J}\ Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE
e-ISSN: 2176-0756

” Revista

DOI: http://dx.doi.org/10.5585/riae.v10i3.1780
= Organizacao: Comité Cientifico Interinstitucional
IberO'Amerlcana Editor Cientifico: Benny Kramer Costa
de Est[atég|a Avaliacdo: Double Blind Review pelo SEER/0JS

Revisao: Gramatical, normativa e de formatagao

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS: UM
ESTUDO DE CASO NO SETOR SUCROENERGETICO DO BRASIL

ORGANIZATIONAL STRUCTURE AND THE INTERNATIONALIZATION OF
COMPANIES: A CASE STUDY IN BRAZIL’S SUGAR AND ALCOHOL SECTOR

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL E INTERNACIONALIZACION DE EMPRESAS:
UN ESTUDIO DE CASO EN EL SETOR SUCROENERGETICO DE BRASIL

Marina Carrilho Soares

Mestranda em Administragdo da Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da
Universidade de Sdo Paulo — FEA/USP

E-mail: marina.soares@usp.br (Brasil)

Heidy Rodriguez Ramos

Doutora em Administracdo da Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da
Universidade de Sdo Paulo — FEA/USP

Professora da Fundacéo Instituto de Administracdo — FIA

E-mail: heidy@usp.br (Brasil)

Maria Soledad Etchebarne

Doutora em Administracdo e Gestdo de Marketing pela Universidad de Sevilla, Espanha
Professora da Universidade Diego Portales — UDP

E-mail: setchebarne@udp.cl (Chile)

Valeska Geldres

Doutora em Administracdo e Gestdo de Marketing pela Universidad de Sevilla, Espanha
Professora da Universidade de La Frontera— UFRO

E-mail: voeldres@ufro.cl (Chile)

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE, Sdo Paulo, v. 10, n. 3, p. 49-65, set./dez. 2011.
() R


mailto:marina.soares@usp.br

50

Estrutura Organizacional e Internacionalizagédo de Empresas: Um Estudo de Caso no Setor
Sucroenergético do Brasil

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS: UM
ESTUDO DE CASO NO SETOR SUCROENERGETICO DO BRASIL

RESUMO

No atual cenério de acelerada globalizacdo, destaca-se o caso do setor sucroenergético do Brasil,
que, por ser bastante desregulamentado, tem recebido investimentos estrangeiros consideraveis, -
principalmente motivado pela grande demanda internacional pelo etanol e pela competitividade do
produto nacional. Entretanto, mesmo que o setor apresente boas perspectivas, as empresas devem
possuir uma estratégia consistente em seu mercado externo, além de um plano de
internacionalizacdo sélido. Utilizando a metodologia do estudo de caso na Companhia Brasileira de
Energia Renovavel — Brenco, buscou-se, por meio desse trabalho descrever a estrutura
organizacional de uma empresa do setor sucroalcooleiro do Brasil, considerada um novo
empreendimento internacional. Essa investigacdo teve como objetivo de identificar a existéncia de
um novo modelo de negdcio inovador nesse setor, caracterizado por grandes grupos de empresas
locais, direcionadas para o mercado interno. Entre os principais resultados obtidos, constatou-se que
a estrutura organizacional esta alinhada com o objetivo de ser uma empresa internacional, com a
meta de tornar-se uma das cinco maiores empresas desse setor até 2015. Em razdo disso, pode se
afirmar que a organizacéo desenvolveu um modelo de negdcio Unico e inovador nesse setor.

Palavras-chave: Estrutura Organizacional; Internacionalizacdo; Setor Sucroenergético.

ORGANIZATIONAL STRUCTURE AND THE INTERNATIONALIZATION OF
COMPANIES: A CASE STUDY IN BRAZIL’S SUGAR AND ALCOHOL SECTOR

ABSTRACT

In today's scenario of accelerated globalization, an outstanding case is that of Brazil's sugar and
alcohol sector which, quite deregulated, has received considerable foreign investment motivated by
the large global demand for ethanol as a source of fuel and by the competitive quality of the
domestic product. It is important to underline that even when this sector shows good prospects,
these enterprises should have a consistent strategy to enter the world markets with a solid
internationalization plan. By using the Case Study Methodology at Brenco, the Brazilian Renewable
Energy Company, this paper sought to outline the organization chart of this entity, regarded as an
international project, with the aim of identifying the existence of an advanced innovative business
model within this sector, characterized by large groups of local enterprises, directed toward the
domestic market. Among the main results obtained it is notable that the organization chart is in line
with the goal of being a global enterprise and with the target of becoming, by 2015, one of the
sector's five largest enterprises.

