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Comportamento Estratégico e Posicionamento de Mercado: Estudo de caso em uma
Organizacao do Setor Sucroenergético a partir das Tipologias de Miles e Snow

1. Introducéo

Os biocombustiveis colocam o Brasil em destaque no cenario econémico mundial.
Dentre as novas formas de energia renovavel e ecologica desenvolvidas, 0os biocombustiveis
estdo em um estagio de desenvolvimento mais avangado, prontos para competirem com 0s
derivados de petroleo, atendendo, portanto, o objetivo de substituicdo da energia proveniente
dos combustiveis fosseis (BELTRESCHI; NEVES; ANTOLINI, 2012). O etanol brasileiro de
cana-de-acucar representa atualmente a melhor e mais avancada opcéo existente no mundo
para producdo de biocombustiveis em larga escala (UNICA, 2012).

Neste contexto, diversos grupos e organiza¢fes multinacionais vém investindo no
setor sucroenergético brasileiro. Tal fato tem gerado oportunidades de desenvolvimento
econémico, bem como um campo fértil para a realizacdo de estudos e pesquisas cientificas,
sobretudo na area de Estratégia Organizacional. Bulgacov et al. (2007) apontam que 0s
estudos sobre estratégia se dedicam a analise dos processos que levam a mudanca
organizacional e a sustentabilidade no longo prazo, considerando suas origens, elementos
constitutivos e implicacdes tedricas e praticas.

Diante deste cenario, pode-se questionar: quais sdo as motivacles e intencdes que
orientam a decisdo e o0 comportamento estratégico na atuacdo de organizacfes no setor
sucroenergético brasileiro? Para responder a este problema de pesquisa, o objetivo do presente
trabalho consistiu em compreender o comportamento estratégico de uma organizacdo do setor
sucroenergético brasileiro. Para tanto, o caso foi analisado a partir da aplicagdo da tipologia
de Miles e Snow (1978). Esta tipologia apresenta quatro tipos de comportamento e/ou
posicionamento estratégico: a) defensivo: organizacBes que nao buscam oportunidades fora
de seus dominios; b) prospectivo: organizacdes que constantemente buscam novas
oportunidades criando mudancas e incertezas; c) analitico: organiza¢fes que combinam o0s
pontos fortes das tipologias anteriores, operando ora em ambiente estavel, ora em ambiente de
mudanca; e d) reativo: organizacdes que apresentam um padrdo de adaptacdo ao seu ambiente
que é incoerente e instavel. Especificamente, buscou-se descrever como ocorreu 0 processo de
entrada da organizacdo no setor sucroenergético brasileiro, identificar os objetivos
estratégicos da organizagdo com sua atuacdo no mercado nacional, e classificar o
comportamento e o posicionamento estratégico da organizacdo a partir da aplicacdo da
tipologia de Miles e Snow (1978).

Este trabalho divide-se nas seguintes secdes, além desta introducdo: referencial
tedrico, compreendendo os topicos a), estratégia em organizacdes e b) tipologia estratégica de
Miles e Snow; procedimentos metodoldgicos; contexto da pesquisa: 0 setor sucroenergético
brasileiro; resultados e discusséo; conclusdes; e referéncias.

2. Estratégia em organizacoes

A verificacdo de elementos vinculados ao processo de formacgédo de estratégias nas
organizag0es tem sido um tema recorrente na literatura (BORGES; FREITAS JR,;
OLIVEIRA, 2008). Os estudos sobre estratégia, em uma perspectiva historica, assumem papel
de destaque no campo da Administracdo, tanto ao nivel nacional (BERTERO;
VASCONCELOS; BINDER, 2003; COLLA; MARTINS; KATO, 2012), como ao nivel
internacional (FURRER; THOMAS; GOUSSEVSKAIA, 2008). A evolucao da pesquisa em
estratégia demonstra preocupacfes com aspectos conceituais, com a elaboracdo e aplicacdo de
modelos de anélise, e com a criagdo de ferramental de intervencéo em diferentes realidades.



O esforco de elaboracdo tedrica no campo da estratégia em organizacOes recai,
primeiramente, sobre o aspecto de definicdo daquilo que ¢, efetivamente, ‘estratégia’ (NAG;
HAMBRICK, CHEN, 2007; WHITTINGTON, 2006). Inicialmente, diversos autores apontam
que o termo estratégia provém da palavra grega strategds, composta por stratds — exército —
e agein (ou ago) — condutor, lideranga, comando -, significando ‘aquele que conduz o
exército’ ou ‘arte do general” (MINTZBERG et al., 2000).

A partir de sua aplicacdo nas pesquisas em Administracdo e Estudos Organizacionais,
0 termo estratégia assume diferentes conotacdes e evolui de forma sistemética, na medida em
que o volume de producdo cientifica permitiu a configuracdo de um campo de estudos
particular, dindmico e em consolidagcdo (RONDA-PUPO; GUERRAS-MARTIN, 2012). Neste
sentido, ao trazer a definicdo para o ambito organizacional, Andrews (2001) afirma que
estratégia é o padrdo de decisdes que: determina e revela os objetivos, propositos ou metas de
uma organizacao; produz as principais politicas e planos para a obtencdo dessas metas; define
a escala de negdcios em que a organizagdo deve se envolver; o tipo de organizacdo econdmica
e humana que pretende ser; e a natureza da contribuicdo econémica e ndo econémica que
pretende proporcionar a seus acionistas, funcionarios e comunidades.

