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RESUMO

Tendo como base o contexto da industria de etanol que apresenta incertezas, oportunidades e
ameagcas, 0s preceitos tedricos da obtengdo de vantagens competitivas sustentaveis a partir do
desenvolvimento de capacidades dindmicas e a analise de ambientes complexos e com a
presenca de incertezas por meio de cendrios, este trabalho apresentou a seguinte questdo de
pesquisa: Quais sdo as implicagdes para o desenvolvimento de capacidades dindmicas pelas
destilarias brasileiras de possiveis cenarios do mercado internacional de etanol em 20207 Para
respondé-la foi realizado um estudo exploratorio, em uma abordagem qualitativa e de
natureza aplicada, o qual compreendeu duas etapas. Inicialmente foram elaborados cenarios
para 0 mercado internacional de etanol em 2020. Para tanto, utilizou-se 0 meétodo de
elaboragdo de cenérios proposto por Wright e Spers (2006). Em seguida, foi realizada uma
pesquisa de campo com uma empresa do setor de etanol, tendo em vista analisar a
consisténcia dos cenarios elaborados e explorar empiricamente o conceito de capacidades
dindmicas. Assim, foi realizado um estudo de caso com uma destilaria localizada em
Jacarezinho — Parana. Neste trabalho, o escopo dos cenérios foi a configuracdo futura do
mercado internacional de etanol. O horizonte de tempo foi 2020, uma vez que grande parte da
regulamentacdo que indica expanséo da demanda do mercado internacional baseia-se neste
ano. Foram produzidos quatro cenarios (“Etanol: um biocombustivel comercialmente viavel”,
“Etanol: a commodity energética global sustentavel”, “Etanol: foco no mercado interno”, e
“Etanol: uma commodity regional”) que posteriormente foram submetidos a analise de
consisténcia e indicacdo do mais provavel pela empresa pesquisada neste estudo. Foi indicado
como mais provavel o cenario “Etanol: a commodity energética global sustentavel”. A partir
do cenario mais provavel, a empresa pesquisada indicou que, para o futuro, o desafio seréa
desenvolver as capacidades dindmicas necessarias para capturar as oportunidades e dois
pontos importantes foram destacados pela empresa, e que vao de encontro ao segundo grupo
de capacidades propostas por Teece (2007), principalmente no que se refere ao delineamento
de modelos de negocios e desenvolvimento de ativos complementares. Conforme foi
destacado pelo dirigente durante a entrevista, serd necessario desenvolver um novo modelo de
negocios para as usinas, pois essas sdo0 muito suscetiveis as oscilagdes de mercado de curto
prazo, principalmente em relacdo ao preco do alcool, preco do aglcar, preco do petroleo e
preco do milho. H& a necessidade de novas fontes de receita nos periodos de baixa no
mercado. Aléem disso, a empresa enxerga como grande obstdculo para o futuro o
desenvolvimento de infra-estrutura logistica para a exportagéo.

Palavras-chave: etanol; cenéarios; capacidades dinamicas.
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ABSTRACT

Based on a context of the ethanol industry that presents uncertainties, opportunities and threats, on
the theoretical background of obtaining sustainable competitive advantage through the development of
dynamic capabilities and on the analysis of complex situations using scenarios, this study analyzed
the following research question: What are the implications for the development of dynamic capabilities
by Brazilian ethanol distilleries of possible scenarios of the global ethanol market in 2020? To answer
this question an applied exploratory study was conducted with a qualitative approach. in two
stages. Initially scenarios were developed for the international market in 2020, using the scenario
development method proposed by Wright and Spers (2006). Next, a field research was conducted with
a company in the ethanol industry in order to analyze the consistency of the scenarios developed and
empirically explore the concept of dynamic capabilities. Thus, a case study was performed with a firm
located in Jacarezinho - Parand. In this work, the scope of the scenarios was the future state of the
international market for ethanol. The time horizon is 2020, since much of the regulations indicates that
expansion of demand in the international market is based on this year. It was produced four scenarios
("Ethanol: a commercially viable biofuel", "Ethanol: a sustainable global energy commodity", "Ethanol:
focus on the domestic market," and "Ethanol: a regional commodity") that subsequently were analyzed
for consistency and indicated the more likely by the company investigated in this study. It was
indicated as the most likely scenario "Ethanol: a sustainable global energy commodity". From the most
likely scenario, the company surveyed indicated that for the future, the challenge will be to develop the
dynamic capabilities necessary to capture the opportunities and two important points were highlighted
by the company, and are aligned with the second set of capabilities proposed by Teece (2007),
especially with regard to the design of business models and development of complementary
assets. As noted by the manager during the interview, it will need to develop a new business model for
companies, because they are very susceptible to fluctuations in short-term market, especially with the
price of alcohol, sugar prices, oil prices and price of corn. There is a need for new sources of revenue
in periods of market declines. In addition, the company sees as an obstacle to the future the

development of transport infrastructure for export.

Key words: ethanol; scenarios; dynamic capabilities.
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1. INTRODUCAO

Analisar a questdo energética hoje, no mundo, requer a consideragdo de um conjunto de
forcas demogréficas, sociais, econémicas, politicas e tecnoldgicas que estdo modificando e
dando novas formas para a sociedade e, portanto, criando desafios e lancando oportunidades

para o desenvolvimento de solucBes que possibilitem o bem-estar e o equilibrio das nagdes.

Inovacdo, preocupacbes com 0 meio-ambiente e mudancas demogréaficas, sociais e
econdmicas associadas a emergéncia dos paises em desenvolvimentos séo apenas alguns
fatores que podem ser mencionados como forcas poderosas que ja estdo atuando na oferta e na

demanda por fontes de energia.

Segundo Goldemberg e Moreira (2005), petréleo, gas natural e seus derivados representam
55% do consumo mundial de energia para fins como uso em meios de transporte rapidos e
eficientes e em boa parte das atividades industriais. Pontuam os autores que essas fontes ndo
vao durar mais do que algumas décadas: como combustiveis fosseis, as suas reservas sdo
finitas, a seguranca de abastecimento é problematica para 0s muitos paises que 0s importam e
0 seu uso é a principal fonte dos gases que estdo provocando mudancas climaticas e o

aquecimento global.

Alternativas para o suprimento de energia sempre foram buscadas. Entretanto, o que se
observa hoje sdo preocupacbes que vao além da satisfacdo das necessidades humanas, e
buscam olhar para o futuro do planeta, trazendo para o centro da discussdo as fontes
renovaveis de energia. Para Costa e Prates (2005), energia renovavel é uma expressdo usada
para descrever uma ampla gama de fontes de energia que séo disponibilizadas na natureza de
forma ciclica, dentre as quais pode-se destacar: a biomassa, a energia eolica, a energia solar, a
energia de marés e pequenas centrais hidroelétricas. Para os autores € imprescindivel que elas
estejam inseridas nas politicas energéticas dos paises, ja que exercem um papel importante

para a sustentabilidade do sistema energético.

Varios paises tém investido na ampliacdo da participacéo das fontes renovaveis de energia na
matriz energética. O crescimento observado nos Gltimos anos é notavel. Alinhada ao atual
contexto global e inserida na questdo energética mundial, no Brasil ganha relevancia a

discusséo sobre os biocombustiveis, em especial o etanol.



Estudo do Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES, 2008) aponta
que diversos paises tém mostrado interesse no desenvolvimento da producdo e no uso do
etanol. Além de procurar cobrir suas proprias necessidades energéticas, em muitos casos
busca-se constituir um mercado mundial para esse biocombustivel, que aproxime paises em
condicdes de produzi-lo sustentavelmente do mercado de paises potencialmente importadores,
com vantagens para ambos. Na atualidade, tal mercado ainda é incipiente, mas as demandas
crescentes por um combustivel renovavel e ambientalmente adequado, associadas ao potencial
que o etanol de cana-de-agucar apresenta para atender a critérios objetivos de
sustentabilidade, sinalizam a existéncia de perspectivas interessantes (BNDES, 2008).

Segundo Milanez, Faveret Filho e Rosa (2008), a posicdo do Brasil no que se refere a
producdo de biocombustiveis pode ser classificada como privilegiada, em virtude da
conjugacdo de dois fatores: a grande extensdo territorial e o clima tropical. Isso é
particularmente verdadeiro no que diz respeito a producdo de etanol proveniente da cana-de-
acucar. O Brasil possui cerca de 100 milhdes de hectares de terras ardveis distribuidas
distantes dos biomas naturais — Amazonia, e, atualmente, o Pais utiliza apenas sete milhGes de
hectares para o plantio dessa cultura, sendo cerca de 50% para a producdo de etanol e o
restante para a de agucar, representando apenas 1% do total utilizado para plantios, segundo

dados da Empresa de Planejamento Energético (EPE, 2008).

O Brasil tem sido um dos maiores produtores mundiais de cana-de-agicar ao longo da
histria. Em 1975, foi criado o Programa Nacional do Alcool — o Proalcool, com a finalidade
de reduzir a grande dependéncia do petréleo importado e criar um mercado adicional para 0s
produtores de aglcar, 0o que incentivou a indastria automobilistica no desenvolvimento e

fabricacdo de carros movidos exclusivamente a alcool (EPE, 2008).

Na primeira fase do Programa, o seu principal objetivo consistia na produgéo de alcool anidro
para a mistura com gasolina. Esfor¢cos em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) direcionados a
fabricacdo de carros movidos exclusivamente a alcool resultaram na criagdo destes veiculos
em 1978 (EPE, 2008). Em decorréncia ao segundo choque do petroleo em 1979, o governo
brasileiro decidiu aumentar o uso combustivel do etanol, assinando acordos com fabricantes
de automovel e estimulando a construgdo de um grande nimero de destilarias auténomas, o

que deu inicio a producdo em larga escala do etanol hidratado (EPE, 2008).



O substancial crescimento das exportacbes de acglcar, na década de 1990, resultou em
escassez e racionamento do etanol, comprometendo os objetivos originais do programa com o
declinio do consumo deste combustivel no Brasil que se estendeu até 2003. Neste ano, surge
no mercado nacional o veiculo flex-fuel ou bicombustivel, cuja tecnologia permitia o uso de
alcool hidratado ou gasolina, em qualquer proporcdo da mistura destes, possibilitando ao

consumidor final a escolha do combustivel para abastecer o seu automével (EPE, 2008).

Bastos (2007) pontua que programas da Unido Européia e dos Estados Unidos dedicam cada
vez maior espago ao etanol e, em especial, a utilizagdo da biomassa como fonte de matérias-
primas, com aporte de recursos para Pesquisa e Desenvolvimento de novas tecnologias e a
aposta no desenvolvimento e na construcdo de biorrefinarias. As perspectivas de consolidagao
de seus mercados de etanol e alcance das metas de expansdo do uso do etanol exigem a
ampliacdo da producdo em niveis ndo passiveis de serem atendidos. A ampliacdo da producao
de etanol sem aumento da area cultivada requer o uso de fontes alternativas como a biomassa,
que, ademais, podera tornar o etanol competitivo em custos. Atualmente, isso ndao ocorre e ha
diferencas marcantes de custo dependendo da materia-prima utilizada e dos processos de
producdo do etanol (BASTOS, 2007).

O surgimento e a movimentacdo de novos atores no mercado internacional de etanol podem
representar um risco para a lideranca brasileira no setor. Novas alternativas tecnologicas ao
alcool produzido a partir de cana-de-aclcar tém sido apresentadas, a regulamentacdo para
adicdo obrigatdria a gasolina tem evoluido em diversos paises, pressdes para a institui¢cdo de

um padrdo e para a certificacdo dos biocombustiveis tém sido crescentes.

Nesse contexto, analisar o presente e prospectar o futuro é de fundamental importancia para as
destilarias brasileiras, identificando incertezas, oportunidades e ameacas, bem como pontos
fortes e pontos fracos para, entdo, em uma perspectiva pré-ativa, identificar e desenvolver

fontes sustentaveis de vantagem competitiva.

A literatura em administracdo estratégica tem apontado que fontes sustentaveis de vantagem
competitiva sdo provenientes de um conjunto de capacidades que a organizagdo desenvolve
para renovar e reconfigurar seus ativos — tangiveis e intangiveis (TEECE, 2007,
VOLBERDA, 2004; EISENHARDT; MARTIN, 2000; VASCOSCELOS; CYRINO, 2000;



TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Tais capacidades receberam o nome de capacidades

dinamicas.

Segundo Teece, Pisano e Shuen (1997), em uma defini¢do abrangente, capacidades dindmicas
sdo habilidades de atingir novas formas de vantagem competitiva. O termo “dinamicas”
refere-se a capacidade de renovar competéncias tendo em vista alcancar congruéncia com as
mudancas no ambiente de negdcios. O termo “capacidades” enfatiza o papel central da
administracdo estratégica em adaptar, integrar e reconfigurar habilidades organizacionais
internas e externas apropriadamente, bem como recursos e competéncias funcionais que véo
de encontro as exigéncias do ambiente em mudanca. Para os autores ha trés categorias de
fatores que ajudam a identificar as capacidades dindmicas de uma empresa: Processos,
posicOes e trajetdrias. Processos gerenciais e organizacionais referem-se ao modo como as
atividades sdo desenvolvidas na empresa, suas rotinas ou padrfes de praticas correntes e
aprendizagem; posicdo refere-se aos seus ativos especificos de tecnologia, propriedade
intelectual, ativos complementares, base de clientes, e suas relagdes externas com
fornecedores; e trajetdria sdo as alternativas estratégicas disponiveis para a empresa, ou a
presenca ou auséncia de retornos crescentes e dependéncias da trajetoria (TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997).

Segundo Teece (2007), a extensdo na qual a empresa desenvolve e emprega capacidades
dindmicas superiores determinardo a natureza e o0 montante de ativos que irdo criar e o nivel

de lucro econémico que irdo ganhar.

Para Vasconcelos e Cyrino (2000), a Teoria das Capacidades Dinamicas elabora as idéias
colocadas nas teorias dos processos de mercado e na teoria dos recursos (Resource Based
View), tendo em vista formular uma teoria da formacdo das competéncias organizacionais em
ambientes de alta complexidade e mudanga. Segundo os autores, essa sintese tedrica pretende
acentuar 0s aspectos de co-evolucdo entre ambientes concorrenciais crescentemente

complexos e as capacidades e 0s recursos das firmas.

Para abordar a evolugdo de ambientes complexos e marcados pela incerteza uma técnica
possivel é a elaboragdo de cenarios. Wright e Spers (2006) afirmam que elaborar cenarios néo
é um exercicio de predi¢cdo, mas sim um esforco de fazer descri¢Bes plausiveis e consistentes

de situacOes futuras possiveis, apresentando os condicionantes do caminho entre a situacao
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atual e cada cenario futuro, destacando os fatores relevantes as decisdes que precisam ser
tomadas. Fahey e Randall (1998) complementam afirmando que cenarios séo narrativas de
projecOes alternativas plausiveis de uma parte especifica do futuro, oferecendo descri¢cdes

contrastantes de como varios aspectos incertos do futuro podem se desenvolver.

Tendo como base o contexto da industria de etanol que apresenta incertezas, oportunidades e
ameagcas, 0s preceitos tedricos da obtengdo de vantagens competitivas sustentaveis a partir do
desenvolvimento de capacidades dinamicas e a analise de ambientes complexos e com a
presenca de incertezas por meio de cenarios, este trabalho apresenta a seguinte questdo de

pesquisa:

Quais sao as implicagdes para o desenvolvimento de capacidades dindmicas pelas destilarias

brasileiras de possiveis cenarios do mercado internacional de etanol em 20207

Para responder esta questdo, 0s seguintes objetivos serdo buscados:

e Descrever o cenario atual do mercado internacional de etanol;
e Elaborar quatro cenérios futuros possiveis para o mercado internacional em 2020;
e Analisar empiricamente a consisténcia dos cenarios e seus desdobramentos para 0

desenvolvimento de capacidades dinamicas.

Para tanto, este trabalho est4 organizado em mais cinco se¢es, além desta Introducéo — a qual
apresentou o contexto, a questdo de pesquisa, 0s objetivos e a justificativa do estudo. A se¢do
2 apresenta a contextualizacdo do setor, mostrando 0s principais paises produtores, 0s
principais demandantes, as tecnologias atuais e em desenvolvimento, e aspectos do ambiente
institucional que estdo atuando para moldar o futuro. A secéo 3 apresenta o referencial teérico
onde sdo abordadas a teoria de capacidades dindmicas e de cenarios. A se¢do 4 apresenta 0s
procedimentos metodologicos. A se¢do 5 apresenta os resultados, onde sdo desenvolvidos 0s
cenarios da pesquisa e o estudo empirico. Finalmente, a secdo 6 apresenta as conclusdes do

estudo.
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2. CONTEXTUALIZACAO: BIOCOMBUSTIVEIS E ETANOL

Segundo Sachs (2005), os biocombustiveis estdo atingindo maioridade, ou, pelo menos,

assinalando uma situagéo nova, que se explica pela conjuncéo de trés fatores:

1. Um numero bastante grande de gedlogos acredita que o pico da producdo mundial de
petréleo vai acontecer dentro de dez a vinte anos. Isso ndo significa que o petrdleo vai
desaparecer, mas que hoje, aparentemente, as novas reservas ndo compensam a extracédo, de
modo que estamos instalados num periodo de esgotamento das reservas de petréleo que pode
durar um século. Isso, todavia, ndo tem importancia, e sim que estamos instalados de uma
maneira duradoura em precos altos provocados por uma oferta que vai diminuir e uma
demanda que continua, ainda, a aumentar. Esse é o primeiro fator, os pregos do petréleo
bateram o0s sessenta ddlares o barril, muito acima daquilo que torna os biocombustiveis
competitivos. E se trata de um fendmeno razoavelmente duradouro, estamos entrando numa

nova época.

2. A segunda razdo € geopolitica, ou seja, 0s custos cada vez maiores que 0s Estados Unidos e
seus aliados tém na manutencédo das linhas de abastecimento a partir do Médio Oriente. Ha
um numero cada vez maior de especialistas norte-americanos que acha que € melhor investir

nas alternativas do que continuar a administrar essa situagéo.

3. A terceira razdo muito importante € o problema ambiental. Ai é evidente que mesmo que
fosse realizado integralmente, o Protocolo de Kyoto ainda seria altamente insuficiente em

termos da reducdo das emissdes de gases de efeito estufa.

