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RESUMO

O setor sucroenergético brasileiro tem assumido papel de destaque na economia
nacional nas ultimas décadas, tornando-se um importante gerador de riquezas para
o pais. Nao obstante, o fendbmeno das redes de negdcios formadas por empresas e
organizacdes visando assim a instituicdo de estratégias de maior sucesso competitivo
também tem recebido maior atengao nos ultimos anos. A partir da intersecgéo destas
duas tematicas, o presente estudo tem como objetivo analisar o aglomerado de
empresas e organizagbes atuantes no setor sucroenergético na microrregido
geografica de Assis (Estado de Sao Paulo), a partir dos fundamentos propostos no
modelo tedrico de Zaccarelli et al. (2008), buscando-se assim evidenciar os
fundamentos que mais se destacam. Para tanto, foi desenvolvido um estudo
descritivo de natureza qualitativa. Aplicou-se questionario estruturado para gestores
de doze organizagdes que compdem o aglomerado analisado. Como resultado, foi
possivel verificar que cinco dos dez fundamentos analisados no instrumento de
pesquisa demonstraram-se mais importantes, segundo os respondentes da pesquisa,
quais sejam: fidelizagdo, inovagdo, estratégia de grupo, compra direta e
aperfeicoamento. A partir da relevancia verificada nos resultados dos fundamentos
indicados como prioritarios, com destaque para a ‘fidelizagao’, é possivel afirmar a
existéncia de uma rede de empresas atuante no setor sucroenergético na regido
analisada.

PALAVRAS-CHAVES: Rede de Negocios; Rede de Negocios Agropecuarios; Setor
Sucroenergético; Estratégia.

ANALYSIS OF AN AGGLOMERATE IN THE SUGARCANE
SECTOR: A CASE STUDY IN MICROREGION OF
ASSIS(SP)

ABSTRACT

The Brazilian sugarcane sector has become relevant in the national economy in recent
decades, becoming an important generator of wealth for the country. Nevertheless,
the phenomenon of business network formed by companies and organizations
seeking for the development of most successful competitive strategies has also
received greater attention in recent years. From the intersection of these two themes,
this paper aims to analyze the cluster of companies and organizations active in the
sugarcane industry in the microregion of Assis (State of Sdo Paulo — Brazil), from the
theoretical foundations proposed model Zaccarelli et al. (2008), seeking to highlight
the fundamentals so that stand out . Thus, a descriptive qualitative study was
developed. Applied to structured managers twelve organizations that make up the
cluster analysis questionnaire. As a result, we found that five of the ten essentials
analyzed the survey instrument proved to be most important, according to survey
respondents, which are: loyalty, innovation, group strategy, direct purchase and
improvement. From the relevance between the results of the reasons set as priorities,
with emphasis on the ‘loyalty’, it is possible to affirm the existence of a network of
active companies in the sugarcane industry in the region analyzed.

KEYWORDS: Business Network; Network of Agricultural Business; Sugarcane
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INTRODUGAO

O processo de globalizagdo em curso na economia atual impde aos agentes responsaveis
pela formulagao de politicas de desenvolvimento a busca de novos conceitos e de novas formas de
pensar e conceber a organizagdo produtiva, ndo somente em termos microecondmicos, mas
também quanto as perspectivas de novos tipos de estruturas organizacionais que sejam mais
enxutas e flexiveis (AMATO NETO, 2000). Assim, a atuagdo da empresa em redes de negocios tem
sido cada vez mais estimulada, uma vez que a empresa que atua isoladamente enfraquece sua
competitividade, enquanto empresas que atuam em redes de negdcios tendem a aumentar sua
competitividade.

Nao obstante, observa-se também maior interesse da Academia nos ultimos anos, em
fungdo do aumento do numero de estudos sobre a interconectividade entre pessoas, grupos,
organizagdes, comunidades e nagdes; haja vista a criagdo de eixos tematicos que recepcionam
estudos dessa natureza nos principais eventos cientificos na area da Administracao.

Em meados da década de 1980, Jarillo (1998) ja apontava a relevancia do tema, o que
parece ter se acentuado desde entdo. Contudo, como apontam Balestrin e Verschoore (2008), com
base em outros estudos, a percep¢ao de quebra das fronteiras empresariais € compartilhada desde
a década de 1970. O conceito de cadeias produtivas evoluiu para cadeias de suprimentos. Porém,
contemporaneamente o conceito estd sob a perspectiva de rede de negécios, e esta nova visdo
exige entendimento reformulado deste fenbmeno para a gestédo (ZACCARELLI et al., 2008).

As fronteiras entre as empresas tornaram-se imbricadas, viabilizando a propagacao de
novos desenhos colaborativos com um grau de complexidade muito superior as configuracoes
anteriores. As empresas nao perderam a sua identidade legal, mas abriram suas portas para
continuos aprimoramentos externos independentes, por meio de diversos parceiros na sua cadeia
produtiva (BETTIS & HITT, 1995).

E consenso entre os estudiosos do tema de que as redes organizacionais desempenham
papel central no surgimento, crescimento e fortalecimento de negécios (HITE & HESTERLY, 2001).
Além disso, as redes passaram a ser consideradas como uma opgdo estratégica para a
competitividade setorial (ANDRIGHI et al., 2011).

No Brasil a existéncia de muitas regides industriais torna-se um campo fértil para a pesquisa
em redes a partir da existéncia de aglomeracgdes territoriais, 0 que permite a avaliacdo de diversos
temas, como transferéncia de conhecimento, cooperagao, custo de transacdo e confianca em
distintos setores da industria (ANDRADE & HOFFMANN, 2010).