Slack et al. (2002) acrescentam que estratégia € o padrao geral de decisdes e acdes que
posicionam a organizacdo em seu ambiente e que pretendem alcangar suas metas de longo
prazo. Assim, conforme os autores, uma estratégia possui conteudo e processo. O contetido de
uma estratégia diz respeito as decisdes especificas que sdo tomadas para alcangar objetivos
especificos, enguanto que o processo constitui as atividades estratégicas que sao
desempenhadas e executadas ao longo do tempo.

Mintzberg et al. (2000) apresentam cinco definicdes diferentes para o conceito de
estratégia: plano, padrdo, posicéo, 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 organizagdes de maneira mais integrada que os conceitos tradicionais sobre o tema. A
estratégia como plano constitui a definicdo dos estrategistas em relagdo ao que se pretende
alcancar em longo prazo. Planos estratégicos sdo formulagcdes que antecedem as acdes e sdo
feitos propositalmente e conscientemente (MINTZBERG et al., 2000). A estratégia pode ser
vista como padrao, ou seja, uma coeréncia de comportamento ao longo do tempo. Envolve a
analise do comportamento passado a fim de definir um padréo a ser sequido (MINTZBERG et
al., 2000). Neste momento, Mintzberg et al. (2000) diferencia as estratégias deliberadas, das
estratégias emergentes. As estratégias deliberadas sdo as intencdes plenamente realizadas, ou
seja, aquilo que é pretendido pela alta administracdo sendo posteriormente realizado. Por
outro lado, nas estratégias emergentes, o padrdo realizado ndo é, necessariamente, aquele que
fora anteriormente pretendido. Providéncias tomadas uma a uma convergiram para algum tipo
de coeréncia ou padrdo, incluindo ai contingéncias do ambiente.

A estratégia pode ser vista como posicdo, ou seja, a localizacdo de determinados
produtos no mercado. Neste caso, a intencdo € de que essa estratégia proceda como uma forca
intercessora, 0 que ajuda a definir a posicdo de uma organizacao perante seus competidores ou
mesmo a encontrar uma posic¢do Unica, evitando a competicdo direta (MINTZBERG et al.,
2000). A estratégia também pode ser vista como uma perspectiva. Esta estratégia surge da
concepcao pessoal dos estrategistas e de sua visdo mais ampla sobre o futuro, o que muitas
organizag¢Ges denominam como a ‘maneira de atuar’ (MINTZBERG et al., 2000). A estratégia
pode ser também utilizada como um trugque, uma ‘manobra’ para enganar um concorrente.
Toma-se como intencdo real a ameaca, induzindo 0s concorrentes a uma percepcao errénea de
sua estratégia competitiva (MINTZBERG et al., 2000).

Além dos esforgos para o estabelecimento de unidade conceitual no campo, surgem
iniciativas de se abarcar os diferentes enfoques e abordagens da estratégia enquanto um
quadro tedrico de amplitude e densidade reconhecida. Whittington (2006), por exemplo, abre
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possibilidades para compreensdo do campo de pesquisas em estratégia, a partir de quatro
perspectivas bésicas 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, através de estratégias desenvolvidas por meio
de analise racional, afastada do “campo de batalha” dos negdcios. Ndo obstante, surgem
alternativas a esta visdo classica da estratégia. Whittington (2006) aponta que, 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. J& a escola processualista, segundo o autor, também
questiona a abordagem classica, na medida em que defendem que as estratégias eficazes
emergem diretamente do envolvimento com as operacdes diarias e as forcas basicas da
organizacdo. Por fim, a abordagem sisttémica argumenta que as estratégias devem ser
“sociologicamente eficientes”, apropriadas a contextos sociais especificos. Do ponto de vista
sisttmico, ndo had um caminho melhor para se desenvolver uma estratégia, contrariando
perspectivas prescritivas que dominam a area (WHITTINGTON, 2006).

Pode-se realcar, portanto a importancia do conceito de estratégia para as organizacgdes,
a partir da orientacdo das relacbes das mesmas com o ambiente, com o0 mercado em que atuam
e com outras organizagdes, fazendo com que as elas se diferenciem entre si. A partir da
pluralidade de conceitos, quadros tedricos e possibilidades de aplicacdo pratica, revela-se a
configuracdo de um campo de estudos multifacetado, o qual fornece diferentes vertentes de
interpretacdo e acdo. Por isso, torna-se relevante a utilizacdo de modelos e tipologias que
permitam compreender o0 conteddo e processo estratégico observado no ambito
organizacional. Neste contexto, este trabalho abre espaco para a exploracdo do arcabouco
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 Estratégico: as tipologias de Miles e Snow

O quadro tedrico elaborado por Miles e Snow (1978), em Organizational Strategy,
Structure, and Process, permite a elucidacdo de uma série de perspectivas associadas a
formacdo da estratégia em organizagdes. Partindo dessa concepcdo inicial, verificam-se, apds
uma rapida e ndo exaustiva revisdo da literatura nacional, diversas pesquisas que aplicam a
abordagem de Miles e Snow (1978) nos mais variados contextos, tais como pequenas
empresas e setores do comércio, industria e servicos (GIMENEZ, 1998; GIMENEZ et al.,
1999; HOFFMANN; HOFFMANN; CANCELLIER, 2009; RIBEIRO; ROSSETTO;
VERDINELLI, 2011; SOARES; TEIXEIRA; PELISSARI, 2011; BUTZKE et al., 2012).