Em linha semelhante, Goldemberg e Moreira (2005) afirmam que petroleo, gas natural e seus
derivados representam 55% do consumo mundial de energia para fins como uso em meios de
transporte rapidos e eficientes e em boa parte das atividades industriais. Pontuam os autores
que essas fontes ndo vao durar mais do que algumas décadas: como combustiveis fosseis, as
suas reservas sao finitas, a seguranga de abastecimento é problematica para os muitos paises
que os importam e 0 seu uso € a principal fonte dos gases que estdo provocando mudancas

climaticas e o aquecimento global.
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Alternativas para o suprimento de energia sempre foram buscadas. Entretanto, o que se
observa hoje sdo preocupacbes que vao além da satisfacdo das necessidades humanas, e
buscam olhar para o futuro do planeta, trazendo para o centro da discussdo as fontes
renovaveis de energia. Para Costa e Prates (2005), energia renovavel é uma expressdo usada
para descrever uma ampla gama de fontes de energia que sdo disponibilizadas na natureza de
forma ciclica, dentre as quais pode-se destacar: a biomassa, a energia eolica, a energia solar, a

energia de marés e pequenas centrais hidroelétricas.

Tendo em vista o foco desta pesquisa, destaca-se a biomassa, a qual tem sido a matéria-prima
utilizada na producdo de biocombustiveis e compreende a matéria vegetal gerada pela
fotossintese e seus diversos produtos e subprodutos derivados, tais como florestas, culturas e
residuos agricolas, dejetos animais e matéria organica, contida nos rejeitos industrial e
urbano. Essa matéria contém a energia quimica acumulada através da transformacao
energética da radiacdo solar e pode ser diretamente liberada por meio da combustdo, ou ser
convertida, através de diferentes processos, em produtos energéticos de natureza distinta, tais
como carvao vegetal, etanol, gases combustiveis e de sintese, dleos vegetais combustiveis e
outros (EPE, 2008).

Atualmente, ha diferentes rotas para transformar a biomassa em biocombustiveis e calor util.
Além dos processos fisicos, puramente mecénicos, para concentragdo, reducgdo
granulometrica, compactacdo ou redugdo da umidade da biomassa, séo utilizados dois grupos
de tecnologias quimicas, que alteram a composi¢do da materia-prima para fornecer produtos
mais compativeis com o0s usos finais: processos termoquimicos, que empregam matérias-
primas com baixa umidade e temperaturas elevadas; e processos bioguimicos, desenvolvidos
em meios com elevado teor de &gua e temperaturas proximas a condi¢cdo ambiente (BNDES,
2008).

A Figura 1 mostra uma sintese das diversas rotas de conversdo que podem ser aplicadas.
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Converséo termogquimica Converséo bioguimica
(" Pirdlise Extracio
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v RN,
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vapor ‘ A 1 1 1
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Figura 1 — Rotas tecnoldgicas para producéo de bioenergia
Fonte: BNDES (2008).

Nesta pesquisa, interessa os fatores relacionados ao etanol.

Segundo a Empresa de Planejamento Energético (EPE, 2008), as politicas de incentivo a
producéo e uso do etanol como combustivel, por varios paises, ttm como principal objetivo a
seguranca energética, pois diversifica a matriz de insumos energéticos e reduz a dependéncia
dos derivados de petroleo. Além disso, contribui para a reducdo dos impactos ambientais,
sobretudo através da mitigacdo de emissdes de gases de efeito estufa (GEES), e ainda fortalece

a economia rural.

Para a EPE (2008), uma questdo fundamental rege o futuro dos biocombustiveis e do etanol
em particular: em que quantidade e onde poderiam ser disponibilizados? Para a Empresa,
ligada ao Ministério de Minas e Energia do Brasil, ndo é uma pergunta simples de responder,
ja que o potencial de oferta dos biocombustiveis ndo ¢ um numero absoluto e estatico, como

uma reserva mineral, mas uma estimativa dindmica, que depende de cenarios geogréaficos,
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econdmicos e politicos que se alteram, assim como de tecnologias de producéo e converséo,

muitas delas ainda em desenvolvimento.

A Figura 2 mostra as trés rotas tecnoldgicas predominantes atualmente no que se refere a

producdo de etanol.

Biomassa agucarada
(cana, beterraba)

Biomassa amilacea
(milho, trigo, mandioca)

Biomassa celulésica
(em desenvolvimento)

\ 4

Extragdo por pressao ou
difusdo

|

l

A
[ Trituracdo ]

A

[ Hidrélise enzimatica ]

A

A

Trituracdo ]

A 4

Hidrolise acida ou
enzimaética

v

Solucdo acucarada fermentavel

A

[ Fermentacao ]

A
[ Destilacéo ]

A 4

Figura 2 — Rotas tecnoldgicas para producéo de etanol

Fonte: BNDES (2008)

O etanol pode ser produzido com base em qualquer biomassa que contenha quantidades

significativas de amido ou acuUcares. Atualmente, segundo dados do BNDES (2008), ha um

leve predominio da producdo com base em materiais amilaceos (53% do total), como milho,

trigo e outros cereais e graos. Para esses casos, a tecnologia de converséo geralmente comeca

com a separacdo, a limpeza e a moagem do grdo. A moagem pode ser Umida, quando o gréo é

embebido e fracionado antes da conversdo do amido a aclcar (via umida), ou seca, quando

isso € feito durante o processo de conversdo (via seca). Em ambos os casos, o amido é

tipicamente convertido em agucares por meio de um processo enzimatico a altas temperaturas

(BNDES, 2008). Os agucares liberados séo, entdo, fermentados por leveduras, e o vinho
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resultante é destilado para a purificacdo do etanol. Além do etanol, esses processos envolvem,

geralmente, diversos co-produtos, que variam conforme a biomassa utilizada.

Associadas as diferentes rotas tecnoldgicas, devem ser analisados fatores como custo de
producdo e produtividade, que s&o importantes direcionadores da competitividade do etanol
no mercado internacional. Atualmente, a lideranca em produtividade (Gréafico 1) e custo
(Gréfico 2) pertence ao etanol produzido a partir de cana-de-acucar, tecnologia dominada pelo

Brasil.

Gréfico 1 — Produtividade média do etanol por area para diferentes culturas

Trige |
Sorgo saoaring

Mandioca | _ |

Milhe | : | Eltanol de residuo

celuldsico

Beterraba | y '

Cana I

0 2000 4 000 GO0 8.000 1000
litraha

Fonte: BNDES (2008), a partir de dados do GPC (2008)

Gréfico 2 — Custo de producéo de etanol (US$/galéo)

EuUA (agucar refinado)
Europa (balerraba)
ELA (cana)

ELA (baterraba)

EUA (it

Brasil (cana=tde=aciicar)

Fonte: Bastos (2007), com dados do USDA
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Segundo Bastos (2007), nos Estados Unidos, os custos variaveis do etanol do milho estdo em
US$ 0,96/galdo e os custos fixos entre US$ 1,05 e US$ 3,00, enquanto o Brasil tem custos
varidveis de US$ 0,89/galdo e custos fixos de US$ 0,21/galdo, com custos totais de US$
1,10/galéo.

De acordo com dados do BNDES (2008), dos 51 bilhGes de litros de etanol produzidos em
2006, a producdo norte-americana, com base no milho, e a brasileira, com base na cana-de-

acucar, representaram aproximadamente 70% do total mundial, conforme mostra o Grafico 3.

Graéfico 3 — Distribuicao da producdo mundial de etanol em 2006

Ohtros
16%:

India
A%,
China
8%

Fonte: BNDES (2008)

A abertura do mercado internacional, com a presenca dos EUA, dos paises europeus e da
China, oferece amplas perspectivas de negdcios para todos, especialmente para companhias
brasileiras e americanas, que representam mais de 70% da producdo mundial. Grandes

tendéncias podem ser apontadas no mercado (UNICA, 2007a):

e Brasil: a forga interna da cana vird basicamente em funcdo da demanda gerada pela
frota de veiculos flex fuel;

e EUA: produzirdo e demandardo volumes crescentes de etanol, estimulados por
politicas publicas que visam & modernizacdo da sua matriz energética, a reducéo das

fontes externas de suprimento e a valorizacéo da agricultura;
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e UE: terd demanda aumentada significativamente, ainda mais depois de renovada a
meta de usos de energias de fontes renovaveis na Europa (dos atuais 7% para 20% até
2020);

e Asia: interesse crescente pelo etanol como combustivel na China, india, Tailandia e

Japéo.

Bacchi, Cabrini e Marjotta-Maistro (2007) afirmam que, apesar do mercado doméstico ser o
principal destino da producdo de etanol do Pais, a demanda externa tem aumentado
significativamente. Segundo os autores, de 2000 a 2006 diversos paises adotaram o etanol em
sua matriz energética, com destaque para Estados Unidos, Brasil e, na América do Sul,
Colémbia, Peru, Venezuela e Paraguai. Os EUA formam o pais que mais expandiu a
producdo de etanol, mas tém uma demanda potencial acima da sua capacidade de
abastecimento. Para os paises integrantes da iniciativa da Bacia do Caribe (CBI) é permitida
uma cota de importacdo de 7% sem tarifa de importacdo. Algumas empresas brasileiras
aproveitam essa cota para exportar para os EUA por meio de triangulacdo com estes paises.
No entanto, a agdo tende a diminuir conforme os paises da América Central e Caribe — que ja
produzem cana para fabricacdo de aclcar — aumentem sua producdo e exportacdo para 0S
EUA.

Em 2007, Brasil e Estados Unidos assinaram um memorando de entendimento, expressando a
intencdo de cooperagdo no desenvolvimento e na difusdo dos biocombustiveis numa
estratégia de trés niveis (AGROANALYSIS, 2007):

I. Bilateral: Os Participantes pretendem avancar na pesquisa e no desenvolvimento de
tecnologia para biocombustiveis de nova geracdo, potencializando, sempre que possivel, o
trabalno em andamento no ambito do Mecanismo de Consultas entre o Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio do Brasil e 0 Departamento de Comércio dos Estados
Unidos (Dialogo Comercial Brasil-Estados Unidos); do Comité Consultivo Agricola (2003);
do Mecanismo de Consultas sobre Cooperagdo na Area de Energia (2003); da Agenda
Comum Brasil - Estados Unidos sobre Meio Ambiente (1995); e da Comissdo Mista Brasil -
Estados Unidos de Cooperacdo Cientifica e Tecnoldgica (1984, emendada e ampliada pelo

Protocolo assinado em 21 de Marco de 1994).
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Il. Terceiros Paises: Os Participantes tencionam trabalhar conjuntamente para levar os
beneficios dos biocombustiveis a terceiros paises selecionados por meio de estudos de
viabilidade e assisténcia técnica que visem a estimular o setor privado a investir em
biocombustiveis. Os paises tencionam comegar a trabalhar na América Central e no Caribe
encorajando a producdo local e o consumo de biocombustiveis, com vistas a trabalhar

conjuntamente em regides-chave do globo.

I1l. Global: Os Participantes desejam expandir o mercado de biocombustiveis por meio da
cooperacgdo para o estabelecimento de padrbes uniformes e normas. Para atingir esse objetivo,
os Participantes tencionam cooperar no ambito do Forum Internacional de Biocombustiveis
(FIB), levando em conta o trabalho realizado pelo Instituto Nacional de Metrologia,
Normalizacdo e Qualidade do Brasil (INMETRO) e o Instituto Norte-Americano de Padroes e
Tecnologia (NIST), bem como coordenando posicdes em foruns internacionais

complementares.

Nesse entendimento, o governo Bush indicou sete paises considerados estratégicos para o
programa Brasil-Estados Unidos de cooperagdo no etanol: Peru, Colombia, EI Salvador,
Honduras, Haiti, Guatemala, Sdo Cristovdo e Névis e Republica Dominicana, que terdo
acesso a recursos para investimentos conjuntos para a construcdo de usinas de etanol
(AGROANALYSIS, 2007).

Cabe destacar algumas regulamentagdes recentes que apontam para 0 aumento da demanda
por etanol. Os Estados Unidos adotaram, ao final de 2007, uma ambiciosa legislacdo
estabelecendo a meta de consumo de 136 bilhGes de litros de etanol em 2022; Col6mbia,
Tailandia e dez provincias chinesas instituiram a adigdo compulsoria de 10% de etanol a
gasolina (E-10), enquanto na india o percentual de mistura é de 5% (E-5); e na Unido
Européia encontra-se em discussdo uma diretiva propondo a mistura de 10% de combustiveis
renovaveis aos fasseis até 2020 (KUTAS; ZECHIN, 2008).

Apesar das crescentes oportunidades, podem ser apontadas ameacas a expansao do consumo
de etanol. Segundo Timossil (2008), as crescentes criticas por parte da midia europeia,
sociedade civil, determinados governos e demais policy makers e de lobbies agricolas
levantam sérias duvidas sobre os potenciais ganhos para o etanol no mercado europeu. Afirma

0 autor que, por ser uma tecnologia genuina do Cone Sul, determinados setores produtivos
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europeus ficaram constrangidos. O lobby agricola, por exemplo, de inicio ndo reconheceu a
supremacia do Brasil na area. No Reino Unido, muitos informativos citavam os Estados
Unidos, e até mesmo a Australia, como modelos de producdo de energia verde. Essa diferenca
foi superada a medida que os europeus estabeleceram sua capacidade produtiva. O Quadro 1

mostra a cronologia dos biocombustiveis na Unido Européia.

2003 e Estabelecimento de diretivas para o uso e a produgdo de biocombustiveis
2005 e Recomendagcdo para mistura de 2% de biocombustiveis nos combustiveis fésseis
2007 e Conferéncia Internacional de Biocombustiveis em Bruxelas: “UE importara apenas

biocombustiveis sustentaveis”.
e PublicacGes de entidades da sociedade civil e artigos na imprensa criticam os biocombustiveis

por serem um risco a preservacdo da biodiversidade, em particular o etanol brasileiro.

2008 e Comissdo Européia apresenta proposta de revisdo de Lei sobre Biocombustiveis, com a inclusao
de um percentual de 10% de mistura ao combustivel fossil mandatérios para 2020. A proposta é
vinculada a implementac&o de critérios de sustentabilidade.

e Sem acordo entre os estados membros, o projeto de lei fica em aberto para novas discussoes.

e InstituicBes internacionais (Banco Mundial, Fundo Monetério Internacional e OCDE) fazem
declaragGes e alertam para os riscos dos biocombustiveis. Os discursos variam da destrui¢do da
biodiversidade a questdes de seguranca alimentar.

e Presidente Lula lanca forca-tarefa para rebater as criticas aos biocombustiveis.

2010 e Recomendagcéo para adicdo de 5,75% de biocombustiveis aos combustiveis fosseis.

2020 e Aplicacdo mandatéria da mistura de 10% de biocombustiveis aos combustiveis fosseis. Se
aprovada a lei, as importagdes representardo até 30% do consumo.

e Consolidacdo dos biocombustiveis de segunda geracao.

Quadro 1 — Unido Européia: cronologia dos biocombustiveis
Fonte: Timossil (2008)

Nesse contexto, Rodrigues e Rodrigues (2008) afirmam que a forte demanda por
combustiveis renovaveis no mercado internacional promove uma reestruturacdo no setor
sucroalcooleiro. Os investimentos no Brasil para o cenario 2007 a 2012, em novos projetos de
usinas de acucar e alcool totalizam US$ 17 bilhdes, com 86 plantas, sendo US$ 14 bilhGes em
novas unidades e US$ 3 bilhdes em unidades produtivas existentes. Diante do alto custo para
realizar novas aquisigOes, as empresas podem optar pela realizacdo de investimento greenfield
(construgéo de usinas novas) para ndo parar de crescer e entrar no setor. O Quadro 2 mostra

uma fotografia do setor sucroalcooleiro no Brasil.
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Safra 2006/07 Safra 2012/13
Parametros Centro-Sul | Norte-Nordeste | Total Centro-Sul | Norte-Nordeste | Total
Unidades produtivas 231,0 74,0 325,0 | 337,0 75,0 412,0
Area colhida (mil ha) 45137 854,8 5.368,5 | 7.856,2 923,1 8.779,3
Area cultivada (mil ha) | 5.310,2 1.005,7 6.315,9 | 9.242,6 1.086,0 10.328,6
Colheita (milhdes de t) 372,4 53,0 4254 | 667,8 60,0 727,8
Produtividade (t/ha) 82,5 62,0 79,2 85,0 65,0 82,9
Aclcar (milhdes t) 25,8 1,7 29,8 34,0 4,5 38,5
Alcool (bilhdes de I) 16,0 7,1 17,7 36,0 2,0 38,0
Mix de producéo (%)
Acucar 49,51 58,8 50,58 36,48 57,72 38,12
Alcool 50,49 41,2 49,42 63,52 42,28 61,88
Destino da produgéo (%)
Mercado interno 57,28 52,11 56,68 65,43 50,98 64,31
Mercado externo 42,72 47,89 43,32 34,57 49,02 35,69

Quadro 2 — Setor sucroalcooleiro no Brasil
Fonte: UNICA (2007b)

No cenério até 2012/13, a produgdo de cana-de-agUcar devera chegar a 727,8 milhdes de
toneladas, um aumento préximo de 300 milhGes de toneladas.

Apesar de perspectivas interessantes, h& diversos desafios a serem superados no
estabelecimento de um mercado internacional de etanol, como as barreiras tarifarias e o

estabelecimento de um padréo internacional para o produto.

Segundo Kutas e Zechin (2008), ndo obstante o aumento dos volumes exportados pelo Brasil
aos Estados Unidos, a tarifacdo aplicada pelos americanos as importacdes de etanol brasileiro
afeta direta e negativamente a competitividade do produto. A tarifagdo consiste no pagamento
de US$ 0,54 por galdo de etanol importado, mais uma tarifa ad valorem de 2,5%.
Paralelamente a essa taxa, h4 o beneficio fiscal concedido aos blenders, que recentemente foi

reduzido de US$ 0,54 para US$ 0,45 por galdo, segundo a Lei Agricola (Farm Bill).