E possivel exemplificar algumas aglomeracdes nacionais que ja foram objeto de estudos,
como o complexo agroindustrial fumageiro localizado do Rio Grande do Sul (VARGAS et al., 1998);
a industria vinicola do Vale dos Vinhedos, também localizada no Rio Grande do Sul, que foi
estudada por Wilk e Fensterseifer (2003); a industria do turismo da regido de Laguna e Séao

Francisco do Sul, situada em Santa Catarina (COSTA, 2005); e ainda a industria ceramica também
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na regido de Criciuma em Santa Catarina (HOFFMANN et al., 2007). Ressalta-se que o conceito de
rede de negdcios também tem permeado profundamente a gestdo de organizagbes nao
governamentais em todo o mundo (FELDHAUS et al., 2012).

Contudo, observa-se escassez de estudos de rede de negdcios aplicados a agroindustria da
cana-de-agucar, sobretudo ao setor sucroenergético de relevancia cada vez maior na economia
brasileira. Diante disso, a questao de pesquisa para a realizagao deste estudo pode ser descrita da
seguinte forma: o aglomerado de empresas canavieiras situado na microrregiao de Assis-SP pode
ser caracterizado como uma rede de negdcios com énfase na fidelizagdo, conforme fundamento
basico proposto no modelo tedrico de Zaccarelli et al. (2008)?

Para responder a esta questio, este trabalho tem como objetivo analisar o aglomerado de
empresas e organizag¢des atuantes no setor sucroenergético na microrregiao de Assis-SP, a partir
dos fundamentos propostos no modelo tedérico de Zaccarelli et al. (2008), buscando-se assim

evidenciar os fundamentos que mais se destacam.

REVISAO TEORICA

Estratégia Competitiva em Redes de Organizagées

Estratégia competitiva € a arte de criar ou explorar as vantagens mais fortes, duradouras e
mais dificeis de duplicar, estando diretamente voltada ao que a empresa pode fazer melhor do que
seus concorrentes ou, no minimo, igualar-se a eles (MINTZBERG et al., 2006).

Porter (1998) menciona a existéncia de duas formas basicas de vantagem competitiva, o
menor custo ou a diferenciagdo. Para este autor, o menor custo refere-se a capacidade que uma
empresa tem de produzir um bem a custos menores do que seus concorrentes. Quanto a
diferenciacdo, consiste na capacidade que a empresa tem de apresentar um produto com valor
agregado, seja em termos de qualidade, servigos ou caracteristicas exclusivas. Vale destacar que
uma empresa pode apresentar ao mesmo tempo as duas estratégias, embora seja muito dificil de
conseguir. Esses aspectos sao reforcados por Nandakumar et al. (2011), ao mencionarem que as
evidéncias empiricas sugerem que a aplicagdo de uma estratégia integrada pela combinagdo da
lideranga em custo e diferenciagao ¢é util para ganhar retornos acima da média.

Em que pese os diversos entendimentos dos autores sobre formas basicas de vantagem
competitiva, destaca-se a importancia da estratégia em rede de organizagcées como um dos tipos
de estratégia de cooperagao (MINTZBERG et al., 2006).

Vale e Lopes (2010) dizem que, entre os mecanismos que permitem a empresa uma
vantagem competitiva diferenciada, situa-se a capacidade de estabelecer parcerias e desenvolver
aliangas. Tais articulagdes podem ocorrer no contexto de uma cadeia produtiva (constituindo uma

relacdo empresa - fornecedor), no contexto de um grupo industrial (reunindo empresas associadas
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a um determinado grupo) ou em aglomeracdes regionais de empresas (que constituem os clusters
produtivos).

Uma rede estratégica refere-se ao conjunto de relacionamentos de uma empresa, tanto os
horizontais quanto os verticais, com outras organizagées — sejam elas fornecedores, clientes,
concorrentes ou outras entidades — incluindo relacionamentos que atravessam industrias e paises.
Constituem-se de compostos de lagos interorganizacionais duradouros, de significancia estratégica
para as empresas envolvidas neles, e incluem aliangas estratégicas (GULATI et al., 2000).

A gestao estratégica € considerada um processo interativo, por meio do qual as estratégias
sdo criadas, formuladas e implementadas via proposi¢des de valor (PITASSI & MACEDO-SOARES,
2003). Para Porter (2001) uma proposi¢ao de valor consiste num conjunto de beneficios diferentes
daqueles oferecidos pelos concorrentes. Dessa forma, no ambito dos arranjos em rede, configuram-
se proposicoes de valor superiores aquelas estabelecidas pela firma individual (VENKATRAMAN &
HENDERSON, 1998; STABELL & FJELDSTAD, 1998).

Jarillo (1988) entende redes estratégicas quando estas se referem a acordos propostos entre
organizacgdes com finalidades distintas, porém relacionadas, que permitem a estas empresas que
pertencem a rede alcangarem ou sustentarem vantagem competitiva com relacdo a seus
concorrentes de fora da rede.

Mouritsen e Thrane (2006) afirmam que, a atuacdo em redes de empresas formalmente
independentes sao interessantes por que: (i)sdo capazes de construir competéncias; (ii) s&o
capazes de explorar recursos complementares; (iii) sdo capazes de redesenhar as estratégias mais
rapido do que as empresas individualmente; (iv) sdo capazes de possibilidade de acesso aos
recursos de forma flexivel e, normalmente, através da interagdo com outras empresas nao
hierarquica, direta e com base na confianca.

