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RESUMO

A emergente indUstria de cachaga artesanal, com selo de garantia da qualidade do produto,
surgiu em Minas Gerais ha pouco mais de 15 anos. Ao longo desse tempo, problemas
diversos surgiram, mas um dos principais foi diagnosticado em trabalho elaborado por
técnicos do SEBRAE-MG, apontando falta de plano estratégico para o novel segmento da
economia mineira.  Assim, escolheram-se como objeto de andlise desta dissertacdo os
fatores determinantes da formulacdo de estratégias nesta indlstria embrionaria e de
caracteristicas estruturais fragmentarias, em busca de solugdo para o problema detectado.
ApGs exaustiva pesguisa em fontes primarias e secundérias, coletou-se grande volume de
dados sobre a industria, que foram reunidos em questionario contemplando 111 questdes
previamente classificadas em relacdo a aspectos do ambiente externo, a recursos do
ambiente interno, a culturas social/organizacional passiveis de afetar o comportamento do
consumidor e avisao de futuro do setor para 0s proximos cinco e 10 anos. Este questionario
foi aplicado a especialistas da matéria e a produtores de cachaca artesana de qualidade, em
busca de diferentes lentes perceptuais, utilizando-se da técnica do diferencial semantico,
consistente numa serie de escalas bipolares de avaliagéo de sete pontos. Cada uma dessas
escalas apresenta dois conceitos opostos e resultou em dados valiosos e volumosos, que
foram tratados quantitativamente com a utilizacdo de procedimentos estatisticos

paramétricos, como o desvio-padréo e o coeficiente de correlacdo. Inicialmente, os fatores



do ambiente externo foram classificados pelos respondentes como ameaca ou oportunidade.
Apos, submetidos & matriz de causalidade, resultaram em fatores causais de ameaga e
oportunidade, reduzindo ainda mais as questdes preambulares envolvidas na andlise. A
seguir, os fatores causais de ameaca e oportunidade foram submetidos, isoladamente, a
nova matriz, com vistas a classificagdo dos projetos, em fungdo da importancia do fator e
da possbilidade de administralo. Com efeito, das 99 possibilidades existentes
iniciamente, tal metodologia propiciou a reducdo do foco estratégico para apenas seis
projetos prioritérios, sinalizando rumo consistente para a indistria emergente. Finalmente,
para que indUstria emergente dé um salto qualitativo para o crescimento sustentado,
recomendou-se a adogdo de estratégia enfocada na diferenciagdo, obtenivel, em grande

parte, com aimplementacdo dos projetos classificados como prioritérios.
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ABSTRACT

The emerging industry of artisanal cachaga, a quality sealed product, attained importance in
the State of Minas Geraig/Brazil a little more than 15 years ago. During this time, many
problems have arisen, but one of the main difficulties was diagnosed in a work executed by
SEBRAE-MG technicians, indicating the absence of a strategic plan well fitted to that
novel segment of the State economy. Therefore, the object of analysis of this work is
composed by determinant factors for formulation of strategies for this embryonic industry -
along with fragmentary structural characteristics — seeking to obtain a solution for the
detected problem. After an exhausting research in primary and secondary sources, a
significative volume of data about the industry of cachaca was gathered. The collected data
was condensed in a questionnaire pondering 111 questions, previously grouped into
different aspects such as. external environment; internal environment resources, and
social/organizational cultures able to affect consumer behavior and the future panorama of
the sector in the next five-10 years. This questionnaire was administered to specialists and
producers of quality artisanal cachaca - in search for different perceptua views — through
the use of semantic differentia technique, consistent in a series of bipolar evaluative scales
of seven points. Each one of these scales presents two reverse concepts and resulted into
valuable and voluminous data, which were quantitative treated with the use of parametric
statistical procedures, such as standard deviation and coefficient of correlation. Initially, the

respondents labeled the external factors, as treats or opportunities. After submitted to the



17

causality matrix, the factors resulted in causal factors of treat and opportunity, reducing
even more the preliminary questions involved in the analysis. Right after, the causal factors
of threat and opportunity were separately submitted to a new matrix, in a way to classify
the projects by importance of factor, and by the possibility of administering it.
Consequently, from the 99 existing possibilities, this method propitiated the reduction of
strategic focus into six main projects, signalizing a consistent course for the emerging
industry. Finally, in order for these emerging industries to make a quantitative jump
towards sustainable growth, it was recommended the adoption of a strategy focused on
differentiation, with is largely obtainable with the implementation of the projects defined as

essential.
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1INTRODUCAO

Pretende-se com esta dissertacdo oferecer os determinantes da formulagéo de estratégia
competitiva para a emergente industria de cachaga artesanal de qualidade em Minas

Gerais, surgida ha pouco mais de 15 anos.

Pode parecer contraditorio falar-se de indUstria de cachaca artesanal. Mas indUstria, aqui,
tem o sentido definido por Porter (1986, p.24), como “grupo de empresas fabricantes de
produtos que sdo substitutos bastante aproximados entre si”, embora ele mesmo ressalte um

alto grau de controvérsias existentes em relagdo a definicéo apropriada’.

A rigor, dever-se-ia classificar essa industria emergente como um segmento da indUstria de
aguardente de cana, genericamente vista como integrada por produtos que se substituem e,
consequlentemente, concorrem entre si. Contudo, optou-se por manter a terminologia,
principalmente porque a cachaca artesanal se destaca, cada vez mais, da aguardente
industrializada, sendo produto altamente diferenciado e que, para muitos, ndo concorrem

entre si, 0 que foi comprovado nesta pesguisa, CoOmo se Vera

! Thompson Jr. e Strickland 111 (2000, p.86), por exemplo, definem industria como “um grupo de empresas
cujos produtos tém tanto dos mesmos atributos que eles competem em relagdo aos mesmos compradores”.
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Convém sgjam distinguidos, desde logo, dois tipos especificos de aguardentes de cana-de-
aclcar: a caninha industria® e a cachaca artesanal®, embora, legamente, ndo haja
diferenciagdo alguma entre os dois produtos. A utilizagdo do termo aguardente refere-se ao
género da bebida, abrangendo, dentre outras, a caninha industrial e a cachaca artesanal. Jao

termo cachaga refere-se exclusivamente & cachaca artesanal ou cachaca de alambique.

A caninha industrial ocupa a maior fatia da producdo nacional, sendo produzida
normalmente por grandes companhias, que movimentam soma vultosa de capital.
Fabricam, por meio de processo continuo, grandes quantidades de aguardente, utilizando-
se da adicdo de aceleradores quimicos e de aglUcar para atenuar a acidez e melhorar o
paladar da bebida. Ha fabricas que, isoladas, tém producéo anual bastante semelhante a do

Estado de Minas Gerais.®> E amais utilizada como matéria-prima no preparo da caipirinha

Muito diferente das produzidas em escala industrial, a cachaca artesanal € elaborada em
guantidade reduzida, pois 0 processo de fermentacéo é natura e lento, sendo considerada
produto de melhor qualidade pelos apreciadores da bebida, que a tomam pura. Minas

Gerais se destaca nesse cenério como o maior produtor de cachaca artesanal do Brasil, com

2 Produzida em larga escala, em colunas de destilagio continua— equipamento utilizado na fabricacéo do
&lcool -, por grandes empresas de destilagZo. E obtida do destilado alcodlico simples de cana de aglicar,
g)odendo-se adicionar aglicares e caramel os para corregéo da cor.

Produzida em menor volume em alambiques de cobre. Obtida pela destilagdo do mosto fermentado de cana-
de-agUcar, sem adi¢do de agUcar, corante ou qualquer outro ingrediente.
4 O Decreto n. 4.851, de 02.10.2003, & guisa de distinguir cachaca do rum, provoca, na opini&o do autor da
dissertacdo, confusdo na classificacdo das diversas espécies de aguardente de cana, namedidaem queiguala
acachacaindustrializada a cachaga artesanal, omitindo, nessa classificagéo, principal mente, os distintos
processos de fermentacdo, além de admitir o adicionamento de até seis gramas de aglcar por litro e do
caramelo para colorir a cachaga, algo inadmissivel na cachaca artesanal mineira.
® Cf. SEBRAE-MG (2001), algumas marcas chegam a produzir entre 50 milhdes e 200 milhdes de litros por
ano. A caninhamarca“51”, por exemplo, tem capacidade de producgdo diaria de um milhdo de litros.
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mais de 60% do total produzido, segundo estimativas da Associagdo Minera dos

Produtores de Cachaga de Qualidade - AMPAQ.

1.1 A histéria da cachaga no Brasil

A histéria da cachaca no Brasil esta intimamente vinculada & historia da cana-de-agUcar,
trazida do sul da Asia pelos primeiros colonizadores portugueses, para os engenhos de

acucar, nos albores do século XVI.

Para a montagem da custosa agroindistria agucareira — o engenho -, recorreu-se
iniciamente aos recursos particulares, por meio das concessbes das capitanias e das
sesmarias. Com estas, instituidas pela primeira vez na carta-patente de Martim Afonso de
Souza, criou-se 0 mecanismo basico para a posse e a propriedade da terra, como a
obrigatoriedade de ocupé-la. Havia, porém, discriminacdo econdmica, pois a posse efetiva
condicionava-se a obtencdo de recursos para exploréla. Muitas vezes, recorreu-se ao
capital externo, sobretudo flamenco, que se encontrava atamente envolvido nos negocios

do acucar na Europa (NADAI e NEVES, 1997).

Assim, o primeiro engenho foi construido na Capitania de S3o Vicente®, em 1534, por

Martin Afonso de Souza, que a historia registra como introdutor da cana-de-aglcar no

6 De acordo com Lima (apud OLIVEIRA, 2000, p.95), a cultura da cana-de-aclicar “comegou pela Capitania
de S30 Vicente, a primeiraareceber plantas de cana-de-aglcar e aindustrializa-la na fabricagdo de aglcar”
Segundo ele, afirmaOliveira (2000, p. 95), “ainda existem as ruinas do engenho ‘ Sdo Jorge dosErasmos’,
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Brasil, em 1530. Martin Afonso passou também pelo Rio de Janeiro, pela Baia de Ilha
Grande, que banha Angra dos Reis e Paraty. Pesguisas indicam engenhos na Ilha Grande
antes de 1560. No século XVI, engenhos de aglicar e aguardente pontuavam ao redor da

Baia da Guanabara (CAMARA, 2003).

Segundo Camara (2003), teria ocorrido no engenho da Capitania de S8 Vicente’ a
descoberta da garapa azeda, vinho resultante da fermentacéo natural das borras vindas dos
tachos de rapadura, estocadas em cochos de madeira ao relento, para aimentagdo dos

animais.

Esse vinho, denominado cagaca, passa a ser dado pelos senhores de engenho também aos
escravos para alegrar-lhes o espirito, anima-los para 0 batuque e para amolecerem a carne
do cachaco (porco) ou da cachaca (porca). O passo seguinte foi a destilagio® da cagaca,

inicialmente em toscos alambiques de cerdmica, nascendo dai a cachaga.

A primeira referéncia a cachaca, destilada da cana-de-agUcar, apds a fermentacdo, mesmo
gue ndo se escrevendo cachaga, mas seus eufemismos, foi feita por Pyrard de Laval, em
1610, na Bahia. Conforme Cémara (2003, p. 2), “a citacdo do nome cachaca com todas as

letras, sem pudor ou vergonha’, somente foi feita e dicionarizada no século passado.

preservadas em Santos (SP), pela Universidade de S&o Paulo. Construido em 1533, amando de Martim
Afonso de Souza, ficou conhecido como ‘ Engenho de Sao Jorge’, do Trato, ou do Senhor Governador.
Movido aagua, nele se produzia aglicar e derivados. Tal engenho funcionou até o século XVII1. Em 1540 ele
foi adquirido pelo nobre Erasmo Schetz, holandés de origem e passou a denominar-se ‘ Sdo Jorge dos
Erasmos'.

" Oliveira (2000, p. 95) diz que “embora n&o hajainformacao precisa sobre se este foi o primeiro engenho a
produzir aglcar, o certo é que este autor afirma que desde as primeiras décadas a partir do descobrimento
fabricava-se aguardente no Brasil.”
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Acredita o autor que a cachaca ndo apenas teve seu nome popularizado no Brasil, mas que

também tenha nascido aqui.

Ha, porém, os que afirmam que a producéo de cachaca no Brasil somente teve inicio no
seculo XVI, na Bahia, em decorréncia da implantagdo da indUstria agucareira pelos
colonizadores portugueses®. Todavia, 0 primeiro registro textual sobre a cachaca no Brasil
foi feito pelo principe Wied-Neuwied, em 1816. Descrevendo sua viagem pelo interior da
Bahia, disse haver encontrado uma engenhoca no Rio Taipe onde se fabricava aguardente-

de-cana e agurdente-de-mel, que € um pouco mais destilada, e a cachaza, considerada a

melhor de todas (CASCUDO, 1986).

A partir de entdo e até metade do Século XVII, as denominadas casas de cozer méis —
ambientes onde se destilava a cachaga - se multiplicam nos engenhos, que passam a dividir

a atencao entre o acUcar e a cachaca.

1.2 A importéncia econdmica da cachaga

O aprimoramento das técnicas de fabricacdo, utilizando-se de alambiques de cobre, atraiu

outros consumidores e a cachaga passou a ter importancia econdémica no Brasil-Col6nia.

8 Cf. Sales (apud OLIVEIRA, 2000, p.93), “destilacso é uma operacso que consiste em separar e selecionar
produtos, contidos numa mistura, de acordo com as temperaturas de ebuli¢do ou de mudanga de fase do
componente separado.”

9 Cf. “Comércio Esterior — Informe BB”, n° 28, pg. 13.
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Apreciada por pessoas de influéncia social, passaaser consumida em banquetes palacianos

e misturada ao gengibre e outros ingredientes, nas festas religiosas portuguesas.

Mas esse crescimento do consumo da bebida comecou a ameacar 0s interesses dos
portugueses, pois concorria diretamente com a aguardente metropolitana, denominada

bagaceira.

Com €efeito, a Corte proibe varias vezes a produgdo, comercializagdo e até o consumo da
cachaca no Brasil. Em 1635, foi proibida a venda de cachaca na Bahia e, em 1639, tentou-

se impedir, sem éxito, a sua fabricacdo (GRAVATA E VASCONCELOS, 1990).

O registro que se tem da fabricacdo da cachaca em Minas Gerais guarda ligacdo com a
proibicdo da sua fabricacdo, em virtude de vir abalando os interesses da metropole. A
descoberta de ouro no Estado trouxe uma infinidade de aventureiros de todas as partes do
Pais. E a cachaga vinha sendo largamente consumida, em virtude do seu alto teor alcodlico,
para aquecer as frias noites em meio as montanhas da Serra do Espinhaco. 1sso incomodou

a Coroa portuguesa.

Assim, os engenhos foram proibidos na Capitania de Minas, por meio da Ordem Régia de
12 de junho de 1743, por serem prejudiciais ao consumo da aguardente do Reino e & méo-
de-obra escrava, que deveria dedicar-se somente a extracdo do ouro. Essas restrigdes
permaneceram por um bom periodo, e a metropole acabou derrotada, mudando entdo sua
politica. De proibicdo passou para uma ata tributagdo do produto (GRAVATA e

VASCONCELOS, 2001).
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Em 1756, a aguardente de cana foi um dos géneros que mais contribuiram com impostos

voltados para a reconstrucéo de Lisboa, abatida por um grande terremoto em 1755.

Para a cachaga, sdo criados véarios impostos conhecidos como subsidios, como o literério,

para manter as faculdades da Corte.

Como simbolo dos ideais de Liberdade, a cachaca percorre as bocas dos Inconfidentes e da
populacdo que apdia a Conjuracdo Mineira. A Aguardente da Terra se transforma no

simbolo de resisténcia a dominagdo portuguesa.

A verdade € que a producdo crescia e, ja nas Ultimas décadas do século XVIII, a cachaca
brasileira passava a ser exportada para Angola, servindo de base de troca no tréfico
negreiro (NADAI E NEVES, 1997). Nesse periodo, a cachaca consistia na maior parte da
carga dos navios que se dirigiam a costa africana em busca de escravos. Os negros eram,
em grande parte, trocados por cachaca e, em menor escala, por fumo (GRAVATA e

VASCONCELOS, 1990).

A primeira estatistica sobre a exportacdo de cachaca data do periodo de 1798-1800 e diz
respeito apenas a Bahia. Os referidos dados, coletados por Gravaté e Vasconcelos (1990),
mostram que, nesse triénio, seguiram para a Africa e Portugal, respectivamente, 740 e 374
pipas de aguardente de mel, correspondentes a mais ou menos 46 mil litros. Segundo
Cémara (2003), ja em 1600, Paraty exportava para 0 mundo cachaca bastante elogiada, ndo

havendo, contudo, registro da quantidade comercializada.
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No século XIX, instala-se, com a economia cafeeira, a abolicdo da escravatura e o inicio da
Republica, um grande e largo preconceito a tudo que fosse relativo ao Brasil. A moda é
européia, e a cachaga é deixada um pouco de lado. Essa discriminacdo a produtos
brasileiros somente comegou a ser atenuada em 1922, com a Semana da Arte Moderna, que
veio resgatar a brasilidade, interferindo positivamente na ascensdo do samba e do carnaval,

na valorizagao da feijoada (AMPAQ, 2003).

A cachaca é, atualmente, a segunda bebida mais consumida no Brasil, sendo superada
apenas pela cerveja. Mas, no género destilado, € o mais consumido no Pais e o terceiro no

ranking mundial, sendo ultrapassado apenas pela vodka e pelo soju'®, nesta ordem'*.

O Programa Brasileiro de Desenvolvimento da Cachagca — PBDAC - estima que a
producdo brasileira de 1,3 bilh&o de litros anuais gere receita proxima de US$ 500 milhdes
e empregue 400 mil pessoas. A cachaga é produzida em todas as regides brasileiras, sendo a
maior parte nos estados de Sdo Paulo, Pernambuco, Ceara, Rio de Janeiro, Goiés e Minas

Gerais.

Ja a Associacdo Brasileira de Bebidas - ABRABE — calcula a producdo nacional em cerca
de 1,5 bilh&o de litros por ano. Todavia, quase a totalidade do consumo vem ocorrendo no
mercado interno (99,02%), pois apenas 14.800.000 litros foram exportados em 2002

(0,98% do total produzido). Como se pode verificar natabela 1, as exportacdes da bebida

10 Bebida destilada coreana, obtida a partir da fermentago do arroz .
1 Comércio Exterior — Informe BB, nov. 2000, p. 11.
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vém crescendo ano apds ano, tendo havido, no dltimo quinquénio (2002/1997), um
expressivo aumento nas vendas externas, da ordem de 1.544%, embora o volume exportado

ainda sgja pifio diante do potencial existente.

Tabelal
Evolucéo nas exportacdes da cachaca
em milhGes de litros

Ano Quantidade
1995 0,5
1996 1,0
1997 0,9
1998 1,3
1999 6,0
2000 9,0
2001 11,1
2002 14,8
2003(*) 20,0
(*)previsdo

Fonte: PBDAC (2003)

A meta do PBDAC é fazer o volume de exportagdes chegar aos 38 milhdes de litros até
2010, atingindo todos os continentes. Com efeito, a cachaca seria popularizada
definitivamente, contribuindo para a divulgagdo dos aspectos culturais, econdémicos e

histéricos do Brasil no exterior.*?

Os resultados das exportacdes nos Ultimos anos certamente podem ser creditados, em
grande parte, ao convénio firmado, em meados de 2000, entre a Agéncia de Promocéo de

Exportacbes - APEX - e a ABRABE, para aplicagdo de R$ 7,3 milhdes até o final de

12 Cf. informagBes contidas nosite do PBDAC <www.pbdac.com.br>.
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2003, ao amparo do PBDAC, com o intuito de organizar e capacitar 0 setor para a disputa
do mercado internacional de bebidas com competitividade, eficiéncia e qualidade; aumentar
as exportagdes brasileiras, gerando divisas e empregos para o0 Pais; valorizar a imagem da
aguardente como produto genuinamente nacional, com caracteristicas culturais
significativas para o povo brasileiro e dar suporte técnico-comercial aos produtores para

proporcionar sua insercdo tanto no mercado nacional quanto internacional.*

Apesar do volume exportado em 2002, a cachaga ainda n&o € reconhecida no mercado
externos. Muitas vezes, como acontece nos EUA, obriga-se o produtor aincluir no rétulo
do produto a expressdo rum brasileiro. Outro agravante € o fato de um de seus produtos
derivados, o coquetel caipirinha, apresentar mais SUCESSO no exterior que a propria cachaca.
E, aspecto de maior gravidade, muitas vezes, divulgam receita da caipirinha, uma bebida

brasileira, sem incluir a cachaca entre os seus ingredientes™.

Os esforgos do PBDAC no sentido de criar-se uma categoria especifica para a cachaga
brasileira culminaram com a apresentacdo, no dia 30 de maio de 2003, as autoridades
brasileiras, do laudo da pesquisa encomendada a Universidade Séo Carlos (SP), que

estudou os dois produtos e detalhou suas diferencas.

