prospector, ora defensivo). Tal comportamento pode
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ser explicado na medida em que, por um lado, a
organizagdo sempre buscou adotar novas ideias, novas
praticas e inovacdes, agregando-as a seus produtos e
servicos; e por outro lado, antes da adocdo dessas
novas praticas e inovacles, é feita uma analise
criteriosa de seus custos e suas implicacGes estratégicas
e financeiras. Assim, verifica-se a existéncia, em um
primeiro momento, de um perfil prospector, que pode
ser observado a partir da entrada da Organizacdo Alfa
no mercado de energia limpa, constituindo uma
inovacdo em seu portfolio ligado aos produtos
baseados em petr6leo. Em um segundo momento,
porém, verifica-se uma postura defensiva, uma vez que
a organizacdo estuda detalhadamente cada nova
estratégia, como pode ser observado em sua decisdo de
atuar com um produto j& estabelecido (etanol de cana-
de-acUcar) e de facil aceitacdo no mercado brasileiro.

A terceira pergunta permite apreender a
postura da empresa em relacdo ao tempo gasto com o
monitoramento das mudancas e tendéncias. As
respostas indicaram um comportamento prospector
uma vez que a organizacdo gasta tempo consideravel
em atividades de andlise e interpretacdo do mercado e
do ambiente externo. Esse posicionamento pode ser
exemplificado, no caso da Organizagdo Alfa, por meio
de iniciativas de revisdo e constante andlise do
portfélio de ativos (greenfields), e de ajustes
estratégicos dos projetos voltados para o crescimento
da capacidade produtiva da empresa.

A quarta questdo, relacionada ao aumento,
manutengdo e/ou eventual diminui¢cdo do ndmero de
clientes, indicou a presenga de um comportamento
analitico. A postura organizacdo neste quesito revela
uma atuagdo mais centrada em mercados ja
estabelecidos, com a busca por novos mercados
empreendida somente apds analise cuidadosa de seu
potencial. Tal comportamento reforga 0
posicionamento exposto na questdo anterior, uma vez
que a organizacdo estudada busca estabelecer novos
produtos e servicos e explorar novos mercados somente
apo6s um consideravel periodo de andlise de cenérios e
de viabilidade de investimento, bem como ap6s o
monitoramento do ambiente e do mercado como um
todo.

A quinta pergunta, que procura elucidar sobre
o tipo de enfoque estratégico da empresa, evidenciou
um comportamento defensivo. Para os respondentes, a
meta mais importante da organizacdo consiste em
concentrar esforcos e ter disciplina em manter os
custos sobre controle, dedicando atengdo especial a
melhoria da eficiéncia das operagdes vigentes. Esse
posicionamento revela que, para a Organizacdo Alfa, as
questBes operacionais podem ser mais importantes do
que outros aspectos, tais como diferenciagdo e
inovagdo, uma vez que a empresa opera em um setor
COM poucos concorrentes.

A sexta questdo procura caracterizar as
habilidades e competéncias da empresa. Neste caso,
ndo houve um consenso nas respostas, tendo a
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organizacdo: a) caracteristicas analiticas, em que as
habilidades e competéncias capacitam os profissionais
a identificar as tendéncias do mercado e possibilidades
de desenvolvimento de novos produtos e servicos; b)
caracteristicas especialistas, em que as habilidades e
competéncias encontram-se concentradas em uma ou
poucas areas especificas; e ¢) caracteristicas amplas e
empresariais, em que as habilidades e competéncias séo
diversas e flexiveis, capacitando a organizacdo a mudar
e ser produtiva. Essa divisdo, portanto, remete aos
comportamentos analitico, defensivo e prospector,
permitindo caracterizar o comportamento estratégico
da organizacdo neste quesito como um comportamento
analitico. Como exposto por Miles e Snow (1978), o
comportamento  analitico é a unido  dos
posicionamentos prospectores e defensivos. Na pratica,
de um lado, a empresa atua prospectando o ambiente,
tendo habilidades e competéncias para buscar
alternativas estratégicas de atuacdo no mercado, e de
outro, mantendo uma concentra¢do dessas habilidades
e competéncias em atividades especificas, voltadas
exclusivamente para sua area de atuacgao.