Se uma organizagao objetiva promover ag¢des que contribuam com o aumento de sua
competitividade, é de se esperar que o intercAmbio de conhecimentos e experiéncias entre as
empresas direta ou indiretamente ligadas a ela ocorra concomitantemente. Nesse contexto, a

concepcgao de redes de organizagdes estimula consideravelmente essas trocas.

Redes de Negécios

Apontam Andrighi et al. (2011) que no contexto internacional, autores como Miles e Snow
(1986), Jarillo (1988), Powell (1990), Thorelli (1986), Grandori e Soda (1995) e Castells (1999), e
no Brasil, Casarotto Filho e Pires (1999), Amato Neto (2000) e Siqueira (2000), encontram-se entre
as primeiras referéncias a discutir a tematica de redes de negdcios. Posteriormente, outros estudos
ampliaram a pesquisa no Brasil, como os trabalhos de Teixeira e Guerra (2002), Pitassi e Macedo-
Soares (2003), Carrao (2004), Amato Neto (2005), Hoffmann et al. (2007), entre outros.

O termo rede é derivado do latim e significa entrelagamento de fios, cordas, arames, com

abertura regulares fixadas por malhas formando uma espécie de tecido. Nesse sentido, o termo
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rede organizacional pode ser definido como uma estrutura na qual participam empresas que, devido
a limitacbes de ordem dimensional, estrutural e financeira, ndo podem assegurar as devidas
condigdes de sobrevivéncia e desenvolvimento (CASTELLS, 1999).

Podolny e Page (1998) definem rede de organizagcbes como um conjunto de atores
institucionais que persigam, de forma repetida e duradoura, relagdes de troca um com o outro,
sendo caracterizado pela auséncia de legitimidade de autoridade organizacional para arbitrar e
resolver litigios que porventura possam surgir como resultado da prépria relagao.

A terminologia rede de empresas pode ser encontrada em diferentes formas, em distintos
contextos e com semanticas diversas, originando uma polissemia de termos (clusters, arranjos
produtivos locais ou APLs, distritos industriais, redes de empresas e redes de relacionamentos
interorganizacionais), como se observa nos estudos de Castells (1990). Para Amato Neto (2000, p.
46) “o conceito de rede é, de forma geral, muito abrangente e complexo”. Porter (1998) conceitua
redes como sendo o método organizacional de atividades econémicas através de coordenagao e/ou
cooperacao interfirmas.

Na formacgao das redes interfirmas, podem-se identificar trés variaveis determinantes que
séo: a diferenciagdo, a interdependéncia interfirmas e a flexibilidade. A diferenciagdo, quando
relacionado a uma rede, pode prover seus beneficios inovadores a todos os seus participantes; o
mesmo nado ocorre para uma firma isolada, dado que a diferenciacdo pode, nesse caso, gerar
elevacdo em seus custos. Ja a interdependéncia interfirmas traduz-se por um mecanismo que
efetivamente prediz a formacdo de redes e por isso mesmo é adotado como uma unidade
organizacional. Por fim, a flexibilidade, entendida aqui tanto no aspecto inovador e produtivo como
no préprio aspecto organizacional, consiste numa das maiores propriedades das redes, ja que
algumas podem auto-organizarem-se conforme suas contingéncias (AMATO NETO, 2000).

De maneira geral, o conceito de rede tem sido amplamente usado no campo de estudos das
ciéncias sociais, designando um conjunto de pessoas ou organizag¢des interligadas direta ou
indiretamente (FELDHAUS et al., 2012).

Partindo da premissa antes expressa, qualquer organizagao pode ser entendida e analisada
como uma rede de multiplas relagdes, tanto intraorganizacionais na forma dos individuos que
interagem, trocam experiéncias e criam vinculos dos mais variados tipos, quanto
interorganizacionais na forma dos relacionamentos com fornecedores, distribuidores, agéncias
reguladoras e outras organizacbes (PECI, 1999).

Diferentemente da concepcao de cluster que se caracteriza, sobretudo pela concentragao
geografica, as redes sio caracterizadas pelo processo de fidelizagdo o qual torna as empresas mais
capazes de enfrentar a concorréncia. Dessa forma, nota-se que a ideia de fidelizacdo é de suma
importancia uma vez que constitui e oferece condigdes para que a rede seja concebida e evolua
(ZACCARELLI et al., 2008). Todavia, para que os efeitos positivos da fidelizacado se evidenciem, é
preciso que ela ocorra de forma efetiva, ndo se restringindo a contratos firmados ou a compromissos

de exclusividade, devendo ser um processo real e passivel de ser observado na pratica das
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empresas envolvidas, estabelecida sobre base que contenha uma relagdo de credibilidade
reciproca e interagao positiva.

Segundo Powell (1990), de certa forma, todas as empresas estdo envolvidas em rede,
conectadas de uma maneira ou de outra, relacionadas com maior ou menor intensidade. Nesse
sentido, essa visao de redes empresariais oferece uma alternativa de distingdo na complexidade do
ambiente de maneira que seja possivel compreender melhor a possibilidade de acordos e aliangas
entre empresas que exploram as vantagens competitivas nas relagées baseadas em trocas de valor.

Zaccarelli et al. (2008) entendem o processo de fidelizacdo como a evolugao de uma
interacao entre negdcios, associada ao aprofundamento e a constancia nas transagées comerciais
entre empresas, uma delas vendedora e outra compradora. Os autores afirmam, ainda, ser possivel
admitir um escalonamento na ‘fidelizacdo’ com base na intensidade e natureza da transagao, em
funcao de indicadores como a maior ou menor repeticdo nas transagdes, indicando 11 niveis para
o processo de fidelizagado, indo do nivel minimo de fidelizagao (nivel 0) ao nivel maximo de
relacionamento (nivel 10). O Quadro 1 sintetiza os niveis do processo de fidelizagdo que ocorrem

nas redes de negécios, conforme proposta presente no modelo de Zaccarelli et al. (2008).