Keywords: Internationalization; Organization Chart; Sugar and Alcohol Sector.
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ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL E INTERNACIONALIZACION DE EMPRESAS:
UN ESTUDIO DE CASO EN EL SETOR SUCROENERGETICO DE BRASIL

RESUMEN

En el actual contexto de acelerada globalizacion, se destaca el caso del sector sucroenergético de
Brasil que, por ser bastante desregulado, ha recibido considerables inversiones extranjeras,
principalmente motivado por la gran demanda internacional por el etanol y por la competitividad de
este producto nacional. Sin embargo, aun cuando el sector presenta buenas perspectivas, las
empresas deben poseer una estrategia consistente en su mercado externo, ademas de un plan de
internacionalizacion sélido. Utilizando la metodologia del estudio de caso, se busco, por medio de
este trabajo, describir la estructura organizacional de una empresa del sector sucroenergético de
Brasil, considerada un nuevo emprendimiento internacional. Esta investigacion tuvo como objetivo
identificar la existencia de un nuevo modelo de negocio innovador en este sector, caracterizado por
grandes grupos de empresas locales, dirigidos al mercado interno. Entre los principales resultados
obtenidos, se constaté que la estructura organizacional esta alineada con el objetivo de ser de una
empresa internacional, con la meta de ser una de las cinco mayores empresas de este sector hasta
2015. En razon de ello, se puede afirmar que la organizacion desarrollé un modelo de negocio unico
e innovador en este sector.

Palabras-clave: Estructura Organizacional; Internacionalizacion; Sector Sucroenergético.
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1 INTRODUGCAO

A atual economia mundial, caracterizada pela formacgéo de blocos econémicos e uma maior
abertura entre os paises, vem obrigando organizacdes a estar em sintonia com 0s acontecimentos
globais, operando independentemente de suas fronteiras nacionais. Assim, teorias tém sido
formuladas para estudar o tema da internacionalizacdo de organizacdes durante o Gltimo século.
Nesse sentido, muitas empresas tém tentado ampliar sua participacdo internacional, o que exige
adaptacdes em suas estruturas internas para que essa estratégia seja perseguida, de modo eficiente e
eficaz.

Nesse cenario, observa-se o0 caso do setor sucroenergético do Brasil, que, bastante
desregulamentado, tem recebido investimentos estrangeiros consideraveis, devido, principalmente,
a grande demanda internacional pelo alcool carburante e a competitividade do produto nacional.
Uma tendéncia de expansdo desse setor tem sido observada nos ultimos anos, pelo aumento
significativo no nimero de usinas em operacao.

Entretanto, essas empresas devem possuir uma estratégia consistente em seu mercado
externo, além de um plano de internacionalizacdo sélido. Para isso, as organizacdes devem saber
ajustar sua estrutura a esses planos, de maneira que ndo haja desperdicio de esforcos ao longo do
caminho. Portanto, o objetivo da atual pesquisa é descrever a estrutura organizacional de uma
empresa que atua nesse setor, considerada como um empreendimento internacional, visando
identificar a existéncia de um novo modelo de negdcio inovador num setor caracterizado por

grandes grupos de empresas locais, direcionadas para 0 mercado interno.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 INTERNACIONALIZACAO

O conceito de internacionalizagdo esta relacionado a decisdo de investir em certo mercado
de destino das exportacGes para ampliar e fortalecer as vendas nesse local, segundo Iglesias e Veiga
(2002). Uma empresa internacional é aquela que possui estabelecimentos comerciais afiliados que
operam, simultaneamente, em outros paises, ou, ainda, como uma sociedade que desenvolve suas
atividades (producédo, comercializacdo e servi¢os) em outro pais, diverso que sua matriz esta situada
(Meinerz,1999).
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Tal qual mencionado anteriormente, existem algumas abordagens em administracdo e em
economia que tratam do processo de internacionalizacdo de empresas. A abordagem econdmica,
cujo principal expoente consiste na teoria eclética da internacionalizacdo desenvolvida por John
Dunning, aplica os conceitos de custos de transacdo para explicar as caracteristicas das empresas e
seus mercados, que podem funcionar como estimulos a internacionalizagdo, havendo trés tipos de
vantagens para as empresas: de localizacdo, de propriedade e de internalizacdo (Dunning, 1980).