Em seu trabalho, Miles e Snow (1978) esbocaram uma taxonomia de estratégias
competitivas, articulando abordagens que assumem um carater de relacdo dialética entre a
organizacdao e o ambiente. Ao elaborar sua teoria de comportamento estratégico, 0s autores
fundamentaram-se em trés ideias centrais, as quais colocariam em movimento a dindmica da
estratégia em organizacOes e sua interacdo com o ambiente externo. A primeira ideia vincula-
se a constatacdo de que o ambiente se forma e é formado pelas a¢des organizacionais. A
segunda ideia indica que as escolhas estratégicas feitas pela alta administracdo dao forma a
estrutura e aos processos organizacionais. A terceira ideia relaciona-se ao fato de que
processos e estrutura condicionam a estratégia. Assim, a relacédo dialética entre organizacgéo e
ambiente seria fundamentada a partir de um ciclo adaptativo, envolvendo perspectivas de
interacdo dindmica entre ambiente, organizacdo e 0 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 organizagdo perante o
contexto ambiental em que esta se situa (BUTZKE et al., 2012).



Ao se estruturar atraveés da configuracdo de um ciclo adaptativo, o alinhamento
estratégico da organizacdo se baseia na busca por respostas aos seguintes problemas: a)
problema empreendedor — relacionado a questdes de produto/mercado; b) problema de
engenharia — relacionado a sistemas técnicos; e ¢) problema administrativo, relacionado a
composicao de estruturas e processos organizacionais (MILES; SNOW, 1978; GIMENEZ et
al., 1999; BUTZKE et al., 2012; GIGLIO; ONUSIC, 2013).

Diante deste contexto, 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 percepcdo que 0s executivos das organizacbes tém do
ambiente e, com base nelas, como tomam decisdes e fazem escolhas estratégicas para
manterem-nas competitivas (VIEIRA et al., 2012).

Segundo Miles e Snow (1978), o conteido desses comportamentos estratégicos pode
ser agrupado em termos de quatro categorias: defensiva, prospectora, analitica e reativa.
Giglio e Onusic (2013) apontam que a adogdo de cada uma dessas categorias resulta de
decisOes e processos vinculados aos problemas de ordem empreendedora, administrativo e de
engenharia, levando em consideracdo o contexto ambiental. Neste sentido, a classificacdo de
Miles e Snow remete a uma valorizacdo do ambiente, e, a0 mesmo tempo, determina o
posicionamento da organizacdo com base na interacdo de fatores e decisdes de empresarios.
Portanto, tem-se que a tipologia de Miles e Snow (1978) engloba as decisdes internas da
organizacao e as relacdes dindamicas com o ambiente externo (GIGLIO; ONUSIC, 2013).

A estratégia defensiva, segundo Miles e Snow (1978) preocupa-se com a estabilidade,
a partir de seu isolamento em uma posicdo do mercado na qual possa exercer seu dominio.
Obtida essa posicdo, ela € defendida através do desenvolvimento de atividades e
caracteristicas distintas da concorréncia. Ao adotar esta estratégia, a organizacdo limita sua
area de atuacdo, reduz a necessidade de investimentos em tecnologia e ajustes na estrutura
operacionais, focando apenas na eficiéncia tecnoldgica e no rigoroso controle organizacional.
Sua palavra-chave € controle (GIGLIO; ONUSIC, 2013).

A estratégia prospectiva, para Miles e Snow (1978), direciona os esforcos da
organizacdo para a busca ativa e continua de novas e inovadoras oportunidades no mercado,
investindo em pesquisa e desenvolvimento, realizando mudangas em sua area de atuagdo, bem
como criando novos negocios 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, de acordo com Miles e Snow (1978) constitui um tipo de
comportamento estratégico localizado entre a estratégia defensiva e prospectora, procurando
minimizar o risco e maximizar o lucro. A empresa estaria imersa em dois tipos de mercado
sendo um mais estavel e outro mais dindmico. Para tal é necessario desenvolver um leque de
produtos e servicos que atenda aos dois mercados. Essa estratégia se aproxima da ideia de
imitagdo criativa, por absorver e melhorar inovagdes de concorrentes, para até mesmo se
proteger e defender destes. Sua palavra-chave seria equilibrio (GIGLIO; ONUSIC, 2013).

Por fim, para Miles e Snow (1978), a estratégia reativa seria aquela em que a
organizacdo percebe as mudancas no ambiente, mas ndo consegue estabelecer respostas na
velocidade e conteudo necessarias, devido a 1) dificuldade da administragdo em articular uma
estratégia viavel; 2) dificuldade de acompanhamento em termos de tecnologia, estrutura e
processos; 3) dificuldade cultural, em que a gestdo segue um caminho ndo mais adequado as
condigdes vigentes do mercado. Assim, as mudancas sdo efetuadas apenas devido a pressoes
do ambiente externo. Em outras palavras, temos aqui uma estratégia residual, que surge
guando uma das outras trés é seguida de maneira inadequada (GIGLIO; ONUSIC, 2013).
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Em sintese, a tipologia de Miles e Snow (1978) é estruturada a partir de dois modelos
de comportamento iniciais. No primeiro, 0s gestores agem de acordo com uma perspectiva
mais conservadora, focando nos produtos/servicos de maior dominio. No segundo, 0s
exploradores atuam em mercados mais amplos, buscando oferecer novos produtos e servicos
independentemente dos resultados. O analista seria uma juncdo dos dois primeiros, onde as
organizag¢Ges mantém uma linha de produtos/servigos estaveis e exploram produtos de sucesso
de outras organizacdes; e 0 reativo, em que a organizacdo soO reage quando esta 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 € o principal conceito no modelo
de Miles e Snow (1978). Assim, a tipologia oferecida pelos autores permite compreender o
comportamento estratégico de cada organizacéo, a partir da identificacdo da predominancia de
um tipo de comportamento especifico. Entretanto, deve-se ressaltar que as tipologias
constituem um “tipo ideal”. Dito de outra forma, as organiza¢fes ndo assumem puramente um
dos tipos determinados pela tipologia de Miles e Snow, uma vez que esse comportamento
ideal existe apenas em termos conceituais. Na pratica, 0 comportamento estratégico é bem
mais complexo, fazendo com que a classificacdo seja realizada em termos de predominéncia
de padrbes de comportamento (SOARES; TEIXEIRA; PELISSARI, 2011).