Quadro 1: Niveis de processo de fidelizacdo — redes de negdcios

Fidelizagao Natureza da transagéao Caracteristica de transagao
Nivel 0 Pura Episddica
Nivel 1 Pura Eventual
Nivel 2 Pura Reproduzida
Nivel 3 Repetitiva Periddica
Nivel 4 Repetitiva Contratual
Nivel 5 Relacionamento de longo prazo Ordinaria
Nivel 6 Relacionamento de longo prazo Prioritaria
Nivel 7 Parceria cliente-fornecedor Exclusiva
Nivel 8 Parceria cliente-fornecedor Estendida
Nivel 9 Aliancga cliente-fornecedor Colaborativa
Nivel 10 Alianga cliente-fornecedor Integrada

Fonte: Zaccarelli et al., 2008.

De forma complementar, o Quadro 2 expde os fundamentos da performance competitiva de
redes de negdcios, conforme modelo sugerido por Zaccarelli et al. (2008). Os autores indicam a
causa e efeito de cada fundamento indicado no modelo, de modo a contextualizar sua aplicabilidade

pratica em redes de negdcios.

Quadro 2: Fundamentos da performance competitiva de redes.

Fundamento Impacto na competitividade _
Causa Efeito
1 FIDELIZACAO crescente Diferencial competitivo pela Redugéo de custos agregados e/ou
entre fornecedores-clientes integracao e desenvolvimento de aumento de beneficio da oferta;
praticas associadas a ganhos de favorecimento do processo de auto-
eficiéncia compartilhados organizacao e estabelecimento de
governanca
2 | COMPRA DIRETA de Diferencial competitivo por Diminuicao ou eliminacao de
insumos-produtores alinhamento da disponibilidade de intermediarios, reduzindo-se dificuldades
suprimentos, mesmo externos a de interagdo, bases de estocagem e/ou
rede (evitando desvantagem custos adicionais de gestao e operacéo de
potencial) intermediacao
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3 | ABRANGENCIA de
negocios presentes na rede

Diferencial competitivo associado a
disponibilidade, velocidade de
acesso, tecnologia e confiabilidade
de insumos produzidos no interior
da rede

Reducao de custo agregado com a
combinacao, 6tima disponibilidade de
fornecimento, tecnologia e confiabilidade

4 ESPECIALIZACAO das
empresas presentes na
rede

Diferencial competitivo baseado na
velocidade de desenvolvimento
com investimentos e custos
inferiores

Especializagdo dos negdcios favorece
reducao de despesas agregadas de
operacgéo e diminuigao do volume de
investimento necessario

5 | AGILIDADE na substituicdo
de empresas

Diferencial competitivo vinculado a
presenga efetiva e permanente de
empresas competentes

Extingdo de negdcios com baixa
competitividade por fechamento de
empresa ou mudanga de controle

6 HOMOGENEIDADE da
intensidade de fluxos

Movimento de intervengao
vinculado ao balanceamento
equilibrado de demandas ao longo
da rede

Diferencial competitivo por aumento de
eficiéncia agregada da rede em funcéo da
reducao de estoques, velocidade de
resposta e demanda e,
consequentemente, lead-time de rede
inferior e ‘giro de rede’ superior

7 | INOVACAO para
alinhamento de negdcios

Movimento de intervengao
orientado para manutengéo ou
aumento da eficiéncia agregada da
rede

Diferencial competitivo baseado em
eficacia e eficiéncia da rede (redugdo de
estoques, velocidade de fluxos e
diminuigéo de custos de transferéncias,
entre outros ganhos potenciais)

8 | APERFEICOAMENTO por
introducdo de novas
tecnologias

Movimento de intervengao, pois
assimetrias de informacgao,
competéncias de introdugéo e
capacidade de investimento
potencialmente ndo estdo
disponiveis em toda rede

Diferencial competitivo baseado em
eficacia e eficiéncia da rede (redugao de
estoques, velocidade de fluxos e
diminuigéo de custos de transferéncia,
entre outros ganhos potenciais)

9 COMPARTILHAMENTO de
investimentos, riscos e
lucros

Movimento de intervengao
focalizado no estimulo a praticas
de inovagao conjuntas, parcerias
de desenvolvimento e ganhos
compartilhados

Diferencial competitivo baseado em
eficacia e eficiéncia da rede (redugao de
estoques, velocidade de fluxos e
diminuigéo de custos de transferéncia,
entre outros ganhos potenciais)

10 | ESTRATEGIA DE GRUPO
para competir como rede

Movimento de intervengéo,
assegurando orientacdes de agao
e decisdo de empresas focalizadas
e, ganhos de competitividade para
a rede como um todo

Diferencial competitivo resultante de
gestéo estratégica balizada pela prioridade
da competicdo com outras redes

Fonte: Zaccarelli et al., 2008.

Por meio do desenvolvimento dos fundamentos acima propostos, Zaccarelli et al. (2008)
afirmam que o fendmeno da formagdo de uma rede adquire viabilidade quando as atividades de
compra e venda entre empresas tornam-se regulares, ou seja, transagbes puras sao
progressivamente substituidas por transacdes repetitivas, evoluindo para relacionamentos
comerciais. Esta transformacao da relagdo, baseada na profundidade e frequéncia das transacoes,
pode ser entendida como um processo de fidelizagcdo comercial, admitida como movimento
deliberado e consciente de seus gestores. Nem sempre, entretanto, tal fenébmeno é resultado da
disposicao voluntaria das partes envolvidas. Assim, embora os efeitos positivos desse processo
possam ser discretos no inicio, sua continuidade sugere uma perspectiva de mais e maiores

vantagens no futuro.