Outra perspectiva que trata da internacionalizacdo de empresas é a que aborda o tema sob 0
ponto de vista de administracdo e negdcios. Com relacdo a essa Ultima perspectiva, observam-se,
principalmente, as escolas denominadas comportamentalistas, que tratam o0 processo de
internacionalizacdo como gradual, evolutivo, e com foco principal nas razdes e caracteristicas desse
gradualismo. Uma linha importante desses conceitos € a escola nérdica de Uppsala, cujos principais
autores sdo Vahlne e Johanson, que visualiza o processo de internacionalizagdo como gradual, uma
vez que existem diferencas culturais e distancias psicologicas entre 0s paises de origem e 0s
mercados dos paises-alvo.

Essas diferencas acabam por gerar incertezas com relacdo aos resultados a serem atingidos,
de modo que a Unica maneira de minimiza-las seria por meio do conhecimento da outra cultura, no
decorrer do tempo, e com 0 aumento da experiéncia da empresa. Dessa forma, a internacionalizagao
possuiria duas caracteristicas fundamentais que incluem o conhecimento do mercado e o
comprometimento de recursos, sendo que para atingir o sucesso a organizacdo deve se engajar em
atividades que lhes permita explorar esses dois pontos. (Johanson, VVahlne, 1977).

Com relacdo aos tipos de entrada em paises estrangeiros, se destaca a exportagdo como um
meio bastante comum, principalmente no inicio da expansdo internacional da companhia. Esse
modo de entrada pode ser classificado, ainda em trés grupos: a exportacdo indireta, a cooperativa e
a direta. Existem ainda outras formas de entrada em um mercado estrangeiro. Elas incluem
estratégias de licenciamento, o franchising e, por fim, os chamados contratos de producdo. Essas
formas permitem um ingresso no mercado de destino com um volume menor de investimentos
comprometidos, embora ndo permitam fluxos de renda volumosos (Kotabe, Helsen, 2000).

Com um comprometimento maior de recursos, existem também as chamadas joint-ventures,
nas gquais uma empresa estrangeira concorda em compartilhar capital e demais recursos com outros
sdcios, sendo estabelecida uma nova entidade no pais-alvo. E também comum que muitas empresas
multinacionais optem por estratégias de propriedade que podem ser tanto de empresas locais pelas
multinacionais ou operacdes completas, também chamadas de greenfield, que devem ocorrer

quando as aquisi¢des ndo se mostram viaveis e as empresas optam, entdo, por iniciar a operacéo do
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zero. O controle acionario também é uma estratégia de internacionalizacdo que envolve grande
comprometimento de recursos, mas permite controles maiores sobre as operagoes.

Hé& que se considerar, ainda, o recente fenbmeno das empresas chamadas born globals, que
sdo concebidas, desde o inicio, com perfil explicitamente internacional. Esses novos
empreendimentos internacionais contrariam o0s padrdes evolutivos de internacionalizacao,
defendidos pela abordagem comportamental. As empresas que seguem essa teoria sdo negdcios que,
desde sua concepcdo, procuram desenvolver vantagens competitivas a partir do uso de recursos e
das oportunidades de vendas em outros paises (Oviatt, Mcdougall, 1994).

Ainda, segundo esses autores, 0 foco ndo esta no porte da empresa, e sim na idade quando
ela torna-se internacional. O diferencial de tais empreendimentos €, de fato, sua orientacdo
internacional inata, que pode ser demonstrada pelo comprometimento de recursos em mais de uma
nacao, ou ao menos a intencao de fazé-lo, nos casos em que o produto ou servi¢o da companhia
ainda esteja em desenvolvimento. O enfoque tedrico dos autores descreve quatro elementos que séo
necessarios para a existéncia dos international new ventures (INVs), novos negdcios internacionais
sustentaveis: 1) internalizacdo de algumas transacdes; 2) estruturas alternativas de governanca; 3)
vantagens de localizacdo; 4) controle de recursos Unicos. Em seguida, elabora-se uma tipologia que
designa quatro tipos diferentes de INV, considerando-se o0 nimero de atividades dentro da cadeia de
valores que sdo coordenadas por eles, em um eixo, e, no outro, 0 nimero de paises em que estdo

inseridos.

2.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A estrutura organizacional é definida, segundo Morais (2004), como um arranjo dos
elementos constitutivos de uma organizacdo. Segundo esse autor, € a forma mediante a qual estdo
integrados e se apresentam o0s elementos componentes de uma empresa. Também pode ser
identificada como o conjunto das diferentes maneiras como essa organizacgéo divide e coordena seu
trabalho em tarefas (Mintzberg, 1979).