A sétima pergunta possibilita apreender os
fatores que mais influenciam na manutencdo do
nego6cio. As respostas indicaram um comportamento
analitico, estruturado a partir de andlise habil e
cuidadosa das tendéncias de mercado e posterior
adocdo de préticas e estratégias que possuiam,
comprovadamente, potencial. A organizacdo revela
essa postura analitica na medida em que seus
investimentos na atividade de producdo de etanol de
cana-de-aglcar sdo baseados: na aquisi¢do de usinas e
areas plantadas ja  consolidadas; em  um
processo/produto ja consolidado no mercado brasileiro;
e no nivel de desenvolvimento tecnolégico desse tipo
de combustivel em comparacéo a outras fontes energia
renovével e ecoldgica desenvolvidas. Assim, a empresa
revela seu comportamento analitico, uma vez que atua
ora prospectando o ambiente em busca de novas
oportunidades de negdcio, ora defendendo sua posi¢do
no mercado competitivo.

A oitava questdo, voltada para a andlise da
postura de acdo e decisdo dos gestores, revelou a
presenca de um comportamento reativo, estando 0s
administradores (lideres) centrados em cuidar, de
forma isolada, das atividades internas e dos negécios
da empresa. Esse tipo de comportamento, caracterizado
como residual, pode ser justificado pelo fato de que a
area de biocombustiveis constitui um novo negdcio no
ambito da Organizacdo Alfa, o que, por sua vez, indica
a necessidade de se estudar, avaliar, analisar, e se
preparar para melhor compreender esse ramo de
atividade. Segundo os respondentes, ha um movimento
atual de se buscar um maior conhecimento sobre as
especificidades do mercado sucroenergético brasileiro,
de modo a aperfeicoar suas operacdes e a consolidar
suas atividades antes de expandir seus negdcios, em
uma tentativa de manter uma posicdo segura no
mercado para, assim, iniciar de fato seu crescimento e
sua expansao.

BORGES/JUNIOR/
MESQUITA/ENOQUE

A nona pergunta, relacionada ao futuro da
empresa, permitiu  observar  caracteristicas de
comportamento analitico, associado a movimentos de
analise e identificacdo de tendéncias de mercado com
potencial comprovado, sem contudo deixar de se
preocupar com a busca por solu¢do de problemas
atuais. Nesse sentido, de acordo com 0s respondentes, a
Organizagio Alfa procura empreender inovagdes de
produtos e buscar novos mercados, a partir de uma
andlise criteriosa dos meios necessarios para a
exploracdo dessas oportunidades e comercializagédo
confiavel de seus produtos. Paralelamente, ao mesmo
tempo em que a organizacdo gera novos produtos, ha
também uma preocupacdo com os problemas atuais e
futuros, fato que demanda constante avaliacdo dos
resultados obtidos para possibilitar melhorias em suas
atividades operacionais.

A décima questdo, a qual caracteriza a
estrutura organizacional da empresa como claramente
separada em setores especificos, que seguem
corretamente a hierarquia, revelou a existéncia de um
comportamento defensivo. A cultura nacional de
origem da Organizagdo Alfa, marcada por aspectos de
natureza burocréatica, constitui-se como um fator que
explica esse tipo de estrutura adotada pela empresa. A
vantagem desse tipo de estrutura encontra-se associada
a uma especializacdo técnica, permitindo uma eficiente
utilizacdo dos recursos em cada &rea, e facilitando o
monitoramento e controle dessa utilizacdo. Porém, o
excesso de especializagdo pode levar & perda da visdo
sisttmica do todo, limitando possibilidades de
identificacdo de oportunidades de mercado.