Trabalhos conjuntos realizados por técnicos do Brasil, Unido Européia (UE) e Estados
Unidos, identificaram as principais divergéncias e convergéncias existentes entre as normas

de cada um. Uma das conclusdes do estudo € que ndo ha especificacbes técnicas que
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representem um impedimento a livre circulagdo do etanol no mercado internacional. Das 15
especificacfes examinadas, oito sdo compativeis nos trés mercados, como aparéncia,
densidade e contetido de sulfato, enxofre, cobre, aco e sodio; e sete sdo diferentes, mas podem
ser alinhadas no curto prazo, como acidez, contetdo de fosforo e residuos de evaporacdo
(SILVA JR., 2008). Silva Jr. (2008) destaca que a Unica especificacdo que apresentou
dificuldades de compatibilizagdo foi o teor de agua de alcool anidro, que atinge 0,24% (em
volume) na Unido Européia, 1% nos EUA e 0,56% no Brasil. Apesar do Brasil aceitar
negociar até 0,5% de teor, ha resisténcias para esse numero, principalmente da Unido

Européia.

Ha ainda o desafio pela corrida tecnoldgica para a competitividade e captura de
oportunidades. No futuro, mesmo de forma incompleta, novas tecnologias ainda nao-

comerciais serdo langadas, com impacto nas areas de (UNICA, 2007c):

e Genética: variedades resistentes a pragas (broca), maior teor de acgUcar, maior
producdo de biomassa, tolerancia a seca, ciclo de producao mais curto e precocidade.

e Mecanizacdo: agricultura de precisao.

¢ Industria: automacao e separagéo do etanol.

e Gaseificagdo: aumento da producdo de energia elétrica por meio de ciclos combinados
de turbina a gas ou de combustiveis liquidos.

e Hidrdlise do bagago e da palha para a producdo de etanol e de outros produtos de

fermentacdes (plasticos, &cidos organicos e solventes).

Szwarc (2008) enfatiza que as pesquisas em curso com variedades de cana geneticamente
modificadas trazem uma perspectiva de aumento consideravel de produtividade e,
consequentemente, menor demanda por terras e insumos, 0 que sinaliza um potencial de
beneficios ambientais significativos. Segundo o autor, a producdo dos chamados
biocombustiveis de segunda geracdo, utilizando o bagago e a palha da cana, envolvem o
desenvolvimento de diversas rotas tecnologicas como a hidrélise, a pirolise, a gaseificacdo e
novos processos de fermentacao. Varios paises estdo investindo na busca pelo dominio dessas
tecnologias, que, dentro de um prazo de dez anos, podem tornar viavel a producdo de

biocombustiveis de inUmeras matérias-primas, inclusive de lixo urbano.



22

Szwarc (2008) aponta, ainda, que as possibilidades de uso do etanol no setor de transporte de

passageiros e de cargas tambeém sdo reais, com destaque para:

e Motores a diesel otimizados para o uso do etanol ja séo realidade na Suécia, onde
equipam 600 6nibus urbanos, e estdo sendo avaliados para uso no Brasil. A versdo
mais avancada desse motor, lancada recentemente, apresenta niveis de emissdo de
poluentes que se aproximam de zero e atende, com folga, as severas exigéncias de
controle de polui¢do da Unido Européia que entram em vigor em 2009. Atualmente,
esses motores estdo sendo testados na Suécia em caminhdes de lixo, de entregas
urbanas e, também, em 6nibus hibridos, que operam com etanol e energia elétrica.

e Qutra rota tecnoldgica que vem sendo desenvolvida sdo 0os motores que podem operar
simultaneamente com o6leo diesel e etanol e ser utilizados em veiculos rodoviarios,
tratores, motores estacionarios e inumeras outras aplicacées, apresentando emissao de
poluentes reduzida.

e O uso do etanol na aviagcdo é uma nova fronteira, que comegou a ser desbravada com o
Ipanema a alcool. Trata-se de um avido agricola produzido em escala industrial, cujo
motor movido a gasolina de aviacdo foi adaptado para 100% de etanol. A escalada dos
precos do petrdleo, que tem encarecido sobremaneira 0s combustiveis de aviagao, e a
necessidade de reducdo de gases de efeito estufa no setor aeronautico, sdo fatores

motivadores para a busca de combustiveis alternativos e oportunidades para inovagéo.

Outro desafio presente no estabelecimento de um mercado internacional de etanol refere-se a
sua interacdo com a producdo de alimentos, onde foi levantado o questionamento se a alta
recente dos precos dos alimentos foi causado pela destinacdo de commodities destinadas a

alimentacédo para a producdo de biocombustiveis.

Segundo Barros et al. (2008), diante das suspeitas lancadas e dos debates acerca dos
biocombustiveis, é fundamental entender como e por que ocorreu a mudanca historica dos
precos dos alimentos, quais forcas impulsionaram as cotagGes das commodities agricolas,
bem como qual seria, afinal, a importancia dos biocombustiveis nesse processo. Os autores, a
partir de um estudo realizado pela Organizacdo das NagOes Unidas para Agricultura e
Alimentacdo (FAO), ha um conjunto de fatores que explicam a alta recente dos pregos dos
alimentos: 1. Crescimento da demanda por alimentos e mudanca da sua estrutura de consumo

— mais proteina e menos carboidratos —, gracas ao crescimento de renda da populacdo e a
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urbanizagdo dos paises menos desenvolvidos; 2. Utilizacdo de cereais e outros produtos

agricolas na fabricacdo de biocombustiveis; 3. Operacfes nos mercados financeiros; 4.

Quebras de safra provocadas pelo clima; 5. Baixo nivel de estoques de cereais, resultado de

mudancas de politicas publicas ou de quebras de safra; 6. Custos crescentes de combustiveis e

fertilizantes; 7. Desvalorizacdo do dolar a partir de 2002; 8. Medidas protecionistas adotadas

apos o inicio da alta dos precos. Entre elas, a proibicdo da exportacdo de alimentos e a

desvalorizacdo cambial em relagdo ao dolar. Essas medidas teriam contribuido para a

elevagdo dos precos dos alimentos nos mercados de outros paises. O Quadro 3 apresenta

especificidades relacionadas aos fatores identificados.

Fator

Especificidade

Renda e populagéo

Fendmeno demogréfico e crescimento da renda continuardo a pressionar a demanda por
alimento. De acordo com a FAO e o Banco Mundial, as perspectivas sdo de que, para 0s
préximos 30 anos, a renda per capita cres¢a 2% ao ano em média no mundo e 4% ao ano
nos paises em desenvolvimento.

Biocombustiveis e
produtos agricolas

Teria havido, em suma, maior procura por produtos agricolas para fins de energia. E,
conforme insistem os criticos dos biocombustiveis, ela pode ter aberto uma relativa
competicdo por area de plantio. Pode, ainda, ter desviado a producdo destinada ao
consumo alimentar para as refinarias de combustiveis. E provavel que ambas as
condicionantes tenham levado ao aumento de pre¢os dos alimentos.

Producdo de etanol
de milho

E significativo 0 volume consumido de milho para a produgio de etanol nos Estados
Unidos. Novas tecnologias, com a da utilizacdo de celulose para fabricar etanol e de
subprodutos do refino de biocombustiveis como componentes de racdes, aliviaram a
pressdo sobre as areas agricolas, com diminuicdo no custo de produgdo de proteina
animal. No médio prazo, existe a possibilidade de que venham a ser despreziveis 0s
efeitos da procura por biocombustiveis sobre os produtos agricolas.

Producdo de etanol
de cana

Uma questdo a ser atentamente examinada € se a area plantada de cana-de-agUcar tem
crescido no Brasil, em detrimento da ocupada por grdos. A resposta é negativa. Entre
1971 e 2007, basicamente o periodo de vida do Proalcool, o crescimento da area de gréos
no Brasil foi mais do que quatro vezes superior ao da cultivada com cana-de-agUcar.

Operac6es nos
mercados
financeiros

Trabalho realizado pela Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico
(OCDE) aborda a possibilidade de que os pregos a vista das commodities possam ser nao
uma causa, mas sim consequéncia de precos futuros inflacionados pela crescente posi¢éo
comprada de investidores.

Um indicio forte dessa possibilidade esta no crescimento, no periodo 2006 a 2008, do
namero de contratos na Bolsa de Chicago (CBOT) em posicdo comprada por non-
commercial traders (especuladores) no total de contratos long position.

Quadros 3 — Determinantes do aumento do prec¢o dos alimentos

Fonte: adaptado de Barros et al. (2008)
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Barros et al. (2008) concluem que a expansdo da producdo de biocombustiveis ndo é fator
relevante para a alta recente dos precos dos alimentos — dos graos de milho, soja, trigo e arroz.
O que contribuiu, decisivamente, para 0 aumento dos pregos em 2007 e 2008, foram, em
primeiro plano, a atividade especulativa nos mercados futuros e, como cenario de referéncia,

0 aumento da demanda em uma conjuntura de estoques baixos.
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3. REFERENCIAL TEORICO

3.1 Capacidades dindmicas e competitividade

Segundo Vasconcelos e Cyrino (2000), a Teoria das Capacidades Dinamicas elabora as idéias
colocadas nas teorias dos processos de mercado e na teoria dos recursos (Resource Based
View), tendo em vista formular uma teoria da formacdo das competéncias organizacionais em
ambientes de alta complexidade e mudanca. Segundo os autores, essa sintese tedrica pretende
acentuar o0s aspectos de co-evolugdo entre ambientes concorrenciais crescentemente

complexos e as capacidades e os recursos das firmas.

Trata-se, nesse caso, de construir um sistema capaz de gerar uma série continuada de

inovacOes a partir da reconfiguracao repetida da base de recursos da firma.

Segundo Vasconcelos e Cyrino (2000), na abordagem das capacidades dinamicas, mais
importante que o estoque atual de recursos é a capacidade de acumular e combinar novos

recursos em novas configuracfes capazes de gerar fontes adicionais de rendas.

Para Volberda (2004), a escola das competéncias dinamicas considera a gestdo estratégica
como um processo de aprendizado coletivo, focado no desenvolvimento de capacitagbes
distintas, dificeis de serem copiadas. Essa nova abordagem procura desvendar uma caixa-
preta ao definir a empresa como um pacote de recursos empresariais que podem levar a
performances superiores. Segundo o autor, além da teoria da firma baseada em recursos,

teorias empreendedoras e da inovagdo também contribuem para essa escola.

Em seu estudo Zahra, Sapienza e Davidsson (2006) contribuem na discussao académica sobre
capacidades dindmicas apresentando as definicdes-chave encontradas na literatura, conforme

mostra o Quadro 4.
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Autor

Defini¢do

Helfat (1997)

Um conjunto de competéncias/capacidades que permitem que as empresas criem

novos produtos e processos e respondam a circunstancias mutantes de mercados.

Teece et al. (1997)

A habilidade da firma de integrar, construir e reconfigurar competéncias internas e

externas em face de ambientes rapidamente mutantes.

Eisenhardt e Martin
(2000)

Os processos da empresa que usam recursos — especificamente 0s processos para
integrar, reconfigurar, ganhar e disponibilizar recursos — para responder ou até mesmo
criar mudancas no mercado. Portanto, capacidades dindmicas s&o rotinas
organizacionais e estratégicas por meio das quais as empresas atingem novas
configuracBes de recursos na medida em que o mercado emerge, colide, se espalha,

desenvolve e morre.

Griffith e
(2001)

Harvey

Uma capacidade dindmica global é a criagdo de combinacdes de recursos dificeis de
imitar, incluindo a coordenagdo efetiva de relagdes interorganizacionais, em uma base

global que pode prover uma vantagem competitiva para a empresa.

Lee at al. (2002)

Uma nova fonte de vantagem competitiva na conceituacdo de como as empresas séo

capazes de superar mudancgas ambientais.

Rindova e
(2002)

Taylor

Capacidades dinamicas surgem em dois niveis: uma micro-evolucdo através da
melhoria de capacidades de gestdo da firma e uma macro-evolugdo associada com a

reconfiguracdo das competéncias de mercado.

Zahra e George (2002)

Capacidades dindmicas sdo essencialmente capacidades orientadas para a mudanca que
auxiliam as empresas a redefinir e reconfigurar sua base de recursos para responder

demandas de consumidores e estratégias dos competidores que estdo se desenvolvendo

Zollo e Winter (2002)

Uma capacidade dinamica é um padrdo estavel e aprendido de atividade coletiva
através do qual a organizagdo sistematicamente gera e modifica suas rotinas de

operacao para adquirir melhorias de efetividade.

Winter (2003)

Aquelas que operam para estender, modificar ou criar capacidades.

Quadro 4 - Defini¢des-chave de capacidades dindmicas

Fonte: Zahra, Sapienza e Davidsson (2006)

Das defini¢bes apresentadas, € relevante destacar as de Eisenhardt e Martin (2000) e Teece,
Pisano e Shuen (1997).

Eisenhardt e Martin (2000) desafiam a vis&o tradicional de capacidades dindmicas no que se

refere a forma como é definida, heterogeneidade, padrdo, resultado, vantagem competitiva e

evolugdo, conforme mostra o Quadro 5.
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Visdo tradicional de capacidades

dinamicas

Reconceitualizagéo de capacidades dindmicas

Definicéo

Rotinas para aprender rotinas

Processos organizacionais e estratégicos especificos
(inovagdo de produto, tomada de decisdo estratégica,
aliancas) através dos quais administradores alteram

sua base de recursos.

Heterogeneidade

Idiossincratica (especifica de cada

Existem pontos em comum (melhores praticas) com

firma) alguns detalhes idiossincréaticos
Padréo Detalhado, rotinas analiticas Depende do dinamismo do mercado, estando entre
rotinas analiticas, detalhadas e rotinas simples,
experimentais
Resultado Previsivel Depende do dinamismo do mercado, previsivel ou
imprevisivel
Vantagem Vantagem competitiva sustentavel | Vantagem competitiva advinda de capacidades
competitiva advinda de capacidades dindmicas | dindmicas valiosas, em algum grau raras, equifinais,
valiosas, raras, inimitaveis e | substituiveis e intercambiaveis
insubstituiveis
Evolugdo Trajetoria Unica Trajetéria Unica moldada por mecanismos de

aprendizagem tais como pratica, codificagdo, erros e

cadenciamento

Quadro 5 — Capacidades dinamicas e dinamismo do mercado

Fonte: Eisenhardt e Martin (2000)

A contribuicdo de Eisenhardt e Martin (2000) est4d em adicionar o elemento dinamismo do

mercado como orientador do conceito mais adequado. Segundo os autores, em mercado

moderadamente dinamicos, capacidades dindmicas recaem no conceito tradicional de rotinas;

elas sdo detalhadas, analiticas e processos estaveis com resultados previsiveis. J& em

mercados com alto dinamismo, elas sdo simples, altamente experimentais e processos frageis

com resultados imprevisiveis. O Quadro 6 apresenta peculiaridades das capacidades

dindmicas em mercados moderadamente e altamente dinamicos.
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Mercados moderadamente dindmicos Mercados altamente dindmicos

Definicdo  do | Estrutura da inddstria estivel, fronteiras | Estrutura da indistria ambigua, fronteiras

mercado definidas, modelos de negocios claros, | pouco definidas, modelos de negdcios fluidos,
players identificaveis, mudancas lineares e | players ambiguos, mudanga ndo-linear e
previsiveis imprevisivel

Padréo Detalhado, rotinas analiticas que se apdiam | Simples, rotinas experimentais que se apdiam
extensivamente em conhecimento existente em conhecimentos novos e especificos

conforme a situacéo

Execucéo Linear Iterativa

Estabilidade Sim Né&o

Resultados Previsiveis Imprevisivel

Chave para | Freqiente, variacBes pequenas Sele¢do cuidadosamente gerenciada

evolucédo

efetiva

Quadro 6 — Capacidades dinamicas e tipos de dinamica dos mercados
Fonte: Eisenhardt e Martin (2000)

Segundo Teece, Pisano e Shuen (1997), capacidades dindmicas sdo habilidades de atingir
novas formas de vantagem competitiva. O termo “dindmicas” refere-se a capacidade de
renovar competéncias tendo em vista alcancar congruéncia com as mudancas no ambiente de
negocios; determinadas respostas inovativas sdo requeridas quando time-to-market e timing
sdo criticos, a taxa de mudanca tecnoldgica € rapida, e a natureza da competicdo e mercados
futuros séo dificeis de determinar. O termo “capacidades” enfatiza o papel central da
administracdo estratégica em adaptar, integrar e reconfigurar habilidades organizacionais
internas e externas apropriadamente, bem como recursos e competéncias funcionais que véo
de encontro as exigéncias do ambiente em mudanca. Para os autores h& trés categorias de
fatores que ajudam a identificar as capacidades dindmicas de uma empresa: Processos,
posicOes e trajetorias. Processos gerenciais e organizacionais referem-se ao modo como as
atividades sdo desenvolvidas na empresa, suas rotinas ou padrGes de praticas correntes e
aprendizagem; posicdo refere-se aos seus ativos especificos de tecnologia, propriedade
intelectual, ativos complementares, base de clientes, e suas relagdes externas com
fornecedores; trajetoria sd@o as alternativas estratégicas disponiveis para a empresa, ou a
presenca ou auséncia de retornos crescentes e dependéncias da trajetoria (TEECE; PISANO;

SHUEN, 1997). As particularidades de cada categoria séo apresentadas no Quadro 7.
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Categoria

Fatores

Conceito

Processos
gerenciais e
organizacionais

Coordenagdo/integragdo

Coordenagdo ou integracdo de atividades internas (producdo,
desenvolvimento de produtos e processos, coleta e processamento
de informacfes) e externas (desenvolvimento colaborativo de
tecnologia, aliangas estratégicas, corporacdes virtuais, relacbes de
coordenacdo da cadeia de suprimentos) a empresa.

Aprendizagem

Processo pelo qual a repeticdo e a experimentagdo permitem que
tarefas sejam realizadas de forma mais eficiente e melhor,
permitindo também que novas oportunidades de produgdo sejam
identificadas. Isso envolve habilidades individuais dos
funcionarios bem como interacdes sociais para entender problemas
complexos; requer codigos comuns de comunicacdo e
procedimentos de busca coordenados.

Reconfiguragdo

Habilidade de perceber a necessidade de reconfigurar a estrutura
de ativos da empresa, e atingir transformacdes internas e externas
gue sejam necessarias. Isso requer vigilancia de mercados e
tecnologias e vontade para adotar as melhores praticas, ou seja,
realizar Benchmarking.

Posicdo Ativos tecnoldgicos As tecnologias da empresa bem como a protecéo de propriedade.

Ativos complementares | Ativos relacionados com a producéo e entrega de novos produtos e
servicos, com a forca de vendas.

Ativos financeiros Posicdo de caixa e grau de alavancagem.