A Microrregiao de Assis(SP)

As redes de negdécios ndo sdo um fenbmeno novo, em especial as relacionadas a

agroindustria. Os migrantes nordestinos brasileiros, no periodo histérico pré-segunda guerra
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mundial, ao fugirem da seca e serem expulsos do sonho de Antonio Conselheiro, ao se fixarem na
Amazobnia brasileira na condi¢ao de seringueiros (extratores da borracha nativa), trabalhando sob a
batuta dos seringalistas (financiadores dos seringueiros), esses que, por suas vezes, remetiam a
borracha in natura para a Europa e Estados Unidos da América do Norte, ja naquela época, eram
atores da rede de negécio da borracha nativa brasileira.

Quando no inicio do século XVII foi concedida a autorizagao para o funcionamento da
Companhia das indias Ocidentais, com a consequente regulamentacéo e organizagdo do comércio
entre as coldnias e a Europa, teve inicio uma rede de negdcios histdrica, que marcou a economia
mundial (ZACCARELLI et al., 2008).

Observa-se que, embora os estudos sejam escassos sobre o tema, as redes de negdécios
voltadas a agricultura e pecuaria, historicamente, estavam presentes na vida das regides, cidades
e pessoas.

O intenso processo de urbanizagao, que marcou a sociedade brasileira na segunda metade
do século passado, despertou a atengao dos pesquisadores para a analise das caracteristicas e da
dinAmica das megalopoles brasileiras, além de pesquisas de novas e urgentes formas gerenciais e
de organizagao do espaco regional brasileiro.

A Constituicdo de 1988 fixou as normas para que os Estados pudessem gerenciar de forma
mais racional o espacgo das suas diversas regides socioecondmicas, ao lado de fortalecer a estrutura
institucional dos municipios brasileiros. A Constituicdo Estadual de S&o Paulo ratificou as
determinagdes constitucionais em seus artigos 153 e 154 e foi aprovada a Lei Complementar n°
760, de 1° de agosto de 1994, que estabelece diretrizes para a organiza¢ao Regional do Estado de
Sao Paulo.

Deste conjunto normativo surgiram os conceitos legais de regides metropolitanas,
aglomeragobes urbanas e microrregides, com as finalidades de incentivar a organizagao regional e
coordenar e compatibilizar seus planos e sistemas de carater regional.

A Lei Complementar do Estado do Sao Paulo n° 760/94 diz que, se considera microrregiao
o agrupamento de municipios limitrofes que exigem planejamento integrado para seu
desenvolvimento e integracdo regional, que apresente, cumulativamente, caracteristicas de
integracao funcional de natureza fisico-territorial, econémico-social e administrativa.

A regido de Assis € uma das microrregides do Estado de S&o Paulo pertencente a
mesorregido de Assis. Sua populacdo em 2010 foi estimada em 269.229 habitantes e esta dividida
em 17 municipios. Possui uma éarea total de 7.141,738 km? (IBGE, 2010). A Figura 1 situa a
microrregido de Assis no mapa do Estado de Sao Paulo.

A Figura 1 mostra que a regido de Assis assume caracteristicas de uma microrregido com
polo na cidade de Assis. A regido estende-se pelo Vale do Paranapanema, de leste para oeste, ao
longo da Estrada de Ferro Sorocabana e da Rodovia Raposo Tavares, limitando-se com o norte do

Estado do Parana e situada no sudoeste do Estado de S&o Paulo.
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Figura 1: Mapa da microrregido de Assis — Sdo Paulo (Fonte: IBGE, 2010).

Este espaco geografico se caracteriza por forte integracdo comercial e de servigcos com alto
grau de sofisticacdo econémica e social entre os municipios que compdem a regidao em questao.
Ao longo do Vale do Médio Rio Paranapanema, as cidades se formaram pela ocupacao histérica
gerada pela construgao da Estrada de Ferro Sorocabana e, atualmente, pela integracao propiciada
pela Rodovia Raposo Tavares e pela rede de estradas que cortam a regiao de norte a sul integrando
o Estado de Sao Paulo com o norte do Parana e sul de Mato Grosso.

A Microrregido possui a potencialidade de um polo modal de transportes, que se acentua
com a expanséo das atividades econdmicas no interior de Sdo Paulo. A regido tem experimentado
desenvolvimento nos ultimos anos, com predominéncia do agronegdcio diversificado em diversas
culturas, observado o estabelecimento de empreendimentos agroindustriais que intensificam a
integracdo econdmica, social e cultural da microrregido homogénea de Assis.

Com o objetivo de demonstrar a representatividade habitacional da microrregido, a Tabela 2
apresenta os dezessete municipios que formam a microrregido de Assis, com seus respectivos

numeros de habitantes.

Tabela 2: Municipios da Microrregido de Assis e numero de habitantes

Municipio N° de habitantes
Assis 98.715
Paraguacgu Paulista 42.281
Candido Mota 31.406
Palmital 21.257
Maracai 13.344
Taruma 12.883
Quata 12.828
lepé 7.627
Ibirarema 6.725
Campos Novos Paulista 4.539
Platina 3.192
Pedrinhas Paulista 3.003
Florinea 2.829
Lutécia 2.798
Nantes 2.707
Cruzalia 2.270
Bora 825
TOTAL 269.229

Fonte: Adaptado do IBGE (2010).
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A Tabela 2 relata em ordem decrescente o numero de habitantes da microrregido de Assis

SP segundo dados coletados junto ao Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica IBGE.