13 Cf. Comércio Exterior — Informe BB (vol. 28, p. 11)

14 Joeci Munari Pioner, gerente do Banco do Brasil em Frankfurt, Alemanha, destacou, em entrevistaa
Comércio Exterior — Informe BB, v. 28, p. 14, ter visto, em um programa de televisdo, um barman ensinando
como sefaziaa caipirinha, uma bebida brasileira. A receitaera: “vodka+ limmette (um suco concentrado de
lim&o e grapefruit) + aglicar”. Segundo Pioner, “umaverdadeiraheresial Dos ingredientes da auténtica
caipirinha ndo constavam lim&o e tampouco a nossacachaga.” Sobre o fato de falarem cachaca(assim
mesmo, sem cedilha, cujo som ndo conhecem na Alemanha), Pioner questiona: “N&o seria 0 caso de, no
rétulo do produto para exportagéo, escrever cachaza, ou caxasa, um nome mais adequado aos sons de outras
linguas?’
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Esse estudo resultou na recente assinatura do Decreto n. 4.851, de 2 de outubro de 2003,
pelo Presidente da Republica, alterando o texto do Decreto n. 4.072/02, assinado pelo entdo
presidente Fernando Henrique Cardoso, diferenciando detalhadamente a cachaca do rum,
exigéncia da Receita Federal para pleitear a mudanca junto a Organizagdo Mundial de
Aduanas — OMA -, que ainda solicita estudos indicando a importancia da cachaga para o

mercado brasileiro, trabalho sensorial e quimico.

Conforme consta do artigo 92 do novo Decreto, cachaga é a denominacdo tipica e exclusiva
da aguardente de cana produzida no Brasil, com graduacdo alcodlica de 38 a 48% em
volume, a 20° Celsius, obtido pela destilagdo do mosto fermentado de cana-de-aglicar com
caracteristicas sensoriais peculiares, podendo ser adicionada de aclcar até seis gramas por

litro, expressos em sacarose.

Ja o rum é definido como bebida com graduacéo alcodlica de 35 a 54% em volume, a 20°
Celsius, obtida do destilado acodlico smples de melago ou da mistura dos destilados de
caldo de cana-de-aclcar e de melaco, envelhecido, total ou parciamente em recipiente de

carvaho ou madeira equivalente, conservando suas caracteristicas sensoriais peculiares.

Os estudos concluidos deverdo ser encaminhados a OMA, por meio do PBDAC,
postulando a insercdo da cachaga na nomenclatura internacional. SO assim, 0 produto
podera entrar nos paises importadores com uma linha tariféria especifica. A criacdo de uma
categoria para a cachaca sera fundamental para o fortalecimento do produto no comércio

internacional.
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Atualmente, com mais de 5 mil marcas e cerca de 30 mil produtores em todo o pais a

cachaca é vendida para mais de 60 paises™®, sendo os principais os constantes na tabela 2.

Tabela?2
Principais paises importadores de cachaga (em %)

Paraguai 28,19
Alemanha 23,31
Itdia 6,09
Uruguai 5,94
Portugal 5,68
Bolivia 4,28
EUA 4,13
Chile 3,69
Espanha 3,60
Paises Baixos 2,29
Outros 12,8

Fonte: PBDAC (2003)

Como se V&, paises como Paraguai, Alemanha, Portugal, Itdlia, Estados Unidos, dentre
outros, vém aderindo, paulatinamente, ao uso da bebida. Somente a Alemanha representa
mais de 23% das exportacOes brasileiras do produto, mostrando a grande aceitagdo que a

bebida tem na Europa (em torno de 40% do volume exportado).

15 Cf. PBDAC (2003).



1.3 A cachaga artesanal mineira

A cachaca artesanal mineira, como € notorio, sempre se destacou no cend&rio naciona,
principalmente pelos seus atributos organolépticos intrinsecos, que a diferenciam das
fabricadas nos demais estados da Federagdo. Essa fama, conquistada ao longo dos tempos,
é fruto da forma singular com que aguns produtos mineiros séo elaborados, utilizando-se
de receitas mantidas sob segredo e tradicionalmente repassadas de pai para filho, por

geracoes.

As técnicas de producdo se aprimoraram, mas as tradicbes mineiras na elaboracdo da
cachaca foram mantidas e € por isso que até hoje so preservados N0 processo 0S Prosaicos
alambiques de cobre, com baixa capacidade de destilacdo. A flora local também colaborou
para o desenvolvimento das técnicas de envelhecimento na madeira, 0 que sofistica o

produto.

No entanto, era preciso melhorar a qualidade do produto e foi em Salinas, no norte do
Estado, que um pequeno fazendeiro, chamado Anisio Santiago, introduziu a técnica de

separar, durante a destilac8o, a cachaca em trés fragdes: cabeca, coracdo e cauda®®. Somente

16 vide significagéo desses termos no Glossario, no APENDICE E.
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a do meio, equivalente a 80% do volume destilado, chamada de coracdo e considerada

nobre, passou a ser envelhecida e comercializada por ele, com afamosa marca Havana'’ .

O movimento em busca da valorizagdo da cachaca artesanal iniciou-se, de fato, em 1982,
no Instituto de Desenvolvimento Industrial de Minas Gerais — INDI -, que resultou no

estudo setorial denominado Aguardente em Minas.

De |4 para c4, muita coisa aconteceu, destacando-se a criagdo da AMPAQ, em 1988; o
estabelecimento pela AMPAQ do Programa de Garantia de Qualidade, em 1990; a criagéo
do PROCACHACA — Programa de Incentivo a Producdo de Aguardente, em 1992, e a sua
regulamentacéo, em 1993; o estabelecimento do plano diretor da AMPAQ, para o periodo
1995-2000; o apoio do Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas de Minas Gerais -
SEBRAE-MG — &s atividades de interesse dessa classe produtora (RIBEIRO, 1997) que
resultou, em 2001, na publicacdo do Diagnéstico da Cachaca de Minas Gerais; e,
finalmente, a formalizagéo, em 2003, da Rede Mineira da Tecnologia da Cachaca—-RMTC-,
tendo o respaldo de institui¢cbes como a UFMG, UFV, UFOP, UFLA, CETEC, EPAMIG,

UNI-BH e AMPAQ.

A recém criada RMTC tem como meta principal a consolidagdo de Minas Gerais como

centro nacional das tradi¢Oes, conhecimentos, tecnologias, negécios e servigos em cachaca

1" Em decorréncia de haver perdido a marca, paraaempresa Havana Club, de Luxemburgo, a referida cachaca
vem sendo comercializada atual mente com o nome de Anisio Santiago, conforme Aguiar (2001a).



35

de alambique, a partir da dindmica de uma cadeia produtiva coordenada, competitiva e

integrada ao mercado®®

Levantamento Sistematico da Producdo Agricola do Ingtituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica - IBGE (1995) - constatou a existéncia de 8.446 estabel ecimentos produtores de
cachagca em Minas Gerais (tabela 3). Desse total, porém, segundo pesquisa do SEBRAE-
MG (2001), pouco mais de 15% tém registro no Ministério da Agricultura. Na avaliacéo da

AMPAQ ainformalidade atinge a 95% dos alambiques mineiros.

Tabela 3
Estabel ecimentos produtores de cachaca, segundo as mesorregides de Minas Gerais

Mesorregides Estabelecimentos %

MINAS GERAIS 8.466 100,0
Norte 2591 30,6
Jequitinhonha 1.527 18,0
Rio Doce 1.192 14,1
Metropolitana de Belo Horizonte 1.134 134
ZonadaMata 804 9,5
Vale do Mucuri 347 4,1
Oeste 219 2,6
Sul-Sudeste 197 2,3
Vertentes 183 2,2
Triangulo Mineiro 136 1,6
Central 114 1,3
Noroeste 22 0,3

Fonte - IBGE (Levantamento Sisteméatico da Producdo Agricola— 1995)

18 Conforme documento Funcionamento e sustentabilidade da RM T C — Rede Mineira de Tecnologia da
Cachaga: mecanismos de sustentabilidade, apresentado durante a ExpoCachaga, em Belo Horizonte, em julho
de 2003.
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Segundo a AMPAQ (2003), Minas Gerais € o primeiro produtor nacional de cachaca
artesanal, com uma producdo que alcanca 200 milhdes de litros por ano, movimentando

R$1,5 bilhdo s6 com o mercado interno e gerando cerca de 240 mil empregos.

Com o objetivo de contribuir para o desenvolvimento do agronegécio da cachagca em Minas
Gerais, 0 Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas de Minas Gerais -
SEBRAE-MG - concluiu diagnéstico, em julho de 2001, abrangendo 400 destilarias de
variados portes situadas em 40 municipios das diversas regides do Estado. O estudo
contemplou aproximadamente 5% do universo e baseou-se na andise de varidveis

fundamentais para a qualidade da cachaga mineira e a competitividade dos fabricantes.

Além dos aspectos apontados, 0 estudo detectou caréncia de um plano de agcdo com Visao
estratégica e evocava a unido das entidades envolvidas com o setor em sua execugdo, por
meio da mobilizacdo das fontes de conhecimento e informacdo, para que o agronegocio da
cachaca pudesse dar um salto qualitativo que o promovesse a um dos principais setores da

economia mineira.

As questOes destacadas pelo SEBRAE-MG (2001) — principalmente no que se refere ao
plano de acdo com visdo estratégica - foram norteadoras desta dissertacéo, porém ndo de
forma abrangente, mas focando apenas as destilarias produtoras de cachaca artesanal de

qualidade, assim consideradas as detentoras do Selo de Garantia de Qualidade — AMPAQ™.

19 Para conseguirem o Selo de Garantia de Qualidade — AMPAQ -, osinteressados devem, preliminarmente,
aderir ao Programa de Garantia de Qualidade e se comprometerem a cumprir, dentre outros, os seguintes
requisitos, relacionados ao produto e ao processo de fabricagdo: a) ndo acrescentar corantes ou adogantes aos
seus produtos; b) ndo adotar a queima da cana antes do corte; ¢) ndo utilizar vasilhame que possa depor contra
aqualidade do produto; d) fazer uso de processos adequados gque visem aretirada de sujidades do produto; €)



37

Essa indUstria emergente, que tem na qualidade do produto o seu principa atributo, vem
crescendo significativamente. Entre 1990 e final de 1996, o programa conferiu 0 Selo de
Garantia de Qualidade — AMPAQ - para 26 marcas. Em setembro de 1998, ja existiam 40
marcas e, em marco de 2002, 68 marcas j& ostentavam o referido selo de qualidade. Em
abril de 2003, contudo, conforme dados coletados junto a AMPAQ, apenas 49 marcas

detinham a certificagdo de qualidade, conforme tabela 4.

Tabela4
Evolucéo da quantidade de marcas certificadas com o Selo de Qualidade
Periodo Quantidade de marcas certificadas
12/1996 26
09/1998 40
08/2001 67
03/2002 68
04/2003 49

Fonte - 12/1996 — Ribeiro, 1997:125; 09/1998 — Revista da Cachaga — Ano I, n° 2; 08/2001 — Informativo
Cachaga — AMPAQ, n° 2; 03/2002 — Site www.ampag.com.br; 04/2003 — Coleta pessoal do autor junto a
presidénciada AMPAQ.

A reducdo havida na quantidade de marcas certificadas com o selo de qualidade AMPAQ
serd avo de andlise mais aprofundada nesta dissertacdo. N&o obstante, grande quantidade
de artigos publicados na imprensa aponta um futuro avissareiro para a cachaca, que vem

ganhando, a passos largos, status de bebida nobre.

fazer uso do processo natural parafermentacéo e envelhecimento do produto; f) utilizar no processo de
destilacéo alambiques de cobre, como estabel ecido no estatuto da AMPAQ); g) participar do Sistemade



Com efeito, no mercado domeéstico, os bons restaurantes ja colocam em seus cardpios as
melhores marcas, que primam pela aparéncia do produto, com garrafas especiais e rétulos

bem elaborados.

Nota-se que as classes média e ata, antes arredias a degustacdo publica, hoje formam
confrarias em torno da bebida e prestigiam macicamente os diversos festivais da cachaca
que acontecem no territério mineiro (Sabarg, Ouro Preto, Salinas, Belo Horizonte etc), com

destaque para o pblico feminino, envolvido até na fabricacdo de famosas marcas?.

Eis porque essa indUstria emergente de cachaca artesanal esta a exigir da academia um
pouco da sua atencdo, para que, de méaos dadas, possam caminhar juntas, melhorando
processos, desenvolvendo tecnologias, controlando qualidade, promovendo e espraiando no

mundo inteiro esse produto gue é sindnimo de Brasil.

1.4 Problema e justificativa

Apesar do esforco de autores académicos e de especulagdo intuitiva sobre o tema, muitos

aspectos permanecem carecendo de elucidacdo conceitual e taxonémica.

Controle da Qualidade da Cachaga, custeando visitas técnicas e andlises de amostras col etadas de seus
E)rodutos, guando necessarias.

% Vide, apropésito, artigos que abordam o tema, principal mente “Alambiques cor-de-rosa”, Revistada
Cachaca (set.1998) e “Maos femininas nos alambiques mineiros’, dajornalista Heloisa Aline Oliveira, no
Estado de Minas (5.5.2002).



Como evidenciado no diagnéstico do SEBRAE-MG (2001), € notéria a falta de rumos
estratégicos no setor de producdo da cachaca artesanal mineira. Em razéo da importancia
estratégica da cachaca artesanal de qualidade - que no exterior € vendida a precos iguais ou
superiores ao do whisky escocés, por constituir-se em “uma das bebidas mais saborosas do
mundo” (RIBEIRO, 1997, p.105) - , a pesquisa efetivada buscou levantar os elementos
determinantes®® de importancia, para que se possa subsidiar a formulacdo de estratégia

competitiva da industria, em resposta a seguinte indagacao:

Quais sdo os determinantes da formulacdo de estratégia, na emergente

industria de cachaca artesanal de qualidade em Minas Gerais?

Problema, para Vergara (2000, p.21), “€ uma questdo ndo resolvida, € algo para o qual se
val buscar resposta, via pesquisa’. Na mesma linha, Gil (1999, p.49) diz que, na acepcao
cientifica, “problema é qualquer questdo ndo solvida e que é objeto de discussdo, em
qualquer dominio do conhecimento”, refutando a acepcéo corrente que identifica problema
com questdo que da margem a hesitacdo ou com algo que provoca desequilibrio, mal-estar,

sofrimento ou constrangimento as pessoas.

Evidentemente que se trata de trabalho de félego e que ndo se pretende esgota-lo com a

presente dissertacdo, mas, pelo menos, tentar-se-a organizar as percepcdes para facilitar as

21 Os que geram, os que causam ameagas, oportunidades do ambiente externo e pontos fracos e fortes do
ambiente interno (recursos, missdo e objetivos da organizagéo).
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etapas seguintes do processo de implementacdo de estratégia para o setor, consubstanciada

em plano de metas.

Espera-se, contudo, que, com o conhecimento dos elementos de importancia— porgue nem
todos 0 sdo -, a formulacdo e a implementacdo de estratégias customizadas possam ser
facilitadas, porquanto cada destilaria, de posse do levantamento da indUstria, podera ajustar

as informagdes gerais a0 seu caso particular, para balizar suas agdes futuras.

Justifica-se a escolha desse problema de pesquisa, conforme diretrizes de Gil (1999), pelos
resultados que dele poderdo advir, capazes de beneficiar um segmento importante da
economia mineira, pois poderdo conduzir a novos conhecimentos sobre a industria
(relevancia); por tratar-se de busca de resposta a indagacéo recente (oportunidade) e,
finamente, pelo particular interesse do autor no tema (comprometimento), pois o estuda
desde setembro de 1999, quando participou do Curso AMPAQ de Producéo Artesanal de

Cachaca de Qualidade.

1.5 Objetivos

Esta dissertacdo tem como objetivo, de uma perspectiva abrangente, identificar e analisar
os determinantes da formulacdo estratégica na industria emergente de cachaca artesanal de

qualidade em Minas Gerais, capazes de subsidiar, em etapa posterior, a formulagdo de
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estratégia em trés niveis. 0 empresarial, 0 da unidade de negécio e o nivel funcional nas

destilarias produtoras de cachaga artesanal de qualidade.

Com efeito, a implementacdo dos respectivos planos estratégicos originados dessas
formulagBes poderd conduzir esse novel setor da economia mineira a um desenvolvimento
sustentavel e coerente, na medida em que os agentes envolvidos estiverem sintonizados

com 0s projetos prioritarios estabel ecidos para aindlstria.

De forma mais especifica, constituem-se objetivo deste estudo o levantamento e a andlise
da visdo de futuro da indistria para os proximos cinco e 10 anos, a identificagdo das
ameacas e oportunidades do ambiente externo da indlstria, 0 mapeamento dos pontos fortes
e fracos do ambiente interno da industria, andlise das coincidéncias e dissonancias entre a
visdo dos produtores e dos especidistas, enfim, as percepcoes e reflexdes de produtores e
de especidistas sobre os determinantes da formulacdo de estratégia em industrias
emergentes e fragmentadas (PORTER,1986), como o0 setor da economia mineira que

produz cachaca artesanal com Selo de Garantia de Qualidade — AMPAQ.

1.6 Delimitacéo do estudo

De uma maneira geral, pode-se dizer que esta dissertagdo contempla o amplo espectro do
pensamento estratégico, deixando de lado o agir estratégico. Em outras palavras, ocupar-se-

a com aformulacéo e ndo com a sua implementacdo. Para tanto, fixar-se-4 atencéo na visao
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de futuro do setor — como sintese das ambicdes pessoais, filosofia de negécio e principios
éticos dos executivos-chave, conforme Thompson Jr. e Strickland 111 (2000) - e nos
elementos imprescindiveis a formulacdo de estratégia de que tratam Wright, Kroll e Parnell
(2000), cujo modelo esquemdtico € apresentado na figura 1, e,  no que se refere a
oportunidades e ameacas do ambiente externo®?, nas quatro forcas macroambientais

(politico-legais, econémicas, tecnoldgicas e sociais).

22 pgra zacarelli (1995), na estratégia moderna, as atividades de levantar as ameacas e oportunidades do
ambiente externo continuam extremamente importantes. Para ele, a procura de ameagas e oportunidades é
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Figural — Modelo de administragdo estratégica
Fonte - WRIGHT, KROLL & PARNELL, 2000, p. 46

dirigida para o perfil competitivo, e a pergunta que precisa ser feita é a seguinte: olhando nosso perfil
competitivo que ameacgas e oportuni dades podemos detectar?



O referido modelo comega com a analise ambiental externa de oportunidades e ameacas.
No estagio seguinte, 0 ambiente interno da organizacdo € ligado ao ambiente externo por
seta de duplo sentido, significando, segundo seus autores, que a missdo e 0s objetivos séo
determinados no contexto das oportunidades e ameagas ambientais, bem como de pontos
fortes e fracos (seus recursos). Assim, a organizacdo € afetada por forgas ambientais

externas, mas também causa impacto sobre 0 ambiente em que esta inserida.

A missBo e o0s objetivos gerais conduzem a formulagdo de estratégias aos niveis
empresarial, de unidade de negdécios e funcional. Mas os pontos fortes e fracos atuais e
potenciais da organizacdo também influenciam a missdo e os objetivos, o que é
demonstrado pela seta de duplo sentido entre 0o ambiente interno e a formulagdo de

estratégias.

A seta seguinte, segundo o autor, retrata aidéia de que a formulacdo de estratégia coloca a
implementacdo de estratégias em curso. Em outras palavras, se houve formulagéo, deve-se
implementar, sob pena de desprezar-se todo o0 esforco do pensamento estratégico.
Finalmente, a Ultima seta, indicando que o desempenho estratégico real da organizacéo é
avaiado. O estdgio de controle é demonstrado pela linha de feed-back que conecta o

controle estratégico a outras partes do modelo.

Para Thompson Jr. E Strickland 111 (2000, p.70), deve-se elaborar a estratégia “em funcdo
daguilo que a empresa faz bem e deve evitar estratégias cujo sucesso dependa de algo que a
empresa faz com dificuldades ou mesmo nunca faz’. Assim, deve-se combinar a estratégia

com os pontos fortes e fracos e com as capacidades competitivas da empresa.



O estudo ndo se limita & abordagem denominada S.W.O.T%, pois, dém de agregar a0
modelo de Wright, Kroll e Parmell (2000, p. 46) outros fatores internos e externos “gue
moldam a escolha da estratégia da empresa’, contidos no modelo de Thompson Jr. E
Strickland 111 (2000:68), que resulta na elaboracdo (formulacdo) de estratégia, conforme
figura 2, também foca o levantamento da visdo futura da indUstria, nos préximos cinco e 10

anos.

Esse modelo é mais consentdneo com os objetivos desta dissertacdo, pois se encerra na
elaboracdo de uma estratégia, deixando as fases de implementacdo — consequéncia natural

da formulagdo, por razdes econdmico-financeiras — e de controle fora do seu campo de
interesse.