4. Metodologia

Neste estudo, efetuou-se uma pesquisa de natureza qualitativa. A abordagem
qualitativa de pesquisa consiste em um método relevante e mais adequado para apreender a
dindmica de fenbmenos de natureza mais subjetiva. Isto se deve, sobretudo, ao seu carater
circular e reflexivo, a seu carater epistemologico subjetivista (GODOI; BALSINI, 2006) e a
seu enfoque interpretativo da realidade (DENZIN; LINCOLN, 2000).

Para apreender de forma mais especifica o contexto da problematizacdo da pesquisa,
foi feito um estudo de caso, voltado para compreender o comportamento estratégico adotado
pela Organizacdo Alfa no setor sucroenergético brasileiro, a partir das tipologias de Miles e
Snow (1978). Yin (2001) define o estudo de caso como uma pesquisa empirica que investiga
um fenbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando 0s
limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. Geralmente, o estudo
de caso ¢ a estratégia preferida quando temos que responder perguntas do tipo “como” e
“porque”, focando um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto na vida real.

Como técnicas para coleta de dados, foram utilizadas a pesquisa documental e a
entrevista (TRIVINOS, 1987). Primeiramente, por meio da pesquisa documental, foram
consultados dados secundarios em publicagdes de instituicbes relacionadas ao setor
sucroenergético brasileiro, bem como em noticias de jornais, revistas, paginas da internet e
artigos que abordaram tanto o setor como a organizacdo estudada. Estes dados permitiram
compreender as trajetorias da indUstria sucroenergética e da Organizacao Alfa, possibilitando
interessante contextualizacdo da pesquisa. Posteriormente, foram realizadas entrevistas em
profundidade junto a trés diretores de uma das unidades da organizacédo estudada, escolhidos
pelos pesquisadores a partir dos critérios de disponibilidade, relevancia, e experiéncias
praticas relacionadas a atuacdo estratégica da organizacdo. As entrevistas foram orientadas
por meio de um roteiro com perguntas principais, complementadas por outras questfes
inerentes as circunstancias momentaneas a entrevista. Também 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 organizacéo.

As entrevistas foram gravadas e transcritas para que fosse possivel resgatar seu inteiro
teor, e assim permitir exprimir com fidelidade as coloca¢Ges dos respondentes. Quanto a
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analise de dados, foi utilizada a técnica de analise de contetdo. Esta técnica visa identificar o
que esta sendo dito em relagdo a determinado tema. Segundo Bardin (1977), a analise de
conteddo consiste em como um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes, visando
obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do do conteldo das mensagens
que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos ao significado dessas mensagens.

5. Contexto da pesquisa: O Setor Sucroenergético Brasileiro

O Brasil é um dos maiores produtores mundiais de etanol a base de cana-de-agucar
(MATIAS et al., 2012). A histdria do setor sucroenergético brasileiro é antiga, tendo inicio ha
quase 500 anos, quando o acUcar era considerado especiaria. Sua oferta ndo supria a demanda
do mercado, o que levou ao fomento da monocultura agucareira pelos portugueses. O plantio
da cana no Brasil contou com mé&o de obra escrava abundante e clima favoravel. Da-se entdo
inicio do primeiro ciclo econdmico brasileiro, o “Ciclo da Cana-de-Agucar” (UNICA, 2012).

A utilizacdo do etanol como fonte alternativa energética no pais tem inicio ja no século
XX, quando medidas instituidas pelo Estado, juntamente com institui¢ces privadas, indUstria
automobilistica, refinarias e usineiros, comecaram a promover pesquisa e utilizacdo desse
combustivel. O Brasil, que possuia diversas caracteristicas para assumir esse pioneirismo,
iniciou entdo uma série de programas de incentivo. Contudo, foi somente na década de 70,
com a primeira crise do petréleo, que se tornou real a necessidade de uma fonte alternativa
energética, devido aos altos precos vigentes dos derivados de petroleo. Neste momento,
ocorreu a criagdo do Programa Nacional do Alcool (Proalcool), que visava incentivar a
producdo e o consumo do etanol. O programa buscava expandir a producédo do alcool etilico
anidro para aplicacdo na industria quimica posteriormente e como combustivel adicionado a
gasolina (PIACENTE, 2006; MESQUITA; SUGANO, 2011).