Ativos de reputacdo A reputagdo sumariza um bom acordo de informacdo sobre a
empresa e ddo moldes as respostas de clientes, fornecedores e
competidores.

Ativos de estrutura Refere-se a estrutura formal e informal da empresa e suas ligacoes
externas, grau de hierarquia e nivel de integracdo vertical e lateral,
modos de governanga (multiprodutos, corporagdes virtuais,
conglomerados, empresas com alta flexibilidade).

Ativos institucionais Elementos do ambiente que influenciam o desempenho da empresa
(sistemas regulatorios, regimes de propriedade intelectual, leis
anti-trust, sistema de educacdo superior e cultura nacional).

Ativos de estrutura de | Definicdo do mercado no qual a empresa compete e que oferece

mercado retorno econdmico.

Fronteiras Grau de integracdo (vertical, lateral e horizontal).

organizacionais

Trajetéria Dependéncias de | Refere-se ao histdrico da empresa, seus investimentos anteriores e

trajetoria

repertorio de rotinas que restringem o seu comportamento futuro.

Oportunidades
tecnolégicas

Taxa e direcdo na qual fronteiras cientificas relevantes estdo sendo
se movendo.

Avaliacdo

Envolve replicabilidade e
desempenho.

imitacdo dos determinantes de

Quadro 7 — Particularidades das categorias de fatores que identificam as

capacidades dinamicas de uma firma

Fonte: adaptado de Teece, Pisano e Shuen (1997)

Teece, Pisano e Shuen (1997) sintetizam que a esséncia da competéncia e das capacidades

dindmicas de uma empresa reside em seus processos organizacionais, que sao moldados por

seus ativos (posicéo de ativos) e sua trajetdria evolucionaria.

Em trabalho posterior, Teece (2007) desagrega, para efeitos de analise, o conceito de

capacidades dinamicas em (1) capacidade de perceber e moldar oportunidades e ameagcas, (2)
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capacidade de capturar oportunidades, e (3) capacidade de manter a competitividade através

do desenvolvimento, combinacédo, protecdo, e quando necessario, reconfiguracdo dos ativos

tangiveis e

intangiveis da empresa. Teece (2007) apresenta ainda o0s elementos

(microfundamentos) das capacidades dindmicas, conforme mostra o Quadro 8.

Capacidade Natureza da capacidade Elementos
Perceber e | Atividades para escanear, criar, aprender | Processos para  dirigir Pesquisa e
moldar e interpretar novas oportunidades. | Desenvolvimento (P&D) interno e selecionar

oportunidades e
ameagas

Investimento em pesquisa e atividades
relacionadas usualmente sdo necessarios
para complementar as atividades
anteriormente mencionadas.

novas tecnologias; Processos para selecionar
inovacdo de fornecedores e complementadores;
Processos para selecionar desenvolvimento
exogeno em Ciéncia e Tecnologia; Processos
para identificar segmentos de mercados-alvo,
necessidades de consumidores em mutacdo e
inovacgdo de consumidores.

Capturar
oportunidades

Direcionamento das oportunidades para o
desenvolvimento de novos produtos,
processos ou servicos; habilidades para
tomada de decisdes estratégicas.

Delineamento das solugdes para clientes e
modelos de negdcios: selecdo da arquitetura de
tecnologia e produto, design da arquitetura de
receitas, selecdo dos clientes-alvo, design dos
mecanismos para capturar valor; Sele¢do dos
protocolos de tomada de  decisdo:
reconhecimento de pontos de inflexdo e
complementaridades, evitar erros de decisdo e
propensdo para canibalizagdo; Sele¢do dos
limites da  empresa para  gerenciar
complementos e  controlar  plataformas:
calibragcdo da especificidade do ativo, controle
dos gargalos dos ativos, avaliagio da
“apropriabilidade”, reconhecimento,
gerenciamento e captura de economias de co-
especializacdo; Construcdo de lealdade e
comprometimento: demonstracdo de lideranca,
comunicagdo efetiva, reconhecimento de fatores
ndo-econdmicos, valores e cultura.

Combinacao,
reconfiguracdo e
protecdo de
ativos

A chave para um crescimento sustentavel
da lucratividade é a habilidade de
combinar e reconfigurar ativos e
estruturas organizacionais na medida em
que a empresa cresce, e 0S mercados e as
tecnologias mudam. A reconfiguracéo é
necessaria para manter a adequacdo
evoluciondria, e se necessario, escapar de
dependéncias de trajetorias
desfavoraveis.

Descentralizagdo: adogdo  de  estruturas
flexiveis, ado¢do da inovagdo  aberta,
desenvolvimento de habilidades de integragdo e
coordenagdo; Governanca: atingir alinhamento
de incentivos, minimizar questBes de agéncia,
checar ma-conduta estratégica, bloquear a
dissipacdo de rendas; Co-especializagdo:
gerenciamento da adequacdo estratégica de
modo que a combinagdo de ativos sdo
impulsionadores  de  valor; Gestdo do
conhecimento: aprendizagem, transferéncia de
conhecimento, integracdo de  know-how,
protecdo de know-how e propriedade
intelectual.

Quadro 8 — Microfundamentos das capacidades dinamicas
Fonte: Teece (2007)
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Segundo Teece (2007), a extensdo na qual a empresa desenvolve e emprega capacidades
dindmicas superiores determinardo a natureza e 0 montante de ativos intangiveis que irdo criar

e o nivel de lucro econdmico que irdo ganhar.

3.2 Estudos prospectivos e cenarios

No campo dos estudos do futuro, podem ser identificadas duas areas de pesquisas que
apresentam pressupostos e técnicas distintas, sendo elas a previsdo (forecasting) e a
prospeccdo (foresight). Jouvenel (2000) afirma que 0 processo prospectivo apresenta tracos
essenciais que os distanciam da previsdo em geral. Em primeiro lugar, a prospecg¢do usa um
enfoque pluridisciplinar de inspiragdo sisttmica baseada no principio de que os problemas ndo
podem ser corretamente compreendidos se reduzidos a uma dimensdo, como ocorre
geralmente quando sdo abordados a partir de disciplinas académicas distintas. Ao invés disso,
a prospeccdo oferece uma abordagem que captura as realidades em sua totalidade com todas

as varidveis que agem sobre elas, baseada no estudo de todos os fatores e suas inter-relacoes.

Para o Departamento de Prospecc¢édo e Planejamento de Portugal (1997), pode-se ir mais longe
no confronto entre as abordagens da previsao e da prospecgédo, conforme mostra o Quadro 9.

PREVISAO PROSPECCAO
Concentra-se nas Incertezas, legitimando o seu
reconhecimento

Origina imagens diversas, mas ldgicas, do

Concentra-se nas Certezas; Oculta as Incertezas

Origina projecdes sobre um tnico ponto e lineares

futuro
Privilegia as Continuidades Toma em consideracdo as Rupturas
Afirma o primado do Quantitativo sobre o Qualitativo Alia Qualitativo e Quantitativo
Oculta os Riscos Sublinha os Riscos

Favorece uma atitude de Flexibilidade e o

Favorece a Inércia . e
espirito de Responsabilidade

Parte do que é Simples para o que é Complexo Parte do que é Complexo, para o que é Simples

Adota uma abordagem normalmente setorial Adota uma abordagem global
Quadro 9 — Diferencas entre Previséo e Prospeccao

Fonte: Departamento de Prospecgdo e Planejamento de Portugal (1997)

A previsdo, conforme mostra a coluna esquerda do Quadro 9, é amplamente apoiada por
métodos estatisticos e modelagem econométrica, partindo do pressuposto que o passado é um

bom preditor do futuro, podendo-se, portanto, privilegiar continuidades e certezas. Por outro
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lado, a prospeccdo, coluna direita do Quadro 1, considera que o futuro pode ser marcado por
incertezas e descontinuidades, devendo-se considerd-las em uma abordagem flexivel e

qualitativa.

Tendo em vista 0s aspectos especificos que caracterizam a prospeccao, uma técnica adequada
para a realizacdo de estudos dessa natureza diz respeito a Técnica de Cenarios. Na literatura,
podem ser encontradas diversas definigbes para o termo cenario, a partir de seu uso como

ferramenta de prospeccao do futuro.

Wright e Spers (2006) afirmam que elaborar cenarios ndo é um exercicio de predi¢do, mas
sim um esfor¢o de fazer descri¢fes plausiveis e consistentes de situagdes futuras possiveis,
apresentando os condicionantes do caminho entre a situacdo atual e cada cenério futuro,

destacando os fatores relevantes as decisdes que precisam ser tomadas.

Schnaars e Topol (1987) afirmam que termo cenério é a combinacdo de trés caracteristicas
bésicas: narrativas fluidas, multiplas projecGes e progressdo de eventos. Segundo estes
autores, cenarios sdo mais estruturados por narrativas fluidas do que por estimativas
quantitativas precisas, ou seja, busca mais comunicar a diregdo geral da mudanca do que
predizer o futuro com precisdo numérica. Essa caracteristica oferece aos usuarios insight

sobre o progresso e 0 mecanismo da mudanca.

Fahey e Randall (1998) complementam afirmando que cenérios sdo narrativas de projegdes
alternativas plausiveis de uma parte especifica do futuro, oferecendo descri¢fes contrastantes

de como Vvarios aspectos incertos do futuro podem se desenvolver.

Pontua Huss (1988) que o resultado mais importante da ferramenta ndo € predizer exatamente
a sequéncia de eventos, antes disso, deve oferecer entendimento sobre a dindmica do
ambiente, as tendéncias-chave para monitorar e os limites dos desfechos do futuro para o qual
se pretende planejar. Esses insights auxiliam os tomadores de decisdo se ndo prever pontos de
inflexdo, pelo menos acessar quando as condi¢fes sdo corretas para uma mudanca estrutural

de maior porte.

Para que os cenarios sejam elaborados, é necessario, portanto, que o cenarista considere um

conjunto de forgas que atuam sobre o sistema em estudo. Entretanto, a consideracdo de tais



33

forcas ndo deve se limitar & extrapolacio de tendéncias passadas. E preciso ir além e adotar
uma abordagem pluralista do futuro, balizada por forcas restritivas e forcas propulsoras que
atuam sobre as variaveis do sistema, bem como os limites naturais ou sociais dentro dos quais
as variaveis podem evoluir no horizonte de tempo em analise. A Figura 1 apresenta
esquematicamente esta visdo, com base nas defini¢des de Wright e Spers (2006), Schnaars e
Topol (1987), Fahey e Randall (1998) e Huss (1988).

Forgas sociais, econdmicas, tecnoldgicas,
politicas; ndo basta extrapolar indices.

Limites Naturais A
0u sociais -

Forcas Restritivas // Extrapolacdo B

/ -
l / T
// -

1 T Forcas Propulsoras

Passado Presente Futuro
Abordagem pluralista do futuro

Figura 3 — Visdo Esquematica do Conceito de Cenarios
Fonte: Wright e Spers (2006)

H& consenso que 0 mundo hoje é caracterizado por um estado de constantes transformacdes e
muitas destas sdo de natureza ndo-linear. Nesse sentido, Huss (1988) afirma que cenarios sao
mais adequados quando aplicados ao longo prazo e a analise macro de ambientes incertos 0s
quais podem ser tipificados por escassez de dados e um grande numero de fatores néo
quantificaveis. Continua o autor, “cenarios ndo identificam perturbacfes de curto prazo no

sistema; a abordagem enfatiza relacGes e tendéncias de longo prazo (10-20 anos)”.

Assim como Huss (1988), Schoemaker (1995) afirma que organizagdes podem se beneficiar
com o planejamento de cenérios quando a incerteza é alta relativamente a habilidade dos

gerentes predizer ou ajustar as mudangas do ambiente.
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Schoemaker (1995) afirma que a utilizacdo de cenarios beneficia as organizacoes

especialmente em situacdes que envolvem as seguintes condicdes:

e Ha alto grau de incerteza com relacdo a capacidade de predizer o futuro ou corrigir
rumos;

e Viveu-se um histérico marcado por surpresas desagradaveis e onerosas;

e O pensamento estratégico tem sido de baixa qualidade;

e Mudancas significativas no contexto ocorreram ou estao prestes a ocorrer;

e Ha necessidade de uma nova perspectiva e linguagem comuns, sem perder de vista a
diversidade;

e Coexistem fortes diferencas de opinido, e muitas delas tém mérito.

Tendo em vista, que, em sua esséncia, cenarios sdo descri¢es plausiveis do futuro de
determinado sistema, é fundamental identificar a natureza das descricbes que podem ser
feitas.

Para Coates (2000), cenarios utilizados em empresas e em outras organizagdes podem ser
classificados em duas categorias amplas. Uma categoria refere-se a cenarios que descrevem
algum estado ou condicdo futura na qual a organizacdo esté inserida. Esse cenario é usado
para estimular os usuarios a desenvolver e clarificar escolhas praticas, politicas, e agdes
alternativas que podem ser tomadas para responder as conseqiiéncias do cenario. A outra
categoria descreve uma histéria diferente. Assume que a politica e decisdes ja foram
estabelecidas. As politicas e suas conseqliéncias sdo integradas em uma historia sobre algum
estado futuro. Nesse tipo de cenario, ao inves de estimular a discussdo sobre a escolha de
politicas, mostra as consequiéncias de uma escolha particular ou um conjunto de escolhas. Ou
seja, a primeira categoria € usada para estimular o pensamento e a segunda é uma ferramenta

para explicar ou explorar as conseqiiéncias de alguma deciséo.

Segundo Masini e Vasquez (2000), as diferentes escolas de pensamento sobre a elaboracéo de
cendrios adotam um conjunto de tipos, conforme mostra o Quadro 10, sendo que, em linhas
gerais 0s cenarios podem ser tendenciais ou extrapolativos, normativos ou desejaveis,

catastroficos, utdpicos e contrastantes.
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Escolas Tipos e definicdes

Cenérios extrapolativos usam dados referentes ao passado e ao presente tendo
em vista 0 que € possivel e provavel.

Cenarios normativos sdo projetados do futuro para o presente, retornando ao
futuro novamente.

Cenérios extrapolativos podem ser também normativos quando, além de
contemplar o que é possivel e provavel, contempla o que é desejavel.

Cenérios provaveis correspondem ao que acontecera no futuro, a partir do
conhecimento das atividades dos atores.

Cenérios desejaveis indicam o horizonte para o qual nds devemos direcionar
nossos esforcos se queremos que as coisas se modifiquem significativamente e
se nos pretendemos ir além dos prognésticos do cendrio provavel, provendo uma
solucéo para os problemas que emergem do sistema.

Cenarios Extrapolativos e
Normativos: Erich
Jantsch

Cenarios Provaveis e
Desejaveis: Escola
Francesa

Cenarios de primeira geracdo sdo usualmente exploratérios e possuem as
seguintes caracteristicas: ajudam a obter um melhor entendimento da realidade e
sdo capazes de levantar melhores questdes; nao oferecem auxilio maior para a

Cenérios de Primeira e tomada de decisdo; € orientado para o entendimento e ndo para a agéo.

Segunda geragdo: Escola | Cenarios de segunda geragio sio baseados em uma analise s6lida da realidade;
Shell-SRI eles modificam as premissas e suposi¢fes daqueles que tomam decisfes em
como o mundo funciona e os obriga a reorganizar seu modelo mental de
realidade; sdo também ferramentas educacionais, pois trabalham nos
mecanismos ou no mundo interno dos tomadores de decisdes.

Tendencial-inercial ou Cenarios de Tendéncia: descrevem o prolongamento da
situagdo presente - 0 que é presente agora. N&o pressupde mudangas, como se
tudo fosse continuar constante, exatamente igual.

Cenarios utépicos: descrevem o melhor dos mundos possiveis, qual seria a
situacdo ideal. Apesar de usualmente inatingivel, o cenario utépico é o mais
desejavel, e tem uma proposta altamente didatica quando mostra o que nao é

atingivel.

. . Cenarios catastrdficos: descrevem o pior dos mundos possiveis, piorando o que
Cenarios Tendenciais, foi identificado como cenério tendencial.

Otimistas, Pessimistas e
Contrastantes: H. Kahn e
Estudos dos Futuros
Humano e Social

Cenarios normativos: descrevem uma situacdo desejavel e atingivel que melhora
0 cendrio tendencial, estruturando os objetivos para o futuro. S&o Uteis para
definir um certo nimero de metas atingiveis e razoaveis, e para definir os
estagios necessarios para atingir as metas.

Cenarios contrastantes: descrevem diferentes situagGes a partir de variagfes em
determinadas varidveis-chave. Geralmente sdo o oposto do cenario tendencial, e
apresenta situacdes extremas. Sdo aqueles que construidos se todas as surpresas,
presumidas como improvaveis no momento de sua enunciacéo, acontecessem.
Entretanto, eles ndo sdo totalmente arbitrarios, e focam na descoberta por meio
de analise racional de relagdes entre fatos que podem ndo estar suficientemente
visiveis.

Quadro 10 - Tipos de Cenarios

Fonte: Masini e Vasquez (2000)

Godet (2000) afirma que, na pratica, ndo ha um unico metodo para o desenvolvimento de
cenarios, mas uma variedade de métodos para a construgdo, sendo alguns simplistas e outros
sofisticados. Entretanto, pontua o autor, hd um consenso que o termo método de cenarios

somente se aplica para uma abordagem que inclua um numero de etapas especificas inter-
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relacionadas — andlise de sistemas, retrospectiva, estratégia dos atores e elaboracdo de

cenarios.

Para propostas sérias, Coates (2000) afirma que € necessaria uma abordagem sistematica para
elaborar cenarios. O cenério ideal para o autor € transparente no sentido que o usuério sabe
quais as regras usadas para sua construcdo, entende as etapas do processo e vé o resultado

com a percepcao que poderia obter o mesmo resultado aplicando 0 mesmo processo.

Coates (2000) sugere que cenarios devem ser elaborados a partir da identificacdo e definicéo
do universo de preocupacédo, definicdo das variaveis que serdo importantes para moldar o

futuro, identificacdo dos temas para os cendrios e, finalmente, a criagdo dos cenérios.

Em linha semelhante, Jouvenel (2000) propde que, basicamente, ha cinco estagios para o
procedimento prospectivo: definicdo do problema e escolha do horizonte de tempo,
identificacdo das varidveis e construcdo do sistema, coleta de dados e elaboragdo de hipoteses,

exploracdo de futuros possiveis e de escolhas estratégicas.