3 pontos fortes — Strenghts — e fracos —Weaknesses - da empresa em relacéo a seus concorrentes, bem como
as oportunidades — Opportunities — e ameagas — Threats — do ambiente externo.
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Conclusdes sobre como os
fatores internos e externos se
acumulam; suas implicactes

paraaestratégia

Identificacdo e avaliacdo de
alternativas para a estratégia

T

Elaboracdo de uma
estratégia que se
ajuste a situacéo
Figura 2 — Fatores que moldam a escolha da estratégia da empresa
Fonte - THOMPSON JR & STRICKLAND 11, 2000, p.68
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1.7 Relevancia do estudo

No caso sob andlise, da indUstria emergente de cachaca artesanal de qualidade em Minas
Gerais, problemas, de natureza diversa, vém ameacando esse segmento promissor, tais
como a carga tributaria; os baixos volumes de producdo e indices de produtividade, em
virtude da descontinuidade do processo produtivo; o desconhecimento, por parte do publico
consumidor, dos atributos do produto com Selo de Garantia de Qualidade e sua incipiente

promocao; as barreiras alfandegérias nos paises importadores, dentre outros.

N&o obstante, como ja ressaltado, o que se diagnosticou foi a auséncia de um plano de acéo

estratégico, resultando em falta de sintonia e de rumos nessa indlstria emergente.

Nesse sentido, 0 estudo dessas questdes € de grande relevancia para a &rea de concentragéo
Organizacdo e Recursos Humanos, na medida em que buscara meios para solucionar o
problema de formulacdo de estratégia em indUstrias nesse estagio de desenvolvimento e

com estrutura fragmentéria®”.

Ademais, a par da significativa importancia socia desse segmento - pela sua grande

capilaridade® e potencia de geracdo de empregos, contribuindo na manutencdo do homem

24 para Porter (1986, p.187), “ um importante meio ambiente estrutural, no qual numerosas organizacdes
competem, é aindustria fragmentada, em que nenhuma companhia possui uma parcela de mercado
significativa nem pode influenciar fortemente o resultado daindistria.”

%5 O Diagnéstico do SEBRAE-MG (2001) mostra que 0s 8.446 estabel ecimentos produtores de cachaca em
Minas Gerais estdo distribuidos por todas as mesorregides do estado, com maior concentragdo no Norte e
Jequitinhonha (30,6 e 18%, respectivamente), areas reconheci damente mais pobres do estado.
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nas pequenas comunidades e aliviando a pressdo socia nos grandes centros — também para
a academia o estudo revela-se de destaque singular, na medida em que podera oferecer
subsidios para balizar novas pesguisas em industrias emergentes ou de aprofundamento

Nesse mesmo setor.
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2 REFERENCIAL TEORICO

S80 trés 0s marcos tedricos que propiciaram base ao objeto de estudo desta dissertacéo.
Inicialmente, ser8o destacados os elementos de importancia para a formulacdo de uma
estratégia. A seguir, serdo enfocadas as diretrizes de uma estratégia moldada para
indUstrias emergentes e, por fim, mas ndo menos importante, serdo contemplados os
aspectos relacionados ao estudo da qualidade do produto, atributos especiais que conferem

diferenciacdo a cachaca artesanal mineira de qualidade.

2.1 Da estratégia e de sua formulacéo

Nenhuma palavra tem sido t&o associada a administragdo, nas Ultimas décadas, quanto
estratégia. Mas 0 seu uso indiscriminado, transformado que foi em panacéia para todas as

enfermidades organizacionais, corre o risco de desqualificar e aviltar o termo.

Segundo Motta (1995, p.80), antes de ser usado no meio empresarial, 0 conceito de
estratégia “desde a sua origem, aproximadamente hd 500 anos aC [...] sempre esteve
associado & vis® militar”. A palavra estratégia®® servia para designar a funcdo
administrativa do generalato, pois 0 estratego ou estrategista era o comandante militar que

formulava e projetava as manobras necessérias a consecucéo de um fim especifico.



Nesse sentido, Ghemawat (2000, p.16) ratifica as conotagbes militares do termo criado
pelos antigos gregos e faz digressdo histérica para demonstrar que a adaptacdo da
terminologia estratégica a um contexto de negécios precisou esperar até a Segunda
Revolugdo Industrial, na segunda metade do século XIX, nos Estados Unidos, quando a
estratégia emergiu “como forma de moldar as forcas de mercado e afetar o ambiente

competitivo”.

O conhecido autor naturalizado norte-americano Ansoff (1990, p.93) também aborda o
conceito de estratégia associado a administracdo. Em sua opinido, estratégia tem-se
transformado numa das palavras do dia-a-dia do administrador. Para ele, esse interesse pela
estratégia foi provocado pelo reconhecimento de que o ambiente externo da empresa foi-se
tornando cada vez mais mutavel e descontinuo em relacdo ao passado. Assim, conceitua
estratégia como “um dos varios conjuntos de regras de decisdo para orientar 0

comportamento de uma organizagao” .

Na mesma linha, Slack et alii (1999, p.74) definem estratégia como “o padréo global de
decisdes e agdes que posicionam a organizacdo em seu ambiente e tém o objetivo de fazé-la

atingir seus objetivos de longo prazo”.

De forma iguamente concisa, Porter (1986, p.17) enfatiza que “o conceito de estratégia

pode ser empregado como guia do comportamento global da empresa’, [apés ilustrar que]

26 Do grego strategia, “ 0 cargo do comandante de uma armada, o cargo ou a dignidade de uma espécie de
ministro da guerra na antiga Atenas, pretor, em Roma; manobra ou artificio militar” HOUAISS, 200, p.1261).
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“a estratégia competitiva € uma combinacdo de fins (metas) que a empresa busca e dos

meios (politicas) pelos quais esta buscando chegar 1&”.

Ligando o termo a competitividade, Henderson (1989, p.5) definiu estratégia como “a
busca deliberada de um plano de agdo para desenvolver e gjustar a vantagem competitiva de
uma empresa’. [Esclareceu, a seguir, ser a busca de] “um processo interativo que comeca
com o reconhecimento de quem somos e do que temos nesse momento”, aertando que os
competidores mais perigosos sao 0s que mais se assemelham, pois as diferencas entre eles

s80 a base da sua vantagem.

A utilizacdo do termo estratégia em administracdo, na opinido de Motta (1995), procurou
trazer a ela uma perspectiva cientifica. Como foi de inicio associada a formulacéo de
diretrizes e ao plangamento, a estratégia recebeu toda a énfase raciona e cientifica da
administracdo. Para ele, um rgpido exame em obras administrativas importantes revela que
a paavra estratégia serve hoje para qudificar ndo sO a propria administracdo —
administracéo estratégica — como também todas as funcdes administrativas. Nesse sentido,
Thompson Jr. e Strickland 111 (2002, p.1) fazem uso de algumas fungdes administrativas
para definir estratégia como “planejamento do jogo de geréncia para reforcar a posicéo da
organizacdo no mercado, promover a satisfacdo dos clientes e atingir os objetivos de

desempenho”.

Também Meirelles, Bernardes e Gongalves (2001, p.52) abordaram o emprego do termo
em administracdo, com conotagoes de modismo e mostram que, a despeito do charme, o

conceito de estratégia vem-se esvaziando, pelo uso excessivo
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Por acolher tantos significados e usos, a idéia de estratégia torna-se difusa e
acaba, por vezes, em alguns contextos, por ndo reter nenhum significado em
particular. O conceito de estratégia é realmente amplo, e seu uso corrente permite
associé&lo desde a um curso de acdo bastante preciso até a todo um
posicionamento organizacional, em Ultima andlise, a toda a razdo de ser da

empresa

Estratégia, na 6tica de Wright, Kroll e Parnell (2000, p.24), “refere-se aos planos da ata

administrag@o para alcangar resultados consistentes com a missdo e 0s objetivos gerais da

organizacao”.

Para eles, pode-se encarar estratégia de trés pontos de vantagem: 1. a

formulacdo da estratégia (desenvolvimento da estratégia); 2. implementacdo da estratégia

(colocar a edtratégia em agdo); e 3. controle estratégico (modificar a estratégia, ou sua

implementacdo, para assegurar que os resultados desgjados sgam alcancados). E é no

primeiro ponto que sera focado este trabalho de pesquisa.

Embora ndo haja uma definicdo simples de estratégia, existem hoje algumas éreas gerais de

concordancia, principamente no que diz respeito a natureza da estratégia. Nesse sentido,

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.21) apresentam quadro intitulado O animal da

estratégia: areas de concordancia, adaptado de Chaffee?” | em que resumem tais &ress.

A estratégia diz respeito tanto a organizacd como ap ambiente. “Uma

premissa basica para se pensar a respeito de estratégia diz respeito a
impossibilidade de separar organizacdo e ambiente... A organizacdo usa a
estratégia paralidar com as mudancgas nos ambientes”’.

A essncia da edratégia € complexa. “Como as mudancas trazem novas

combinacbes de circunstancias para a organizacdo, a esséncia da
estratégia permanece nao-estruturada, ndo-programada, ndo-rotineira, ndo
repetitiva...”

27 Chaffee, E. E. Three Models of Strategy. Academy of Management Review ( 1985, p. 89).
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A estratégia afeta 0 bem-estar geral da organizacdo. “... decisdes

estratégicas...sd0 consideradas importantes o suficiente para afetar o bem-
estar geral da organizacéo...”

A estratégia envolve questdes tanto de contelido como de processo. “O

estudo da estratégia inclui as agbes decididas, ou o conceito de estratégia,
e também os processos pelos quais as acles sdo decididas e
implementadas’.

As estratégias ndo sfo puramente deliberadas. “Os tedricos... concordam

que as estratégias pretendidas, emergentes e realizadas podem diferir entre

S.

As edratégias existem em niveis diferentes. “... as empresas tém...

estratégia corporativa (em que negdocio deveremos estar?) e estratégia de
negocios (como iremos competir em cada negdocio?)”.

“

A edtratégia envolve varios processos de pensamento.

.. a estratégia
envolve exercicios conceituais, assm como analiticos. Alguns autores
enfatizam a dimensdo analitica mais que as outras, mas a maioria afirma
gue o coracdo da formulacdo de estratégias € o trabalho conceitud feito
pelos lideres da organizacao”.

Como exposto, conquanto seja ébvia a importancia da estratégia, ha relativamente pouca
concordancia quanto ao real significado do termo, mesmo diante de décadas de pesquisa
académica. Nesse sentido, Jo&o (2001, p.295) afirma que “tanto nos meios académicos,
como empresarials, ndo ha duas pessoas que compartilhem a mesma definicdo de
estratégia’. Para corroborar sua posi¢éo, tamanho 0 nimero de interpretacdes divergentes,
apresenta a seguinte declaracdo, lida em um artigo da The Economist?®: “Ninguém

realmente sabe o que é estratégia’.

28 The Economist, 20/mar¢o/1993; p.116



2.1.1 As escolas de pensamento estratégico

Mintizberg, Ahlstrand e Lampel (2000) afirmam que existem pelo menos dez escolas de
pensamento estratégico, cada qual com suas caracteristicas ( do Design, do Plangamento,
do Posicionamento, Empreendedora, Cognitiva, do Aprendizado, do Poder, Cultural,
Ambiental e de Configuraco). Essas caracteristicas levaram os autores a vincular cada
escola a um respectivo animal-simbolo (Aranha, Esquilo, Bufalo, Lobo, Coruja, Macaco,
Ledo, Pavdo, Avestruz e Camaledo) e, conseqientemente, ao titulo da obra na qual séo

expostas: Saféri de estratégias.

Embora com caracteristicas proprias, os autores identificaram pontos de semelhancas entre
as dez escolas, razdo pela qual foram reunidas em trés grupos. as trés primeiras séo de
natureza prescritiva, porquanto h& mais preocupacdo em como as estratégias devem ser
formuladas do que como sdo formuladas; as seis escolas seguintes consideram aspectos
especificos do processo de formulagdo de estratégias, na medida em que ha menor
preocupacdo com a prescricdo do comportamento estratégico ideal do que com a descrigéo
de como as estratégias séo, de fato, formuladas, e, finalmente, um grupo com apenas uma
escola, mas que, na realidade, € uma combinagdo das outras, pois as pessoas dessa escola

de configuracao, em busca da integracdo, agrupam os vérios elementos do nosso elefante®®

29 para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), toda estratégia deve combinar aspectos de diferentes escolas
de pensamento, pois, de forma andloga, a estratégia deve ser vista, mais ou menos, como um elefante de dez
partes integradas, e ndo de formas isoladas sendo apal pado por um grupo de cegos: o que alisou a presa do
animal concluiu que ele era como uma langa; o que tocou a tromba, achou-o parecido a uma serpente; o que
abracou o joelho, achou-o semelhante a uma arvore e assim por diante. Todos tinham um pouco de razdo, mas
todos estavam errados no computo geral.



- 0 processo de formulacdo de estratégias e 0 seu contelido, e as estruturas organizacionais e

Seus contextos.

Por tratar-se primordialmente de formulacéo de estratégia, tema central desta dissertacéo,
entende-se oportuno uma digressdo, ainda que perfunctéria, sobre 0s pressupostos basicos
de cada uma dessas escolas e suas premissas principais, por meio de excertos da obra de

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

Excluiu-se da andlise, deliberadamente, a escola de configuracdo, porguanto, como ja

destacado, € a sintese das outras nove, na opinido dos proprios autores.

2.1.1.1 A escolado design

A escola do design propde modelo de formulacdo de estratégia que busca estabelecer
adequacdo entre as capacidades internas e as possibilidades externas, avaliando pontos
fortes e pontos fracos das organizagbes a luz das oportunidades e ameacas em seu

ambiente.

Dentre as suas principais premissas, 0s autores destacam: deve ser um processo deliberado
de pensamento consciente, pois a formulacdo de estratégia é uma aptiddo adquirida e ndo
natural; a responsabilidade pelo controle e percepcdo devem ser do executivo principal,

gue € o estrategista (relegando os outros membros da organizagéo a papéis subordinados);
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as estratégias devem ser Unicas e tém de ser sob medida para o caso individual; o processo
de design estd completo quando as estratégias parecem plenamente formuladas como
perspectiva, oferecendo pouco espaco para visdes incrementalistas ou estratégias
emergentes, as quais permitem a continuidade da formulagcdo durante e depois da
implementagdo; as estratégias devem ser explicitas e precisam ser mantidas simples, de
forma a serem compreendidas por outros membros da organizacéo e, finalmente, somente
depois que essas estratégias Unicas, desenvolvidas, explicitas e simples forem formuladas é
que podem ser implementadas (a dicotomia formulagdo-implementacéo é vital para a escola

do design).

2.1.1.2 A escola de plangamento

A escola de plangjamento propde, em sintonia com a tendéncia no ensino de administragéo,
procedimento formal, treinamento formal, analise forma e muitos nimeros. A estratégia
devia ser guiada por um quadro de plangjadores altamente educados, com acesso direto ao
executivo principal. Essa escola originou-se ao mesmo tempo que a escola de design, mas

ambas seguiram caminhos bem diferentes.

Embora tenha crescido até alcancar um enorme impacto sobre a prética da administracdo
estratégica nos anos 70, V&ios reveses preudicaram enormemente a escola de
plangjamento, transformando-a, hoje, numa paida sombra da sua influéncia anterior. Suas

premissas principais podem ser assim resumidas: 1. as estratégias devem resultar de um
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processo controlado e consciente de plangjamento formal, decomposto em etapas distintas,
cada uma delineada por checklists e apoiada por técnicas; 2. a responsabilidade por todo o
processo esta, em principio, com o executivo principal; na pratica, a responsabilidade pela
execucdo esta com os plangadores, 3. as estratégias surgem prontas desse processo,
devendo ser explicitadas para que possam ser implementadas por meio da atencéo

detalhada a objetivos, orcamentos, programas e planos operacionais de varios tipos.

2.1.1.3 A escola de posicionamento

A escola de posicionamento privilegia a andlise da estrutura da indUstria na qual a empresa
esta inserida, por meio de um processo analitico de formulagdo de estratégia. Acrescenta
contelido as duas escolas anteriores, enfatizando a importancia das proprias estratégias -
ndo apenas do processo pelo qual elas foram formuladas -, e acrescentando contelido, na

medida em que abre o lado prescritivo da area a investigagdes substanciais.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.69), “o item mais notavel nesta escola foi
uma idéia Unica e revolucionaria, para 0 melhor e para o pior”. Segundo eles, essa escola
afirmou que “poucas estratégias-chave — como posicdes no mercado — sdo desgjdveis, em
uma determinada indUstriaz as que podem ser defendidas contra concorrentes atuais e
futuros’. As empresas que ocupam essa posicao tém lucros maiores e se destacam na
inddstria, por conseguirem prover reserva de recursos com 0s quais podem se expandir e,

consequentemente, ampliar e consolidar suas posigoes.



A escola de posicionamento foi capaz de criar e aperfeicoar um conjunto de ferramentas
analiticas dedicadas a gjustar a estratégia correta as condi¢Bes vigentes (também vistas

como genéricas, como a maturidade ou a fragmentacdo de uma industria).

A formulacdo da estratégia continuou a ser vista — como nas outras duas escolas
prescritivas — como um processo controlado e consciente, que produzia estratégias
deliberadas completamente desenvolvidas, a serem tornadas explicitas antes da sua

implementacdo formal.

Finalmente, a formulacdo de estratégia, como descrita pelos autores, € um processo mais

rico, confuso e dinamico que aguele, ordenado e estético, descrito nesta escola.

2.1.1.4 A escola empreendedora

A escola empreendedora insere-se no grupo das escolas de descricdo, que procura entender
o processo de formulagéo de estratégia a medida que este se desdobra. Além disso, ela ndo
sO focalizou o0 processo de formulacdo de estratégia exclusivamente no lider Unico, mas
também enfatizou 0 mais inato dos estados e processos — intui¢ado, julgamento, sabedoria,
experiéncia, critério. Isso promove uma visdo de estratégia como perspectiva, associada

com imagem e senso de direcéo.
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Analogamente, 0s autores pensam nessa escola como o condutor sobre o elefante. A
perspectiva estratégica € menos coletiva ou cultural e mais pessoal: a obra do lider. Com
efeito, o conceito mais central dessa escola € a visdo: uma representacdo mental de

estratégia, criada ou a0 menos expressa na cabeca do lider.

A visdo tende, com fregléncia, a ser mais uma espécie de imagem do que um plano
plenamente articulado (em palavras e nimeros), deixando-o flexivel para que o lider possa
adapté-lo as suas experiéncias. 1sso sugere que a estratégia empreendedora €, ab mesmo
tempo, deliberada e emergente: deliberada em suas linhas amplas e seu senso de direcéo,

emergente em seus detal hes para que estes possam ser adaptados durante o curso.

2.1.1.5 A escola cognitiva

A escola cognitiva trabalha com a necessidade de sondar a mente do estrategista: chegar ao
gue este processo significa na esfera da cognicao humana, utilizando, em especial, o campo

da psicologia cognitiva.

Essa escola tem atraido grande nimero de pesquisadores proeminentes nos Ultimos anos,
trabalhando, algumas vezes, em associagdo com outras escolas (por exemplo, a do

posicionamento, sobre cognicdo relacionada a grupos estratégicos e a estratégias e
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dienacdo) (REGER e HUFF®’; BOGNER e THOMAS®!; DUHAIME e SCHWENK?
apud MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000). Antes dessa onda de trabalho, o
gue ocorria nas mentes dos executivos era, em grande parte, uma incognita. Os
pesquisadores estavam mais preocupados com 0S requisitos para pensar € ndo com o
pensamento em si, por exemplo, com o que um estrategista precisa saber. Nada obstante, os
pesqguisadores continuam distantes de compreender 0s atos complexos e criativos que dao

origem as estratégias.

Assim, os estrategistas sdo, em grande parte, autodidatas. desenvolvem suas estruturas de
conhecimento e seus processos de pensamento, principalmente por meio de experiéncia
direta. Essa experiéncia da forma aquilo que eles sabem, que, por sua vez, da forma ao que
eles fazem, moldando assim sua experiéncia subsequente. Esta duaidade tem um papel
central na escola cognitiva, dando origem a duas alas bastante diferentes. Uma ala, mais
positivista, trata 0 processamento e a estruturacdo do conhecimento como um esforgo para
produzir algum tipo de filme objetivo do mundo. A outra Vvé tudo isso como subjetivo: a

estratégia € uma espécie de interpretacéo do mundo.

2.1.1.6 A escola de aprendizado

A escola de aprendizado sugere que os estrategistas, ao longo do tempo, aprendem a como

proceder em mundo realmente complexo da estratégia.

%0 Reger, R. K. e Huff, A. S. Strategic groups acognitive perspective. Srategic Management Journal, n. 14,
1993, p. 103.

31 Bogner, W. C. e Thomas H. Therole of competitive groupsin strategy formulation: a dynamic integration
of two competing models. Journal of Management Studies, n. 30, 1993, p. 53.
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De acordo com essa escola, as estratégias emergem quando as pessoas, algumas vezes
atuando individualmente, mas na maioria dos casos coletivamente, aprendem a respeito de

uma situacao tanto quanto a capacidade da sua organizacao de lidar com ela.