No final dos anos 80, as crescentes demandas por etanol e pregos altos do aglcar no
mercado internacional causaram desabastecimento no mercado brasileiro. Tal situagdo acabou
por gerar uma importante crise para o Proalcool e desconfianca dos consumidores quanto ao
automovel a alcool (SHIKIDA et al., 2011). A partir de entdo, o etanol sofreu uma série de
oscilagbes, tanto no mercado nacional quanto no internacional. Isso € explicado pela
inconstancia do setor e de seus agentes externos na época, tais como a segunda crise do
petréleo, escassez do alcool no mercado brasileiro, alta cotacdo do aclcar no mercado
internacional, fim dos subsidios para a producdo do etanol, entre outros. Logo, é somente na
década de 90 que o mercado de etanol comeca a apresentar sinais de consolidacdo quando,
mais uma vez, a disparidade dos precos da gasolina e do alcool leva os consumidores a novas
fontes energéticas e quando o Estado passa a diminuir a intervencdo dentro do setor.

Os anos 1990 foram importantes para o setor sucroalcooleiro, visto que este passou
por um processo de desregulamentacdo, caracterizado pela reducdo da intervencdo estatal e a
liberalizacdo dos mercados. O referido contexto acabou levando as organiza¢fes a uma busca
por maior competitividade, técnicas de producao mais eficientes, o estimulo a gestdo privada
e a reunido das empresas em associa¢fes, como a Unido da Industria de Cana-de-Acucar
(UNICA). Para o setor, o primeiro ato que simbolizou essa postura ocorreu em 1990, com a
extingdo do Instituto do Actcar e do Alcool (IAA). Isso significou a eliminacio do monop6lio
estatal na exportacdo de agucar e alcool, em que o governo regulava o preco e as quantidades
a serem exportadas (MESQUITA; OLIVEIRA, 2008).

A partir de 2000, a industria de etanol brasileira inaugurou um periodo de crescimento,
apesar de sua pulverizagéo caracterizada pela presenca de varias usinas de pequeno porte. Em
2003, novas alternativas tecnoldgicas surgiram para o uso do etanol hidratado, principalmente
com a introducdo de uma nova tecnologia para a frota de veiculos leves: os carros flex-fuel, os
guais podem ser abastecidos porcentagem variavel na mistura entre etanol e gasolina. Esse
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periodo de expansdo estende-se até a ultima safra de 2008 (MATIAS et al., 2013). Esse
cenario e o know-how adquirido pelo pais durante todo o século anterior permitem ao Brasil
se posicionar como um dos lideres mundiais na producéo de etanol.

A partir de 2007, houve o inicio de um forte movimento de consolidagdo do setor
sucroenergético, que se estende até hoje. A crise econémica de 2008, fez com que muitas
usinas ficassem descapitalizadas e isso abriu espaco para a entrada de multinacionais no setor.
Nesse sentido, o processo de fusdes e aquisicdes nesse setor vem se caracterizando pelo
aumento da presenca de grandes grupos locais e internacionais (SIQUEIRA; CASTRO
JUNIOR, 2010). Essa problemética existente no setor, diante de sua importancia econdémica e
social, se configura como um desafio do ponto de vista estratégico para as organizagdes. Tal
fato torna necessaria a utilizacdo e aplicacdo de conhecimentos sobre estratégia, para
compreender a competitividade, as decisOes, e 0s posicionamentos das empresas perante um
ambiente de condicdes adversas, tanto de ordem politico como econdmico-comercial.

6. Comportamento Estratégico e Posicionamento de Mercado no Setor Sucroenergético:
0 caso da Organizagéo Alfa

Nesta secdo, serdo apresentados e discutidos os resultados da pesquisa de campo,
desenvolvida com o objetivo de se compreender o comportamento estratégico e o
posicionamento de mercado da Organizacdo Alfa. Para tanto, serdo abordados trés
perspectivas distintas: a entrada da Organizacdo Alfa no setor sucroenergético brasileiro; os
objetivos estratégicos da Organizagdo Alfa no mercado brasileiro; e a classificacdo da
estratégia da Organizacdo Alfa, conforme as tipologias de Miles e Snow (1978).

6.1. A entrada da Organizacao Alfa no setor sucroenergético brasileiro

Este topico busca resgatar as caracteristicas principais do processo de entrada da
empresa estudada no mercado sucroenergético brasileiro. Para tanto, ele foi construido com
base: em pesquisa documental, a partir de dados secundarios, como documentos e
comunicados internos, clippings, noticias de jornais e revistas, e artigos publicados no site da
Organizacdo Alfa; e nas entrevistas com gestores da organizacao estudada.

A Organizacdo Alfa atua no pais em diversos segmentos: exploracdo e producdo de
petroleo e gas natural, producdo de etanol, lubrificantes e combustiveis de aviagdo. A
organizacdo opera no Brasil hd mais de meio século, e tornou-se uma das primeiras
companhias de capital aberto a investir no etanol brasileiro de cana-de-agUcar, por meio de
aquisicdo de parte das acdes de empresas do setor, situadas em Minas Gerais e Goias. Em
2011, a Organizacdo Alfa passou a ser a detentora de 100% do capital dessas empresas.