METODOLOGIA

Esta é uma pesquisa descritiva, considerando-se que, conforme aponta Gil (2010), este tipo
de pesquisa tem como objetivo a descricao das caracteristicas de determinada populag¢ao, podendo
ser elaborada também com a finalidade de identificar possiveis relagées entre variaveis. Em relagéao
a sua natureza, esta pesquisa pode ser caracterizada como qualitativa (MYERS, 2009). Este tipo
de pesquisa é adequado para a obtencdo de uma visao critica e reflexiva sobre o mundo das
organizacgdes e seus processos (ERIKSSON & KOVALAINEN, 2008). Quanto a sua finalidade, trata-
se de uma pesquisa aplicada, uma vez que esta voltada “a aquisicdo de conhecimentos com vistas
a aplicagdo numa situagao especifica” (GIL, 2010).

Inicialmente, procedeu-se a analise a fim de apurar as empresas que mantinham continuo
relacionamento comercial com a empresa central (usina de cana de acgucar) da rede prospectada.
A area geografica de abrangéncia da pesquisa foi a microrregido de Assis, Estado de Sao Paulo,
cujas principais caracteristicas foram descritas no topico anterior. Os sujeitos respondentes do
instrumento de pesquisa foram proprietarios ou gestores de alto poder de decisdo das organizag¢des
componentes da rede de negdcios considerada na pesquisa. Como ponto focal da rede considerou-
se a usina de processamento de cana de agucar, como empresa central. Também responderam a
pesquisa cinco representantes de cinco empresas fornecedoras, um representante de uma
instituicao financeira, dois representantes de duas instituicdes de ensino, um representante de um
concorrente e, por fim, dois representantes de duas associagdes. As organizagdes e respectivos
sujeitos respondentes foram selecionados pelo critério de acessibilidade e conveniéncia dos
pesquisadores.

Foi elaborado um instrumento de pesquisa baseado no modelo proposto por Zaccarelli et al.
(2008), a partir dos fundamentos de uma rede de negdécios. Numa primeira etapa, os respondentes
de diferentes atores organizacionais atuantes na rede de negdécios analisada atribuiram nota de 1
a 5 (escala do tipo Likert, de nominagdes que variavam de ‘discordo totalmente’ até ‘concordo
totalmente’) em assertivas elaboradas a respeito de cada fundamento do modelo. Numa segunda
etapa, os respondentes foram convidados a indicar a ordem de importancia dos dez fundamentos
componentes do modelo teérico empregado, de modo a prioriza-los de 1 (mais importante) até 10
(menos importante).

Zaccarelli et al. (2008) explicitam em seu modelo algumas premissas que sao aplicaveis ao
questionario empregado na presente pesquisa de campo, quais sejam:

a) As redes de negdcios constituem-se em arranjos compostos por diferentes
negoécios que mantém vinculos e relacionamentos em alguma medida entre si;

b) O elemento-chave dessa integragao entre diferentes negécios complementares
baseia-se em relacionamentos de troca entre os participantes;
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c) Ha um sistema macro empresa, que integra e dinamiza as relagdes entre as
organizagdes, implicando em efeitos sistémicos de ampliagdo da capacidade
competitiva da rede de negdcios e de seus componentes em relagdo a
empresas isoladas situadas externamente a ela;

d) A pratica e pesquisa evidenciaram a necessidade de considerar um conjunto de
fundamentos, que se constituem em evidéncias observaveis da vantagem
competitiva do sistema composto pela rede de negécios.

Os fundamentos da performance competitiva de redes de negdcios propostos no modelo de
Zaccarelli et al. (2008) foram empregados no instrumento de pesquisa, de modo a oferecer aos
sujeitos respondentes participantes da rede de negocios analisada, a possibilidade de
posicionamento em relagao a cada um dos fundamentos, notadamente quanto a sua percepgao
acerca de seu grau de importancia. Assim, os fundamentos analisados foram: 1) fidelizagéo
crescente entre fornecedores-clientes; 2) compra direta de insumos-produtores; 3) abrangéncia de
negocios presentes na rede; 4) especializacdo das empresas presentes na rede; 5) agilidade na
substituicdo de empresas; 6) homogeneidade da intensidade de fluxos; 7) inovacdo para
alinhamento de negécios; 8) aperfeicoamento por introducdo de novas tecnologias; 9)
compartilhamento de investimentos, riscos e lucros e, por fim, 10) estratégia de grupo para competir

como rede.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Resultados gerais

Na Tabela 3 esta sistematizado o resultado geral da priorizagao dos fundamentos de rede
de negdcios analisados, ou seja, a ordem de prioridades atribuida a cada fundamento de acordo
com o modelo empregado na pesquisa de campo. Denominou-se ‘Empresa Central’ aquela
considerada empresa-foco do aglomerado, a partir da qual surgem os relacionamentos corporativos
com outras organizagdes envolvidas. Na concepcgido de Lopes e Moraes (2000), isto significa
entender as redes como um tipo de arranjo estrutural no qual uma organizacgao central desenvolve
relacionamentos com outros membros, que podem ser independentes entre si em um sentido mais
restrito, mas que, ao serem incorporados a rede, tornam-se, de certa forma, interdependentes.
Nessa estrutura, cabe a empresa central controlar e gerenciar os relacionamentos, exercendo o
papel de integradora de membros distintos.