Vital para a escola de aprendizado é o fato de ela se basear em descricdo em vez de
prescricdo. Seus proponentes continuam fazendo a pergunta simples, mas importante: como
as estratégias de fato se formam nas organizagfes? N& como elas sdo formuladas, mas

como se formam.

Assim, o papel dalideranca passa a ser de ndo preconceber estratégias deliberadas, mas de
gerenciar 0 processo de aprendizado estratégico, pelo qual novas estratégias podem

emergir.

Portanto, a administracdo estratégica envolve a elaboragdo das relagbes sutis entre
pensamento e acdo, controle e aprendizado, estabilidade e mudanca. Dessa forma, as
estratégias aparecem primeiro como padrdes do passado; mais tarde, talvez, como planos

para o futuro e, finalmente, como perspectivas para guiar o0 comportamento geral.

Para concluir, essa escola traz uma realidade para o estudo da formacdo de estratégias

ausente nas outras escolas. Baseada em grande parte em pesquisas descritivas, €la nos

32 Duhaime, I. M., e Schwenk, C. R. Conjectures on cognitive simplification in aquisition and divestment
decision making. Academy of Management Review, n. 10, 1985, p. 287.
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informa menos 0 que as organizacOes deveriam fazer e mais 0 gque elas realmente fazem

guando sdo confrontadas com condi¢des complexas e dinamicas.

2.1.1.7 A escola de poder

A escola de poder caracteriza a formacdo de estratégia como um processo aberto de
influéncia, enfatizando o uso de poder e politica para negociar estratégias favoréveis a

determinados interesses.

A palavra poder é usada para descrever o exercicio da influéncia aém da puramente
econdémica. As relacdes de poder cercam as organizacdes, podendo inspira-las. Com efeito,
convém sgja feita distincdo entre dois ramos dessa escola: de poder micro, que lida com o
jogo da politica dentro de uma organizacéo; de poder macro, que diz respeito ao uso do
poder pela organizacdo. Uma focaliza os agentes internos em conflitos com seus colegas,
em geral, por interesses proprios; a outra vé a organizacdo agindo em seu préprio interesse

em conflito, ou cooperacdo, com outras organi zacoes.

Poder e politica nunca estiveram, na opinido dos autores, ausentes das organizagoes,

especialmente das grandes, nem dos seus processos de formulagdo de estratégias. E foi
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apenas uma questdo de tempo para que tudo isso fosse reconhecido formamente por

escrito, tendo surgido diversas publicacdes no final dos anos 70°°.

A intencdo das pessoas que escrevem sobre a escola de poder tem sido de despertar a
administracdo estratégica para uma redlidade bésica da vida organizaciona: que as
organizagfes sd0 compostas por individuos com sonhos, esperancas, cilmes, interesses e

temores.

Assim, se a formulacdo de estratégia pode ser um processo de plangamento e andlise,
cognicéo e aprendizado, também pode ser um processo de negociacdo e concessoes entre

individuos, grupos e coalizoes.

Uma vez que qualquer forma de ambiglidade € introduzida — incerteza ambiental, metas
concorrentes, percepcdes variadas, escassez de recursos — a politica surge. Assim sendo, 0s
defensores dessa escola afirmam ndo ser possivel formular — menos ainda implementar —
estratégias 6timas. as metas concorrentes de individuos e coalizGes garantem que qual quer

estratégia pretendidaira ser perturbada e distorcida a cada passo do caminho.

2.1.1.8 A escolacultural

A escola cultural vé a formacéo de estratégia como um processo enraizado na forca social

da cultura, espelhando a escola de poder. Enquanto uma lida com a influéncia de politicas

33 Como o texto de MacMillan (1978) Strategy formulation: political concepts; o estudo de Sarrazin (1975,
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internas na promoc¢ao de mudancas estratégicas, a outra se preocupa, em grande parte, com
a influéncia da cultura na manutencdo da estabilidade estratégica e, em aguns casos,

resistindo ativamente as mudangas estratégicas.

Cultura ndo é idéa nova, sendo, de ha muito, conceito centra da antropologia. Dessa
perspectiva, a cultura esta em tudo o que nos cerca. Ao mesmo tempo, cultura é aquilo que
€ Unico a respeito da maneira pela qual se fazem todas as coisas. Ela trata daquilo que
diferencia uma organizacao da outra, uma nagdo da outra. E dualidade da cultura — seu
carater universal, mas unico — tem-se refletido também em sua aplicacdo a administracéo

estratégica.

A culturafoi descoberta em administragdo nos anos 80, gracas ao sucesso das corporagoes
japonesas, que pareciam fazer coisas de maneira diferente das americanas e, a0 mesmo
tempo, imitava descaradamente a tecnologia dos americanos. Houve uma torrente de
literatura para explicar o fato, seguida de todos os tipos de intervencdes de consultoria para
destacar a cultura. Contudo, isso de quase nada valeu para se aumentar a compreensao de

estratégias, porque tratava, principalmente, de organizacdo e motivagdo do trabalhador.

A cultura pode ser estudada do ponto de vista de uma pessoa de fora ou do nativo de
dentro. O primeiro assume uma posi¢ao objetiva sobre as razdes pelas quais as pessoas se

comportam e como o fazem, as quais sao explicadas pelo cardter Unico dos relacionamentos

1977-78) do lado politico do planejamento; e dos trabal hos de Pettigrew (1977) e Bower e Davis (1979) sobre
aformulacgdo de estratégia como processo politico, apud Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)
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sociais e econdmicos. O segundo considera a cultura como um processo subjetivo de

interpretacdo, ndo baseado em qualquer |6gica abstrata universal.

Enquanto a antropologia comecou com a visdo objetiva e, mais tarde, incorporou a

subjetiva, em certo sentido, a administracéo estratégia fez o oposto.

Os antropdlogos debatem infindavelmente a definicdo de cultura. Na opinido dos autores,
cultura € essenciamente composta de interpretaces de um mundo e das atividades e
artefatos que as refletem. Além da cognicdo, essas interpretacbes sdo compartilhadas
coletivamente, em um processo social. Com efeito, pode-se associar cultura organizacional

com cogni¢éo coletiva.

Pettigrew, apud Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 195)* se expressou bem quando
escreveu gue a cultura organizacional pode ser vista como “um tecido socia expressivo” e,
como o tecido humano, une 0s 0ssos da estrutura organizacional aos musculos dos seus
processos. Em certo sentido, a cultura representa a forga vital da organizacéo, a alma do seu
corpo fisico. Assim, segundo os autores, quanto mais fechada a trama desse tecido, unindo

interpretacoes e atividades, mais profundamente enraizada € a cultura.

34 pettigrew, A.M. The awakening giant: continuity and change in imperial chemical industries. Oxford:
Basil Blackwell, 1985.



2.1.1.9 A escola ambientd

A escola ambiental trata do conjunto de forcas fora da organizacdo, que os tedricos gostam
de chamar de ambiente. Enquanto as outras escolas 0 véem como um fator, a escola

ambienta o vé como um ator.

Como consequiéncia, os autores favorévels a essa visao tendem a considerar a organizacéo
passiva, algo que passa seu tempo reagindo a um ambiente que estabelece a pauta,
reduzindo a geracdo de estratégia a uma espécie de processo de espelhamento, o qual

deverialevar essa escola além dos limites da administracéo estratégica.

Essa escola gjuda a colocar em equilibrio a visdo global da formacdo de estratégia,
posicionando 0 ambiente como uma das trés forgas centrais no processo, ao lado de
lideranca e organizacdo. Além disso, tem gjudado a descrever diferentes dimensdes dos
ambientes que os estrategistas tém diante de si e a sugerir seus possiveis efeitos sobre a

formacgdo de estratégia.

A escolaambiental provém da chamada teoria da contingéncia, a qual descrevia as relactes

entre determinadas dimensdes do ambiente e atributos especificos da organizacéo.

Essa escola surgiu para se opor as afirmagdes confiantes da administracéo cléssica de que

h&duma maneira melhor para dirigir uma organizagdo. Para os tedricos contingenciais, tudo



67

depende: do porte da organizacéo, da sua tecnologia, da estabilidade do seu contexto, da

hostilidade externa e assim por diante.

Isso satisfazia a compreensdo de bom senso de que situacOes diferentes ddo origem a
comportamentos diferentes. Mas também se tornaram necess&rias descricbes mais
sisteméticas do ambiente. Assim, comecaram a identificar as dimensdes do ambiente
responsaveis pelas diferencas que se observam nas organizacfes, que foram resumidos por
Mintzberg®™ em quatro grupos principais: 1. estabilidade (o ambiente de uma organizacio
pode variar de estavel a dindmico); 2. complexidade (o ambiente de uma organizacéo pode
variar de simples a complexo); 3. diversdade de mercado (os mercados de uma
organizacdo podem variar de integrados a diversificados); e 4) hostilidade (finamente, o

ambiente de uma organizacéo pode variar de favoravel a hostil).

Mais tarde, essas idéias foram estendidas a geracéo de estratégia, surgindo, entdo, um
grupo de tedricos de organizagdo que se autodenominavam ecologistas de populagao,
postulando que as condicdes externas forgavam as organizacdes para determinados nichos:
a organizacao fazia 0 que seu ambiente mandava ou era eliminada. Essa op¢éo era tirada da
organizacdo e de sua lideranca e posta nas méaos daquilo que era chamado de ambiente.
Enquanto isso outros*®, denominados tedricos institucionais, afirmavam que as pressdes
politicas e ideoldgicas exercidas pelo ambiente reduziam a opgdo estratégica, mas ndo a

eliminavam.

% O resumo foi feito apenas por Mintzberg, cf. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000:212).
36 Como Meyer e Rowan (1977), apud Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)



2.1.2 A formulagdo de estratégia

A estratégia corporativa € um processo organizacional, em muitos casos, inseparavel da
estrutura, comportamento e cultura de uma empresa. Nesse sentido, podem-se abstrair do
processo dois aspectos importantes, interrelacionados na vida real, mas separévels para fins
de andlise. O primeiro deles pode-se chamar formulacdo, o0 segundo, implementacdo

(MINTZBERG e QUINN, 1992).

Autores como Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) fizeram a separacdo entre formulagdo

e implementacdo como procedimentos distintos de pensar e agir.

O destague que hoje se da a estratégia empresaria reflete a proposicdo de que existem
beneficios significativos a serem obtidos com um processo explicito de formulacdo

estratégica. Dai, aimportancia que se da neste trabalho a formulacéo de estratégia

No nivel mais amplo, Porter (1986, p.17) ilustra que “a formulagdo de uma estratégia
competitiva envolve considerar quatro fatores basicos que determinam os limites daquilo

gue uma companhia pode realizar com sucesso”, como se vé nafigura 3.
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Pontos Fortes e ’ Ameagas e
Pontos Fracos da Oportunidades da
Companhia IndUstria
(Econbmicase
Técnicas)

/‘ A

Fatores
Fatores
Internos a Estratégia Externos a
. Competitiva mpanhi
Companhia Companhia

A\ A\
Valores Pessoais Expectativas
dosPrincipais mais Amplas
Implementadores da Sociedade

Figura3 - Contexto onde a Estratégia Competitiva € formulada
Fonte — Porter, 1986, p. 17

Os pontos fortes e fracos da companhia sdo, segundo Porter (1986), o seu perfil de ativos e
as qualificagbes em relagdo a concorréncia, incluindo recursos financeiros, postura
tecnoldgica e identificagdo de marca dentre outras. Ja 0s valores pessoais sao as motivacoes
e as necessidades dos seus principais executivos e de outras pessoas responsavels pela
implementacdo da estratégia escolhida. Para esse autor, a combinagdo dos pontos fortes e
fracos com os valores determina os limites internos da estratégia competitiva que uma
companhia pode adotar com pleno éxito. Os limites externos, por sua vez, sdo indicados
pela indlstria e por seu meio ambiente mais amplo. Assim, as ameacas e as oportunidades

da industria definem o meio competitivo, com seus riscos consequentes e recompensas
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potenciais. As expectativas da sociedade refletem o impacto, sobre a companhia, de fatores

como a politica governamental, os interesses sociais e muitos outros.

Segundo o entendimento de Porter (1986, p.25), “a esséncia de uma formulacéo estratégica
competitiva € relacionar uma companhia ao seu meio ambiente.” [Embora 0 meio ambiente
sgja muito amplo, incluindo tanto forcas sociais como econdémicas, 0 autor destaca que] “o
aspecto principal do meio ambiente da empresa é a indUstria ou as indUstrias em que ela

compete™>’.

Tavares (2000) estabelece alguns requisitos fundamentais para uma formulagéo estratégica
bem-sucedida. Comeca por uma avaliagdo compreensiva e preditiva do ambiente externo e
por uma rigorosa avaliagdo do ambiente interno da organizacéo. A formulagéo deve resultar
das perspectivas apresentadas pelos cenarios macroambientais, da anadlise dos
relacionamentos e do ambiente competitivo. Sua elaboragdo, no nivel externo, deve
procurar explorar as oportunidades, neutralizar ou minimizar as ameagas presentes e futuras

e identificar e estabelecer meios para a materializagdo dos relacionamentos desejados.

No nivel interno, por sua vez, ainda segundo Tavares (2000), a formulagdo de estratégia
consiste em explorar todas as potencialidades e aptiddes da organizagdo. A partir dessas
consideracOes objetivas, as inferéncias de executivos passam a ter papel de fundamental
importancia para considerar o tipo e a urgéncia da acdo estratégica, o nivel de risco

aceitavel e o montante de recursos que demandara

37 IndGstriaaqui como sinénimo de setor ou segmento econdmico. Nesse sentido coletivo, Porter (1986, p.13)
ressalta que “ cada empresa que compete em uma industria possui uma estratégia competitiva’.
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A estratégia formulada devera resistir, ainda, a testes de coeréncia com as dimensdes
externas e internas estudadas, porquanto o rigor na consideragdo dessas duas dimensdes
trara, como consequéncia logica, a opcao estratégica considerada 6tima para dada situacéo

no momento vivenciado pela organizagdo (TAVARES, 2000).

2.1.2.1 Metodologia analitica para a formulacéo

Porter (1986) delineou o que denominou metodologia analitica ampla para formular
estratégias competitivas em industrias fragmentadas®. Utilizou-se nesta dissertagdo de
algumas diretrizes dessa metodologia, em raz8o de a indUstria de cachaca artesanal de
qualidade ser, além de emergente, também classificavel como estruturalmente fragmentada.
A referida metodol ogia é constituida de cinco etapas:
1. aprimeira objetiva conduzir uma anaise completa da industria e da
concorréncia para identificar a origem das forgas competitivas e a
estrutura da industria e também a posicdo dos concorrentes mais
relevantes;
2. a segunda visa identificar as causas da fragmentagdo da indUstria,
recomendando-se que a lista sga exaustiva e que se procure

estabel ecer relagdo com aspectos econdmicos,

38 Para PORTER (1986, p.187), trata-se de “um importante meio ambiental estrutural, no qual numerosas
organizagbes competem [...], em que nenhuma companhia possui uma parcela de mercado significativa nem
pode influenciar fortemente o resultado da industria”.
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3. a terceira etapa busca examinar, uma por uma, as causas da
fragmentacdo no contexto da andlise da concorréncia e da industria
(quefoi aprimeira etapa);

4. a quarta depende de uma resposta positiva a uma das questdes
precedentes. Se a fragmentagcdo pode ser superada, a organizacéo
deve avaliar se a futura estrutura da industria produz ou ndo retornos
atrativos;

5. a quinta etapa é selecionar a melhor alternativa para enfrentar a
estrutura fragmentada, se as chances de superar a fragmentacéo

analisada na terceira etapa forem desfavoréveis.

Além de fornecerem uma série de possibilidades de analises periddicas, Porter (198, p.206)

entende que

estas etapas dirigem a aten¢do para elementos-chave dos dados quando da andlise
de industrias fragmentadas e da concorréncia das mesmas. As causas da
fragmentacdo, as previsdes dos efeitos da inovagdo sobre suas causas e a
identificacdo das tendéncias da indlstria que venham a aterar as causas da
fragmentagdo tornam-se requisitos fundamentais para a investigacdo do meio

ambiente e para a previsdo tecnol dgica.

Para a andlise prevista na primeira etapa, Porter (1986, p.18) apresenta método

generalizado para a formulacdo da estratégia, sumarizado nafigura 4.
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A. O queaempresa esta realizando no momento?

1

I dentificagé@o

Qual aestratégia corrente implicitaou explicita?

2. Suposigdesimplicitas

Que suposicdes sobre a posicéo relativa, os pontos fortes e os pontos fracos da ompanhia, a
concorréncia e as tendéncias da industria devem ser feitas para que a estratégia concorrente faca

sentido?

B. O que esta ocorrendo no meio ambiente?

1

Andlise daindistria
Quais os fatores basicos para 0 sucesso competitivo e as ameagas e oportunidades importantes para a
inddstria?
Andlise da concorréncia
Quais as capacidades e as limitagdes dos concorrentes existentes e potenciais e seus provaveis
movimentos futuros?
Andlise da sociedade
Que fatores politicos, sociais e governamentais importantes apresentardo ameagas ou oportunidades?
Pontos fortes e pontos fracos
Dada uma andlise da induUstria e da concorréncia, quais os pontos fortes e os pontos fracos da

companhia em relag&o aos concorrentes presentes e futuros?

C. Ogqueaempresadeveriaestar realizando?

1

Testes de suposicdes e estratégia
De que forma as suposic¢des incorporadas a estratégia corrente podem ser comparadas a andlise B,
acima? De que modo a estratégia satisfaz os testes de consisténcia?*®

Alternativas estratégicas
Quais as alternativas estratégicas viaveis dadas a anadlise acima? (A estratégia concorrente € uma
delas?)

Escolhaestratégica
Que alternativa faz uma melhor relagdo entre a situagdo da companhia e as ameagas e oportunidades

externas?

Figura4 - Processo para aformulacéo de uma estratégia competitiva
Fonte — Porter (1986, p. 18)

39 Ver item 4.6 TESTES DE CONSISTENCIA, nesta dissertacéo.
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2.1.2.2 As subatividades da formulagéo

As principais subatividades da formulacdo estratégica, como uma atividade |6gica, segundo
Mintzberg e Quinn (1992), incluem a identificagdo de oportunidades e ameagas no
ambiente da empresa e a agregacdo de alguma estimativa ou risco para as aternativas
discerniveis. Todavia, antes de uma escolha ser feita, os pontos fracos e fortes da
organizacaéo devem ser estimados junto com o0s recursos disponiveis. Sua capacidade atual
ou potencial para perceber, com vantagens, as necessidades do mercado ou para assumir
riscos deve ser estimada tdo objetivamente quanto possivel. Para os autores citados, a
alternativa estratégica que resulta do encontro entre oportunidades e capacidade corporativa

num nivel aceitédvel de risco é o que se pode chamar de estratégia econdmica.

Esse processo intelectual  de formulagéo estratégica deve revelar, na opinido de Mintzberg
e Quinn (1992) o que uma empresa deve fazer em termos de oportunidade ambiental, e
decidir o que pode fazer em termos de habilidade e poder, e buscar, na juncdo dessas duas

consideracOes, o equilibrio 6timo.

A formulagdo da estratégia também requer consideracdo de quais aternativas sdo da

preferénciado CEO“ e talvez também do seu substituto imediato, & parte de consideraces

40 Chief Executive Officer —CEO - ndo tem traduc&o direta em portugués e designa a pessoa gque esta no topo
da pirémide organizacional e que se responsabiliza pelo seu desempenho perante o conselho de administragéo
e os acionistas.
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econdmicas. Vaores pessoais, aspiracoes e ideais exercem influéncia na escolha final das
proposicdes. Assim, segundo Mintzberg e Quinn (1992), o que os executivos de uma

empresa querem fazer deve ser considerado em uma decisao estratégica.

Na avaliagdo desses autores, a formulagdo estratégica tem um aspecto ético — um fato muito
mais perceptivel em algumas empresas que em outras. Como as alternativas devem ser
ordenadas, em termos de grau de risco gque elas oferecem, recomendam que elas devem ser
examinadas contra os padrdes de responsabilizacdo diante das expectativas da sociedade
gue a estratégia elege. Assim, algumas aternativas podem parecer mais atrativas que
outras, quando o produto ou servico € considerado para a sociedade. O que uma empresa

deveria fazer aparece, entdo, como um quarto elemento da decisdo estratégica.

Todavia, para Ansoff e MacDonnell (1993), a esséncia da formulagéo e daimplementacdo
estratégicas esta nas respostas as seguintes indagacfes. como escolher as direcOes certas
para o crescimento futuro, dentre muitas alternativas conhecidas com imprecisdo? E como

mobilizar as energias de um grande nimero de pessoas na hova direcdo escolhida?