A estrutura também pode ser definida como o resultado de um processo por meio do qual a
autoridade € atribuida, as atividades séo especificadas, desde 0s niveis mais baixos até os mais altos,
e um sistema de comunicacdo também é delineado, possibilitando que as pessoas realizem seus
trabalhos e exercam a autoridade atribuida, de modo que o0s objetivos organizacionais sejam
alcancados. A partir dessa defini¢do, se propde o delineamento de uma estrutura que considere 0s

varios fatores que devem interagir, com 0s seguintes desenhos: estrutura departamentalizada, que
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significa um agrupamento de individuos e equipamentos, cujos espagos sdo delimitados por
critérios funcionais, geograficos, por processos ou por clientes, por produtos, periodo de tempo e
amplitude de controle. Ainda pode ser configurada uma estrutura com areas de apoio, sendo essas
centralizadas ou ndo, compartilhando, assim, servicos em comum com as diferentes areas; por fim,
areas de assessoria, em casos especificos que exijam suporte adicional dessas areas (Vasconcellos;
Hemsley, 2002).

Daft (1998) destaca que existem alguns tipos de estrutura que sdo classicamente delineados
pelos principais autores. O primeiro tipo € a estrutura funcional, que possui como caracteristicas a
divisdo das atividades da empresa de acordo com habilidades, especialidades e utilizacdo de
recursos similares. Esse tipo de departamentalizacdo apresenta algumas vantagens para a
organizacdo, como a utilizacdo eficiente de recursos, especializacdo maior, possibilidades de
crescimento na carreira para os individuos dentro dos departamentos, controle e direcdo da alta
administracdo e melhor coordenagédo dentro das funcgdes. Por outro lado, essa estrutura padece de
uma comunicacdo precaria entre os diferentes departamentos, além de concentrar as decisdes
apenas no topo da hierarquia e apresentar dificuldades em se localizar, de maneira precisa, a
responsabilidade dos problemas.

Outras abordagens de departamentalizagdo sdo propostas, como a abordagem divisional,
segundo a qual os departamentos sdo agrupados com base no resultado da organizacéo, e divisGes
autossuficientes sdo formadas para criar um Unico produto. Uma terceira forma de
departamentalizacdo € a abordagem matricial, que utiliza, simultaneamente, a cadeia de comando
funcional e por divisdes na mesma parte da organizagéo, existindo duas linhas de autoridade, sendo
uma estrutura frequentemente utilizada em empresas globais (Daft, 1998).

Com relacdo a ligacdo entre a estrutura de uma empresa e sua estratégia, Almeida, Neto e
Giraldi (2006) foram os primeiros a apontar tal relacionamento, que se constitui de maneira
dindmica, havendo uma relacdo de interdependéncia entre 0 ambiente externo, a estratégia e a
estrutura. Segundo esse autor, a estrutura mais adequada é aquela que esta vinculada a estratégia da
organizacdo, desde o desenho da estrutura até as atividades-chave e os recursos estruturais. Além
disso, as decisdes estratégicas sao aquelas que tém por objetivo a distribuicdo, no longo prazo, dos
recursos existentes e o desenvolvimento de novos e essenciais recursos, como forma de garantir o
crescimento saudavel da empresa no futuro.

Segundo esses autores, quando ha a necessidade de se mudar a estratégia de uma
organizacdo, também é necessario que haja mudancas no modo pelo qual ela esta estruturada. Isso

ocorre, uma vez que a estrutura acaba definindo a maneira pela qual os objetivos e politicas seréo
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estabelecidos e recursos serdo alocados, portanto, ndo ha um desenho de estrutura 6timo para uma

dada estratégia ou tipo de organizacao.

3 METODOLOGIA

A pesquisa desenvolvida se caracteriza por ser do tipo qualitativa. Com relacdo a sua
classificacdo, o estudo foi exploratorio e descritivo, ja que, por um lado, buscou-se descrever a
estrutura organizacional da empresa objeto de estudo, assim como suas estratégias de
internacionalizacdo. Por outro, se observou em que medida o modelo de negdcio adotado pela
empresa € inovador, dadas as caracteristicas do setor.

Além disso, esse trabalho consiste em um estudo de caso. A escolha do caso (empresa
Brenco) foi feita com base em entrevistas realizadas ao Sr. Artur Milanez, analista do Departamento
de Biocombustiveis do Banco e ao Sr. Luciano Rodrigues, analista econdémico-financeiro da Unido
da Industria de Cana-de-acuUcar (Unica), por meio de conversas via telefone e correio eletrénico ao
primeiro, e uma entrevista pessoal ao segundo. Também foram consultados dados secundarios,
obtidos a partir de pesquisa bibliografica em periddicos, anais de congressos, informativos
corporativos e enderecos eletrénicos para a composicdo do referencial tedrico do trabalho e
identificacdo do caso.