De acordo com a Tabela 3, o fundamento fidelizagdo alcangou a maior pontuagéo no quadro
geral das empresas pesquisadas, com média geral de 7,67 pontos, o que remete ao que Zaccarelli
et al. (2008) caracteriza como “fidelizagao progressiva entre fornecedores e clientes”, considerado
pelos autores como um fundamento base para a existéncia de uma rede de negdcios.

Com a progressao do nivel de fidelizacdo entre os negécios participantes de uma rede, as

empresas adquirem gradualmente posi¢cées de participagdo mais efetiva e relevante no resultado
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do agrupamento, que — ao longo desse processo — passa a ser percebido como um processo
coletivo, com objetivos e desafios (ZACCARELLI et al., 2008).

Tabela 3: Valores atribuidos pelos respondentes aos fundamentos propostos no modelo teérico.
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5 Agilidade 5 7 4 7 4 2 7 6 7 3 4 2 | 4,83 7
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9 Compartilhamento 1 2 2 2 2 5 1 2 6 5 1 8 3,08 10
10 | Estratégia de Grupo 2 1 1 4 6 4 2 10 | 3 4 5 6 | 4,00 3
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Dos dados apresentados, a partir da média obtida de cada fundamento para os
representantes das organizagdes respondentes, € possivel apontar a média de 5,55. Sendo assim,
destacam-se cinco fundamentos que apresentam resultados acima da média geral, que serao
abordados no tépico seguinte.

Ressalta-se, contudo, a proximidade do fundamento abrangéncia da média geral, muito
embora, por critérios numéricos nao tenha sido considerado no quadro dos cinco mais importantes.
Entretanto, seu entrelagamento com o fundamento fidelizacdo merece ser destacado,
considerando-se que a abrangéncia de negdcios presentes na rede corresponde ao nivel de
incorporacédo de processos e operagdes de negdcios, responsaveis diretos por disponibilidade e
fluxo de produtos na rede. Isto compreende o conjunto de transformagdes integradas demandadas
para a oferta de um produto ou de uma categoria de produtos. Assim, a ampliacao da rede, com a
incorporacao de empresas que fornecem ou adquirem produtos que contribuem de forma destacada
para o seu produto principal, tende a expandir a competitividade do conjunto como um todo. Isto
ocorre a medida que se estende os beneficios de um relacionamento baseado em fidelizacdo a

negocios de importancia estratégica para o agrupamento como um todo (ZACCARELLI et al., 2008).
Fundamentos mais importantes
Os cinco fundamentos mais importantes observados na Tabela 3, de acordo com a ordem

de prioridade sao: Fidelizagao, Inovagao, Estratégia de Grupo, Compra Direta e Aperfeigoamento.

A Tabela 4 apresenta esses fundamentos com suas respectivas médias em ordem decrescente.
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Tabela 4: Ordem de prioridade dos fundamentos com média individual acima da média geral

N° Fundamentos Média Ordem de prioridade
1 Fidelizagcao 7,67 1
7 Inovagao 7,17 2
10 Estratégia de Grupo 7,00 3
2 Compra Direta 6,00 4
8 | Aperfeicoamento 5,58 5

Observa-se que o fundamento ‘fidelizagao’ destaca-se como primeiro colocado no ranking

de prioridade, de acordo com a visao dos respondentes da pesquisa, com uma diferenca de 0,5

ponto acima do segundo colocado, o fundamento ‘inovagao’. O Quadro 3 apresenta as principais

questbes propostas para cada um dos fundamento mais pontuados, a partir do instrumento de

coleta de dados aplicado aos gestores respondentes.

Quadro 3: Principais questdes propostas relacionadas a cada um dos fundamentos mais pontuados

Fundamentos Questdes Propostas
Fidelizacéo e As relagbes com os nossos fornecedores e clientes sdo consideradas estratégicas a nossa
empresa?
¢ As relagbes entre a empresa e nossos fornecedores ajudam a gerar diferenciais competitivos?
e As praticas compartilhadas com nossos fornecedores ajudam a gerar ganhos de eficiéncia?
o Existe redugdo de custos a partir de melhorias desenvolvidas junto aos nossos fornecedores?
Inovacéao e A empresa obteve e/ou compartilhou tecnologias de/com outras empresas com beneficios

diretos, tais como redugéo de estoques, aumento na velocidade de fluxos, redugéo de custos,
aumento na qualidade do produto/servico, redugéo do tempo de resposta, entre outros?

O investimento em P&D tem proporcionado a empresa aumento de eficiéncia?

A empresa tem se beneficiado de inovagdes de outras empresas parceiras?

As inovagdes das empresas parceiras tém proporcionado ganhos efetivos a empresa?

Estratégia de
Grupo

A empresa possui orientagao integrada para agéo e decisdo com outras empresas da rede (do
mesmo setor de atuagdo), reunindo-se periodicamente para deliberarem sobre estratégias
comuns?

E comum que os concorrentes imitem alguns processos da empresa?

E comum que os concorrentes imitem alguns servicos da empresa?

A empresa considera os concorrentes como um importante stakeholders para diversos
compartilhamentos?

Compra Direta

Qual é a porcentagem de fornecedores dos quais a empresa adquire produtos e/ou servigos
diretamente?

A empresa promove alinhamento de suprimentos junto aos fornecedores?

Ha melhoria da vantagem competitiva em fungédo desse alinhamento da empresa junto aos
fornecedores?

A quantidade de intermediarios tem sido reduzida no processo de compra de insumos,
buscando-se comprar diretamente dos fornecedores?

Aperfeigoa-
mento

Qual a idade média de uso das tecnologias (maquinas, conhecimentos, competéncias,
metodologias) adotadas pela sua empresa e as empresas da rede?