Boaventura, Costa e Fischmann (2005) realizaram um trabalho para identificar os modelos de
construgdo de cenarios mais citados, chegando a oito métodos: SRI International; Global
Business Network; Future Mapping; Battelle Memorial Institute; Analise Prospectiva;
Comprehensive Situation Mapping; Analise do Impacto de Tendéncias e Decision Strategies

International, conforme mostra o Quadro 11.

Métodos Etapas Caracteristicas
SRI International | 1. Definicdo das decisGes estratégicas que 0s cendrios deverdo | -Loégica Intuitiva;
(Stanford abordar; 2. Identificacdo dos fatores-chave de decisdo; 3. Analise das | - Interatividade;
Research forgas ambientais; 4. Desenvolvimento dos cendrios légicos; 5. | - Workshops.
Institute) Descrigdo dos cenérios; 6. ldentificagdo das implicacBes estratégicas

para a tomada de deciséo.
Global Business | 1. Identificar a questdo ou decisdo central; 2. Identificagdo dos | - Aproximacdo
Network fatores-chave do ambiente local; 3. Identificacdo das forcas motrizes | com o modelo SRI

do macroambiente; 4. Hierarquizagdo dos fatores-chave por
importancia e incerteza; 5. Selecdo da ldgica dos cenérios; 6.
Redacdo dos cenérios; 7. Analise das implicacBes; 8. Selecdo dos
indicadores iniciais e dos sinais de aviso para monitoramento do
futuro.

(Peter  Schwartz,
fundador da GBN
era consultor da
SRI International);
- Logica Intuitiva.

Future Mapping

Usa dois conjuntos de ferramentas:

- Estados finais: quadro de uma industria em um ponto particular do
tempo, escritos tipicamente em conjuntos de quatro ou cinco.

- Eventos: uma tendéncia pode ser desagregada em uma série de
eventos. Ex.: computadores (tendéncia de serem menores, mais
rapidos e mais baratos =» abarca numerosos eventos: quao pequenos,

- O futuro ¢
contingente e
moldado pela acéo
de Varios
participantes;

- Na maioria das
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qudo rapidos e quao mais baratos serdo em algum ponto do futuro.
Uso de workshops, com etapas bem definidas:

1. Antes — criacdo dos estados finais e dos eventos; 2. Explicitacio do
modelo mental vigente — cendrios de sabedoria convencional; 3.
Mapeamento dos estados finais; participantes sdo divididos em
grupos; 4. Construcdo dos cendrios a apresentacdo para 0 grupo; 5.
Anélise dos pontos comuns e divergentes para os cendrios; 6. Escolha
do estado final mais desejavel; 7. Mapeamento da direcédo estratégica.

inddstrias,
esforgos
conseguir
vantagens
competitivas irdo
causar mudangas
estruturais;

- David Mason.

para

Battelle
Memorial
Institute

1. Definicdo da estrutura do assunto a ser pesquisado; 2. ldentificagdo
e estruturacdo das areas de influéncia sobre o assunto; 3. Defini¢do
dos descritores, com a légica de cada descritor e atribuicdo de
probabilidades iniciais de ocorréncia a cada estado dos descritores; 4.
Preencher a Matriz de Impacto Cruzado com as probabilidades
identificadas na etapa 3 e rodar o programa BASICS; 5. Selecdo dos
cenarios para estudo mais detalhado e elaboragdo da narrativa dos
mesmos; 6. Introdugdo de eventos de baixa probabilidade, mas com
alto impacto, e conduzir andlise de sensibilidade com o proposito de
analisar os seus efeitos; 7. Elaboracdo das projecBes decorrentes dos
cenarios e avaliagdo das suas implicagbes para a empresa.

- Baseado no
método de Analise
de Impacto
Cruzado;
- Uso de software
BASICS (Battelle
Scenario Inputs to
Corporate
Strategy).

Analise
Prospectiva

1. Anélise do problema e delimitacdo do sistema; 2. Diagndstico da
empresa; 3. Andlise estrutural; 4. Dindmica da empresa no ambiente;
5. Cenéarios ambientais; 6. ldentificacdo das estratégias; 7. Avaliagdo
das estratégias; 8. Selecdo das estratégias; 9. Planos de acdo e
monitoracao da estratégia.

- Aproximacéo

entre analise
prospectiva e
estratégia;

- Michel Godet.

Comprehensive

Duas etapas: 1. Fase divergente: a visdo individual de cada tomador

- Considera 0s

Situation de decisdo sobre a natureza e estrutura da situacdo estratégica € | impactos da
Mapping diagramada separadamente, sem a influéncia da idéia dos outros | ocorréncia
participantes do processo; 2. Fase convergente: os participantes do | simultanea e
processo interagem em um debate com apresentacdes dos diagramas | reciproca das
desenvolvidos individualmente, andlise das hipoteses mais e menos | variaveis;
importantes e uma possivel consolidagdo das idéias. - Né&o atribui
probabilidades;
- Mapeamento
cognitivo com a
integracdo  com
um sistema
computadorizado.
Anélise do | Trés etapas: 1. Preparacdo: a) definicdo do foco — questdes que | - Combina séries
Impacto de | precisam ser respondidas para definir os limites dos cenarios a serem | temporais e
Tendéncias criados; b) mapeamento das forcas motrizes que tém maior | econometria com
capacidade de moldar o futuro do setor. 2. Desenvolvimento: a) | fatores
construcdo do espago do cendrio com a classificacdo dos varios | qualitativos;
estados futuros em funcdo das forcas motrizes; b) selecdo dos | - Forga o usuério a
cenarios a serem detalhados; c) detalhamento dos cenarios, | identificar
relacionando as tendéncias e 0s eventos necessarios para chegar a | explicitamente 0s
cada um dos estados finais. 3. Documentagcdo e utilizacdo: a) | fatores de impacto
documentacdo, compreendendo quadros e narrativas que descrevam a | e avaliar tanto sua
histéria representada em cada cenario; b) comprovacdo das | probabilidade de
implicagdes de cada cenario — qudo diferentes serdo as decisdes sobre | ocorréncia como
0s negdcios em funcgdo de cada tipo de cenério. sua importancia.
Decision 1. Definicdo do escopo: envolve a definicdo do horizonte de tempo | - Logica Intuitiva;
Strategies ao qual os cenérios se referem e a definicdo do escopo de andlise, as | - Paul Shoemaker.

International

matérias sobre as quais 0s cenarios sdo elaborados. 2. ldentificagdo
dos principais interessados (stakeholders): pessoas que tenham
interesse nas matérias dos cenarios, que possam ser afetadas por eles
e que podem influencia-los. 3. Identificacdo de tendéncias bésicas:
quais tendéncias politicas, econdmicas, sociais, tecnoldgicas, legais e
da industria sdo certas para afetar as matérias identificadas no passo
1? 4. Identificacdo de incertezas-chave: quais eventos, cujos
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resultados sdo incertos, afetardo significativamente os assuntos-tema
dos cendrios? 5. Construcdo de temas de cendarios iniciais: isso pode
ser feito identificando mundos extremos, colocando todos os
elementos positivos em um e todos 0s negativos em outro, sendo que
positivo e negativo sdo considerados relativamente a estratégia
corrente. 6. Checagem da consisténcia e plausibilidade: ha pelo
menos trés testes para a consisténcia interna — analise da
compatibilidade das tendéncias com o horizonte de tempo,
combinacdo de resultados plausiveis e as rea¢fes dos principais
interessados, em termos de mudangas em suas posi¢des atuais. 7.
Desenvolvimento de cenarios de aprendizagem: a partir dos passos
anteriores, alguns temas gerais podem emergir. A meta é identificar
temas que sdo estrategicamente relevantes e entdo organizar os
possiveis resultados e tendéncias ao redor deles, bem como nomear
0s cenarios até entdo desenvolvidos. Tais cendrios sdo ferramentas de
pesquisa e estudo e ndo sdo voltados para a tomada de decisdo. 8.
Identificacdo de necessidades de pesquisa: neste ponto, pode ser
preciso realizar pesquisas adicionais para aumentar o entendimento
das incertezas e tendéncias. 9. Desenvolvimento de modelos
guantitativos: depois de completar a pesquisa adicional, a
consisténcia interna dos cenérios deve ser reexaminada. Além disso,
deve ser avaliado se certas interacfes podem ser formalizadas por
meio de modelos quantitativos. Os modelos podem ajudar a
quantificar as consequéncias dos varios cenarios. 10. Desenvolver
cenarios de decisdo: em um processo iterativo, os elaboradores
devem convergir no sentido elaborar cendrios que poderao ser usados
para testar a estratégia e gerar novas idéias. Relevancia (conexdo
direta com 0s mapas mentais e assuntos importantes para oS
usudrios), consisténcia interna e referéncia como modelo (descri¢do
genérica de diferentes futuros) sdo critérios que podem ser usados
para a avaliagdo dos cenarios. Em sintese, cada cenario deve cobrir
uma ampla gama de possibilidades e destacar perspectivas
concorrentes, ao mesmo tempo em que foca em inter-
relacionamentos e na l6gica interna dentro de cada futuro.

Quadro 11 — Métodos para elaboracgéo de cenarios
Fonte: adaptado de Boaventura, Costa e Fischmann (2005)

Segundo Wright e Spers (2006), cenarios podem ser elaborados segundo sete etapas
fundamentais, sendo que diferentes técnicas compdem o conjunto metodoldgico utilizado. Os
autores descrevem como etapas: definicdo do escopo e objetivos dos cenarios; identificacdo
das variaveis, tendéncias e eventos fundamentais; estruturagdo das variaveis dos cenarios;
projecao dos estados futuros das variaveis e sua probabilidade de ocorréncia; identificacdo de
temas motrizes dos cenarios; montagem de uma matriz morfoldgica para cada cenario; e

redacdo e validacdo dos cenarios.

1. Definicdo do escopo e objetivos dos cenarios: caracterizacdo do escopo dos cenarios e
caracterizacdo das decisOes a apoiar. definicdo do escopo, decisbes relevantes, os atores
centrais e grupos de interesse (stakeholders), a abrangéncia geografica dos cenérios e o

horizonte temporal.
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2. ldentificagdo das variaveis, tendéncias e eventos fundamentais: identificar as variaveis
fundamentais, considerando os stakeholders e outros pontos relevantes para 0s cenarios

futuros.

3. Estruturagdo das variaveis dos cenarios, identificando: tendéncias pesadas e fatores
invariantes; eventos incertos e “fatos portadores do futuro”; e relagOes de causa e efeito entre

as variaveis, identificando variaveis causais, intermediarias e resultantes.

4. Projecdo dos estados futuros das variaveis e sua probabilidade de ocorréncia: projecdes
qualitativas de dois e quatro estados futuros por variavel; e estimativas de probabilidades de

ocorréncia dos estados futuros identificados.

5. ldentificacdo de temas motrizes dos cenarios; sdo definidos temas distintos para cada
cenario, nesse caso com as seguintes caracteristicas: um cenario mais provavel que considera
as forgcas histdricas continuando a agir como no passado; dois cenarios exploratdrios
contrastados que consideram o desenvolvimento de temas ou eventos marcantes,
direcionadores do ambiente futuro; e um cenario normativo. De carater prescritivo, esse

cenario deve apresentar uma situacao factivel e desejada.

6. Montagem de uma matriz morfologica para cada cenario: a matriz morfologica € utilizada
para combinar de maneira consistente os estados futuros previstos para cada variavel dos

cenarios, com base na estrutura dessas variaveis.

7. Redacdo e validacdo dos cenarios: o detalhamento dos cenérios, com a descri¢do de sua
evolucdo e a explicitagdo das relacGes e sequéncias de causa e efeito entre as variaveis
consideradas, assim como analise da consisténcia interna, da plausibilidade de cada cenério e
da relevancia das variaveis dos cendrios para as decisdes a serem tomadas; e a validacdo dos
cenarios com especialistas ou grupos de interesse, por meio da apresentacdo e discussao

destes; € a etapa final de elaboragé&o.

A premissa desta abordagem ¢é de que os cenarios devem ser elaborados ndo para *“acertar”
previsdes do futuro, mas sim para melhorar a base de informacgdes e a compreensao sobre

decisbes que precisam ser tomadas no presente para assegurar objetivos futuros.
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4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este trabalho propde a seguinte questdo de pesquisa: Quais sdo as implicagdes para o
desenvolvimento de capacidades dindmicas pelas destilarias brasileiras de possiveis cenarios

do mercado internacional de etanol em 20207?

Para respondé-la foi realizado um estudo exploratério, em uma abordagem qualitativa e de

natureza aplicada.

Conforme afirma Selltiz et al. (2004), os estudos exploratérios sdo conduzidos quando se
pretende ganhar familiaridade com o fendmeno que se deseja estudar, ou para definir
problemas que ainda ndo sdo muito claros, assim como criar novas hipéteses a serem testadas
em estudos subsequentes. Collis e Hussey (2005) complementam afirmando que o uso da
pesquisa exploratéria justifica-se por haver poucos estudos anteriores para o problema de

pesquisa em questdo, onde o pesquisador visa buscar padrées, idéias, ou hipoteses.

Segundo Richardson (2009), o método qualitativo difere, em principio, do quantitativo a
medida que ndo emprega um instrumental estatistico como base do processo de analise de um
problema. Ndo pretende numerar ou medir unidades ou categorias homogéneas. Para o autor,
a abordagem qualitativa de um problema justifica-se por ser uma forma adequada para
entender a natureza de um fendmeno social. Em principio, as investigages que se voltam
para uma analise qualitativa tém como objeto situacbes complexas ou estritamente
particulares. Os estudos que empregam uma metodologia qualitativa podem descrever a
complexidade de um determinado problema, analisar a interagdo de certas varidveis,
compreender e classificar processos dinamicos vividos por grupos sociais, contribuir no
processo de mudanca de determinado grupo e possibilitar, em maior nivel de profundidade, o

entendimento das particularidades do comportamento dos individuos.

Segundo Cooper e Schindler (2003), a pesquisa aplicada tem uma énfase prética na solucéo
de problemas. A natureza de solugdo de problemas da pesquisa aplicada significa que ela é
conduzida para revelar respostas para questdes especificas relacionadas a a¢ao, desempenho

ou necessidades politicas.

Para a solucéo do problema de pesquisa proposto, foram realizadas duas etapas.
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Inicialmente foram elaborados cenérios para 0 mercado internacional de etanol em 2020. Para
tanto, utilizou-se o método de elaboracgéo de cenarios proposto por Wright e Spers (2006), que
tomou por base a contextualizagdo do cenario atual do mercado internacional de etanol feita a
partir de dados primarios e secundarios. Dados primarios foram coletados por meio de
entrevista com um representante da UNICA. Dados secundarios foram coletados por meio de
pesquisa bibliogréafica, os quais sdo descritos na secdo “Contextualizacdo: biocombustiveis e
etanol” deste trabalho. Segundo Gil (2009), pode-se definir entrevista como a técnica em que
o0 investigador se apresenta frente ao investigado e lhe formula perguntas, com o objetivo de
obtencdo dos dados que interessam a investigacdo. Enquanto técnica de coleta de dados, a
entrevista é bastante adequada para a obtencdo de informagfes acerca do que as pessoas
sabem, créem, esperam, sentem ou desejam, pretendem fazer, fazem ou fizeram, bem como
acerca de suas explicacGes ou razdes a respeito de coisas precedentes (SELLTIZ ET AL.,
1967 APUD GIL, 2009). Especificamente, foi realizada uma entrevista dirigida, a qual,
segundo Richardson (2009), desenvolve-se a partir de perguntas precisas, pré-formuladas e

com uma ordem preestabelecida (conforme mostra 0 Anexo 1).

Em seguida, foi realizada uma pesquisa de campo com uma empresa do setor de etanol, tendo
em vista analisar a consisténcia dos cenarios elaborados e explorar empiricamente o conceito
de capacidades dinamicas. Assim, foi realizado um estudo de caso com uma destilaria
localizada em Jacarezinho — Parana. Segundo Yin (2005), o estudo de caso é uma forma de se
fazer pesquisa social empirica ao investigar-se um fendmeno atual dentro do contexto da vida

real, onde as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente definidas.

A escolha do caso deu-se por critério de conveniéncia e acessibilidade. Os dados coletados
sdo de origem primaria e foram coletados por meio de duas entrevistas (conforma mostra o
Anexo 2) com gestores da empresa (presidente e gerente comercial). Para analisar os dados,
utilizou-se analise de contetdo, que, segundo Richardson (2009), é particularmente utilizada
para estudar material de tipo qualitativo. Para Bardin (1979), a analise de conteldo é um
conjunto de técnicas de analise das comunicac¢Ges visando obter, através de procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo do contetido das mensagens, indicadores (quantitativos
ou ndo) que permitam inferir conhecimentos relativos as condi¢gdes de producdo/recepcéao

(variaveis inferidas) dessas mensagens.
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5. RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta secdo apresenta os resultados e discussao do trabalho. Inicialmente, é apresentada a viséo
do mercado internacional de etanol em 2020 extraida da entrevista em profundidade com um
representante da Unido da Inddstria da Cana-de-Acglcar — UNICA. Em seguida, séo
elaborados possiveis cenarios do mercado internacional em 2020, os quais partem do cenario
atual e trabalham incertezas-chave para a configuracgdo final de como o futuro poderd ser. Tais
cendrios sdo elaborados com base na metodologia proposta por Wright e Spers (2006). Téo
importante quanto obter visdes de como o futuro podera ser é discutir as implicacdes de tais
futuros possiveis para as estratégias empresarias. Assim, 0s cendrios elaborados séo utilizados
para discutir as implicacdes para o desenvolvimento de capacidades dindmicas pelas empresas

de etanol nos proximos 10 anos.

5.1 Mercado internacional de etanol em 2020 - UNICA

A Unido da Indastria de Cana-de-Acucar & a maior organizacao representativa de acucar e
etanol do Brasil. Sua criagdo em 1997 resultou da fuséo de diversas organizagdes setoriais do
estado de S&o Paulo, ap0s a desregulamentacéo do setor no Pais. A organizacdo se expressa e
atua em sintonia com os interesses dos produtores de agUcar, etanol e bioeletricidade tanto no
Brasil quanto ao redor do mundo. As 119 empresas associadas a UNICA sdo responsaveis por

de 50% do etanol e 60% do acgucar produzidos no Brasil.