Para a obtencdo das informacdes sobre a empresa, de modo que fosse possivel realizar a
analise, foi entrevistado o Sr. Rogério Manso, vice-presidente comercial e de logistica da
organizacgdo. A entrevista foi realizada pessoalmente, com a aplicacdo de um roteiro de entrevistas

semiestruturado.

4 A EMPRESA

A Brenco- Companhia Brasileira de Energia Renovavel - iniciou suas operag¢@es no inicio do
ano de 2007 e estd implantando um projeto, em escala mundial, para a producdo de
biocombustiveis, destinado ao mercado domeéstico e internacional, por meio de projetos de
greenfield. O etanol da cana-de-aglcar € o principal produto da empresa, e sua producdo devera
estar pronta para a comercializacdo em meados de 2009. A empresa busca se tornar referéncia

mundial em energia renovavel e estar entre as 5 maiores empresas desse setor até 2015, atuando de
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acordo com trés grandes pilares, a saber, custo (para que se consiga chegar ao mercado consumidor
a um preco competitivo), confiabilidade (para que se consiga entregar o produto de acordo com as
especificacbes negociadas) e sustentabilidade (da producéo a distribuicao).

Para concretizar esses objetivos a Brenco deverd investir cerca de R$ 5,5 bilhdes na
construgdo de polos bioenergéticos, com um total de 10 unidades industriais, que contribuirdo para
atingir a meta de 1 bilhdo de galGes de etanol por ano, volume esse que até 2015 devera representar
cerca de 10% da producdo nacional e 5% da producdo mundial desse combustivel. Em razdo da
grandeza dos investimentos e dos seus projetos, a empresa busca se inserir nesse segmento ndo
apenas a producdo do combustivel, mas, também, a comercializacdo e distribuicdo do produto,
atuando, de maneira integrada, para desenvolver o mercado do etanol ndo apenas internamente,
mas, também, em escala internacional (Brenco, 2009a).

Com relagdo as questdes produtivas, a companhia vem investindo no cultivo da cana-de-
acucar em polos agroindustriais, com plantas detentoras de tecnologia de ponta. Entre seus
objetivos, esta o de possuir unidades em trés polos bioenergéticos com, ao menos, duas unidades
cada, em um raio de 100 quilémetros, na regido Centro-Oesse brasileira.

Deve-se deixar bastante claro que, ao contrario da grande parte das empresas do setor
sucroalcooleiro do Brasil, a Brenco ndo produzira agucar, o que devera proporcionar uma maior
eficiéncia tanto operacional quanto logistica, em razdo do grau de automacdo permitido por esse
foco no etanol e especializacdo em um Unico produto. Além da producdo de etanol, a empresa
também visa a geracao de energia renovavel que deve ser consumida por suas unidades produtoras,
vendendo o excedente previsto, uma vez que a ndo-existéncia de uma refinaria de acucar reduz o
consumo de energia e vapor (Brenco, 2009b).

Com relacédo a sua estratégia de constituicdo de po6los produtivos, convem explicar que essa
alternativa, combinada com a producdo de etanol como Unico produto da empresa, contribui para
ganhos de escala significativos, ndo apenas na producdo, permitindo que os custos fixos sejam
diluidos e posicionando a organizacdo como um dos maiores produtores desse combustivel, mas,
também, ganhos de escala na aquisicdo de equipamentos e constru¢do de novas unidades e no
escoamento do produto.

Atualmente a empresa opera em dois desses polos: Alto Taquari- Mineiros e Paranaiba. No
primeiro, a empresa esta construindo cinco novas unidades, que estardo localizadas nos municipios
de Mineiros e Perolandia, no Estado de Goias, e Alto Taquari, no Estado do Mato Grosso. Ja no
segundo pdlo, ha trés unidades, localizadas nos municipios de Paranaiba e Costa Rica, no Estado do

Mato Grosso do Sul, e na cidade de Itaja, em Minas Gerais.
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Um dltimo ponto a destacar é a questdo da comercializacdo e da estratégia logistica da
empresa. Com relacdo a integracao vertical, a empresa controla todos os ativos envolvidos em sua
cadeia produtiva, desde a plantacdo até a distribuicdo e comercializagdo. Conforme enfatizado pelo
Sr. Rogério Manso, esse controle ndo ocorre necessariamente com a posse dos ativos especificos
envolvidos ao longo da cadeia, mas é necessario para que se garanta o atendimento dos critérios de

custo, confiabilidade e sustentabilidade.