A (ltima pergunta busca caracterizar 0s
processos de controle e tomada de decisdes adotadas
pela empresa. Verificaram-se caracteristicas analistas,
defensivas e_reativas, ndo sendo possivel afirmar que
exista um tipo predominante de comportamento
estratégico, associado aos processos de controle e
tomada de decisdes. As respostas revelaram posturas
ora descentralizadas, com decisGes voltadas para a
solugdo de problemas; e ora centralizadas, em que o
controle estd principalmente relacionado a varios
relatérios utilizados para analisar riscos e resultados,
descartando o0 comportamento descentralizado e
participativo, 0 que limita a representatividade na
elaboracgdo, operacdo e gestdo da empresa.

O conjunto de respostas obtidas torna possivel
a identificacdo de um padrdo de comportamento
hibrido, variando entre prospector e analitico. Esse
padrdo permite supor que o comportamento estratégico
da empresa determina seu posicionamento no mercado,
caracterizando a empresa a partir de uma dupla
estratégia: ora prospectando o ambiente e o setor
competitivo, introduzindo uma perspectiva inovadora
em sua atuacdo interna e externa; ora analisando esses
contextos internos e externos na busca de uma insercdo
no mercado local e internacional mais efetiva. Assim,
tem-se a configuragdo de um comportamento
estratégico que explica, pelo menos em partes, a

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE
Vol. 13, N. 1. Janeiro/Marco. 2014



20

Comportamento Estratégico: Estudo de Caso em uma Organizacdo do Setor Sucroenergético Brasileiro

estratégia da Organizagdo Alfa em sua atuacdo no
mercado sucroenergético brasileiro.

7 CONSIDERAGCOES FINAIS

O objetivo do presente trabalho consistiu em
compreender o comportamento estratégico de uma
organizacdo do setor sucroenergético brasileiro. A
realizacdo da pesquisa permitiu descrever como
ocorreu 0 processo de entrada da empresa no setor
sucroenergético  brasileiro e  compreender o
comportamento estratégico da organizagdo, a partir da
aplicacdo da tipologia de Miles e Snow (1978).

Em um primeiro momento, verificou-se que
essa entrada ocorreu de forma gradativa. Esse
movimento foi caracterizado, inicialmente, por
iniciativas de aquisicdo de participacBes de grupos e
empresas do ramo. Em seguida, a organizacdo optou
por adquirir a totalidade dessas empresas e tornar-se a
sua controladora. Para se consolidar no mercado, a
organizagdo tem realizado fortes investimentos em
tecnologia e em eficiéncia operacional, a fim de
aumentar a capacidade produtiva e melhorar a
produtividade. Pode-se observar, ainda, que a
Organizacao Alfa possui como objetivos estratégicos o
alcance da lideranca de mercado, o aproveitamento de
oportunidades presentes no mercado local e
internacional, bem como a realizacdo de investimentos
em tecnologia, ampliacdo das areas de plantio de cana,
melhoria dos métodos de produgdo, melhoria da gestdo
e qualificacdo de méo de obra.

Por fim, a partir da aplicacdo da tipologia de
Miles e Snow (1978), foi identificado um padrdo de
comportamento hibrido. Esse tipo de comportamento,
condizente com os pressupostos do quadro de analise
elaborado pelos autores, revelou variagfes entre uma
postura prospectora, baseada na busca por novas
oportunidades de mercado, na criagdo de mudancas e
inovagBes, na operacdo em novos mercados e nos
investimentos em tecnologia para o desenvolvimento
de novos produtos, assumindo riscos ao longo desse
processo; e em uma postura analitica, quando divide
suas operacdes entre iniciativas que visam, ab mesmo
tempo, a estabilidade (a partir da valorizacdo das
rotinas e da eficiéncia em processos) e a mudanca (a
partir da busca constante por novas ideias, produtos e
tecnologias).

Portanto, conclui-se que a Organizacdo Alfa
tem um posicionamento hibrido, sendo analista o seu
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