Em relacdo a seus movimentos futuros, observa-se que a Organizacdo Alfa valoriza a
identificacdo de condi¢des que conduzam a ampliacdo da sua producdo e a maiores ganhos de
produtividade, uma vez que o setor sucroenergético apresenta uma perspectiva de demanda
crescente em etanol. Para tanto, a organizacao tem promovido alguns movimentos no sentido
dessa estratégia de crescimento, buscando quadruplicar sua producdo de cana-de-agucar no
Brasil até 2017, através de investimentos em novas areas plantadas (greenfields), da expanséo
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 mesma tem trabalhado fortemente na melhoria da sua eficiéncia
operacional e esta em busca de oportunidades de crescimento. Neste sentido, a ampliacdo da
capacidade instalada da inddstria representa um marco significativo em sua estratégia de
atuacdo no mercado de biocombustiveis, e refor¢a seu compromisso com o setor. Além disso,
conforme identificado nas entrevistas com os gestores, é de interesse da organizagdo que 0
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projeto de ampliacdo da capacidade produtiva envolva usinas ja instaladas e novas unidades
industriais, a serem criadas na regido do cerrado brasileiro.

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

6.2. Objetivos estratégicos da Organizagdo Alfa no mercado brasileiro

Neste topico, pretende-se identificar os objetivos estratégicos da Organizacdo Alfa no
mercado brasileiro. Foram levantadas informacgdes, com base nas entrevistas, referentes as
percepcdes dos entrevistados sobre: a) 0s motivos que levaram a empresa a entrar no mercado
de biocombustiveis e energias limpas; b) os motivos das aquisi¢des de usinas brasileiras; e c)
0 posicionamento da empresa no mercado, em relacdo aos seus concorrentes.

Sobre os motivos que levaram a Organizacdo Alfa a entrar no mercado de energias
limpas, segundo os respondentes, a opcao estratégica pela producdo de biocombustiveis se
apresenta, atualmente, como um 6timo investimento para a empresa. Os principais motivos
apontados para tanto se associam a existéncia de 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. Além disso, 0s
entrevistados mencionaram a busca da sustentabilidade, demonstrando preocupacdo quanto a
utilizacdo de energias renovaveis e a preservacdo do meio ambiente:

A preocupacdo em si é com energias renovaveis, a empresa Se
preocupa com 0 meio ambiente e quer novas fontes de energias
renovaveis para um futuro proximo (Entrevistado A).

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

A partir dessa légica da sustentabilidade, quando questionados sobre a influéncia da
questdo dos impactos ambientais da producdo de petroleo e gas, e sobre a busca pela
sustentabilidade a partir da entrada da empresa no mercado de energias renovaveis, 0S
respondentes 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 para
mudar a visdo pessimista que muitos ainda podem ter. Até uma
questdo de estratégia de mercado. Onde podera produzir outros tipos
de 'energia limpa' e gerar confianga dos paises de suas 'Joint Ventures'
ou de futuras instalagdes (Entrevistado B).



Assim, os investimentos da organizacdo em energia limpa fazem parte de uma
estratégia que busca 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
organizagdo em um novo mercado, acesso a novas fontes de energia e a novas tecnologias,
configurando uma nova estratégia de atuacdo no mercado que, no longo prazo, pode se
mostrar como um investimento promissor.

Para operacionalizar a estratégia de entrada no mercado de energias limpas, a
Organizacdo Alfa estruturou um processo de aquisicdo de usinas de producdo de etanol e
acucar em territorio brasileiro. A escolha pelo Brasil justifica-se por este ser o maior produtor
de cana-de-agUcar do mundo (UNICA, 2012). O destaque brasileiro nessa atividade se deve
ao fato de que existe uma demanda crescente para os produtos produzidos a partir da cana e
de sua capacidade de expansdo, seja por meio de ampliacdo da area plantada, seja atraves de
avancos tecnoldgicos voltados para o aumento da produtividade, como pode ser visto a seguir:

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 motivacdo esta no fato do Brasil, além de ser o maior produtor
mundial de agucar e alcool, e possuir todas as condi¢Ges para que isso
ocorra, é também um dos paises mais experientes, com anos e anos de
cultivo. Ha o fato ainda de que o Brasil possui a maior area
agricultavel, comparado a outros paises, e sendo que nem 10% dessa
area é realmente utilizada (Entrevistado C).

Conforme exposto pelos entrevistados, o Brasil apresenta caracteristicas favoraveis ao
cultivo e producdo dos produtos derivados da cana-de-agucar. Em primeiro lugar, as regides
de Cerrado dos estados de Minas Gerais e Goias (onde estdo instaladas as usinas do grupo)
constituem a principal area de expansao do setor sucroalcooleiro do pais. 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 organizacdo, por sua vez, se aproveita
da fragil situacdo financeira de usineiros locais, empreendendo movimentos de fusdo e
aquisicdo 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 liberacdo de licencas ambientais, e a posi¢do
geografica estratégica, com a proximidade dos grandes centros de consumo e de exportacdo,
fazem com que a Organizacdo Alfa intensifique seus investimentos no Brasil.

A partir deste contexto, o posicionamento da organizacdo no mercado pode ser
identificado a partir de tentativas de se criar um diferencial eficaz para seus produtos e
servicos, garantindo assim uma maior competitividade da empresa frente a concorréncia.
Entretanto, na opinido dos entrevistados, a questdo da concorréncia em si parece ser de pouca
relevancia para a Organizacao Alfa:

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

Hoje a [Alfa] procura adequar as condicGes de producdo para aumento
de produtividade, visando, em primeiro lugar, a seguranca dos seus
funcionarios. A modernizacdo, 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 diversificacdo de produtos (Entrevistado B).