4.1 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

No organograma da empresa, representado na figura 1, as areas de maior importancia para o
negocio sdo: a logistica, a area de comercializagio e as areas agroindustriais. E importante ressaltar
a escolha de profissionais que vém atuando na &rea energética, com experiéncia internacional
prévia, algo que pode ser considerado bastante valioso na empresa em questdo, além de apontar a

énfase dada as areas de logistica, comercializacdo e de operacfes agroindustriais da empresa.

Figura 1 - Organograma da Brenco.

Presidéncia

Adminstrativa e

Comercial e Logistica @ Agroindustral

Financeira Recursos Humanos [ Novos Negdcios

A Brenco surgiu da unido de um conjunto de investidores nacionais e internacionais que
ingressaram nos negocios do etanol, isto é, grandes grupos do mercado financeiro que se uniram
para entrar nesta industria. Henri Phillipe Reichstul, presidente da empresa, foi o principal
responsavel pela estruturacdo da diretoria executiva do grupo. Além disso, mesmo ndo sendo uma
companhia de capital aberto, a Brenco esta estruturada como tal, possuindo um conselho de
administracdo integrado por profissionais com experiéncia no mercado de capital e representantes

dos principais investidores. Ainda, os investimentos do grupo estdo relacionados a projetos de
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greenfield, que partem do zero, e estdo localizados na principal area de expansdo das atividades
sucroalcooleiras, a regido Centro-Oeste do Pais (Neto, 2008).

Segundo leda (2007), a estruturacdo em podlos produtivos permite a maximizacdo de
sinergias administrativas e operacionais, além de possibilitar maior eficiéncia na implantagdo das
unidades industriais e ganhos de escala em logistica no escoamento da producéo, além de permitir
maior controle no abastecimento de matérias-primas. As plantas em questdo sdo construidas a partir
de projetos de greenfield, o que permite a construcdo de unidades com condi¢fes operacionais
superiores as tradicionais, além de permitir a maximizacao da eficiéncia da operacdo agroindustrial
desde a concepcdo do projeto, até a exploracdo de regides com custos fundiarios menores do que
regides tradicionais e que tenham foco total no etanol, evitando, também a heranca de passivos
ambientais e trabalhistas.

Todos esses pontos devem permitir & Brenco a maior escala de producéo do Brasil, e, dessa
forma, a empresa deve tornar-se uma das maiores exportadoras de etanol do mundo. A Brenco atua
na producdo, distribuicdo e comercializacdo, com base em expectativas de comoditizacdo do etanol.
Caso esse fato venha a se consolidar, serd exigida uma estrutura totalmente verticalizada dos
produtores tradicionais. A Brenco vem antecipando esses aspectos e, dessa forma, possui o controle
de todos os ativos especificos necessarios a atender essas trés dimensdes. Mesmo que ndo tenha a
posse do ativo, a empresa possui estruturas de governanca capazes de lhe garantir o controle,
segundo o entrevistado.

Além de se conseguir baixos custos, por meio da escala de producdo propiciada pela
estrutura planejada, os projetos logisticos da empresa devem propiciar custos reduzidos de
transporte e transmitir confiabilidade. Comparando-se as diversas op¢des logisticas, concluiu-se que
a forma de transporte dutoviaria apresentava vantagens significativas de custo e nos quesitos
qualidade, seguranca, meio ambiente e salde. Dessa forma, a empresa optou pela construcdo do
préprio duto para escoamento de sua producdo e de terceiros, garantindo ndo apenas as questdes de
custos, mas, também, questdes relacionadas a confiabilidade (leda, 2007).

4.2 ESTRATEGIAS

A missdo da Brenco ¢ “produzir e fornecer globalmente energia renovavel com
sustentabilidade e exceléncia operacional”. Entre seus valores corporativos, estdo incluidos aqueles
que prezam pela seguranga das pessoas, pela sustentabilidade e compromisso com a sociedade e
com o resultado e inovagdo. Desta forma, a empresa investe em atividades de pesquisa e melhorias

que possam beneficiar seu processo produtivo e a forma como faz seus negocios, incluindo as areas
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de engenharia genética de novas variedades de cana-de-agucar, novas técnicas de plantio,
mecanizacao da colheita, novos processos de moagem e destilacdo e fontes novas ou aprimoradas
do etanol, como o celulésico, por exemplo. Seguindo esses principios, a visdo da empresa é ser
referéncia mundial em energia renovavel e estar entre as maiores do setor até 2015 (Brenco, 2009c).