Mintzberg (1998) compara a formulacdo e implementaco estratégicas ao trabalho de um
escultor, no qual os gerentes sdo os artifices e a estratégia a argila. Para ele, a estratégia é
vista como um processo continuo de aprendizagem e escolha, um produto de méos e
mentes, de processos de anadlises e sinteses, contendo elementos explicitos (planos) e
implicitos (comportamentos, intencdes), racionais e ndo racionais, formada de fases e

elementos de estabilidade e mudanca.
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2.1.2.3 Da visdo estratégica a missdo organizacional

Talvez neste ponto resida a esséncia da resposta ao problema de pesquisa desta dissertacéo,
pois a definicdo ou corregdo de rumo estratégico passa, hecessariamente, pelo

estabel ecimento de uma visdo estratégica e pela formalizacéo da missdo do negdcio.

Assim que o negocio é definido, o passo seguinte é saber como se pretende que a
organizacdo sgja vista e reconhecida, a partir de uma visdo de futuro. Na opinido de
Tavares (2000), a visdo é uma projecao das oportunidades dos negdcios da organizagdo que
permite sgjam concentrados esforcos em sua busca. E a intencdo sobre onde se quer que a
organizacdo estegja no futuro e uma orientacdo sobre quais agOes devem ser adotadas hoje
para que isso ocorra. Sintetizando, Tavares (2000, p.175) conclui que “visdo refere-se a
onde desegjamos colocar a organizacdo, dotando-a de uma forma que permita incorporar as
inovagdes necessérias para seu atingimento”. [E arremata recomendando:] “a visdo precisa
ser revolucionaria na concepcdo, mas evolucionéria na acdo, levando-se em conta todo o

aprendizado da organizagao”.

Todavia, Hamel e Prahalad (1995, p.87) dizem preferir a palavra previsio a palavra visao,
porque esta tem uma conotacdo de sonho ou apari¢do, enquanto ha algo mais na previsao

do futuro do setor do que “simples lampejos of uscantes de insights’. Para eles,

a previsdo do futuro do setor baseia-se em percepgdes profundas das tendéncias
da tecnologia, demografia, regulamentacdo e estilos de vida que podem ser
utilizados para reescrever as regras do setor e criar um novo espago competitivo.

Embora a compreensdo das implicagdes potenciais dessas tendéncias exija



7

criatividade e imaginagéo, qualquer “visdo” gque néo se baseie em fundamentos
factuais solidos possivelmente serd uma visdo fantasiosa (HAMEL e
PRAHALAD, 1995, p. 87).

Para esses autores, a capacidade de previsdo do setor gjuda os gerentes a responderem trés
perguntas criticas: 1. que novos tipos de beneficios aos clientes deve-se procurar oferecer
dagui a cinco, dez ou quinze anos? 2. Que novas competéncias precisa-se desenvolver ou
adquirir para oferecer esses beneficios aos clientes? 3. Como terd que se reconfigurar a

interface com os clientes durante os proximos anos?

Em conseguéncia, concluem que uma visdo de futuro é basicamente, uma visdo dos

beneficios, competéncias e interface com o cliente.

Relativamente a confusdo conceitual entre visdo e missdo, Tavares (2000, p.180) esclarece,

de forma bastante didatica que,

enquanto a visdo estabelece onde a organizagdo quer chegar, a missdo delimita
sua atuagdo no espaco de negdcio escolhido. A visdo procura estabelecer uma
perspectiva comum sobre o futuro, enquanto a missao implica na compreensao
comum do papel da organizacéo em face da realidade, expressando sua razéo de

existir.

MissBes corporativas — também chamadas de declaracdo de valores, credos ou principios —
s80, na opinido de Jones e Kahaner (1996, p.7), “os farGis que orientam as operacOes, a
ética e as financas de uma companhia. Ndo sdo simplesmente lemas ou slogans; elas
articulam objetivos, sonhos, conduta, cultura e estratégias de empresas, mais do que

gualquer outro documento”.
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A missdo de uma empresa deve desenvolver-se a partir do contexto da analise SW.O.T. No
nivel empresaria deve ser formulada em termos bastante genéricos*!. No nivel da unidade
de negdcios, a missdo se torna mais restrita em acance e mais claramente definida,
podendo chegar até a especificar onde os produtos serédo fabricados e a ligar
estrategicamente a unidade de negdcio ao nivel corporativo de alguma maneira (WRIGHT,

KROLL e PARNELL, 2000).

A resposta cuidadosamente fundamentada para a pergunta sobre qual é a visdo para a
empresa ou para a industria e 0 que € que se esta tentando fazer para atingir esse objetivo
estratégico, faz com que, na opinido de Thompson Jr. e Strickland 111 (2000, p.14), “os
gerentes considerem 0 que € e 0 que deve ser o cardter do negécio da empresas, além de
gudar a desenvolver a percepcdo de para onde a empresa precisa ser direcionada nos

préximos cinco a 10 anos’.

Para esses autores, uma declaracdo de missdo define o negdcio da empresa sucintamente,
além de fornecer visdo clara do que ela esta tentando fazer para seus clientes. A visdo da
geréncia sobre o tipo de empresa que se esta tentando criar e o tipo de posi¢do no negocio
gue se esta tentando atingir representa uma visdo estratégica para a empresa. O
desenvolvimento e publicacdo da missdo do negécio e da visdo estratégica fornecem o

rumo da empresa (THOMPSON JR. e STRICKLAND I, 2000). O mesmo certamente

41 Cf. Wright, Kroll e Parnell (2000, p.93), “aadministracéo da General Motor (GM) formulou a miss&o geral
da empresa da seguinte forma: O prop0ésito fundamental da General Motors é fornecer produtos e servicos de
qualidade tal que nossos clientes recebam um valor superior, nossos fundionérios e parceiros partilhem de
NOSSO SUCESSO € NOSSOoS acionistas recebam um retor no sustentado sobr e seus investimentacs.”
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ocorrera numa industria emergente, onde haja lideranca forte e comprometimento das

empresas integrantes com 0s Novos rumos estratégicos definidos.

A importancia da inclusdo de andlise da missdo organizacional e dos objetivos da empresa é
destacada por Wright, Kroll e Parnell (2000), porque sdo determinados no contexto das
oportunidades e ameacas ambientais e também pelos pontos fortes e fracos da empresa.
Tratase de uma via de duplo sentido. A organizagdo € afetada por forgas ambientais
externas, mas também causam impacto sobre seu ambiente externo (BARNEY #?, apud

WRIGHT, KROLL e PARNELL, 2000).

Além de destacar o levantamento de oportunidades e ameacas do ambiente externo (no
macroambiente e no ambiente setorial), agregam maior riqueza de andlise a0 ambiente
interno, na medida em que sugerem a exploracdo dos pontos fortes e fracos ndo s em

relacao aos recursos, mas também a missdo organizaciona e objetivo da empresa.

Wright, Kroll e Parmell (2000) reforcam a importancia da missdo e dos objetivos gerais,
pois conduzem a formulagéo de estratégias aos niveis empresarial, de unidade de negdcios
e funcional. Entretanto, os pontos fortes e fracos atuais e potenciais da organizagéo também

influenciam a missdo e o0s objetivos da empresa.

Nessa mesma linha, Tavares (2000, p.180) enfatiza que uma das funcbes da missdo “é

assegurar que a diversidade de pontos de vista tenha unicidade e significado em seus

42 BARNEY, J. Firm resourdes and sustained competitive advantage. Journal of Management, n. 17, p.
99-120.
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propésitos’. [E arremata, com propriedade, que] “a missdo corresponde ao enunciado do
papel que a organizacdo pretende desempenhar em relacdo as oportunidades e ameacas
apresentadas por seu ambiente de negocio. [...] Consiste na razéo de sua existéncia e na

delimitacéo de seu espaco de atuacéo”.

Para ser consistente, a missdo precisa ser mantida e desenvolvida ao longo do tempo,
viabilizando novas demandas, 0 ingresso em novos mercados e o desenvolvimento de
novos produtos. Para tanto, ha que se fazer monitoramento constante das possibilidades
tecnolégicas, mudancas de habitos e de estilo de vida do consumidor, mudancas na

economia e estrutura do setor (TAVARES, 2000).

2.1.2.4 Estabelecimento de objetivos/metas

A finalidade do estabelecimento de objetivos é converter a declaragdo gera de misséo
organizacional e da direcdo da empresa em objetivos de desempenho especificos, por meio
dos quais 0 progresso da organizacdo pode ser medido. O estabelecimento de objetivos
implica desafio, porquanto fixa padrédo de desempenho que exige esforco disciplinado. O
desafio de tentar eliminar a lacuna entre o desempenho atual e o desgjado faz com que a
organizacdo fique mais inventiva, demonstre alguma urgéncia na melhoria de seu
desempenho financeiro e de sua posicdo no negdcio, e sgja mais objetiva e focalizada em

suas agdes (THOMPSON JR. E STRICKLAND I11, 2000).
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Para Wright, Kroll e Parnell (2000, p.98), “enquanto a missdo € a razéo de existir da
empresa, 0s objetivos gerais representam fins genéricos desgados, para 0s quais sdo
orientados os esforgos da empresa’. O grande problema na fixag&o de objetivos reside nos
interesses diversificados e, muitas vezes, divergentes dos varios stakeholders*. Isso porque
a racionalidade sugere, segundo esses autores, que os stakeholders devem estabelecer
objetivos gerais da perspectiva de seus proprios interesses. Idealmente, a dta
administragdo reconhece que a empresa deve ser administrada para equilibrar essas

demandas diversificadas.

Embora sgjam estabelecidos na fase de formulagdo de estratégia, os objetivos referem-se
“aos avos gque deverdo ser conquistados para transformar a visdo em realidade, por meio da
candlizacdo de esforgos e recursos ao longo de periodos de tempo predefinidos’

(TAVARES, 2000, p.362), o que ocorre na fase de implementacdo da estratégia formulada.

2.1.3 Tempestividade na formulagéo de estratégia

Uma questdo que se coloca € a de quando o recurso a uma estratégia explicita se torna
essencial. Sem o beneficio de uma estratégia unificadora, muito provavelmente, partes
distintas da organizagdo podem desenvolver respostas diferentes, contraditorias e

ineficazes. Conseguentemente, podera haver conflitos e a reorientacdo da empresatendera a

43 Designacao genérica utilizadaem governanca corporativa paraidentificar as pessoas que tém interesse em
um determinado negécio, tais como os proprietérios (acionistas), membros do conselho de administragao,
administradores, funcionarios, fornecedores, credores, distribuidores e clientes.
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ser prolongada, turbulenta e ineficiente. Em certos casos, a mudanca de rota podera vir

tarde demais para garantir a sobrevivéncia.

Para Ansoff e MacDonnell (1993), um dos requisitos € o de que haja descontinuas e rapidas
mudangas no ambiente em que a empresa estgja inserida. 1sso pode ser causado pela
saturacéo dos mercados tradicionais, descobertas tecnoldgicas dentro ou fora da empresa,
e/ou um afluxo repentino de novos concorrentes. Sob tais condigdes, ressaltam os autores,
as tradicOes e as experiéncias organizacionais existentes ndo serdo mais suficientes para

enfrentar as novas oportunidades e ameacas.

Quando enfrenta tais descontinuidades, a estratégia passa a ser uma ferramenta de gestéo

essencial e de grande necessidade. Ainda segundo Ansoff e MacDonnell (1993, p.74),

tais condicdes foram a causa do interesse pela formulagdo de estratégias
explicitas nos Estados Unidos em meados da década de 1950, quando a demanda
reprimida durante a Segunda Guerra Mundial comegou a atingir a saturacéo;
guando atecnologia comegou a tornar obsoleta algumas industrias e a provocar a
proliferacdo de novas, e quando a reestruturagdo dos mercados internacionais

apresentou a0 mesmo tempo hovas ameagas e novas oportunidades as empresas.

Com efeito, uma nova formulacdo estratégica torna-se necessaria quando o0s objetivos
organizacionais mudam drasticamente, em consequiéncia de novas exigéncias impostas a

organizacdo pela sociedade.
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A formulacdo da estratégia em industrias emergentes, segundo Porter (1986), precisa levar
em conta a incerteza e o risco desse periodo do desenvolvimento de uma industria. Para ele,
as regras do jogo competitivo sdo muito indefinidas, a estrutura da industria ainda ndo esta
estabelecida e provavelmente esta sofrendo mudanca e € dificil diagnosticar os

concorrentes.

Contudo, afirma Porter (1986, p.219),

todos esses fatores tém um outro lado — a fase emergente do desenvolvimento de
uma industria é provavelmente o periodo em que os graus estratégicos de
liberdade s&o os maiores e em que a vantagem de boas escolhas estratégicas é a

mais alta possivel na determinacéo do desempenho.

Uma fonte importante de dificuldades, segundo Ansoff e MacDonnell (1993), resulta do
fato de que, na maioria das organizacOes, 0S processos anteriores a tomada de decisdes
estratégicas so de natureza politica muito forte. Para esses autores, a estratégia introduz
elementos de racionalidade que perturbam a cultura organizacional tradicional e ameagam
0S processos politicos. Assim, uma reacdo natural da organizagdo € lutar contra a
perturbacéo da cultura tradicional e da estrutura de poder, em lugar de enfrentar os desafios

colocados pelo ambiente.

Outra dificuldade também alinhada por esses autores, e ndo menos importante, é que a

introducéo do plangjamento estratégico provoca conflitos entre as atividades operacionais
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jA existentes e as novas atividades. As organizacfes tipicamente ndo apresentam a
potencidlidade, a capacidade ou 0s sistemas motivacionais para pensar e agir

estrategi camente.

Wright, Kroll e Parnell (2000), como j& foi ressaltado, focam as dificuldades em uma
formulacdo de estratégia basicamente na fase de fixagdo de objetivos organizacionais,
processo, na verdade, muito complexo, pois varios stakeholders tém objetivos diferentes
para a empresa. Assim, os objetivos que, por fim acabam sendo determinados, devem
equilibrar as pressdes dos diferentes interesses em jogo, de modo a garantir a continuidade

da participacdo de cada um dos stakeholders.

Finalmente, as organizacBes geralmente carecem das informacdes sobre si proprias e de seu
ambiente, que s0 necess&rias para uma formulacéo estratégica eficaz; tampouco dispdem
dos talentos de gestdo capazes de formular e implantar estratégias. A esse respeito,
analisando a evolugdo do problema estratégico, Ansoff e Hayes (1990) constatam que, no
inicio da década de 1950, primeiramente as empresas e, mais tarde, outros tipos de
organizacOes, passaram a preocupar-se cada vez mais com o ambiente. Percebeu-se que a
causa desse problema (que ficou conhecido como problema estratégico) era a fata de
sintonia entre a oferta de produtos e 0 mercado que se destinava a absorvé-los. Tratava-se,
segundo os autores, de um problema técnico-econémico. Achou-se que a solucéo estava no
plangjamento estratégico - andlise racional das oportunidades oferecidas pelo meio, dos
pontos fortes e fracos das empresas e da escolha de um modo de compatibilizacdo

(estratégia) entre os dois extremos, compatibilizacdo esta que deveria satisfazer do melhor
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modo possivel aos objetivos da empresa. Uma vez escolhida a estratégia, chegavase a

solucdo essencial, e aempresa deveria procurar implanta-la.

2.1.5 Testes de consisténcia

Antes de implementar as estratégias, recomenda-se sgjam feitos alguns testes para checar
sua consisténcia. Alguns autores (PORTER, 1986; VASCONCELOS FILHO E
PAGNONCELLI, 2001) apresentam check-lists para facilitar esse trabalho, uma vez que a
adequacao de uma estratégia competitiva pode ser determinada com o teste das metas e das

politicas propostas quanto a sua consisténcia.

Porter (1986, p.18) apresenta sua versio de questdes desenvolvidas por Andrews*,

conforme figura 5.

44 Andrews, K.R. The concept of cor porate strategy. New Y ork: Down Jones-Irwin, 1971.



As metas sd0 mutuamente al cancaveis?

CONSISTENCIA - Seraque as politicas operacionais basicas se dirigem para as metas?
INTERNA - Seraque as politicas operacionais bésicas se reforcam mutuamente?
AJUSTE -+ Seraque as metas e as politicas exploram as oportunidades daindustria?
AMBIENTAL - Seradque as metas e as pol iticas abordam as ameacas daindustria (inclusive o
risco de uma resposta competitiva) até o grau possivel com os recursos
disponiveis?

Sera que a oportunidade das metas e das politicas reflete a habilidade do meio
em absorver ages?

Seréa que as metas e as politicas se g ustam aos recursos a disposicdo da
AJUSTEDE companhia em relagdo a concorréncia?

RECURSOS - Seraque aoportunidade das metas e das politicas refl ete a habilidade da
organizacdo em modificar-se?

. - Seraque as metas foram bem compreendidas pelos principais
COMUNICA QAP E implementadores?

IMPLEMENTAGAO | . Seraque existe umacongruéncia suficiente entre metas e as politicas e 0s
valores dos principais implementadores, de modo a assegurar um
COMpPromisso?

Seré que existe capacidade gerencial suficiente para permitir uma
implementagdo efetiva?

Figura5 - Testesde consisténcia
Fonte — ANDREWS, apud PORTER, 1986, p. 18.

O check-list da figura 6, apresentado por Vasconcelos Filho e Pagnoncelli (2001, p.304),
também pode ser utilizado para testar a consisténcia de cada estratégia. Trata-se de um
procedimento que sistematiza os pontos essenciais em uma formulacdo de estratégia,

tornando-os coerentes e factive's.
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E uma decisio?

Considera o ambiente e as Tendéncias Relevantes?
Ajudaaconcretizar a Visao?

Esta direcionada a um ou mais Objetivos?
Respeita os Principios?

Ajudaacumprir aMissdo dentro do Negécio?
Estaclara paratodos que alerem?

E uma Estratégia ou uma Ac¢&o?

Criavantagem competitiva duradoura?

E viavel e compativel com os recursos da empresa?
E coerente com as demais Estratégias?

Promove o compromisso das pessoas envolvidas?
Respeita o limite de risco definido pela empresa?

E criativa e inovadora?

Figura6 - Listaparachecagem de consisténcia de estratégia

Fonte - VASCONCELOS FILHO e PAGNONCELLI, 2001, p. 304.

Segundo esses autores, se a estratégia passou pelo crivo dessas perguntas, ha grande
chance de levéa-laa atingir seus objetivos. Destacam, todavia, que uma estratégia pode ser
polivalente, pois pode atingir mais de um objetivo, e que algumas estratégias, pela sua alta

relevancia para a empresa, merecem tratamento especial, devendo ser implementada por

meio de projeto estratégico.



2.2 Estratégias em indlstrias emergentes

O estudo de estratégias em industria emergentes foi escolhido como a segunda base do tripé
tedrico que sustenta esta dissertacdo. Muitos s80 0s autores que tiveram interesse no estudo
das estratégias adequadas as industrias emergentes, também denominadas embrionarias ou

de em gestacdo ou embridnica® , dentro do chamado ciclo vital das indistrias.

As industrias emergentes sdo definidas por Mintzberg e Quinn (1992) por meio de suas
caracteristicas competitivas. Para eles, quando a competicdo se restringe a inovaces no
produto e desenvolvimento, tém-se as caracteristicas tipicas de uma industria emergente,

oferecendo produtos e servicos com alto valor percebido para um mercado limitado.

Em gréfico apresentado pelos citados autores, as indistrias emergentes encontram-se no
primeiro estagio do denominado ciclo de vida da industria. A padronizacdo marca a
primeira transicdo importante para outra fase da evolucdo industrial, durante a qual as
vantagens competitivas modificam-se para baixo custo de entrega. Essa nova fase é

caracterizada pelo rapido desenvolvimento do mercado.

A segunda transicBo evolucionaria importante nesse ciclo de vida foi denominada de
rejuvenescimento, ja na fase madura da industria. Com efeito, a padronizacdo esta para a

indUstria emergente assim como 0 rejuvenesci mento esta para a industria madura.
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Em uma definicdo mais abrangente, Porter (1986, p.207) diz que indUstrias emergentes sao

aquelas

recentemente formadas, ou reformadas, criadas por inovagdes tecnoldgicas,
alteragdes nas relagdes de custos relativos, surgimento de novas necessidades dos
consumidores, ou outras alteragdes econdémicas e sociais que elevam um novo
produto ou servico ao nivel de uma oportunidade potencialmente viavel de

negécio. Industrias emergentes estdo sendo criadas atodo momento.

O grande desafio, contudo, esta em detectar 0s segmentos emergentes e em saber como 0s

satisfazer, na opinido do editor-fundador darevista Fast Company, Allan Webber°,

Trata-se de tarefa ndo muito simples o gjuste da estratégia a situacdo da empresa, em
virtude dos muitos e algumas vezes conflitantes fatores externos e internos que os

administradores tém gue ponderar.

Enquanto o nimero e variedade de fatores envolvidos so necessariamente grandes, o0s
determinantes mais importantes das opcdes estratégicas de uma empresa caem, na opinido
de Thompson Jr. e Strickland I11 (2000), dentro de duas categorias bastante abrangentes. a
natureza da industria e suas condigdes competitivas, e as capacidades competitivas, posi¢éo

no mercado e melhores oportunidades da empresa.