O dominio técnico da UNICA compreende as areas de meio ambiente, energia, tecnologia,
comércio exterior, responsabilidade social corporativa, sustentabilidade, legislacdo, economia

e comunicagao.

No final de 2007, a UNICA abriu seu primeiro escritorio internacional nos Estados Unidos e
em 2008 na Europa, como parte de sua politica de prover informacdes detalhadas e
atualizadas sobre as contribuigdes socio-econdmicas e ambientais do setor de agUcar, etanol e
bioeletricidade a interlocutores como consumidores, governos, organizacbes nao-

governamentais, empresas e midia.
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Na visdo da organizacdo hé a percepc¢do de grandes oportunidades para o estabelecimento de
um mercado internacional para o etanol, tendo destaque o mercado dos Estados Unidos e da

Europa no ponto de vista das exportagdes do Brasil.

Atualmente, o mercado americano com o Renewable Fuels Standard Program prevé um
consumo mandatorio de 36 bilhdes de galGes de etanol até 2022 - o que representard
aproximadamente 140 bilhGes de litros. Portanto, € um mercado atraente para o Brasil.
Entretanto, para que seja economicamente viavel atuar nesse mercado, sera necessario superar

dificuldades em dois pontos principais: barreiras tarifarias e balanco de CO,.

Vigoram duas tarifas para que o etanol brasileiro entre nos Estados Unidos. A primeira é a
tarifa priméria que esté prevista em acordo da Organizacdo Mundial do Comércio, onde uma
tarifa de 2,5% é cobrada sobre o etanol importado. A segunda tarifa, ou tarifa secundaria,
corresponde a 54 cents por galdo, ou 19 cents por litro, a qual teve como origem a isenc¢éo
tributaria para os distribuidores de gasolina. Quando foi criada a tarifa, os distribuidores de
gasolina tinham uma isengdo de 54 cents por galdo. Para evitar que esse beneficio fosse
auferido por produtores de fora do pais, eles criaram a tarifacdo de 54 cents por galdo para o
etanol importado. Ou seja, a0 mesmo tempo em que hd uma isen¢do para o etanol produzido
internamente, ha uma taxacdo para o etanol importado, tendo em vista incentivar a producdo
local. A questdo atualmente, e que devera ser trabalhada no futuro, é que o governo foi
diminuindo essa isencdo, e hoje estd em 45 cents por galdo, mas ndo diminuiram a tarifacao
de importacdo que continua em 54 cents por galdo. Tal tarifa diminui de maneira significativa
a competitividade do etanol brasileiro, pois podem representar de 30 a 40% do prego do
combustivel. Nesse contexto, nos proximos anos sera necessaria a atuacdo do Brasil no
sentido de derruba-la, tendo oposi¢des de lobbies americanos dos produtores de milho que
querem manter essa tarifa para a protecdo de seu mercado interno. Atualmente, o Brasil ja esta
pleiteando pelo menos a reducédo para 45 cents por galdo. H4 uma tentativa de articulagdo com
outros setores que tem interesse na queda da barreira, como, por exemplo, 0s consumidores de

milho, que precisam do produto para alimentagdo animal.

Quanto a reducdo de CO,, o mercado americano esta dividido de acordo com a capacidade
dos diferentes tipos de matéria-prima para produzir etanol para fazé-lo. O etanol esta
classificado em 3 tipos: o etanol convencional, o avancado e o celulésico. O etanol

convencional é capaz de reduzir o CO, em até 20% comparado com a gasolina. O etanol de
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milho se enquadra nessa categoria e tem um limite maximo de consumo de 40% em 2022.
Para os outros 60%, serd necessario adotar o etanol avancado, que chega a reduzir 50% a
emissdo de CO, comparado com a gasolina, e o etanol celul6sico que consegue diminuir 60%
as emissdes quando comparado com a gasolina. A incerteza envolvida nesse tema é que esses
critérios estdo sendo revistos com a utilizacdo de duas metodologias. A primeira é a analise do
ciclo de vida, na qual é observado todo o processo de producgédo e consumo do etanol - desde o
plantio, transporte, industrializagdo, queima do combustivel pelo automével. A segunda
metodologia sdo os modelos de uso indireto da terra, na qual séo avaliados todos os impactos
quando ha o aumento da producdo de biocombustiveis, em termos do que acontece com as
outras culturas que sdo substituidas - se para continuarem a ser plantadas essas outras culturas
induzem o desmatamento, liberando o CO, que estava estocado no solo. Atualmente, essas
analises estdo sendo feitas e o Brasil poderd se beneficiar atuando nas parcelas de etanol

avancado e celulésico.

Assim, nos proximos anos 0 mercado americano é visto como grande oportunidade, com o
maior plano de etanol do mundo, mas ao mesmo tempo com algumas dificuldades, seja no
ponto de vista de barreiras tarifarias, seja no ponto de vista de garantir que o célculo que eles
estdo fazendo para verificar o quanto que o etanol brasileiro produz de CO; seja correto.

O mercado europeu é o segundo maior mercado hoje e poderd ser atrativo no futuro. A
diretiva da Unido Européia determina que até 2020 todos os 27 paises do bloco devem utilizar
10% de combustiveis renovaveis em seus combustiveis. E importante ressaltar que nao
necessariamente o etanol sera utilizado, pois outras fontes estardo concorrendo, como a
eletricidade. Nas estimativas da UNICA, na hipotese de substituicdo da gasolina por etanol,
podera haver um mercado de 14 ou 15 bilhdes de litros até 2020. Apesar de representar 10%
do mercado americano de 2022, o mercado pode ser considerado grande, pois representa
quase o consumo total de etanol no Brasil. Além disso, o Brasil podera ter uma maior
possibilidade de complementacdo do etanol local, pois a Unido Européia ndo tem um
programa como o etanol de milho americano - que pode produzir em escalas muito maiores

que o etanol de beterraba e o de trigo da Unido Européia.

Entretanto, existem dificuldades a serem superadas nos proximos anos. A primeira é a
barreira tarifaria de 19 cents de euro por litro, sobre a qual sera necessario discutir nas

Rodadas de Doha. A questdo é complexa, pois além da tarifa ser maior que a americana, ela
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esta registrada no compromisso em Doha e depende das negocia¢des na Rodada. O segundo
problema sdo as barreiras ndo-tarifarias. Atualmente, quase todos os paises da Unido Européia
estdo desenvolvendo foruns para certificacdo. A questdo serd se ndo houver um padrdo Unico
para certificagdo, o que dificultara a atuagdo do Brasil no mercado europeu. O desafio para o

futuro serd alcangar convergéncia entre os diferentes esquemas de certificagéo.

Quanto ao terceiro mercado, o asiatico, a visdo da UNICA é que se trata de um mercado que
tem bastante perspectiva, mas ndo em estado tdo desenvolvido como nos Estados Unidos e na
Unido Européia. Na regido, pode ser mencionada a China tem alguns programas em algumas
provincias — normativas de mistura entre 5 e 10% de etanol. Outros paises também estéo
desenvolvendo programas. Trata-se de paises em condi¢do de produzir etanol no leste asiatico
e no sudeste asiatico, como, por exemplo, Tailandia, Indonésia e Filipinas, que ja produzem
cana-de-agucar e mandioca. O programa na Tailandia, por exemplo, prevé parte da producéo
de etanol através da mandioca, e estdo conseguindo alcangar competitividade com isso.
Assim, a visdo do mercado asiatico é que estdo surgindo programas na regido que poderdo

gerar uma escala de consumo importante para o Brasil.

Segundo o entrevistado, a UNICA acredita que o crescimento do consumo de
biocombustiveis ndo ocorrera naturalmente como acontece com outras commodities, pois este
ndo é um mercado que nasce espontaneamente e cresce espontaneamente. Nos proximos anos,
sua expansao se dara a partir de politicas pablicas, como nos casos de misturas obrigatorias
que o governo impde. Tais politicas continuardo a atuar em consonancia com tendéncias e
necessidades mais amplas da sociedade, principalmente no que se refere as preocupagdes com

sustentabilidade e busca por seguranga energética.

A formacdo de um mercado internacional € um objetivo de longo prazo desejavel. Para isso,
sera necessario ter mecanismos que gerem liquidez para esses mercados, como mercados
futuros e contratos de longo prazo. Sera necessario ter uma referéncia de precos e um

conjunto maior de informag0es de oferta e demanda.

Outra questdo € a incerteza da demanda. Ainda ndo ha sinais claros de quanto os mercados
guerem, e em que ritmo crescerdo. Como resposta, 0s mercados potencialmente produtores se
retraem em seus investimentos. Por outro lado, muitos dos paises demandantes,

principalmente os paises desenvolvidos, ndo sdo mais ambiciosos nas propostas de seus
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programas, porque ficam receosos de dependerem somente da producéo brasileira para suprir
sua demanda por etanol. Assim, mercados demandantes ndo d&o um sinal claro porque ainda
ndo véem uma capilaridade muito grande da oferta, configurando um impasse no

desenvolvimento do mercado.

Na visdo da UNICA, o mercado produtor brasileiro esta olhando muito fortemente para o
mercado internacional e estd procurando se adequar as exigéncias, principalmente no que se

refere & certificacdo dos biocombustiveis.

Outra questdo importante sdo 0s investimentos que comecam a se delinear em relacdo aos
transportes. Atualmente, o mercado consumidor é basicamente concentrado em S&o Paulo,
Minas Gerais, Parana e Rio de Janeiro. Entretanto, a expansdo da cana-de-agUcar esta se
dando cada vez mais longe dessas regides, como Goias e Mato Grosso do Sul. Como esse
mercado ndo terd um consumo local importante, a producéo tera que ser direcionada para o
mercado internacional — com implicagdes para 0s custos de transporte para os portos. Assim,
sera necessario viabilizar a construcdo de alcooldutos, de tal forma que se aumente a

competitividade da producéo para exportacdo desses estados emergentes.

Para a UNICA, além do Brasil, nos préximos anos outros paises tém potencial para entrar no
mercado internacional como fornecedores de etanol. Diversos paises da Africa tém condigdes
agroclimaticas parecidas com o Brasil - como Mogambique que estd na mesma faixa de S&o
Paulo. Em principio sdo paises com boa perspectiva, além de estarem bem préximos dos
consumidores da Asia, por exemplo. Entretanto, apenas as condigdes climaticas ndo ser&o
suficientes para lancar um pais como fornecedor, pois 60% dos custos da producdo de etanol
estdo na parte agricola. Nesse ponto, o Brasil tem vantagens, pois é bem desenvolvido nas
tecnologias de manejo agricola. Além disso, os paises africanos ndo dispdem de méo-de-obra
qualificada, infra-estrutura e ambiente institucional estabilizado. Por outro lado, a
possibilidade de producgdo da bioeletricidade para gerar energia no campo pode ser um

estimulo adicional para paises africanos, e também da América Central, produzirem etanol.

Segundo a UNICA, um fator que serd importante para o Brasil seré a alianga com os Estados
Unidos, o que seria muito promissor. O ponto fundamental da aliangca ser4 a cooperagédo
técnica, pois ird se desenvolver na linha de novas tecnologias e, dentre elas, a mais importante

que € o etanol de segunda geragéo ou etanol celuldsico. Além disso, serd importante ampliar o
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entendimento entre os paises para que se trabalhe um programa de seguranca energética nas
Ameéricas, no qual Estados Unidos e Brasil serdo os principais players e poderdo fazer
parcerias técnicas nas areas agricola e industrial com outros paises em condi¢6es de produzir
cana-de-agUcar. Ainda que em fase embrionaria, um ponto que merece ser observado nos

proximos anos € a iniciativa da Uni&o Européia de firmar parcerias com paises da Africa.

No Brasil, 0 mercado de etanol foi aquecido com a introducdo dos carros flexfuel. Assim,
buscou-se levantar a opinido da UNICA quanto a possibilidade da introdugéo e expansao da
tecnologia flex em outros paises. Dois fatores limitantes foram identificados. O primeiro €
que, para eles, a industria automobilistica ndo tem interesse em ter tecnologias diferentes em
diferentes partes do mundo — o ideal é que elas possam produzir em determinado pais e
exportar 0 mesmo produto para outros paises. O segundo ponto é a questdo dos canais de
distribuicéo, pela necessidade de criar uma rede que possibilite a entrega do produto para o

consumidor final.

Por fim, foi levantado pela UNICA que merecem atengdo 0S novos usos que estdo sendo
desenvolvidos para o etanol e poderdo aumentar a demanda pelo biocombustivel nos
proximos 10 anos, como a motocicleta flexfuel, o uso em avides de pulverizacdo agricola, os
bioplasticos. Existem estudos para avides comerciais de curta distancia e outras pesquisas em

etanol para énibus movido a diesel.

5.2 Desenvolvimento de cendrios possiveis em 2020

Wright e Spers (2006) afirmam que elaborar cenarios ndo é um exercicio de predi¢do, mas
sim um esfor¢o de fazer descri¢fes plausiveis e consistentes de situagdes futuras possiveis,
apresentando os condicionantes do caminho entre a situacdo atual e cada cenario futuro,

destacando os fatores relevantes as decisdes que precisam ser tomadas.

Para 0os mesmos autores, cenarios podem ser elaborados segundo sete etapas fundamentais,
sendo que diferentes técnicas compdem o conjunto metodologico utilizado. Os autores
definem as seguintes etapas: definicdo do escopo e objetivos dos cenarios; identificacdo das
variaveis, tendéncias e eventos fundamentais; estruturacdo das variaveis dos cenarios;

projecdo dos estados futuros das variaveis e sua probabilidade de ocorréncia; identificacdo de



48

temas motrizes dos cenarios; montagem de uma matriz morfologica para cada cenario; e

redacéo e validacdo dos cenarios.

A seguir sdo descritas e aplicadas as etapas propostas.

1. Definicéo do escopo e objetivos dos cenarios

A primeira etapa é a caracterizacdo do escopo dos cenarios e caracterizacdo das decisdes a
apoiar, 0s atores centrais e grupos de interesse (stakeholders), a abrangéncia geogréafica dos

cenarios e o horizonte temporal.

Neste trabalho, o escopo dos cenarios € a configuracdo futura do mercado internacional de
etanol. O horizonte de tempo € 2020, uma vez que grande parte da regulamentacdo que indica
expansdo da demanda do mercado internacional baseia-se neste ano. As questdes que se
pretende entender melhor estdo relacionadas ao perfil da demanda e perfil da producdo, além
dos impactos das decis6es tomadas na esfera politico-institucional e que afetam os players do
mercado. O perfil da demanda sera influenciado principalmente pela adicdo mandatoria de
etanol a gasolina, questdo que tem evoluido nos ultimos anos, principalmente nos Estados
Unidos e na Unido Europeia. O aumento da conscientizacdo dos paises e preocupagdes com a
reducdo das emissbes de dioxido de carbono na atmosfera também afetara positivamente a
demanda, uma vez que o etanol é, atualmente, um combustivel economicamente viavel e em
condicdes de ser ofertado. Acompanha a viabilidade econdmica os avangos tecnoldgicos que
tem sido realizados nos complexos agroindustriais. Na agricultura, a modernizagcdo dos
processos e a melhoria genética das cultivares tém aumentado a produtividade no campo, o
que impacta diretamente nos custos de producdo. Na inddstria, as destilarias tém realizado
diversos avangos nos processos produtivos para fabricacdo de etanol. O perfil da oferta
dependera, em grande parte, justamente das capacitacdes tecnologicas dos paises em
condicbes de produzir etanol, como Estados Unidos e Brasil, com destaque para este Gltimo
em termos de competitividade. Soma-se ao fator tecnoldgico, as vantagens comparativas,
como condigdo de clima e disponibilidade de solo. Cabe ressaltar que a simples
indisponibilidade de terras ndo elimina a possibilidade de um pais entrar nesse mercado como
produtor. Estratégias para driblar essa deficiéncia podem ser adotadas, como o arrendamento
de terras na Africa. Além disso, a propria capacitacio tecnoldgica pode reduzir vantagens de

clima e solo. O aumento da produtividade do etanol produzido por hectare cultivado é um
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indicador de que, mesmo com menos terra disponivel, serd possivel a um pais ser ofertante do
produto. Ha que se considerar como ponto fundamental na configuracdo futura desse mercado
a geopolitica mundial que sera estabelecida, em termos de acordos entre 0s paises para
oferecer condigOes de compra e venda do produto no mercado internacional. CondicGes que
dependerdo de negociacbes em relagdo a tarifacdo para entrada do produto e o
estabelecimento de um padrdo mundial para o etanol. Nesta seara de geopolitica mundial
poderdo ocorrer acordos entre 0s paises e indicios desta possibilidade ja existem, haja visto o
entendimento entre Brasil e Estados Unidos expressando a intengdo de cooperacdo e difusdo
de biocombustiveis em uma estratégia de trés niveis, envolvendo acordos bilaterais e

multilaterais e, também, intencdes globais.

No que diz respeito aos stakeholders, pode-se apontar participantes do setor empresarial
(destilarias independentes e grupos empresariais produtores de etanol), o governo (Ministério
do Desenvolvimento, Industria e Comercio Exterior, Ministério da Agricultura, Pecuaria e
Abastecimento, Ministério de Ciéncia e Tecnologia), institutos de pesquisa (Embrapa, Centro

de Tecnologia Canavieira) e entidades de defesa dos interesses do setor (UNICA).

2. Identificacdo das variaveis, tendéncias e eventos fundamentais

Uma vez definido o escopo, deve-se identificar as variaveis fundamentais, tendéncias e
eventos fundamentais. Para tanto, procedeu-se uma revisdo de literatura em diferentes fontes
bibliogréficas — artigos académicos, estudos técnicos, estudos setoriais, reportagens de
revistas especializadas, dissertagdes e teses. As informagdes concernentes ao levantamento de
tendéncias e eventos fundamentais estdo descritas neste trabalho no capitulo

“Contextualizacdo: biocombustiveis e etanol”.

Com base na pesquisa, foram selecionadas as seguintes variaveis para Compor 0s Cenarios:

» Preocupagdo ambiental e mudancas climaticas;

= Seguranca energética do planeta;

= Regulamentacdo interna dos paises;

= Capacitacao tecnoldgica para producédo de etanol;

= Estabelecimento de um padréo internacional para o produto;

= Politica comercial dos paises;
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= Movimentos contrarios aos biocombustiveis;

= Desenvolvimento tecnologico na industria automobilistica;

= Desenvolvimento tecnoldgico em outras industrias de transporte;
= Precos internacionais do petrdleo;

= Precos internacionais do agucar.