Segundo o Sr. Rogério Manso, a companhia possui perfil explicitamente internacional, tanto
que as primeiras safras da empresa prevéem que dois tergos da producdo devem ser destinados aos
mercados externos. Ainda, o entrevistado destacou que, embora o etanol seja amplamente
exportado, essa exportacdo ¢ “oportunista”, ocorrendo em momentos em que o mercado sinaliza
positivamente ao combustivel e, assim, as principais usinas exportadoras apenas reagem a €sses
sinais. Este ndo deve ser o caso da Brenco, uma vez que sua estratégia € internacional desde sua
fundacdo e, assim, todas suas a¢Oes estdo orientadas para dar suporte a esse plano.

Neste aspecto, a estratégia internacional, segundo o entrevistado, é o grande diferencial da
empresa em relacdo ao setor. Ao ser perguntado por que, em sua opinido, a empresa estaria
nascendo com esse perfil de atendimento ao mercado externo, quando existe um mercado interno
significativo, a pessoa consultada afirmou que esse ultimo j& é plenamente abastecido pelos
produtores atuais, ¢ adotar uma postura similar seria “mais do mesmo”. Assim, a proposta da
Brenco é implementar um novo modelo de negdcios para esse setor, 0 que favorece a abertura do
mercado internacional de etanol, contando, para isso, com um quadro de gerentes e diretores que
possuem experiéncia em internacionalizacdo.

Segundo o entrevistado, uma das principais barreiras para a entrada do etanol em outros
paises € a tarifaria, uma vez que todos os locais de destino possuem sistemas tributarios que
inviabilizam uma maior penetracdo do etanol como combustivel. Outras questdes que se colocam
como obstaculos a uma maior abertura do mercado internacional ao produto séo as questdes que se
referem a certifica¢fes do etanol. Outro dificultador é a questdo da logistica no Brasil.

Para contornar essas barreiras, a Brenco escolheu o sistema dutoviario para escoar sua
producdo do Centro-Oeste brasileiro para os portos na regido Sudesse. Assim, sua estratégia
logistica inclui a construcdo de um duto que liga seus polos produtivos nos estados centrais

brasileiros até os principais portos.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Primeiramente, cabe dizer que a Brenco constitui uma empresa nascida global,
considerando-se sua estratégia inicial de focar, principalmente, no mercado internacional. Isso é
comprovado ao observar os comentérios do entrevistado e a intencdo clara de exportar dois ter¢os
de sua producgdo, assim que estiver pronta para a comercializacdo. Enquanto isso ndo ocorre, a
empresa j& atua como uma trading, comercializando a producéo de terceiros.

Além disso, a empresa apresenta as quatro caracteristicas estabelecidas pelos autores Oviatt
e McDougall (1994), que permitem caracterizad-la como um novo empreendimento internacional:
possui uma estrutura verticalmente integrada, com a internalizacdo de certas atividades; usufrui de
vantagens de localizacéao significativas; possui uma estrutura alternativa de governanca, que inclui a
integracdo vertical e outras formas que permitem garantir o controle de seus ativos principais; e, por
fim, tem a posse de ativos especificos Unicos e necessarios a sua operacdo e consecucao da
estratégia.

Por outro lado, todas suas acbes que visam a configuracdo de sua estrutura, levam em
consideracdo o plano de tornar-se uma das cinco maiores empresas desse setor até 2015. De acordo
com o Sr. Rogério Manso, a estrutura organizacional da Brenco segue sua estratégia, de maneira a
apoia-la. Isso pode ser comprovado ao analisar as acGes que a empresa vem adotando, envolvendo
as questdes com relacdo a escolha entre producdo ou compra de ativos de terceiros, e mesmo a
composicao de seu quadro de gerentes e diretores.

Atendendo aos requisitos de custo, confiabilidade e sustentabilidade, todos os aspectos que
vao desde a configuracdo do organograma da empresa, escolha da equipe executiva, construcéo das
préprias plantas, ao invés de comprar unidades ja existentes, construcdo do préprio sistema
dutoviario e estruturacdo das operaces em poélos produtivos estdo alinhados a esses trés grandes
pilares que norteiam as acdes da empresa.