Para esses autores, a estratégia dominante que da forma a industria e as condicOes
competitivas gira em torno do estégio do ciclo de vida particular da indUstria (emergente,

crescimento répido, madura, decadente), de sua estrutura (fragmentada versus

45 Termo especificamente cunhado por Davis e Davidson (1993, p.8)
46 Apud Jodo (2001).
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concentrada), da natureza e do vigor relativo das cinco for¢cas competitivas de Michel

Porter*’.

A evolugdo da industria, na opinido de Porter (1986), assume uma importancia decisiva
para a formulacdo da estratégia. Para ele, entender esse processo de evolugdo e ser capaz de
predizer as mudancgas sdo coisas importantes, porque o custo de reagir estrategicamente
aumenta em geral quando a necessidade de mudanca se torna mais ébvia e a vantagem da

melhor estratégia € maior para a primeira empresa a selecionéa-la.

Para Porter (1986, p.157) “0 mais antigo dos conceitos para prever 0 curso provavel da

evolucdo da indGstria é o conhecido ciclo de vida do produto®®”

.Para ele, a hipétese é que
uma induUstria atravessa varias fases ou estégios — introdugdo, crescimento, maturidade e
declinio — e em sua fase introdutéria de crescimento h& o reflexo da dificuldade de se
superar a inércia do comprador e estimular testes do novo produto. Conclui afirmando que,
a medida que a indUstria vai atravessando seu ciclo de vida, a natureza da concorréncia se
modificard, mas ha um complicador: a duracdo dos estdgios varia demasiadamente de
indUstria para industria e ndo esta claro em que estagio do ciclo de vida esta uma indlstria.

Este problema, para o autor, reduz a utilidade do conceito como um instrumento de

plang amento.

47 Fornecedores, Entrantes Potenciais, Substitutos, Compradores e Concorrentes na Inddstria (PORTER, 1986,
p. 23).

“8 para Porter (1986, p.157), em nota de rodapé, “ha algumas controvérsias sobre se o ciclo de vida se aplica
somente a produtosindividuais ou asindistriasinteiras. A opinido de que ele se aplica asindustrias &
sumarizada aqui.”
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Por suavez, Wright, Kroll e Parnell (2000) identificam cinco estégios tradicionais no ciclo
de vida da industria (por eles denominados setor): embrionério, de crescimento, turbuléncia

competitiva, maturidade e declinio (figura 7).

VENDAS
DA
INDUSTRIA

EMBRIONARIO CRESCIMENTO TURBULENCIA MATURIDADE DECLINIO
(EMERGENTE) COMPETITIVA

TEMPO

Figura 7 - Estagiosdo ciclo devidadaindustria

Fonte - WRIGHT, KROLL E PARNELL, 2000, p. 207

Esses autores ponderam que nem todos 0s setores seguem exatamente esses estagios. Sao
de opinido que a estratégia genérica adequada para uma unidade de negécio depende, pelo
menos em alguma medida, do estagio particular do ciclo de vida do setor. Demonstram
como estratégias genéricas para unidades de negdcio se relacionam com os estagios do

ciclo de vida de um setor*®. Por exemplo, relativamente & indUstria emergente (estagio

49 Contraditoriamente, afirmam, em nota de rodapé, que “ ndo se pode estabel ecer umainter-relagdo entre os
ciclos de vida do setor e das organizagtes” (WRIGHT, KROLL E PARNELL, 2000, p. 205).
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denominado por eles embrionario), avaliam que a demanda para os resultados do setor é
baixa nessa época, porque muitos consumidores ainda ndo conhecem esses produtos ou
servicos. Virtualmente todos os clientes estdo comprando pela primeira vez. Nesse estégio
de desenvolvimento do setor, geramente ainda ndo esta definida a escolha da tecnologia.
Somente apos 0 estabelecimento de uma tecnologia e a medida que um nlimero crescente
de consumidores comecar a desgar seus resultados, o setor entrard no estégio de

crescimento.

Indicam como estratégia genérica adequada para setor no estagio embrionario a de nicho-
diferenciacdo, porque, virtualmente, todas as empresas s80 peguenas nesse estagio e estdo

tentando criar novas oportunidades de produto ou de mercado.

Wright, Kroll e Parnell (2000, p.209) caracterizam, ainda mais, as empresas nesse estagio:

Seus custos tendem a ser altos, e 0 nimero de clientes que compram pela
primeira vez e que sdo atraidos por seus resultados é limitado. Essas empresas
valorizam a fluidez tecnolégica e organizacional, de modo que possam ou criar
ou alcangar desenvolvimentos de ponta no novo setor. Os clientes que compram
os resultados do setor estdo dispostos a pagar altos pregos, porgque esses produtos

0u servicos satisfazem suas necessidades particul ares.

Thompson Jr. e Strickland I1l (2000) consideram indUstria emergente aquela que se
encontra nos estagios iniciais de formagdo, comecando operacfes, admitindo pessoal,
adquirindo ou construindo instalacOes, preparando a producdo, tentando ampliar a

distribuicdo e ganhar a aceitacdo dos compradores.
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Em recente artigo publicado no Engineering Management Journal, de junho de 2000,
Steven T. Walsh e Jonathan D. Linton, da Universidade do Novo México e da Universidade
Politécnica, respectivamente, apresentam um modelo de infra-estrutura desenvolvido para

industrias emergentes baseado em inovagdes descontinuas.

Tal modelo surgiu em resposta a uma lacuna de infra-estrutura capaz de gpoiar crescimento
vigoroso de uma industria emergente. Os resultados até entdo obtidos vém atendendo, com
relativo sucesso, as necessidades desde o Japéo, Europa e Estados Unidos, na formulacéo

de estratégias dessas industrias.

A industria emergente é usada para demonstrar como a infra-estrutura cresce gradual mente
para apoiar uma nova industria, resultante de inovacGes descontinuas. O modelo mostra o
envolvimento natural de agdes e investimentos que empresas e governos necessitam fazer

para apoiar o crescimento de uma indlstria imatura.

2.2.1 Caracteristicas essenciais das industrias emergentes e seus problemas

A caracteristica essencia de uma industria emergente, do ponto de vista da formulacéo de
estratégia, segundo Porter (1986, p. 207), “é que ndo existem regras neste jogo’. Com
efeito, 0 problema competitivo nesse tipo de industria é que todas as regras devem ser
estabel ecidas de modo que a empresa possa competir e prosperar sujeita a elas. A auséncia
de regras é, a0 mesmo tempo, um risco e uma fonte de oportunidade. De qualquer modo,

segundo o autor, isso tem que ser controlado.
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Mintzberg e Quinn (1992) citam o exemplo da emergente indistria de computadores
pessoais, na segunda metade da década de 70, cujas caracteristicas, em relacdo basicamente
a0 produto, eram de um estado de fluxo, com muitas versdes competindo; o processo de
manufatura até entdo ndo era um problemareal, pois a tecnologia estava ainda evoluindo; o
sistema de negdcios da industria ndo havia se estabilizado e a competicéo estava restrita ao

desenvolvimento e ainovacdo do produto.

Em sua fase de arrancada inicial, as indUstrias emergentes enfrentam, geralmente,

problemas de diversos graus de gravidade. |sso advém, na opiniéo de Porter (1986, p. 212),

do caréter novo da indUstria, de sua dependéncia para o crescimento de outras
entidades econdmicas externas e de exterioridades em seu desenvolvimento
resultantes de sua necessidade de induzir os compradores a fazerem uma

substituicdo pelo seu produto.

Os problemas de uma indUstria emergente se apresentam também, na opinido de Porter
(1986), quando uma atividade antiga experimenta uma mudanca drastica em suas regras
competitivas conjugada com um crescimento em escala provocado pelo grande volume de

pedidos em decorréncia das mudangas no meio ambiente.

Ocorrem com freqUéncia, também, problemas importantes de projeto e problemas
tecnol 6gicos que precisam ser resolvidos. Por isso mesmo € que, segundo Thompson Jr. e
Strickland 111 (2000, p.198), “os gerentes das empresas emergentes tém desafios

inigualaveis de elaboracéo de estratégia’.



Dentre esses desafios, esses autores destacam:

1

as incertezas sobre 0 funcionamento da indUstria, rapidez do crescimento e
tamanho que deve atingir, em razéo de ser um mercado novo;

as empresas pioneiras costumam patentear e guardar grande parte da
tecnologia;

a falta de consenso sobre a tecnologia de producéo mais adequada e sobre
quais atributos do produto serdo mais atraentes para os compradores. A

rivalidade gira em torno do esfor¢o de cada empresa para obter mercado e
ratificar sua propria abordagem estratégica, em termos de tecnologia,

projeto do produto, marketing e distribuicéo;

as barreiras de entrada sdo relativamente pequenas para empresas hovas e
empreendedoras. Assim, empresas que gozam de boa salide financeira e que

estdo procurando uma oportunidade provavelmente entram no negdcio, se

as perspectivas daindustria forem de crescimento explosivo;

as empresas contam com poucas informagdes sobre a concorréncia, sobre a
rapidez com que o produto estd ganhando a aceitacdo dos compradores e
sobre a experiéncia dos usuarios com o produto;

como muitos compradores estdo usando o produto pela primeira vez, a
tarefa do departamento de marketing é induzir as compras iniciais e superar

as duvidas dos compradores sobre as caracteristicas do produto,

confiabilidade do desempenho e reclamacfes das empresas rivais;

muitos compradores potenciais aguardam melhoria na primeira geragéo do

produto e, por isso, postergam as compras até que a tecnologia e o projeto

do produto atinjam maturidade;
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8. empresas que ndo tém condicdes financeiras para suportar a P& D necessaria
e precisam esperar V&ios anos para que o produto sga aceito pelos
consumidores acabam se associando com alguma empresa concorrente ou
sendo adquiridas por outra que estava de fora, esperando uma oportunidade

para investir num mercado em crescimento.

Finalmente, Thompson Jr. e Strickland I1l (2000) destacam que os dois problemas
estratégicos criticos enfrentados pelas empresas em uma industria emergente sdo: 1. como
financiar a fase inicial; 2. quais os segmentos de mercado e as vantagens competitivas que

devem procurar para manter uma posi¢ao de vanguarda na industria.

2.2.2 Estrutura e estratégias em indUstrias emergentes

Embora as industrias emergentes possam diferir bastante em suas estruturas, para Porter
(1986) existem alguns fatores estruturais comuns que parecem caracterizar muitas
industrias nesse estégio de desenvolvimento, relacionando-se, a maior parte, & auséncia de
bases estabelecidas para a concorréncia ou de outras regras de jogo ou ao pequeno porte

inicia e anovidade da indUstria.
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Nada obstante, ha que se optar por uma estratégia competitiva para a industria, mesmo que
emergente, para que cresga de forma consistente. Para Thompson Jr. e Strickland 111 (2000,
p.154), essa opcao estratégica

consiste das abordagens de negécios e iniciativas que €la executa para atrair 0s
clientes, suportar as pressoes competitivas e reforgar sua posi¢éo no mercado. O
objetivo, bastante simples, é liquidar as empresas rivais, conquistar vantagem

competitiva no mercado e cultivar umaclientelaleal.

Para Porter (1986) existem trés abordagens estratégicas genéricas (figura 8) potencialmente
bem-sucedidas para enfrentar as cinco forgas competitivas e superar as outras empresas em

umaindustria: 1. de lideranca no custo total; 2. de diferenciacdo; e 3. de enfoque.

VANTAGEM ESTRATEGICA

Unicidade observada

A . - :
L pelo cliente Posi¢do de baixo custo
V
o

No ambito de toda .
E ndasri DIFERENCIACAO LIDERANCA NO CUSTO
s aindustria TOTAL
T
R
A
T Apenas um
(E; segmento particular ENFOQUE
I
C
o

Figura8 - Trés estratégias genéricas
Fonte - PORTER, 1986, p. 53.
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Os pontos essenciais dessas trés abordagens de Michael Porter serdo destacados a seguir,

nositens 2.2.2.2 a2.2.2.4.

H4, todavia, autores como Thompson Jr. e Strickland 111 (2000, p.154) que desdobraram as
trés abordagens de Michael Porter em cinco estratégias competitivas genéricas, pois viram
similaridades impressionantes quando consideraram: “ (1) o mercado alvo da empresa e (2)

o tipo de vantagem competitiva que a empresa esta tentando obter”.

Para eles, essas cinco categorias de estratégias sdo as seguintes: estratégias de lideranca, de
grande diferenciacdo, de provedor de melhor custo, de enfoque ou nicho de mercado
baseada em custos menores e de enfoque ou nicho de mercado baseada na diferenciacéo.
1. Estratégia de lideranca de custos baixos — empenhar-se para ser 0
detentor de baixo custo gera de um produto ou servigo atraente para uma
grande faixa de cliente.
2. Estratégia de grande diferenciacéo — procura diferenciar o produto da
empresa em relacdo a0 mesmo produto oferecido por rivais de maneira a
atrair uma grande faixa de compradores.
3. Estratégia de provedor de melhor custo — oferece aos clientes mais
vaor pelo dinheiro, combinando a énfase de custo baixo com a énfase de
diferenciacdo classe A. A meta é obter os melhores (mais baixos) custos e
precos em relacdo aos produtores de produtos comparavels.
4. Edtratégia de enfoque ou nicho de mercado baseada em custos menores
— concentrar em um segmento mais estreito de compradores e superar a
concorréncia dos rivais na base de menor custo para servir os membros do

hicho.
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5. Estratégia de enfoque ou nicho de mercado baseada na diferenciacao -
oferecer aos membros do nicho um produto ou servigo personalizado de

acordo com seus gostos e suas necessi dades.

As cinco abordagens competitivas genéricas de Thompson Jr. e Strickland 111 (2000) séo
mostradas na figura 9, em que cada uma mantém uma posicdo de mercado diferente e

envolve abordagens fundamental mente diferentes para a geréncia do negdcio.

TIPO DE VANTAGEM COMPETITIVA PROCURADA

Custo Mais Baixo Diferenciacéo
M Grande faixade
E Estratégiade Estratégiade
R Compradores em Liderancade Baixo Grande
C Todo o Mercado Custo Geral Diferenciacdo
A
D Estratégia de
O Provedor de
A Melhor Custo
L Segmento
Estratégia Estratéai
\% . ratégia
o Particular de Enfocada no Baixo Enfocadana
Custo i jacs
Compradores ou Diferenciagio

Nicho de Mercado

Figura9 - Ascinco estratégias competitivas genéricas
Fonte — THOMPSON JR. e STRICKLAND I11, 2000, p. 156.

Relativamente as estratégias mais indicadas para as industrias emergentes, Thompson Jr. e
Strickland 111 (2000) entendem serem viavels as estratégias de baixo custo ou de

diferenciacdo. Ja a estratégia de enfoque deve ser considerada quando 0s recursos
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financeiros forem escassos e a industria tiver muitas fronteiras tecnoldgicas para serem

perseguidas imediatamente.

A formacdo de aliancas estratégicas, para ganhar acesso as habilidades e aos recursos
necessarios, € também uma op¢do apontada por esses autores para as empresas
financeiramente limitadas. Para eles, em virtude da falta de regras de mercado estabel ecidas
para as industrias emergentes e da circunstancia de os participantes empregarem varias
abordagens estratégicas, empresa com boa salde financeira e estratégia vigorosa pode

determinar as regras e tornar-se alider da industria.

Quanto as escolhas das estratégias, Gongalves e Goncgalves Filho (2001, p.166) apresentam
algumas restricdes as decisdes gerenciais que devem ser sopesadas, pois

cada estratégia genérica € um meio totalmente diferente de competir. Exigem
recursos diferentes que sio incompativeis entre si. E impossivel obter lideranca
de custo e diferenciacao, pois a diferenciacdo geralmente é dispendiosa. Também
é impossivel atender todo o mercado com lideranca de custo ou diferenciagéo, e
buscar simultaneamente enfoque em um segmento-alvo em particular. Ficar no
meio termo é a explicitacdo da reluténcia em fazer escolhas, e tal posicionamento

S0 trara resultados se os concorrentes fizerem o mesmo.

Essa opinido relativa a posicéo de meio-termo é ratificada por Tavares (2000). Para ele,
nesse tipo de estratégia, a empresa sb tera lucros atrativos se a estrutura de uma indistria
for atamente favoravel e ndo estiver posicionada em uma das estratégias genéricas

elencadas por Porter (1986).
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Ghemawat (2000, p.65), todavia, tem posicionamento contrario aos até agui expostos. Na
opini&o desse professor de Harvard,

a tensdo entre custo e diferenciacdo ndo parece absoluta: as empresas podem
descobrir maneiras de produzir produtos superiores a custos mais baixos’. [E
exemplifica:] “Nos anos 70 e 80, [...] fabricantes japoneses em vérias industrias
constataram que, reduzindo o indice de defeitos, poderiam fazer produtos de

qualidade superior aum custo menor.

Além disso, destacou que, até recentemente, o reconhecimento da marca e a consisténcia
dos produtos permitiam & MacDonald’s cobrar um pouco a mais que suas concorrentes em
fast food, embora apresentasse custos inferiores aos das rivais. Para ele, exemplos como

esses, de dupla vantagem competitiva, pareciam refutar aidéia de estratégias genéricas.

2.2.2.1 Estruturando a indlstria

O interesse da administracdo em adequar a estrutura organizaciona a estratégia empresarial
ndo é recente. Ja na primeira metade do século XX, uma prética administrativa teve muito
sucesso, seguindo a sequéncia da definicdo inicia de um novo negoécio, passando pela
organizacdo dos recursos para permitir a nova estratégia e, finalmente, exploracéo eficiente

e constante do negdcio cujo ciclo de vida foi medido em décadas.

Também Chandler (1962) descreveu uma estrutura seqiiencial de mudancgas ambientais que

provocam revisdes de estratégia e que resultam em novas estruturas organizacionais.
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Assim, cada estratégia genérica exigira uma adequada estrutura organizacional, que suporte

aescolhafeita. O tdpico estratégico capital nas indUstrias emergentes, na abalizada opini&o

de Porter (1986), € a capacidade da empresa de dar forma a estrutura da industria. Por meio

de suas escolhas, a empresa pode tentar estabelecer as regras do jogo em &reas como

politica do produto, métodos de marketing e estratégia de precos. Dentro das restricOes

impostas pelo fator econdmico da indUstria e seus recursos, a empresa deve buscar definir

as regras na indastria de uma maneira tal que obtenha a posicdo mais forte possivel em

longo prazo.

Relativamente as caracteristicas estruturais comuns das indistrias emergentes, Porter

(1986) destaca:

1.

incerteza tecnolégica — existe em geral muita incerteza quanto a tecnologia em uma

indUstria emergente: que configuracdo do produto prova afind ser a melhor? Que
tecnologia de producdo prova ser a mais eficiente?

incerteza estratégica - relacionada com a incerteza tecnolégica, mas com efeito mais

amplo, existe uma grande variedade de métodos estratégicos sendo experimentados
pel os participantes da industria. Nenhuma estratégia correta foi identificada claramente,
e empresas diferentes estdo fazendo tentativas com métodos diferentes para o
posicionamento, marketing, atendimento etc., do produto/mercado, assm como estdo
apostando em diferentes configuragdes do produto ou tecnologias de producao;

atos custosiniciais, mas reducdo acentuada no custo - um pequeno volume de producéo

e a novidade da indistria em gera se combinam para produzir altos custos na indistria
emergente em relagdo aos que pode potencialmente alcangar. Mesmo para tecnologias

para as quais a curva de aprendizagem venha em breve se nivelar, existe geralmente
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uma curva de aprendizagem muito acentuada operando. Surgem rapidamente idéias em
termos de procedimentos aperfeicoados, layout de fabrica etc., e os empregados obtém
ganhos importantes em produtividade & medida que a familiaridade com o trabaho
aumenta. O crescimento nas vendas traz importantes contribuicOes para a escala e para
o volume total acumulado da producdo final das empresss,

companhias_embriondrias e desmembramentos Spin-Offs — a fase emergente da

indUstria € em gera acompanhada pela presenca da mais alta proporcao de companhias
recem-formadas (em contraste com unidades recém-formadas de empresas
estabel ecidas) em toda a historia da industria. Prova disso s&o as muitas empresas novas
existentes nas indUstrias emergentes contemporaness,

compradores pela primeira vez — os compradores do produto ou do servico de uma

indUstria emergente sdo inerentemente compradores pela primeira vez. A tarefa do
marketing €, assm, induzir a substituicdo, ou fazer com que o comprador adquira o
novo produto ou servico em vez de qualquer outra coisa. O comprador deve ser
informado sobre as fungdes e a natureza basica do novo produto ou servigo, ser
convencido de que ele realmente pode desempenhar essas fungdes e ser persuadido de
gue os riscos da aquisicdo sdo suportéveis considerando o potencia de beneficios;

horizonte de tempo curto — em muitas indUstrias emergentes a presso para desenvolver

clientes ou fabricar produtos para satisfazer a demanda € téo grande que os problemas e
os engarrafamentos sdo tratados mais em fungcdo da conveniéncia do que como
resultado de uma andlise das condigdes futuras,

subsidios — em muitas indUstrias emergentes, especialmente naguelas com tecnologia
radicalmente nova ou que estéo dirigidas para areas de interesse socia, pode haver
subsidios para 0s que nela pretendam se instalar. Esses subsidios podem vir de diversas
fontes governamentais e ndo-governamentais. Os subsidios freglientemente acrescentam

um ato grau de ingstabilidade a uma indlstria, que passa a depender de decisdes
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politicas que podem ser rapidamente invertidas ou modificadas. Embora sgam

obviamente benéficos para 0 desenvolvimento da indUstria em alguns aspectos, muitas

vezes acarretam um profundo envolvimento do governo em uma indUstria, o que pode

ser uma béncdo bastante duvidosa.