3. Estruturacédo das variaveis dos cenarios

Apos serem identificadas, as varidveis devem ser estruturadas, identificando: tendéncias
pesadas e fatores invariantes; eventos incertos e “fatos portadores do futuro”; e relagcdes de

causa e efeito entre as variaveis, identificando varidveis causais, intermediéarias e resultantes.

Assim, as varidveis descritas no item 2 podem ser estruturadas da seguinte forma, onde a seta

indica a relacéo do tipo “afeta”:

Estabelecimento de Capacitaio

int um _padrlao tecnoldgica para
internacional para o produco de etanol
produto
Politica comercial
dos paises
Pregos
internacionais
i do aglcar Expanséo da
Preocupagdo com o oferta
meio ambiente e
mudancas climaticas
Regulamentagdo .  Expanséo da
interna dos paises o demanda

internacionais contrarios aos
do petréleo biocombustiveis

Precos \'\ Movimentos

Seguranga

energética .
Desenvolvimento

tecnoldgico na
indUstria
automobilistica

Desenvolvimento
tecnolégico em
outras industrias de
transporte

Figura 4 — Estruturacgéo das variaveis
Fonte: o autor
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Preocupagdo ambiental e mudancas climaticas — essa pode ser considerada uma
tendéncia pesada e tem motivado os paises a reduzir a emisséo de dioxido de carbono
na atmosfera e comprometimentos tém sido realizados, como o Protocolo de Quioto.
Uma das alternativas para a reducgdo de emissfes é a utilizagdo de combustiveis mais
“verdes” e 0 etanol entra nesse contexto por, comprovadamente, reduzir as emissoes
de CO..

Seguranca energética do planeta — as estimativas apontam para a reducdo crescente
das reservas de petroleo e a necessidade de haver energias alternativas. Busca-se
também diminuir a dependéncia de paises com grande instabilidade politica e
institucional, como € o caso dos paises no Oriente Médio e Venezuela. A preocupagédo
com a seguranca energética influencia positivamente a expansdo da producdo e
comercio do etanol. Ha que se considerar que essa motivacdo de expansdo ocorrera no
sentido de diversificar os paises em condi¢cdo de ofertar, para que ndo haja poder de
mercado e dependéncia de alguns poucos players no abastecimento do mercado. Essa
pode ser considerada uma tendéncia pesada.

Regulamentacdo interna dos paises — associada as preocupacGes ambientais e as
mudancgas climéaticas esta a regulamentacdo interna dos paises que prevé um
percentual de adicdo obrigatdria de etanol a gasolina — ela afetard positivamente a
demanda por etanol.

Capacitacdo tecnologica para producdo de etanol — a capacitacdo tecnoldgica serd um
determinante dos paises em condicdo de atuar competitivamente na oferta do produto,
envolvendo aspectos da tecnologia de producdo dominante e da fonte de biomassa que
sera utilizada.

Estabelecimento de um padrdo internacional para o produto — essa forca estabelecera
barreiras no comércio internacional, na medida em que criara um padrdo que
demandara dos paises a capacidade de atender as exigéncias.

Politica comercial dos paises — a politica comercial externa, principalmente em termos
de tarifacdo, afetara a dindmica do comércio internacional, na medida em que politicas
protecionistas poderdo afetar a competitividade internacional dos players ofertantes.
Nessa forca também atuam acordos comerciais entre paises para a cooperagdo na

producdo e abastecimento de etanol.
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e Movimentos contrarios aos biocombustiveis — essa forca sera moldada fortemente pela
interacdo da producgdo de alimentos e da producgdo de biocombustiveis, na medida em
que commodities destinadas a alimentacdo estdo sendo destinadas para a producdo de
etanol (como é caso do milho nos Estados Unidos).

¢ Desenvolvimento tecnoldgico na inddstria automobilistica — no Brasil principalmente
o desenvolvimento de carros flex fuel impulsionaram o desenvolvimento da indUstria
de etanol na primeira década deste século. A evolugdo dos veiculos em termos de
fonte de combustivel podera afetar a demanda por etanol de forma incerta, uma vez
que em outros paises a tecnologia flex fuel ndo tem grande penetracéo.

e Desenvolvimento tecnologico em outras industrias de transporte — existem alguns
sinais de adocao de etanol como combustivel em outros setores de transporte, como
pequenos avides agricolas e motores que combinam diesel e etanol.

e Precos internacionais do petroleo — considerando que o etanol € um produto substituto
da gasolina, as variacGes do preco do petréleo no mercado internacional afetam a
demanda e oferta do produto. Pregos altos impulsionaram a demanda por etanol;
precos baixos terdo efeitos contrarios.

e Precos internacionais do agucar: sendo o agucar o principal produto a ser considerado
no custo de oportunidade do etanol, seus precos devem ser considerados. Precos

baixos impulsionam a producéo de etanol; precos altos terdo efeitos contrarios.

4. Projecao dos estados futuros das variaveis

Depois de identificadas e estruturadas, devem ser realizadas projecdes qualitativas de dois e

quatro estados futuros por variavel, conforme pode ser visto no Quadro 12, a seguir:
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Estado futuro 1

Estado futuro 2

Estado futuro 3

Estado futuro 4

Regulamentacéo interna
dos paises

Mantém
tendéncia de
adicdo
mandatéria

Adicéo
mandatoria tem
pequena
elevagéo

Adicéo
mandatoria é
reduzida

Adicéo mandatdria
aumenta

Capacitacdo tecnoldgica
para producéo de etanol

Capacitacdo
tecnoldgica se
mantém nos
niveis atuais

Existéncia de
acordos entre
parceiros
comerciais para
transferéncia de
tecnologia

Bloco Europeu
lideraa
capacitacéo
tecnolégica

Brasil e Estados
Unidos lideram a
capacitacéo
tecnolégica

Estabelecimento de um
padréo internacional para
0 produto

Paises
estabelecem
padrdes para
determinadas

caracteristicas,
mas as
negociacoes
continuam

Estabelecimento
de um padréo
entre parceiros

comerciais

Paises ndo
chegam a um
acordo sobre o
estabelecimento
de um padréo

Estabelecimento de
um padréo Unico

Paises aumentam

moderadamente Paises reduzem Paises aumentam
Paises mantém barreiras barreiras tarifarias | barreiras tarifarias e
Politica comercial dos barreiras nos tarifarias e néo e néo tarifarias néo tarifarias
paises patamares atuais tarifarias
Paises encontram Ha Ha Paises conseguem
instabilidade na | Preponderancia | preponderancia de produzir
oferta de da producéo de producéo de harmonicamente
Movimentos contrarios alimentos e alimentos sobre | biocombustiveis alimentos e

aos biocombustiveis

biocombustiveis

biocombustiveis

sobre alimentos

biocombustiveis

Desenvolvimento
tecnoldgico na industria
automobilistica

Carros flex fuel
mantém
tendéncia de
aprimoramento

Outras
tecnologias
ganham
preponderancia
sobre carros flex
fuel

Hé& estagnacéo no
desenvolvimento
de carros flex fuel

Hé inovacdes
elevadas na
tecnologia flex fuel

Desenvolvimento

Desenvolvimento

- - H4 estagnagdo do Hé& grande
i tecnoldgico tecnoldgico . .
Deser:yo!wmento mantérﬁ o8 ocorre de%‘orma desenvolvimento desenvolvimento
tecnologico em outras . tecnoldgico tecnoldgico
indUstrias de transporte patamares atuais moderada 9 g
) Precos tém o q
Precos internacionais do Preco mantem 03 pequena Precos caem Precos tém grande
. patamares atuais x elevacdo
petréleo elevagdo
) Precos tém o q
Precos internacionais do Preco mantem 03 pequena Precos caem Precos tém grande
; patamares atuais x elevacdo
acucar elevagdo

Fonte: o autor

Quadro 12 - Estados futuros das variaveis
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5. Identificagdo de temas motrizes dos cenarios

Devem ser definidos temas distintos para cada cenario, nesse caso com as seguintes
caracteristicas: um cenario mais provavel que considera as forgas historicas continuando a
agir como no passado; dois cenarios exploratorios contrastados que consideram o
desenvolvimento de temas ou eventos marcantes, direcionadores do ambiente futuro; e um
cenario normativo. De carater prescritivo, esse cenario deve apresentar uma situacao factivel e

desejada.

Para a definicdo do tema dos cenérios, levou-se em consideragdo duas incertezas principais:
até que ponto o mercado internacional se expandird? Qudo rapida sera a capacitacdo

tecnoldgica dos players?

= Cenario 1 - Etanol; um biocombustivel comercialmente viavel
= Cenério 2 - Etanol: a commodity energética global sustentavel
= Cenério 3 — Etanol: foco no mercado interno

= Cenario 4 - Etanol: uma commaodity regional

6. Montagem de uma matriz morfoldgica para cada cenario

A matriz morfologica é utilizada para combinar de maneira consistente os estados futuros

previstos para cada variavel dos cenarios, com base na estrutura dessas variaveis.
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Cenario 1 Cenario 2 Cenario 3 Cenario 4
Regulamentagao Mantem t?nfj encla Adicdo mandatdria | Adicdo mandatdria Adi¢do mandatoria
interna dos de adigdo p . x
. . aumenta é reduzida tem pequena elevagéo
paises mandatoria

Capacitacdo
tecnoldgica para
producéo de
etanol

Capacitacdo
tecnoldgica se
mantém nos niveis
atuais

Brasil e Estados
Unidos lideram a
capacitacdo
tecnoldgica

Brasil mantém
investimentos para
capacitacdo
tecnoldgica

Existéncia de acordos
entre parceiros
comerciais para
transferéncia de
tecnologia

Estabelecimento
de um padréo
internacional

para o produto

Paises estabelecem
padrdes para
determinadas

caracteristicas,
mas as
negociacdes
continuam

Estabelecimento de
um padrdo unico

Paises ndo chegam

a um acordo sobre

o0 estabelecimento
de um padréo

Estabelecimento de
um padrdo entre
parceiros comerciais

Paises aumentam

e biocombustiveis

biocombustiveis

Politica Paises mantém Paises reduzem Paises aumentam
. . ] P . T moderadamente
comercial dos barreiras nos barreiras tarifarias barreiras tarifarias . er
. . . es . es barreiras tarifarias e
paises patamares atuais e ndo tarifarias e ndo tarifarias . s
nao tarifarias
. Paises conseguem , A , o
. Paises encontram -9 H4 preponderancia | H& preponderéncia de
Movimentos . o produzir ~ -
CONLrArios 20s instabilidade na harmonicamente da producéo de producéo de
; i oferta de alimentos . alimentos sobre biocombustiveis sobre
biocombustiveis alimentos e

biocombustiveis

alimentos

Desenvolvimento
tecnoldgico na
industria
automobilistica

Carros flex fuel
mantém tendéncia
de aprimoramento

Ha inovagdes
elevadas na
tecnologia flex fuel

Outras tecnologias
ganham
preponderéncia
sobre carros flex
fuel

Ha desenvolvimento
moderado na
tecnologia flex fuel

Desenvolvimento

Desenvolvimento

- o Hé& grande H4 estagnacéo do Desenvolvimento
tecnoldgico em tecnolégico . . -
A ] desenvolvimento desenvolvimento | tecnoldgico ocorre de
outras industrias mantém os - -
. tecnoldgico tecnoldgico forma moderada
de transporte patamares atuais
Precos . A R
. o Prego mantém os | Pregos tém grande Pregos tém pequena
internacionais ; : Pregos caem x
. patamares atuais elevacéo elevagio
do petréleo
Precos . N o
. o Prego mantém os Pregos tém grande Pregos tém pequena
internacionais ; Pregos caem x x
! patamares atuais elevacéo elevagio
do agucar

Quadro 13 — Matriz morfologica dos cenarios

Fonte: o autor

7. Redacdo e validacao dos cenarios

O detalhamento dos cenarios, com a descri¢do de sua evolucéo e a explicitacdo das relacdes e

sequéncias de causa e efeito entre as varidveis consideradas, assim como analise da

consisténcia interna, da plausibilidade de cada cenario e da relevancia das variaveis dos

cendrios para as decisdes a serem tomadas; e a validacdo dos cenarios com especialistas ou
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grupos de interesse, por meio da apresentacdo e discussdo destes; é a etapa final de

elaboragéo.

Assim, como resultado do processo, chegou-se aos cenarios que serdo descritos abaixo.

Cenario 1 - Etanol: um biocombustivel comercialmente viavel

E 2020 e o mercado internacional de etanol atingiu as estimativas baseadas na adicdo

mandatdria do produto a gasolina.

Avancos tecnologicos em relacdo a ampliacdo do uso do etanol como combustivel ndo foram
adotados em larga escala na industria. Entretanto, a tecnologia flex fuel da sinais de

penetracdo em diversos paises.

As tecnologias comercialmente viaveis ainda sdo baseadas no etanol de 1% geragdo. Muitos
paises ainda utilizam politicas de subsidios a produtores internos e tarifas de importacdo para

proteger seus mercados, o que desestimula a inovacao.

As negociagdes sobre o comércio internacional de etanol entram com vigor na pauta das

rodadas da OMC, mas ainda n&o ha acordos conclusivos para a liberalizagdo do comércio.

H& um padréo estabelecido para o produto no mercado internacional e os paises tém realizado

esforcos continuos para se capacitarem e atenderem as especificacoes.

Cenério 2 - Etanol: a commodity energética global sustentavel

E 2020 e o comércio internacional de etanol estd bem estabelecido e apresenta grande
dinamismo. Diversos paises importantes cumpriram as metas de adicdo mandatoria de etanol
a gasolina e ha perspectivas de aumento ainda maior do mercado com a introdugdo e

penetracdo da tecnologia flex fuel em seus mercados automobilisticos.

O etanol de 22 geracdo tornou-se uma realidade e tem possibilitado ganhos de produtividade e

reducdo de custos. Outros usos do etanol como combustivel tém ganhado mercado.
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Os paises tém buscado estabelecer acordos multilaterais para producdo e fornecimento de

etanol, envolvendo a diminuicdo da tarifacdo para entrada nesses mercados.

O estabelecimento de um padrdao mundial para o produto, entretanto, tem limitado o acesso de
paises menos desenvolvidos em termos de tecnologia e capacitacdo para producdo do

combustivel.

Cenario 3 - Etanol: foco no mercado interno

E 2020 e o etanol é produzido e consumido no mercado dos proprios paises que adotaram o

biocombustivel.

O ndo-entendimento entre 0s paises para o estabelecimento de um padrdo internacional e as
politicas protecionistas — principalmente subsidios aos produtores locais e tarifas para
importacdo — enfatizam o mercado local como alternativa de ganhos econdémicos com a

producdo do biocombustivel.

O etanol de 22 geracdo ainda ndo é comercialmente viavel e a tecnologia flex fuel é restrita a
um numero pequeno de paises. Ndo ha avancos concretos na diversificacdo e ampliagcdo do

uso do etanol como combustivel.

Cenério 4 — Etanol: uma commodity regional

E 2020 e o comércio internacional de etanol é feito de forma regionalizada, resultado de

acordos bilaterais ou entre blocos regionais de paises.

A tecnologia de etanol de 22 geracdo é uma realidade comercial dominada por poucos players
do mercado. A tecnologia flex fuel € introduzida em determinados paises como parte dos
acordos bilaterais para producdo e fornecimento do produto, onde os governos oferecem

incentivos para a industria automobilistica.

Nd& h& um padrdo internacional e as especificacdes do produto sdo resultados de

entendimentos especificos entre paises. A aplicacdo do etanol como combustivel é uma frente
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de pesquisa que continua a ser desenvolvida em paises que adotaram o produto, buscando-se

ampliar as possibilidades de utilizagéo.

5.3 Estudo empirico: aplicacédo dos cendrios, atuacdo e capacidades dindmicas

5.3.1 A empresa

A Usina Dacalda Acucar e Alcool iniciou suas atividades em 1964 quando Homero Corréa de
Arruda adquiriu a propriedade rural denominada Fazenda Santa Maria, na cidade de
Jacarezinho — Parana. Com 200 alqueires, a fazenda tinha como atividades a pecuéria de
corte, criagdo de equinos e suinos, cultivo de algodao, milho, soja, arroz, feijéo, alfafa e cafe.
A cana-de-agucar era somente cultivada para alimentacdo dos animais. Em 1969, com
perspectiva de ampliar a propriedade, foram adquiridas também as fazendas Sdo Fernando e

Agua do Peixe, adjacentes & Fazenda Santa Maria.

Em conjunto com todas as atividades, as fazendas tornam-se também fornecedoras de mudas
selecionadas de cana-de-agucar para grande parte do Parand. No ano de 1970, em uma
iniciativa empreendedora é fundada a Corréa de Arruda Industria e Comércio de Aguardente
Ltda. Em 1980, através dos incentivos oferecidos pelo Pro-Alcool, é implantada a Destilaria
Corréa de Arruda Ltda - DACALDA. A primeira safra teve inicio em 1981 com a produgéo
de 3.079.850 litros de alcool.

No ano de 1994 inicia-se uma nova fase da empresa sob o comando de Constante Ometto
Corréa de Arruda e Sérgio Roberto Fioravante. A partir de 2000, a empresa iniciou
investimentos com objetivo de aumentar a capacidade de producédo para atender a demanda do
mercado. Atualmente, a empresa administra uma area agricola de aproximadamente 6.000 ha
de cana propria e 5.000 ha de fornecedores, localizadas nos municipios de Andira, Barra do
Jacaré, Santo Antonio Platina, Jacarezinho e Cambara. Totalizando producdo de um milh&o
de toneladas de cana por ano. A capacidade diaria de produgéo de alcool é de 450 mil litros.

Por safra, a producéo de alcool é de 79 milhdes de litros.
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5.3.2 Viséo de futuro, atuacao e capacidades dinamicas

Foram apresentados para o dirigente da empresa 0s quatro cenarios elaborados neste trabalho,
que foram considerados todos plausiveis e internamente consistentes. Foi indicado como mais
provavel o cenario “Etanol: a commodity energética global sustentavel”. Entretanto, foi
ressaltado diversas vezes que ha ceticismo quanto a utilidade de visdes do mercado para daqui
a 10 anos. 1sso porque ha preocupacgdes com a sobrevivéncia da empresa no curto prazo, dada

a grande volatilidade do mercado atualmente.