A empresa promove intervengdes para corrigir eventuais assimetrias de informacéo na rede de
empresas?

A empresa promove ag¢des no sentido de aumentar a capacidade dos investimentos na rede de
empresas?

A partir das questdes propostas para cada fundamento, foi possivel aferir, numa escala de

0 a 5 (escala tipo Likert), o peso atribuido a cada fundamento que caracteriza uma rede de negécios,

seguindo o modelo tedrico tomado como base para este estudo.
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Andlise geral dos resultados

De acordo com os resultados obtidos, o aglomerado pode ser caracterizado como uma rede
de negdcios, pois conforme apontam Zaccarelli et al. (2008) “a fidelizagdo progressiva entre
fornecedores e clientes consiste num fundamento base para a existéncia de uma rede de negécios”.
Além disso, os dados empiricos apontam para uma forte evidéncia da existéncia de relagdes
estratégicas entre fornecedores e clientes, gerando assim ganhos de eficiéncia e diferenciais
competitivos da rede de negdcios analisada em relagédo a outros competidores.

Quanto ao fundamento ‘inovagéo’, observou-se pelos dados oriundos da pesquisa de campo
que as empresas tém se beneficiado das inovagdes provenientes das organizagdes parceiras,
proporcionando-lhes ganhos efetivos. Tal resultado corrobora a base de sustentacdo para o
fundamento ‘estratégia de grupo’, que obteve a terceira colocagao no ranking estabelecido a partir
dos resultados auferidos na pesquisa de campo.

Observou-se, também, que tem havido, sistematicamente, redugdo no numero de
intermediarios no processo de compra de insumos, com ganhos competitivos crescentes advindos
do alinhamento da empresa junto aos seus fornecedores, o que coloca o fundamento ‘compra direta’
em destaque.

Por fim, quanto ao fundamento ‘aperfeicoamento’, as acgdes ainda sao pontuais,
notadamente no que diz respeito a promocgao de intervengdes para corrigir eventuais assimetrias
de informacao existentes na rede de empresas. Pode-se considerar, também, que os esforgos no
sentido de aumentar a capacidade dos investimentos na rede de empresas ainda sdo embrionarios.

Entretanto, apresentam forte tendéncia de crescimento conforme verificado na pesquisa de campo.

CONCLUSOES

A importancia e representatividade do agronegécio no contexto econédmico nacional sao
evidentes, suportada por indicadores incontestes nas ultimas décadas. Ndo obstante, ha também
de se considerar a emergéncia do fendmeno redes de empresas no atual panorama corporativo de
extremada competitividade. Assim sendo, esta pesquisa pbdde juntar essas duas tematicas numa
pesquisa de campo a respeito de empresas conformadas em rede de organizagbes atuantes no
setor sucroenergético da cana-de-agucar na regido de Assis, Estado de Sao Paulo.

Esta pesquisa teve como objetivo analisar o aglomerado de empresas canavieiras localizado
na microrregido de Assis-SP, a partir dos fundamentos propostos no modelo tedrico de Zaccarelli
et al. (2008), buscando assim evidenciar os fundamentos que mais se destacam. Como resultado,
obteve-se que os fundamentos fidelizacdo, inovacdo, estratégia de grupo, compra direta e
aperfeicoamento, apresentaram-se como 0s aspectos mais importantes, na visdo dos sujeitos

respondentes do instrumento de pesquisa aplicado. Dessa forma, foi possivel asseverar, a partir
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dos resultados encontrados na pesquisa de campo, que o aglomerado analisado pode ser
considerado uma rede de negécios atuante no setor sucroenergético enfocado no estudo.

Destaca-se o fundamento ‘fidelizagao’, que obteve média de 7,67 pontos, apresentando-se
como o fundamento que apresentou maior destaque, o que contribui para evidenciar a existéncia
de uma rede de negdcios no setor sucroenergético na regido pesquisada. Ha de se destacar ainda,
que os demais fundamentos classificados como prioritarios também ajudam a compor tal
constatacéo, reforgando, portanto, a existéncia da rede de negdcios no aglomerado enfocado neste
estudo.

A partir do exposto, observa-se que a rede de negécios verificada assume caracteristicas
fundamentais, conforme indicado no modelo proposto por Zaccarelli et al. (2008). A preméncia do
fundamento ‘fidelizagao’, conforme indicam os autores do modelo empregado nesta pesquisa,
consuma-se como fato altamente relevante, uma vez que a fidelizagao oferece condi¢des para que
a rede experimente sensivel evolugdo. Nao obstante, ha o reconhecimento de que outros estudos
com maior abrangéncia e profundidade devam ser realizados a fim de comprovar, em definitivo, tal
afirmacao.

Nesse sentido, essa pesquisa tem como principal fator limitador a baixa abrangéncia no que
se refere aos atores pesquisados, além do fato de ter sido utilizado um unico instrumento na coleta
de dados. Sugere-se que outros estudos ampliem o numero de atores organizacionais que estejam
envolvidos na rede, suplementando o método de coleta de dados com a aplicagao de entrevistas
semiestruturadas. Outra sugestao pertinente, a partir da ampliagdo da pesquisa com mais empresas
envolvidas, seria utilizar-se de técnicas de analises estatisticas, o que traria um incremento na
analise geral.

Todavia, deve-se dizer que, apesar das limitagdes indicadas, esta pesquisa serve como um
passo inicial, além de lancar luz sobre um setor ainda pouco estudado, notadamente sob a
perspectiva dos aglomerados do agronegdcio, além do destaque exclusivo para uma importante

regido produtora de cana-de-agucar do Estado de Sao Paulo.
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