Nesse sentido, convém lembrar os ensinamentos de Hamel e Prahalad (1995, p.46),

segundo os quais

a estratégia, como é ensinada nas escolas de administracdo e praticada na maioria
das empresas, parece estar mais preocupada em posicionar produtos e empresas
dentro da estrutura existente do setor do que criar os setores de amanha. [Além
disso, orientam que] a andlise tradicional da estrutura do setor, abordada nos
livros de estratégia, ndo é muito Util para os executivos que competem em setores
ndo estruturados. [Em suma,] aestratégiatem tanto a ver com a competicdo pela
futura estrutura do setor quanto com a competicdo dentro da atual estrutura do

setor.

Talvez por isso é que esses autores destacaram a necessidade de toda empresa dispor de

uma arquitetura estratégica, em que pudessem ser identificadas as principais capacidades a

serem construidas, sem o rigor de um plano detalhado. E, para construi-la, entendem que a

ata geréncia

precisa saber que novos beneficios, ou “funcionalidades’, serdo oferecidos aos
clientes na préxima década. [Além disso,] quais serdo as competéncias essenciais
necessarias para criar esses beneficios e como a interface com o cliente tera que
mudar a fim de permitir o acesso dos clientes aos beneficios de forma mais eficaz

(HAMEL e PRAHALAD, 1995, p.124).
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2.2.2.2 Estratégia de diferenciacéo

Trata-se de uma das trés estratégias genéricas de Porter (1986), conforme destacado no item

2.2.2, sendo que as duas outras serdo apresentadas nos itens seguintes.

A diferenciacdo de uma empresa ou industria, da concorréncia, somente acontece se for
possivel ser singular em algo importante para os compradores. Empresas ou setores que
competem utilizando estratégias de diferenciacdo tentam criar novas oportunidades de

mercado, ou a elas responder, embora essas agdes impliquem altos custos.

Sempre gue as necessidades e preferéncias do comprador forem muito diversificadas para
serem atendidas satisfatoriamente por um anico produto, as estratégias de diferenciacéo
tornam-se uma abordagem competitiva. Paratanto, as necessidades e o0 comportamento dos
compradores precisam ser estudas cuidadosamente, para se conhecer sua opinido sobre o
que € importante, 0 que constitui valor, e quanto eles estdo dispostos a pagar (THOMPSON

JR. E STRICKLAND lI1, 2000).

As empresas que utilizam a estratégia de diferenciagdo oferecem produtos ou servigos
diferenciados para todo o setor, atendendo a um grande mercado que tem uma demanda
relativamente constante. Seus clientes estdo, de uma maneira geral, dispostos a pagar um
preco de mediano para ato por resultados diferenciados. Como o0s clientes so
relativamente indiferentes ao preco, essas empresas enfatizam a qualidade em cada uma de

suas areas funcionais (WRIGHT, KROLL E PARNELL, 2000).
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A diferenciacdo, segundo Porter (1990), permite que a empresa peca um preco-prémio®®,
venda um maior volume do seu produto por determinado preco ou obtenha beneficios

equivalentes, como uma maior |lealdade do comprador durante quedas ciclicas ou sazonais.

Uma diferenciacdo sustentavel, segundo Porter (1990), exige que uma empresa execute de
um modo singular uma gama de atividades de valor que influenciam os critérios de compra.
A satisfagdo de alguns desses critérios exige que uma empresa execute bem apenas uma
atividade de valor, por exemplo, publicidade talentosa. Outros critérios de compra sdo
afetados por muitas das atividades de uma empresa. O tempo de entrega, por exemplo, pode
ser influenciado por operacOes, pela logistica externa e pelo processamento de pedidos

entre outros.

A diferenciacéo resultara num desempenho superior se o valor percebido pelo comprador
ultrapassar o custo de diferenciagdo. Com efeito, a estratégia de diferenciagdo tem por
objetivo criar a maior defasagem entre o valor criado para o comprador (e, portanto, o

preco-prémio resultante) e o custo da singularidade na cadeia de valores de uma empresa®.

O componente final da estratégia de diferenciacéo é a sustentabilidade. A diferenciacdo néo
resultara em um prego-prémio a longo prazo, a menos que suas fontes permanecam valiosas

para o comprador e ndo possam ser imitadas pelos concorrentes. Assim, preleciona Porter

*0 Termo cunhado por Porter (1999) para englobar todos os beneficios da diferenciacéo.
*L valor criado por uma empresa, determinado pelo conjunto total de elos de beneficio destinado ao
comprador, mas nem sempre por ele percebidos.
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(1990, p.141), “uma empresa deve encontrar fontes duradouras de singularidade protegidas

por barreiras contraimitagdo”.

Nesse sentido, Gongalves e Goncgalves Filho (2001, p.166) apontam o caminho para a
empresa ser Unica em sua industria, em algumas dimensdes valorizadas pelos compradores,
na medida em que “seleciona atributos que muitos compradores consideram importantes e
posiciona-se singularmente para atender a estas necessidades. Ela sera recompensada por

sua singularidade e valor por um prego-prémio”.

Esses autores destacam a diferenciacdo como o grande viés da estratégia genérica, por uma
raz&o muito simples. h& no mercado apenas um lider de custo. Os demais concorrentes,

consegientemente, sdo diferenciadores.

Thompson Jr. e Strickland 111 (2000) penetram um pouco mais nos meandros da andlise e
conseguem distinguir dois tipos de estratégias de diferenciacdo: 1. estratégia de grande
diferenciacdo (que procura diferenciar o produto da empresa em relacdo ao mesmo produto
oferecido por rivais de maneira a atrair uma grande faixa de compradores); 2. estratégia de
enfoque ou nicho de mercado baseada na diferenciagdo (que busca oferecer aos membros

do nicho um produto ou servico personalizado de acordo com seus gostos e necessidades).

Esses autores listam algumas possibilidades para atingir a diferenciagdo, sob diferentes
angulos. um sabor diferente, caracteristicas especiais, servicos superiores, disponibilidade

de pecas de reposicdo, mais pelo dinheiro, projeto de engenharia e desempenho,
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confiabilidade do produto, qualidade da fabricacao, lideranca tecnoldgica, grande variedade

de servicos, linha completa de produtos, imagem e reputacdo de topo de linha

Além de fornecer essa lista de possibilidades, Thompson Jr. e Strickland 111 (2000, p.168)
ressaltam que “a diferenciacdo ndo é alguma coisa tracada nos departamentos de marketing
e propaganda e ndo esta limitada somente a qualidade e ao servico. As possibilidades de
uma diferenciagdo bem-sucedida de produtos/servicos existem no sistema da cadeia de
valor”. Por isso mesmo é que Tavares (2000) aponta algumas fontes capazes de contribuir
para a conquista da diferenciagdo: uma cultura que estimule a inovagdo, o trabalho em

equipe eindividual e, finamente, a propensio em assumir riscos.

2.2.2.3 Estratégia de lideranca no custo total

Esta estratégia consiste, segundo Porter (1986), em atingir a lideranca no custo total em
uma industria por meio de um conjunto de politicas funcionais orientadas para esse objetivo

béasico.

A lideranca no custo exige, com efeito, a construcéo agressiva de instalagbes em escaa
eficiente, uma perseguicdo vigorosa de reducbes de custo pela experiéncia, um controle
rigido do custo e das despesas gerais, que ndo sgja permitida a formacdo de contas
marginais de clientes e a minimizacdo de custo em areas como P&D, assisténcia, forca de

vendas, publicidade etc. Para atingir essas metas, é necessaria intensa atencdo
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administrativa ao controle dos custos. O tema central de toda estratégia é o custo baixo
em relacdo aos concorrentes, embora a qualidade, assisténcia e outras areas ndo possam ser

ignoradas (PORTER, 1986).

Uma posicdo de baixo custo produz para a empresa retorno acima da média em sua
indUstria, apesar da presenca de intensas forgas competitivas. Os fatores que levam a uma
posicéo de baixo custo em geral também proporcionam barreiras de entrada substanciais em
termos de economia de escala e vantagens de custos. Assm, essa posicao protege a

empresa contra todas as cinco forgas competitivas, porque, segundo Porter (1986, p.50),

anegociacao so pode continuar aerodir os lucros até o ponto em que os lucros do
proximo concorrente mais eficiente tenham sido eliminados, e porque os

concorrentes menos eficientes sofrerdo antes as pressdes competitivas.

Mas, ressalta 0 autor, atingir uma posi¢ao de custo total baixo quase sempre exige uma ata
parcela de mercado relativa ou outras posicbes vantgosas, como acesso favorével a
matéria-prima. Uma estratégia de lideranca de custo pode, as vezes, revolucionar uma
indistria em que as bases histéricas da concorréncia tenham sido diferentes e os
concorrentes estejam mal preparados, quer economicamente quer quanto a percepcao, para

dar 0s passos necessarios para a minimizacdo do custo.

Contudo, conforme bem ressalta Tavares (2000, p.338), “um lider de custo ndo pode
ignorar as bases da diferenciacéo, uma vez que essa pode tornar a lideranca de custo pouco

significativa como vantagem competitiva’.
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2.2.2.4 Edtratégia de enfoque

Quando uma empresa escolhe atuar em um ambiente competitivo restrito dentro de uma
industria, est4 fazendo opcéo pela estratégia de enfoque. Embora as estratégias de baixo
custo e de diferenciacdo objetivem atingir suas metas no ambito de toda a indlstria, a
estratégia de enfoque visa atender muito bem ao avo determinado — um nicho dessa

industria -, e cada politica funciona é desenvolvida levando isso em conta.

Como se percebe, a estratégia de enfoque pode assumir diversas formas, como acontece na
estratégia de diferenciacBo. Tavares (2000, p.339) aponta duas vertentes para
estratégia: “uma busca continua de reducdo de custo em seu segmento-alvo, mantendo-se a
diferenciagdo ou uma diferenciacdo maior, mantendo-se 0 mesmo custo, ou com menor

variacao na diferenciacao, por um custo inferior”.

Segundo Porter (1986, p.52), a estratégia de enfoque “repousa na premissa de que a
empresa € capaz de atender seu alvo estratégico estreito mais efetiva ou eficientemente do
gue os concorrentes gue estdo concorrendo de forma mais ampla’. Porter (1986) entende
gue, agindo dessa forma, a empresa atinge a diferenciacdo por satisfazer melhor as
necessidades de seu alvo particular, ou custos mais baixos na obtencdo desse alvo, ou
ambos. E, mesmo que a estratégia de enfoque ndo atinja baixo custo ou diferenciacéo,

numa perspectiva global de mercado, Porter (1986, p.53) assegura que

ela realmente atinge uma ou ambas as posi¢des em relacdo ao seu estreito alvo

estratégico. [E sentencia:;] A empresa que desenvolve com sucesso a estratégia de



111

enfoque pode também obter potencialmente retornos acima da média para sua
indastria. O enfoque desenvolvido significa que a empresa tem uma posi¢ao de

baixo custo com seu alvo estratégico, altadiferenciagdo, ou ambas.

Uma estratégia de enfoque baseada em baixo custo ou na diferenciacdo € cada vez mais
atrativa, na opinido de Thompson Jr. e Strickland I11 (2000, p.179), desde que sgja atendido
0 maior nimero das seguintes condicdes:

o tamanho do segmento é suficiente para tornélo lucrativo;

0 segmento tem um bom potencia de crescimento;

0 segmento ndo é crucial para 0 sucesso de grandes concorrentes,

a empresa dispde de habilidades e recursos para servir 0 segmento
com eficiénciag;
a empresa pode defender-se contra desafiantes com base na sua

reputacao pelos clientes e em sua capacidade superior de servir os

compradores do segmento.

A grande vantagem dessa opcdo estratégica, na opinido desses autores, € que a
competéncia enfocada da empresa para servir os nichos de mercado cria barreiras que
dificultam a entrada de empresas de fora e dos fabricantes de produtos substitutos. Além
disso, enfraguece a alavancagem de barganha de clientes poderosos, pela sua falta de
coragem de mudar o seu negécio para uma empresa rival que tenha menor capacidade de

atender suas expectativas.
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Em contraposicdo, Thompson Jr. e Strickland 111 (2000) apontam alguns riscos que
envolvem a estratégia de enfoque, como, por exemplo, o descobrimento, pelos
concorrentes, de meios eficientes de se igualar a empresa no atendimento ao mercado-alvo;
potencia de mudanca dos compradores no nicho para os atributos do produto procurados
pelo mercado como um todo, deteriorando as diferencas nos nichos de mercado e
diminuindo as barreiras de entrada e, Ultimo mas ndo menos importante, que 0 segmento se
torne téo atrativo a ponto de ser inundado de concorrentes, pulverizando, em conseqiiéncia,

os lucros.

2.3 Garantia da qualidade do produto

A terceira e Ultima vertente tedrica desta dissertacdo aborda os estudos hodiernos sobre a
garantia da qualidade do produto, basicamente em funcdo da escolha estratégica de
empresarios de Minas Gerais que adotaram tal atributo como diferencial competitivo para a

cachaga artesanal por eles produzida.

O assunto qualidade, na respeitada opinido de Campos (1992a) no preféacio de sua obra, “é
simples e encantador, mas é vasto”. Por isso mesmo, buscar-se-a dar foco nesta abordagem
apenas aos aspectos tidos pelo autor como imprescindiveis a formulacdo de estratégia na

industria emergente de cachaca artesanal de qualidade em Minas Gerais.
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Inicialmente, serdo destacados alguns conceitos sobre qualidade para, logo apos,
contextualizar o tema garantia da qualidade e outros de igual importancia para os fins

colimados para esta dissertaco.

A palavra qualidade tem diversos significados. No que se refere ao desempenho, aponta
para caracteristicas indicadoras da satisfacdo do cliente frente a produtos e servicos;

relacionada & satisfacdo do cliente, também se vincula & auséncia de defeitos ou falhas®?.

Qualidade, para Houaiss (2001, p. 2345), em relacdo a um produto ou a uma pessoa, € a
“caracteristica superior ou atributo distintivo positivo que faz alguém ou algo sobressair

em relacéo aoutros’.

Essa relatividade no conceito é corroborada por Deming (1990, p.125), com a autoridade de
precursor da disciplina, quando afirma que “a qualidade so pode ser definida em termos de
guem a avaia’. Assim, a qualidade de qualquer produto ou servico tem muitas escalas, e
um produto pode obter uma boa nota, na opinido do consumidor, em uma escala, e uma
nota baixa em outra. Para ele, os problemas inerentes as tentativas de definir qualidade de
um produto foram equacionados pelo mestre Walter A. Shewart>3, segundo o qual,
dificuldade estd na conversdo das necessidades futuras do usuario em caracteristicas
mensuraveis, de forma que o produto possa ser projetado e modificado para dar satisfacéo

jpOr um preco que o usuario pague.

2 Conforme Glossério da Qualidade Total, da Fundag&o Cristiano Ottoni-Escola Engenharia UFMG.

>3 Walter A. Shewart, Economic Control of Quality of Manufactured Product (Van Nostrand, 1931: American
Society for Quality Control, 1980; reproduzido por Ceepress, The George Washington University, 1986), cap.
4. Apud Deming (1990).
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Enfocando o assunto mais em termos de producdo, qualidade significa, para Slack et alii
(1999) fazer certo as coisas, mas as coisas que a producdo precisa fazer certo variardo de
acordo com o tipo de operacdo. Para eles, bom desempenho de qualidade em uma operacéo
ndo apenas leva a satisfaco de consumidores externos. Também torna mais fécil a vida das
pessoas envolvidas na operacdo. Satisfazer os clientes internos pode ser tdo importante

guanto satisfazer os consumidores externos.

No entendimento de Campos (1992a, p.2), que se apdia no produto para a sua definicdo e
vé qualidade sob a ética do consumidor, “um produto de qualidade € aguele que atende
perfeitamente, de forma confiavel, de forma acessivel, de forma segura e no tempo certo, as

necessidades do cliente”.

Lobos (1991, p.16) vai dém em sua definicdo de qualidade, pois contempla, além do
atendimento dos desgjos do cliente, a Gtica do processo. “Qualidade é tudo o que alguém
faz ao longo de um Processo para garantir que um Cliente, fora ou dentro da organizagéo,
obtenha exatamente aquilo que deseja — em termos de caracteristicas intrinsecas, custo e

atendimento”.

A garantia da qualidade, por sua vez, se insere no contexto da politica de qualidade,
conforme figura 10, e se materializa em trés funcdes distintas. planegjamento, controle e

auditoria
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Fonte- MIYAUCHI, apud CAMPOS, 19923, p. 98.

AUDITORIA DA
QUALIDADE

No que se refere ao plangamento da qualidade, Campos (1992a) destaca ser necessario

especificar alguns aspectos importantes. a meta da qualidade a ser atingida; um sistema que

garanta a qualidade em cada etapa; definicdo das necessidades de habilidades por parte dos

operadores; definicdo das necessidades de inspecao, equipamentos de medida da qualidade

e de testes e definicdo de outros métodos que garantam e verifiguem a qualidade

especificada pelas necessidades dos clientes.
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Relativamente a auditoria da qualidade, Campos (19924) entende ser necessario verificar
periodicamente os seguintes aspectos. 1. se as atividades necessarias para atingir os
objetivos da qualidade, previstas no sistema da qualidade, estdo sendo implementadas; 2. se
a Situacao atual esta atingindo o nivel desgjado; 3. se as atividades previstas no sistema da
qualidade s&o suficientemente adequadas para satisfazer o que foi previsto no plangamento

da qualidade e para atingir os objetivos da qualidade.

O controle da qualidade esta intimamente vinculado ap gerenciamento da rotina do
trabalho do dia-a-dia. E um enfoque que representa uma nova maneira de pensar sobre
administrac3o e é feito para alcancar um padréo adequado as exigéncias do consumidor. E
definido como um “sistema de métodos de producdo que produzem economicamente bens
ou servicos de boa qualidade atendendo aos requisitos do consumidor. O controle de
gualidade moderno utiliza métodos estatisticos e € chamado freglientemente de controle de

qualidade estatistico”* (ISHIKAWA, 1993, p. 43).

Segundo Ishikawa (1993, p. 43), para se praticar um bom controle de qualidade, é
Necessario
desenvolver, projetar, produzir e comercializar um produto de qualidade, [que
seja] mais econdmico, mais Util e sempre satisfatério para o consumidor. [Para
atingir este objetivo, esse autor entende que] todos na empresa precisam

participar e promover o controle de qualidade, incluindo os altos executivos,

todas as divisdes da empresa e todos os empregados.

>4 Definig&o elaborada pelos Padres | ndustriai s Japoneses (P1J).
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Isso significa que todos precisam engajar-se no controle de qualidade em seu sentido mais
amplo, que inclui controle de custos e controle de qualidade. Do contrario, segundo esse

autor, ndo se conseguira o controle de qualidade, nem mesmo no seu sentido mais estrito.

2.3.1 A importancia da garantia da qualidade

A garantia da qualidade é a propria esséncia do controle de qualidade. Segundo Ishikawa
(1993, p.77), significa “garantir a qualidade de um produto para que o consumidor possa
compré&lo com confianga e usalo por um longo periodo de tempo com satisfacdo e

confianga’.

Para que possa comprar com confianga, um consumidor precisa acreditar em um produto
em particular, de uma empresa em particular, que tenha tradicdo de enviar produtos
confiaveis por um longo periodo de tempo. Para Ishikawa (1993), esse tipo de confianca
ndo é criado da noite para o dia e sO se obtém com esforcos de longo prazo por parte da
empresa, pela garantia de qualidade. E a garantia de qualidade € quase um contrato
assinado entre o produtor e seu consumidor. Nesse contrato produtor-consumidor, a
maneira como 0 produto esta sendo anunciado precisa ser levada cuidadosamente em

consideracdo, para evitar exageros e impactos negativos sobre a satisfacéo do consumidor.

Campos (19933, p.100) define garantia de qualidade como “uma func¢do da empresa que

tem como finalidade confirmar que todas as atividades da qualidade estdo sendo conduzidas
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da forma requerida” Segundo esse autor, numa interessante analogia, a garantia da
quaidade é a embaixatriz do cliente no contexto da empresa, cuja fungéo visa confirmar
que todas as acles necess&rias para 0 atendimento das necessidades dos clientes estdo

sendo conduzidas de forma completa e melhor que o concorrente.