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

6.3. 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 opinides 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
organizacdo. Neste 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 Organizacdo Alfa, e comentar, qualitativamente, sobre os
motivos que permitem explicar o posicionamento da empresa, a partir de suas respostas. Os
aspetos abordados nas questdes foram o0s seguintes: produtos e servicos oferecidos; imagem
que a empresa possui no mercado; tempo gasto em relacdo ao monitoramento das mudancas e
tendéncias; aumento, manutencao ou diminuicdo dos clientes; objetivos e metas importantes;
habilidades e competéncias profissionais; fatores que mais influenciaram na manutencéo do
seu negocio; foco dos gestores; futuro da empresa; estrutura organizacional; e processos de
controle e tomada de decisdes adotadas (CONANT et al., 1990; GARDELIN, 2010).

A primeira pergunta refere-se a caracterizagdo dos produtos e servicos oferecidos aos
clientes. Neste gquesito, segundo os respondentes, o conjunto de produtos e servicos oferecidos
ndo € amplo e ndo sofre muitas modificacGes, porém estes sdo bem focados para atender
determinadas demandas do mercado. Esse tipo de postura revela um comportamento
prospector, na medida em que a Organizagdo Alfa trabalha com um conjunto restrito de
produtos, tais como o acucar, o alcool anidro (aditivo para a gasolina), alcool hidratado, e
eletricidade excedente do processo industrial, cogerada na queima de bagaco e palha da cana-
de-acucar. O foco desses produtos encontra-se voltado, por sua vez, para o atendimento do
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excedente de demanda existente no mercado, fato que direciona a preocupacao estratégica da
organizagao para a busca de aumento da produtividade.

A segunda questdo refere-se a imagem que a organizacdo passa para seus clientes.
Neste aspecto, 0s respondentes associaram 0 posicionamento da Organizagdo Alfa a um
comportamento analista (ora prospector, ora defensivo). Tal comportamento pode ser
explicado na medida em que, por um lado, a organiza¢do sempre buscou adotar novas ideias,
novas praticas e inovagdes, agregando-as a seus produtos e servigos; e por outro lado, antes
da adogdo dessas novas praticas e inovacgdes, € feita uma analise criteriosa de seus custos e
suas implicagdes 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 Organizacao
Alfa no mercado de energia limpa, constituindo uma inovacdo em seu portfélio ligado aos
produtos baseados em petréleo. Em um segundo momento, porém, verifica-se uma postura
defensiva, uma vez que a organizacgdo estuda detalhadamente cada nova estratégia, como pode
ser observado em sua decisdo de atuar com um produto ja estabelecido (etanol de cana-de-
acucar) e de facil aceitacdo no mercado brasileiro.

A terceira pergunta permite apreender a postura da empresa em relagdo ao tempo gasto
com o0 monitoramento das mudancas e tendéncias. As respostas indicaram um comportamento
prospector, uma vez que a organizacdo gasta tempo consideravel em atividades de analise e
interpretacdo do mercado e do ambiente externo. Este posicionamento pode ser
exemplificado, no caso da Organizagdo Alfa, através de iniciativas de revisdo e constante
analise do portfolio de ativos (greenfields), e através de ajustes estratégicos de projetos
voltados para o crescimento da capacidade produtiva da empresa.

A quarta questdo, relacionada ao aumento, manutencdo e/ou eventual diminui¢do do
nimero de clientes, indicou a presenca de um comportamento analitico. A postura
organizacdo neste quesito revela uma atuacdo mais centrada em mercados ja estabelecidos,
com a busca por novos mercados empreendida somente apds andlise cuidadosa de seu
potencial. Tal comportamento reforga o posicionamento exposto na questdo anterior, uma vez
gue a organizacdo estudada busca estabelecer novos produtos e servigos e explorar novos
mercados somente ap6s um consideravel periodo de anélise de cenarios 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 0s respondentes, a meta mais
importante da organizagdo consiste em concentrar esforgos e ter disciplina em manter os
custos sobre controle, dedicando atencdo especial a melhoria da eficiéncia das operacdes
vigentes. Esse posicionamento revela que, para a Organizagdo Alfa, as questdes operacionais
podem ser mais importantes do que outros aspectos, tais como diferenciacdo e inovacao, uma
Vez que esta 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, as quais dividiram-se em: 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 servigos; b)
caracteristicas especialistas, em que as habilidades e competéncias encontram-se concentradas
em uma ou poucas areas especificas; e c) caracteristicas amplas e empresariais, em que as
habilidades e competéncias sdo diversas e flexiveis, capacitando a organizagdo 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,
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mantendo uma concentracdo dessas habilidades e competéncias em atividades especificas,
voltadas exclusivamente para sua &rea de atuag&o.

A sétima pergunta possibilita apreender os fatores que mais influenciam na
manutencdo do negdcio. As respostas indicaram um comportamento analitico, estruturado
através de analise habil e cuidadosa das tendéncias de mercado e posterior adocéo de préaticas
e estratégias que possuiam, comprovadamente, potencial. A organizacdo revela essa postura
analitica na medida em que seus investimentos na atividade de producéo de etanol de cana-de-
acucar sao baseados: na aquisicdo de usinas e areas plantadas j& consolidadas; em um
processo/produto ja consolidado no mercado brasileiro; e no nivel de desenvolvimento
tecnoldgico desse tipo de combustivel em comparagdo a outras fontes energia renovavel e
ecologica 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 analise da postura de agdo e decisdo dos gestores,
revelou a presenca de um comportamento reativo, estando os administradores (lideres)
centrados em cuidar, de forma isolada, das atividades internas e dos negdcios da empresa.
Este tipo de comportamento, caracterizado como residual, pode ser justificado pelo fato de
que a area de biocombustiveis constitui um novo negécio no &mbito da Organizacao 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, h& um movimento
atual de se buscar um maior conhecimento sobre as especificidades do mercado
sucroenergético brasileiro, de modo a aperfeicoar suas operacbes e a consolidar suas
atividades antes de expandir seus negocios, em uma tentativa de manter uma posicdo segura
no mercado para, assim, iniciar de fato seu crescimento e sua expansao.