Em 2000, a empresa iniciou a exportacdo de etanol, tendo como primeiro mercado paises da
Unido Européia. Em seguida, a empresa também passou a atuar nos Estados Unidos via
Caribe — para onde envia-se inicialmente etanol desidratado e faz-se a hidratagéo, tendo em
vista alcancar o mercado americano com menos tributos. O volume de exportacdo atual da

empresa é de cerca de 15% da produgcéo.

Para atingir o mercado externo, a empresa atua junto a Bioagéncia — empresa independente
localizada na cidade de Sdo Paulo que atua como um canal de comercializagdo dos produtos
de seus associados. Como para alcancar competitividade e conseguir contratos é necessario
um certo volume de etanol que sozinha a empresa ndo conseguiria atingir, ela tem na
Bioagéncia um meio que possibilita a venda conjunta com outros associados viabilizando

negocios.

Para a empresa, a incerteza em relacdo a precos do etanol é grande, o que dificulta um
comprometimento firme com o mercado externo. A empresa atua no sentido de aproveitar as
oportunidades pontuais. O fato de a empresa ter uma boa posicdo financeira, que suporta
turbuléncias, possibilita que a empresa possa atuar e fazer frente aos riscos e incertezas de

atuacao no mercado externo.

Desde que iniciou as exportacdes, a empresa criou uma area de controle de qualidade para
assegurar o padrdo do produto para o cliente. Isso envolveu a aquisi¢do de ativos para o
laboratdrio e contratacdo e treinamento de méo-de-obra especializada. Além disso, houve uma

expansao da estrutura de vendas.
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Para a identificacdo de novas oportunidades de negdcios, a empresa participa de uma reuniao
semanal na Bioagéncia, ocasido na qual é discutido o panorama do setor e as perspectivas
para o futuro. ldentificada uma oportunidade de exportagdo, nessas reunifes a empresa se
articula com os outros produtores participantes para captura-la. Assim, as reunides na
Bioagéncia servem de fonte de informacdo de mercado (inteligéncia de mercado) que
alimenta o sistema da empresa. A estrutura da Bioagéncia permite a padronizacdo dos
contratos de exportacdo e ganhos de volume. A formagéo de tais relacionamentos por meio da
Bioagéncia é uma alternativa para competir em um contexto de concentracdo do setor, onde
grandes grupos empresariais estdo sendo formados e pressionando as usinas independentes.
Assim, é importante para competir no mercado a atuacdo conjunta com 0s associados da
Bioagéncia uma vez que ha uma pulverizagdo dos produtores independentes e uma

concentracdo dos compradores.

Além da participacdo na Bioagéncia, a empresa tem parceria com o Centro de Tecnologia
Canavieira - CTC. Tal parceria ocorre da seguinte forma: o CTC faz um indice de indicadores
de desempenho de inovacéo e plota as empresas associadas em um grafico para mostrar a sua
posicdo. Com base nessa informacdo, a empresa identifica a sua demanda por projetos de
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Portanto, a empresa ndo realiza atividades de P&D
internamente. As atividades s&o realizadas por meios de acordos de cooperacdo externa com o
CTC, que envolvem pesquisas nas areas de etanol de segunda geracdo, métodos industriais e

variedades agricolas.

Na visdo da empresa, 0 ambiente institucional brasileiro para o setor de etanol é favoravel,
haja vista os estimulos governamentais para a fabricagdo do biocombustivel e a existéncia de

instituicdes pro-etanol.

Nos proximos anos, as principais inovagdes que devem afetar o setor é o desenvolvimento de
biocombustiveis de fontes que ndo sejam alimentos, ou seja, o desenvolvimento de outras
biomassas, como algas. Além disso, a eletricidade como fonte de combustivel para veiculos

deve ser acompanhada.

No futuro, segundo a empresa pesquisada, sera necessario desenvolver um novo modelo de
negocios para as usinas, pois essas sdo0 muito suscetiveis as oscilagdes de mercado de curto

prazo, principalmente em relacdo ao preco do alcool, preco do aglcar, preco do petroleo e
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preco do milho. H& a necessidade de novas fontes de receita nos periodos de baixa no

mercado.

A empresa enxerga como grande obstaculo para o futuro o desenvolvimento de infra-estrutura
logistica para a exportagdo. A estrutura atual ndo suporta o aumento. Isso revela a necessidade

de ativos complementares para o aproveitamento de novas oportunidades de negacios.

No que se refere ao desenvolvimento de alcooldutos séo os diferentes padrbes de etanol
existentes atualmente, pois ha a necessidade de comprometimento de ativos para uma unica

finalidade.

Teece, Pisano e Shuen (1997) sintetizam que a esséncia da competéncia e das capacidades
dindmicas de uma empresa residem em seus processos organizacionais, que séo moldados por
seus ativos (posicédo de ativos) e sua trajetoria evolucionaria. Em desenvolvimento posterior
da teoria, Teece (2007) afirma que as capacidades dinamicas de uma firma estdo relacionadas
a trés macro-processos — perceber e moldar oportunidades e ameacas, capturar oportunidades

e combinar, reconfigurar e proteger ativos.

Considerando a abordagem de cenarios, inicialmente buscou-se aplica-los para analisar a
percepcdo de ambiente da empresa, estando essa relacionada com o grupo de capacidades de
perceber e moldar oportunidades e ameacas. Segundo Teece (2007), esta capacidade envolve
atividades para escanear, criar, aprender e interpretar novas oportunidades. Os processos que
possibilitam tais atividades estdo relacionados a capacidade da empresa dirigir Pesquisa e
Desenvolvimento interno para selecionar novas tecnologias, selecionar inovagdo de
fornecedores e complementadores, selecionar desenvolvimento exdgeno em Ciéncia e
Tecnologia, e identificar segmentos de mercados-alvo, necessidades de consumidores em

mutacao e inovagao.

Aplicando o conceito de capacidades dinamicas para analisar o caso, depreende-se que a
empresa estudada busca desenvolver os processos para selecionar desenvolvimento exdgeno
em Ciéncia e Tecnologia por meio do convénio com o Centro de Tecnologia Canavieira,

sendo esta, portanto, uma capacidade identificada.
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Além disso, outro ponto marcante refere-se as atividades para identificar segmentos de
mercados-alvo, necessidades de consumidores em mutacdo e inovacdo. Na empresa
pesquisada, ganha importancia a participacdo na Bioagéncia, principal fonte de informacéo de

mercado, a partir da qual oportunidades séo identificadas.

Segundo Teece (2007), perceber e moldar oportunidades de negocios envolve atividades de
escaneamento, criacdo, aprendizagem e interpretacdo. Investimento em pesquisa e em

atividades relacionadas usualmente sdao complementos necessarios a essas atividades.

Pode-se inferir no caso estudado que a empresa busca desenvolver capacidades para
identificar e moldar oportunidades. Para o futuro, o desafio sera desenvolver as capacidades
necessarias para capturar as oportunidades e dois pontos importantes foram destacados pela
empresa, e que vao de encontro ao segundo grupo de capacidades propostas por Teece (2007),
principalmente no que se refere ao delineamento de modelos de negocios e desenvolvimento

de ativos complementares.

Conforme foi destacado pelo dirigente durante a entrevista, sera necessario desenvolver um
novo modelo de negdcios para as usinas, pois essas sa0 muito suscetiveis as oscilacdes de
mercado de curto prazo, principalmente em relacdo ao prego do alcool, preco do agUcar, preco
do petroleo e preco do milho. Ha a necessidade de novas fontes de receita nos periodos de
baixa no mercado. Além disso, a empresa enxerga como grande obstaculo para o futuro o
desenvolvimento de infra-estrutura logistica para a exportacdo. A estrutura atual ndo suporta o

aumento.

Para Teece (2007), a funcdo de um modelo de negocios é articular a proposi¢cdo de valor,
selecionar a tecnologia apropriada, identificar segmentos-alvo de mercado, definir a estrutura
da cadeia de valor e estimar a estrutura de custos e os lucros potenciais. Nas usinas de etanol,
a capacidade dindmica residira no aperfeicoamento de biorefinarias, agregando outras fontes
de receitas a partir da exploracdo de subprodutos do processo de producdo de etanol, como a

bioeletricidade.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve os seguintes objetivos: descrever o cenario atual do mercado internacional
de etanol; elaborar quatro cenarios futuros possiveis para o mercado internacional em 2020; e
analisar empiricamente a consisténcia dos cenarios e seus desdobramentos para o

desenvolvimento de capacidades dinamicas.

Em relagdo ao primeiro objetivo, constatou-se que ha a percepcdo de grandes oportunidades
para o estabelecimento de um mercado internacional para o etanol, tendo destaque o mercado

dos Estados Unidos e da unido Européia no ponto de vista das exportagdes do Brasil.

Em relagdo ao segundo objetivo, utilizou-se 0 método de elaboracdo de cenarios proposto por
Wright e Spers (2006), que tomou por base a contextualizacdo do cenario atual do mercado
internacional de etanol feita a partir de dados primarios e secundarios. Neste trabalho, o
escopo dos cenarios foi a configuracdo futura do mercado internacional de etanol. O horizonte
de tempo foi 2020, uma vez que grande parte da regulamentacdo que indica expansédo da
demanda do mercado internacional baseia-se neste ano. Foram produzidos quatro cenarios
(“Etanol: um biocombustivel comercialmente viavel”, “Etanol: a commodity energética global
sustentavel”, “Etanol: foco no mercado interno”, e “Etanol: uma commodity regional”) que
posteriormente foram submetidos a analise de consisténcia e indicacdo do mais provavel pela
empresa pesquisa neste estudo. Foi indicado como mais provavel o cenario “Etanol: a
commodity energética global sustentavel”. Entretanto, foi ressaltado diversas vezes que ha
ceticismo quanto a visdes para o mercado em 10 anos. Isso porque ha preocupagdes com a

sobrevivéncia da empresa no curto prazo, dada a grande volatilidade do mercado atualmente.

A partir do cenario mais provavel, a empresa pesquisada indicou que, para o futuro, o desafio
sera desenvolver as capacidades dindmicas necessarias para capturar as oportunidades e dois
pontos importantes foram destacados pela empresa, e que vao de encontro ao segundo grupo
de capacidades propostas por Teece (2007), principalmente no que se refere ao delineamento

de modelos de negdcios e desenvolvimento de ativos complementares.

Conforme foi destacado pelo dirigente durante a entrevista, sera necessario desenvolver um
novo modelo de neg6cios para as usinas, pois essas sdo muito suscetiveis as oscilagdes de

mercado de curto prazo, principalmente em relagdo ao preco do alcool, preco do agucar, preco
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do petréleo e preco do milho. H& a necessidade de novas fontes de receita nos periodos de
baixa no mercado. Além disso, a empresa enxerga como grande obstaculo para o futuro o
desenvolvimento de infra-estrutura logistica para a exportagdo. A estrutura atual ndo suporta o
aumento. Fica bastante claro da andlise do caso que a utilizacdo de cenérios ¢ uma forma
importante de ajudar a pensar o futuro da organizagdo e estruturar o desenvolvimento das
capacidades dindmicas necessarias para manter a competitividade futura da empresa

analisada.

E importante destacar que esse trabalho é de natureza exploratoria. Trabalhos futuros poderdo
explorar cenarios em uma abordagem qualitativa e quantitativa, além de aprofundar o estudo
das capacidades dindmicas no contexto da industria de etanol, elaborando e propondo um
modelo de desenvolvimento de capacidades que permitam que 0 conjunto das usinas

brasileiras possam se manter competitivas no futuro.
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ANEXOS

ANEXO 1
Roteiro de entrevista - UNICA
Como o senhor enxerga a possibilidade a possivel formacdo de um mercado
internacional de etanol nos préximos 10 anos?
Quais os fatores que potencializam a expansdo do mercado?
Quais os fatores que inibem a expansdo do mercado?

Como o senhor percebe o desenvolvimento das tecnologias para producdo de
etanol nos proximos 10 anos?

Qual € o estagio atual das pesquisas de aplicagdes do etanol? Ha fronteiras com
perspectivas interessantes de novos usos do etanol?

Quais as perspectivas para a introdugdo da tecnologia flex-fuel em outros paises
nos préximos 10 anos?

Como as destilarias brasileiras pretendem se posicionar no mercado internacional?
Quais sdo os mercados mais atrativos para o etanol brasileiro? Por qué?

Como o senhor vé a atuacéo dos principais players (EUA, Unido Européia, india e
China) nos proximos 10 anos?

Quais paises tém condicGes mais interessantes para entrar no mercado como
fornecedores do produto? E como consumidores?

Quais sdo os principais desafios para as destilarias brasileiras expandirem as
exportacdes nos proximos 10 anos?

Na sua opinido, quais as possiveis aliangas mais promissoras que paises poderdo
formar para o estabelecimento de um mercado internacional de etanol nos
proximos 10 anos?
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ANEXO 2

Roteiro de Entrevista - DaCalda

Quando a empresa iniciou a producédo de etanol? Como foi esse processo?

Para quais mercados a empresa comercializou inicialmente? E hoje? Quais séo 0s
mercados?

Qual é a importancia do mercado externo para a empresa?

Como a empresa enxerga as perspectivas futuras para atuagdo no mercado externo?
Como a empresa avalia a sua posi¢cdo competitiva em relacdo aos players dos seus
mercados de exportacao?

Desde que comegou a exportar, quais areas da empresa mais sofreram mudancas?
Quais foram os principais motivadores das mudancas?

Quais os principais recursos que tiveram que ser desenvolvidos? Como foi esse
processo?

Houve alteragdes na estrutura organizacional? Como isso ocorreu?

Na empresa, quais sdo 0s principais processos envolvidos na identificacdo de novas
oportunidades de negocios? Quais areas participam?

A empresa possui atividades internas de Pesquisa e Desenvolvimento? Se sim, para
quais linhas de pesquisa? Quais as principais atividades envolvidas?

A empresa ja estabeleceu acordos externos para realizacdo de Pesquisa e
Desenvolvimento? Se sim, para quais linhas de pesquisa? Quais as principais
atividades envolvidas?

Como a empresa avalia 0 movimento de formacdo de grupos empresariais para a
producdo de etanol?

A empresa ja estabeleceu alguma forma de associagdo com outros participantes da
cadeia produtiva? Como foi esse processo?

Como vocé avalia 0 nosso ambiente institucional no que tange a competitividade do
etanol brasileiro no exterior?

Na sua opinido, quais sdo as principais inovacdes que devem afetar a dindmica
competitiva do mercado internacional de etanol?

Considere os cenarios para o comércio internacional de etanol em 2020 apresentados

abaixo. Qual vocé considera o mais provavel?
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18. Para 0 cenario mais provavel, quais sdo 0s recursos criticos que as usinas terdo que

desenvolver para se manterem competitivas? E a sua usina especificamente?

19. Quais processos organizacionais ja existentes na empresa seriam envolvidos?

20. Quais processos que na sua opinido a empresa teria que desenvolver?

21. Quais serdo os principais facilitadores internos para a empresa desenvolver 0s recursos

criticos e 0s processos organizacionais necessarios?

22. Quais serdo os principais desafios internos para a empresa desenvolver oS recursos

criticos e 0s processos organizacionais necessarios?

A-Etanol: um biocombustivel comercialmente viavel
E 2020 e o mercado internacional de etanol atingiu as
estimativas baseadas na adicdo mandatéria do produto a
gasolina. Avancos tecnolégicos em relacdo a ampliacdo
do uso do etanol como combustivel ndo foram adotados
em larga escala na inddstria. Entretanto, a tecnologia
flex-fuel d& sinais de penetracdo em diversos paises. As
tecnologias comercialmente vidveis ainda sdo baseadas
no etanol de 1% geragdo. Muitos Paises ainda utilizam
politicas de subsidios a produtores internos e tarifas de
importacdo para proteger seus mercados, 0 que
desestimula a inovacdo. As negociacBes sobre o
comércio internacional de etanol entram com vigor na
pauta das rodadas da OMC, mas ainda ndo ha acordos
conclusivos para a liberalizagdo do comércio. HA um
padrdo estabelecido para o produto no mercado
internacional e o0s paises tém realizado esforgos
continuos para se capacitarem e atenderem as
especificaces.

B-Etanol: a commodity energética global sustentavel
E 2020 e o comércio internacional de etanol esta estabelecido
e apresenta grande dinamismo. Diversos paises importantes
cumpriram as metas de adicdo mandatdria de etanol a
gasolina e h& perspectivas de aumento ainda maior do
mercado com a introducdo e penetracdo da tecnologia flex-
fuel em seus mercados automobilisticos. O etanol de 22
geracdo tornou-se uma realidade e tem possibilitado ganhos
de produtividade e reducgdo de custos. Outros usos do etanol
como combustivel tém ganhado mercado. Os paises tém
buscado estabelecer acordos multilaterais para producédo e
fornecimento de etanol, envolvendo a diminuicdo da
tarifacdo para entrada nesses mercados. O estabelecimento
de um padrdo mundial para o produto, entretanto, tem
limitado o acesso de paises menos desenvolvidos em termos
de tecnologia e capacitacdo para produgdo do combustivel.

C - Etanol: foco no mercado interno

E 2020 e o etanol é produzido e consumido no mercado
dos préprios paises que adotaram o biocombustivel. O
ndo-entendimento entre os paises para o estabelecimento
de um padrdo internacional e as politicas protecionistas —
principalmente subsidios aos produtores locais e tarifas
para importacdo — enfatizam o mercado local como
alternativa de ganhos econdmicos com a producdo do
biocombustivel. O etanol de 2% geracdo ainda ndo é
comercialmente viavel e a tecnologia flex-fuel é restrita
a um ndmero pequeno de paises. Ndo ha avangos
concretos na diversificacdo e ampliacdo do uso do etanol
como combustivel.

D - Etanol: uma commodity regional

E 2020 e o comércio internacional de etanol é feito de forma
regionalizada, resultado de acordos bilaterais entre paises. A
tecnologia de etanol de 22 geragdo é uma realidade comercial
dominada por poucos players do mercado. A tecnologia flex-
fuel é introduzida em determinados paises como parte dos
acordos bilaterais para producédo e fornecimento do produto,
onde os governos oferecem incentivos para a inddstria
automobilistica. Ndo hd um padrdo internacional e as
especificacfes do produto sdo resultados de entendimentos
especificos entre paises. A aplicacdo do etanol como
combustivel ¢ uma frente de pesquisa que continua a ser
desenvolvida em paises que adotaram o produto, buscando-
se ampliar as possibilidades de utilizag&o.