Observa-se claramente a intencdo de se utilizar da exportacdo direta como maneira de inserir
0 produto no mercado internacional. A acdo adotada para acompanhar essa estratégia foi a
construgdo do préprio duto para transportar a producdo de suas plantas até os principais portos do
pais. Tal estratégia ainda contribui para contornar um dos principais problemas enfrentados pelos
produtores do setor sucroalcooleiro no momento de exportar o etanol, que é o gargalo logistico.

A estratégia logistica escolhida também esta alinhada com os trés pilares que norteiam as
acOes da empresa. O sistema dutoviério, atualmente, é visto como a melhor alternativa ao transporte
e distribuicdo de etanol, uma vez que contribui para a reduc¢do de custos e a diminuigdo de gases de

efeito estufa.
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A estratégia de formacdo de polos energéticos permite ainda a manutencdo de precos a
niveis baixos, maximizacdo de sinergias e eficiéncia na implantacdo das unidades agroindustriais,
além de ganhos logisticos no escoamento da produgdo. Com relacdo aos projetos de greenfield,
observa-se que a empresa tem todos seus projetos focados na construcdo de novas unidades,
partindo do zero.

Conforme mencionado no item sobre a estrutura da empresa, 0s projetos de greenfield
surgem para garantir a organizacdo condi¢Ges operacionais superiores as plantas usuais, permitindo
uma maior eficiéncia da operacdo agroindustrial, a exploracdo de regibes com custos menores do
que as tradicionais, além de se evitar a heranca de passivos ambientais, trabalhistas e fiscais. Essa
estratégia, juntamente com a decisdo de se produzir exclusivamente o etanol, ao invés de se
combinar a produgdo desse combustivel com a do aglcar, como € comum entre os produtores
tradicionais, deve permitir a empresa, ganhos significativos de escala em relacdo a outras empresas,
tornando-a uma das maiores exportadoras do mundo.

Por fim, com relagdo ao seu organograma, este apresenta uma diviséo funcional ao separar
departamentos especificos (como o de logistica, operacdes agroindustriais, administrativo e
financeiro, recursos humanos e novos negocios). Esta opcdo deve garantir a empresa vantagens
como o agrupamento de pessoas com habilidades e especialidades afins, além de permitir o uso

mais eficiente de recursos e economias de escala dentro dos departamentos.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa foi iniciada propondo a descri¢ao da estrutura organizacional de uma empresa do
setor sucroalcooleiro do Brasil, procurando analisar a coeréncia de suas estratégias por meio de um
estudo descritivo e exploratério. De fato, apds uma breve apresentacdo da plataforma tedrica do
estudo, foram descritas as principais caracteristicas tanto da estrutura da empresa, quanto de suas
principais estratégias para a consecuc¢édo de seus objetivos, fazendo-se um balanco.

Comparando-se esses dois pontos, foi possivel concluir que a estrutura organizacional desta
empresa especifica da suporte, de fato, as suas estratégias principais. Pode-se compreender que 0s
trés grandes pilares que fazem parte da estratégia da empresa sdo atendidos em todos 0s aspectos
observados. Custo, confiabilidade e sustentabilidade estdo presentes desde as decisbes sobre a

organizacdo das operacOes em polos agroindustriais e construcdo do proprio sistema logistico, até as

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE, Sdo Paulo, v. 10, n. 3, p. 49-65, set./dez. 2011.
Caher |



63

Marina Carrilho Soares, Heidy Rodriguez Ramos, Maria Soledad Etchebarne & Valeska Geldres

decisOes sobre a integracédo vertical das atividades e construcdo de projetos de greenfield voltados
para a producéo de etanol.

Entretanto, segundo o profissional entrevistado, devido ao atual momento de crise
econdmica, a empresa deve adotar algumas medidas que permitam tornar sua estrutura um pouco
mais enxuta, considerando-se o ambiente externo. Feita essa ressalva, pode-se dizer que tais
medidas ndo afetam a estratégia inicial da empresa, mas incluem apenas determinados aspectos de
adaptacdo a situagdo atual.

Os elementos apresentados ao longo da pesquisa mostram que a empresa estudada se
configurou de maneira bastante diferente dos outros grupos sucroalcooleiros tradicionais, 0 que
ressalta seu modelo de negdcios inovador.

Existem alguns pontos que devem ser ressaltados, embora ndo contrariem os aspectos
mencionados anteriormente. Considera-se como principal limitacdo o fato de que a pesquisa
abordou um estudo de caso Unico, ndo podendo ser considerado representativo para fazer
generalizacGes. N&o obstante, sugere-se para pesquisas posteriores investigar casos similares de
empresas consideradas como empreendimentos internacionais, para analisar se sua estrutura esta de

acordo com suas estratégias.
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