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
solucdo de problemas atuais. Neste sentido, de acordo com os respondentes, a Organizagédo
Alfa procura empreender inovagdes de produtos e buscar novos mercados, a partir de uma
analise criteriosa dos meios necessarios para a exploracdo dessas oportunidades e
comercializacdo confidvel de seus produtos. Paralelamente, a0 mesmo tempo em que a
organizacdo gera novos produtos, ha também uma preocupacdo com o0s 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 Organizagéo
Alfa, marcada por aspectos de natureza burocratica, 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 area, e facilitando o monitoramento e controle dessa utilizacdo. Porém, 0 excesso de
especializacdo pode levar a perda da visdo sistémica do todo, limitando possibilidades de
identificacdo de oportunidades de mercado.

A Ultima pergunta busca caracterizar os 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 decisoes voltadas para a solu¢do de problemas; e ora centralizadas,
onde o controle esta principalmente relacionado a vérios relatorios utilizados para analisar
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riscos e resultados, descartando o comportamento descentralizado e participativo, o que limita
a representatividade na elaboragéo, operacgéo e gestdo da empresa.

O conjunto de respostas obtidas torna possivel a identificacdo de um padrdo de
comportamento hibrido, variando entre prospector e analitico. Este padrdo permite supor que
0 comportamento estratégico da empresa determina seu posicionamento no mercado,
caracterizando a empresa a partir de uma dupla estratégia: ora prospectando o ambiente e 0
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. Assim, tem-se a configuracdo de um comportamento estratégico
que explica, pelo menos em partes, a estratégia da Organizacdo Alfa em sua atuacdo no
mercado sucroenergetico brasileiro.

7. Considerac0es Finais

O objetivo do presente trabalho consistiu em compreender o comportamento
estratégico de uma organizacdo do setor sucroenergético brasileiro. A realizagdo da pesquisa
permitiu descrever como ocorreu 0 processo de entrada da organizacdo no setor
sucroenergético brasileiro, identificar os objetivos estratégicos da organizacdo com sua
atuacdo no mercado nacional, e classificar o comportamento e o posicionamento estratégico
da organizacéo a partir da aplicagéo da tipologia de Miles e Snow (1978).

Em um primeiro momento, verificou-se que essa entrada ocorreu de forma gradativa.
Este movimento foi caracterizado, inicialmente, por iniciativas de aquisi¢cdo de participacoes
de grupos e empresas do ramo. Em seguida, a organizacdo optou por adquirir a totalidade
dessas empresas e tornar-se controladora destas. Para se consolidar no mercado, a organizagéo
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
Organizagdo Alfa possui como objetivos estratégicos o alcance da lideranga 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 producdo, melhoria da gestao e qualificacdo de méo-de-obra.

Por fim, a partir da aplicagéo da tipologia de Miles e Snow (1978), foi identificado um
padrdo de comportamento hibrido. Esse tipo de comportamento, condizente com 0s
pressupostos do quadro de analise elaborado pelos autores, revelou variagdes entre uma
postura prospectora, baseada na busca por novas oportunidades de mercado, na criacdo de
mudangas e inovacgdes, 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 opera¢des entre iniciativas que visam, a0 mesmo
tempo, a estabilidade (a partir da valorizacdo das rotinas e da eficiéncia em processos) e a
mudanga (a partir da busca constante por novas ideias, produtos e tecnologias).

Portanto, conclui-se que a Organizacdo Alfa tem um posicionamento que varia de
acordo com a perspectiva analisada, tendo como analista 0 seu posicionamento
predominante. Porém, o comportamento prospector apareceu de forma significativa quanto a
varios aspectos analisados, o que faz com que esse comportamento estratégico hibrido
caracterize o posicionamento da empresa no mercado a partir de uma dupla estratégia, ora
prospectando o ambiente e 0 setor competitivo, introduzindo uma perspectiva inovadora tanto
em sua atuacédo interna como em sua intervencdo externa, ora analisando o setor, o0 ambiente,
perspectivas de demandas, estratégias e outras oportunidades de mercado.

Este trabalho transmite implicacfes interessantes ao campo de estudos sobre estratégia
e administracdo estratégica, assim como contribui para a analise das estratégias utilizadas pela
organizacdo estudada. Ao retomar as ja difundidas tipologias de Miles e Snow (1978), foi
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possivel identificar a definicdo do posicionamento estratégico adotado pela Organizacdo Alfa,
apresentando uma tendéncia de perfil estratégico a ser seguido de acordo com as decisdes
tomadas. Nota-se um posicionamento estratégico claro, o que parece favorecer o acerto de
decisbes tomadas pela organizagdo. Logo, a tipologia de Miles e Snow apresenta-se como
importante instrumento de pesquisa para a analise e adocao de determinados posicionamentos
estratégicos e para a tomada de decisdo, mostrando-se assim como quadro de referéncia para a
realizacéo de estudos que procurem compreender a realidade estratégica organizacional.
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