Na opinido de Ishikawa (1993), para oferecer garantia verdadeira de qualidade, os
executivos de primeira linha precisam estabelecer politicas firmes que atinjam todas as
divisbes da empresa. Para ele, essas politicas precisam acancar, também, o0s
subcontratantes que sejam fornecedores ou que distribuam os produtos da empresa, pois a
responsabilidade pela garantia da qualidade € do fabricante, na medida em que precisa

satisfazer seus consumidores com produtos de qualidade.

Finalmente, destaca Ishikawa (1993) que, dentro de uma empresa, a responsabilidade pela
garantia de qualidade é das divisdes de projeto e fabricacdo e ndo da divisdo de inspecéo,
porquanto esta apenas inspeciona os produtos do ponto de vista do consumidor, ndo

assumindo a responsabilidade pela garantia da qualidade.

O desafio da conquista da qualidade requer, com efeito, aprofundada compreenséo das
cadeias de producdo, de forma a identificar gargalos e empreender agdes capazes de evita&
los e superé-los, incluindo-se, evidentemente, atividades a montante e a jusante do processo

produtivo.
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Dai aimportancia da garantia da qualidade nos produtos desenvolvidos recentemente. A
garantia de qualidade precisa ser seguida estritamente durante o estégio no qual 0os novos

produtos séo desenvolvidos.

Reis e Mafas (1994) ressaltam que a estratégia da garantia da qualidade une a téo
decantada filosofia japonesa do defeito zero, da qualidade na fonte, e do controle total da
qualidade. O objetivo passa a ser aidentificacdo, 0 mais rapidamente possivel, dos defeitos

e eventuais irregularidades, para que sejam afastadas as suas causas.

Relativamente & op¢do de qualidade do produto adotada pelos associados da AMPAQ),

convém trazer alume as observacdes de Hooley, Saunders e Piercy (2001, p.385), segundo

asquais
para 0s consumidores, a qualidade é manifestada por meio de melhor
confiabilidade, durabilidade e aparéncia estética. [Além disso, ressaltam que, para
tai's posicionamentos,] os consumidores devem estar preparados para pagar por
qualidade superior ja que normal mente ha, embora nem sempre, custos mais altos
associados com a oferta de produtos de qualidade superior. De fato, [concluem
0s autores,] cobrar precos baixos para um produto de alta qualidade pode criar

confusdio na mente dos consumidores. E o que os psicdlogos denominam

dissonéancia cognitiva.

A opcdo pela qualidade e a construcdo de marcas fortes, enquanto abordagens para
diferenciagdo, sdo0 importantes em S mesmas, porquanto, muitas empresas eficazes
empregam-nas, isoladas ou conjuntamente, segundo Aaker (2001). Para ele, uma estratégia

de qualidade na qual um negdcio fornece e é percebido como fornecedor de um produto ou
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servico superior ao dos concorrentes é o protétipo da diferenciacdo. E conclui que uma
estratégia de qualidade pode significar que a marca, sgja ela um hotel, um carro ou um
computador, serd uma marca Premium, em oposicdo a um lancamento baseado em
economia ou barganha, pois oferecem beneficios ampliados aos clientes, determinam seu

prego e sao topos de linha

2.3.2 A certificagdo da qualidade

A certificag@o é um conjunto de atividades desenvolvidas por um organismo independente
darelagdo comercial com o objetivo de atestar publicamente, por escrito, que determinado
produto, processo ou servico estd em conformidade com os requisitos especificados. Estes

requisitos podem ser: nacionais, estrangeiros ou internacionais

As atividades de certificacdo pode envolver: andlise de documentacdo, auditorias/inspecoes
na empresa, coleta e ensaios de produtos, no mercado e/ou na fabrica, com o objetivo de

avaiar a conformidade e sua manutencéo.

N&o se pode pensar na certificacdo como uma agdo isolada e pontual, mas, ssm, como um
processo que se inicia com a conscientizacdo da necessidade da qualidade para a
manutencdo da competitividade e conseqliente permanéncia no mercado, passando pela
utilizacdo de normas técnicas e pela difuséo do conceito de qualidade por todos os setores

da empresa, abrangendo seus aspectos operacionais internos e o relacionamento com a
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sociedade e o ambiente.

Marcas e Certificados de Conformidade da ABNT s&o indispensaveis na elevagéo do nivel
de qualidade dos produtos, servicos e sistemas de gestdo. A certificacdo melhora aimagem

da empresa e facilita a decisdo de compra para clientes e consumidores.

2.3.2.1 A certificaggo 1SO 9000

A necessidade de as empresas disporem de um sistema de garantia de qualidade
implantado, que ofereca seguranca ao cliente de que o produto é fabricado de acordo com
especificacbes previamente aceitas ou acordadas, motivou paises europeus a criarem as

Normas Internacionais série 1 SO 9000.

Essas normas internacionais ndo visaram apenas 0S processos produtivos, ao promoverem
a instalacéo de sistemas de garantia da qualidade, de acordo com os requisitos por elas
especificados. Elas foram mais além e dedicaram um capitulo ao treinamento, capacitacéo e
motivagdo do pessoal que desempenha atividades que afetam a qualidade e que, no fundo,

s30 todos os funcionérios de uma empresa (REIS e MANAS, 1994).

Tornou-se necessario encontrar um consenso mundial que permitisse a padronizagcdo de
procedimentos que fosse aceito por todos. Dessa forma, a International Standards

Organization — ISO -, por meio do seu Comité Técnico, iniciou estudos comparativos, em
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1976, das diversas normas de sistemas de garantia de qualidade, principamente as
européias e norte-americanas. 1sso resultou na publicacdo, em 1987, da primeira série de
Normas Internacionais SO 9000, composta pelas normas 1SO 9000, 1SO 9001, 1SO 9002,

1SO 9003 e 1SO 9004.

A designac&o do conjunto dessas cinco normas internacionais sobre Geréncia da Qualidade
e Garantia da Qualidade ¢é a seguinte (MACEDO e POVOA FILHO, 1994):

1SO 9000 — (NB-9000°°) — Normas de gestéo da qualidade e garantia da qualidade —
Diretrizes para selecdo e uso.

ISO 9001 — (NB-9001) — Sistemas da qualidade — Modelo para garantia da
gualidade em projeto/desenvolvimento,  producdo,
instalagdo e assisténcia técnica.

ISO 9002 — (NB-9002) — Sistemas da Qualidade — Modelo para garantia da
gualidade em producdo e instalacéo.

ISO 9003 — (NB-9003) — Sistemas da Qualidade — Modelo para garantia da
gualidade em inspecdo e ensaios finais.

SO 9004 — (NB-9004) — Gestéo da Qualidade e elementos do sistema qualidade —

Diretrizes.

%5 Segundo Macedo e Povoa Filho (1994, p.32) “anumeracdo NB-9000, NB-9001, NB-9002, NB-9003 e NB-
9004 é da ABNT. Elas foram registradas no INMETRO como NBR 19000, NBR 19001, NBR 19002, NBR
19003 e NBR 19004. Apenas 0s registros séo diferentes, as normas séo as mesmas e sdo a traducéo das 1SO
originais.
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As normas internacionais 1SO s80 normas contratuais, aplicaveis em situagdes que exijam
demonstracdo de que a empresa fornecedora é administrada com qualidade e visam dar
garantia ao cliente/consumidor da qualidade do produto/servigco. Com efeito, Reis e Mafias
(1994, p.55) as definem como “a principal ferramenta de seguranca dos usuarios de
determinado produto/servico quanto ao nivel de qualidade que eles podem esperar do

fornecedor”.

2.3.2.2 A certificacdo 1SO 14000°°

A 1SO 14000 é uma norma internacional nova, pois antigamente existia a BS7750, uma
norma sobre sistemas ambientais. Alguns paises possuiam normas proprias, outros
utilizavam a BS7750 como base para comercializacdo de seus produtos. No inicio dos anos
80, com as pressdes ambientais de governos e das ONGs, algumas empresas, para néo
receber multas, comecaram a realizar trabalhos direcionados a0 meio ambiente, como o
gerenciamento do lixo. Como as normas internacionais estavam se transformando em
barreiras técnicas, pois ndo existia uma unica redacéo do documento que servisse a todos 0s
paises, apos a ECO92 e a criacéo da AGENDA 21, sentiu-se a necessidade de estabel ecer
uma norma mundial para o meio ambiente. Assim, criado o TC207, comité da SO que trata
do desenvolvimento de normas de gestdo ambiental, foi elaborada a série 1ISO 14000 com

base na antiga BS7750. Isso foi em outubro de 1996.

%6 Cf. Kunrath (2003), excertos do texto “1 SO 14000: fundamental e necesséria’.
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No Brasil, a SO é representada pela Associacdo Brasileira de Normas Técnicas, que tem o
CB-38, Comité de Estudo que representa a entidade nas questdes ambientais. Dividido em
seis subcomités, o CB-38 tem a funcdo de difundir a 1ISO 14000 no Brasil, apoiar as
empresas na implantacdo da norma e fazer um acompanhamento internacional da

normalizagéo.

A 1SO 14000 € uma norma elaborada pela International Standards Organization, com sede
em Genebra, na Suica, que reline mais de 100 paises com a finalidade de criar normas
internacionais. Cada pais conta com um 6érgéo responsavel por elaborar suas normas. A 1SO
€ internacional e, por essa razdo, o processo de elaboracdo das normas € muito lento, pois

leva em consideracdo as caracteristicas e as opinides de varios paises membros.

OrganizacOes de todos os tipos estdo cada vez mais preocupadas em atingir e demonstrar
um desempenho ambiental correto, controlando o impacto de suas atividades, produtos ou
servicos no meio ambiente, levando em consideracdo sua politica e seus objetivos
ambientais. Esse comportamento se insere no contexto de uma legisdacdo cada vez mais
exigente, do desenvolvimento de politicas econdmicas, de outras medidas destinadas a
estimular a protecdo a0 meio ambiente e de uma crescente preocupacdo das partes

interessadas em relacdo as questdes ambientais e ao desenvolvimento sustentéavel.

A norma inclui, necessariamente, 0 desenvolvimento de uma politica ambiental com
compromisso para as necessidades de prevencdo de poluicdo e melhoria continua; a
conducdo de um plano que identifique os aspectos ambientais de uma operacdo e as suas

exigéncias legais, fixando objetivos consistentes com a politica e estabelecendo um
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programa de gestdo ambiental; a implementacdo e a operacionalizacdo de um programa
gue inclua estrutura e responsabilidades definidas, treinamento, comunicagéo,
documentac&o, controle operacional e preparacdo para atendimento a emergéncias; acéo
corretiva incluindo monitoramento, correcdo, acdo preventiva e auditoria e revisdo

constante do método de gerenciamento.

A implantacdo, de forma sistemética do conjunto de técnicas de gestdo ambienta
contribuira para a obtencdo de resultados e beneficios significativos para a empresa. A
certificaco garante a implantacéo eficaz dos sistemas de controle e garantia da qualidade
nas empresas, diminuindo a perda de produtos e o custo da producdo. Desse modo, faz
crescer a competitividade das empresas certificadas frente as que ndo estéo, aém de
aumentar a satisfacdo do cliente e facilitar a venda de produtos e a introducdo desses em
novos mercados. O produto certificado d& maior confiangca e € um meio eficaz por meio do

gual o consumidor pode identificar os produtos que sdo controlados e testados conforme as

Normas nacionais e internacionais.

A consciéncia ambiental da empresa em proteger 0 meio ambiente de acidentes,
contaminagdes, emissdo de residuos e efluentes € que deve proceder a implantacéo da 1SO
14000. Essa consciéncia deve ser a precursora da implantacéo, ensegjando a formatacéo de
uma boa politica ambiental que se comprometa a diminuir danos causados a0 meio

ambiente.

O elevado custo da 1SO 14000 talvez se configure numa de suas principais restricoes,

porguanto nem todas as empresas tém condigdes de implanté-la.
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Mas um de seus mais destacados diferenciais competitivos é que tal certificacdo vem

orientando os consumidores para empresas que respeitam o meio ambiente.

2.3.2.3 A certificagdo da ABNT

Segundo informagBes contidas em sua pagina institucional na internet®’, a Associacdo
Brasileira de Normas Técnicas — ABNT - “é um organismo naciona que oferece
credibilidade internacional”. Todo o seu processo de certificacdo esta estruturado em
padrdes internacionais, e as auditorias sdo realizadas atendendo as normas I SO, garantindo

um processo reconhecido e seguro.

A ABNT é uma entidade privada, independente e sem fins lucrativos, fundada em 1940,
gue atua na area de certificacdo, atualizando-se constantemente e desenvol vendo know-how
préprio. E reconhecida pelo governo brasileiro como Forum Nacional de NormalizagZo,
além de ser um dos fundadores e Unico representante da | SO no Brasil. Além disso, é
credenciada pelo Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacéo e Qualidade Industrial -
INMETRO -, o qual detém acordo de reconhecimento com os membros do International
Acreditation Forum - |AF -, para certificar Sistemas da Qualidade (1SO 9000) e Sistemas

de Gestdo Ambiental (1SO 14001) e diversos produtos e servicos>®.

>’ Site http://www.abnt.org.br/certif _body.htm
%8 Cf. ABNT (2003) - Excertos do texto “ Certificagdo” .
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A ABNT oferece também, via acordos com organismos congéneres, certificados aceitos na

Europa, nos Estados Unidos da Ameérica e em outros paises da Américado Sul.

2.3.2.4 O selo de garantia AMPAQ

A certificacdo de qualidade da cachaca artesanal, em Minas Gerais, € feita por meio da
concessao do Selo de Garantia AMPAQ (figura 11), ap6s procedimentos formais a que 0s

interessados se submetem.

Cachaga de Qualidaded\

GARANTINIDO
QUALIDADE

00114469 A

Figura 1l — Selo de Garantia AMPAQ

Fonte— Site da AMPAQ na internet (www.ampag.com.br)

A Coordenacdo de Auto-Fiscalizagdo - CAF - € um 0rgdo de assessoramento técnico,
responsavel pelo Programa de Garantia de Qualidade AMPAQ, que estabelece normas e

condi¢des para obtencdo do direito ao uso do selo.
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Os membros dessa Comissdo originam-se ndo so da AMPAQ, representando os produtores,
mas também de 6rgdos governamentais — Estadual e Federal -, como a Empresa de
Assisténcia Técnica e Extensdo Rural do Estado de Minas Gerais — EMATER -, a CETEC,
a Empresa de Pesquisas Agropecuérias de Minas Gerais — EPAMIG -, a FUNED, o
Ministério da Agricultura e Producdo Anima — MAPA -, o Instituo Mineiro de
Agropecuéria — IMA -, INMETRO e tém poderes para aprovar ou rejeitar as destilarias

candidatas a certificacao.

O regulamento do Programa de Garantia de Qualidade para a concessdo do Selo de
Garantia de Qualidade AMPAQ a cachacas artesanais prevé a observancia de requisitos
sobre o0 processo e o produto final, que sdo objeto de fiscalizagdo. Segundo essas normas,
0s associados devem se comprometer a:
1. ndo acrescentar corantes ou adogantes aos seus produtos;
2. ndo adotar a queima da cana antes do corte;
3. ndo utilizar vasilhame que possa depor contra a qualidade do produto;
4. fazer uso de processos adequados para retirada de sujidades do produto;
5. fazer uso do processo natural para fermentacdo e envelhecimento do
produto;
6. utilizar no processo de destilagcdo apenas alambique de cobre;
7. participar do Sistema de Controle da Qualidade da Cachaca custeando
visitas técnicas e andlises de amostras coletadas de seus produtos, quando

necessarias.
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Além desses aspectos vinculados ao processo produtivo, para se habilitar a0 Selo de
Garantia de Qualidade, as destilarias interessadas devem fornecer amostra minima>® do
produto final destinado a0 mercado consumidor, devidamente rotulada e selada (selo do
Imposto sobre Produto Industrializado — IPI -), e os seguintes documentos:®°

1. cOpia dos registros do estabelecimento e do produto no Ministério da

Agricultura;

2. copia do ato declaratério (registro especial emitido pela Secretaria da

Receita Federa);

3. coOpia do contrato social da empresa propriet&ria da marca que esta

concorrendo ao selo, ou declaracéo de firmaindividual;

4. declaracéo informando sobre o periodo de safra, média anual de producéo e

perspectiva de venda nos principais mercados abastecidos.

%9 A amostraminima é de 4.800 ml, sendo 3.000 ml, para andlise fisico-quimica completa, e 1.800 ml para
andlise sensorial a ser realizada pela CAF.

60 Cf. informagdes nosite daAMPAQ.
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3 PROCEDIMENTOSMETODOLOGICOS

Desenvolveu-se a presente pesquisa utilizando-se da abordagem qualitativa e do método de
survey por amostragem, para o estudo de multiplos casos de uma populagéo, porgquanto
“particularmente eficaz quando combinado com outros métodos’ [e porque os dados
coletados por essa vig] “facilitam a aplicacéo cuidadosa do pensamento 16gico” (BABBIE,

1999, p. 82)°*.

Para a classificacdo do tipo da pesguisa, tomou-se como base a taxonomia apresentada por
Vergara (2000), que a qualifica em relagdo a dois aspectos. quanto aos fins e quanto aos

meos.

Quanto aos fins, a pesquisa é categorizada como exploratéria e descritiva. Exploratoria
porgue se desconhece qualquer estudo abordando aspectos vinculados a estratégia do setor,
sob a perspectiva escolhida. Descritiva, porque descreve percepcdes, expectativas e

sugestfes dos respondentes sobre a unidade de andlise.

Quanto aos meios, a pesquisa caracteriza-se como bhibliogréfica, documental e de campo

(aplicacdo de questionério), utilizando-se de fontes primérias e secundérias. Bibliogréfica,

61 Para Goode e Hatt (s/d, p. 398), “a pesquisa moderna deve rejeitar como uma falsa dicotomia a separacéo
entre estudos ‘ qualitativos’ e ‘ quantitativos', ou entre pontos de vista ‘ estatistico’ e ‘ndo estatistico’. A
aplicacdo da matemética a sociologia ndo garante o rigor da prova mais do que o uso de insight garante a
significancia da pesquisa’.
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na busca sistematizada de elementos determinantes da formulacdo estratégica para o setor
sob estudo, em livros, jornais, teses, internet; documental, em diagnésticos do setor por
0rgaos estatais e paraestatais e publicagdes institucionais; e de campo, por meio da pesquisa

de survey contemplando o estudo de multiplos casos.

Surveys sdo freqlentemente realizados para permitir enunciados descritivos sobre alguma
populacdo, isto €, descobrir a distribuicdo de certos tracos e atributos. Podem também
fornecer um mecanismo de busca quando se esta comegando a investigacéo de algum tema,

como, por exemplo, 0s rumos estratégicos para uma industria emergente (BABBIE, 1999).

Para Bruyne, Herman e Schoutheete (1991, p.224), “o estudo de multiplos casos permite --
mais que um Unico -- teorizar a respeito da propria organizagdo, na medida em que se
compara um pequeno nimero de casos similares — como o sd0 as destilarias de producéo

artesanal de cachaca de qualidade.

Segundo Babbie (1999, p. 83), “o fato do formato de survey permitir a elaboracdo clara e
rigorosa de um modelo ldgico clarifica 0 sistema deterministico de causa e efeito”, como o
adotado neste estudo (item 5.3). Além disso, na opinido desse autor, a disponibilidade de

NUMErosos Casos e variavels permite documentar processos causais mais el aborados.
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3.1 Universo da pesguisa

Coerentemente com 0 objeto de estudo, o universo da pesquisa constitui-se das destilarias
de cachaca artesanal de qualidade em Minas Gerais, com produto certificado com o Selo

de Garantia de Qualidade — AMPAQ.

Conforme informagdes obtidas junto a prépria AMPAQ pelo pesquisador, em 03.04.2003,

havia 49 destilarias nessa situacéo.

Com vistas a conferir maior rigor na andlise, buscou-se conhecer diferente lente perceptual
sobre o tema. Assim, optou-se por ouvir a opini&o de especialistas em cachaca artesana de
gualidade, mas, tratando-se de indlstria emergente, ndo ha registro oficial ou extra-oficial
sobre 0 universo dos especiaistas nessa novel industria. Ademais, o conhecimento de tal
dado torna-se despiciendo, no caso, pois as opinides dos especialistas sdo consideradas a

parte, utilizaveis apenas pararatificar, ou ndo, as informacdes obtidas dos produtores.

3.2 Amostra e unidade de andlise

Por tratar-se de um universo ndo muito grande, pretendia-se que a amostra fosse a mais

ampla possivel da unidade de andlise congtituida pelas destilarias produtoras de cachaca

artesanal com certificagdo de qualidade pela AMPAQ.
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Nesse sentido, tendo sido obtido junto a AMPAQ nome e endereco de todas as destilarias
com a qualificagdo indicada, o pesquisador contatou mais de dez produtores, entregando-
Ihes pessoalmente o questionario e encaminhou, por via postal, aos demais constantes da
lissa de 49 fabricantes, question&io capeado por correspondéncias do
CEPEAD/FACE/UFMG e do presidente da AMPAQ, com envelope selado para a
devolucéo. Como o retorno fora abaixo do esperado, contatos telefonicos foram efetuados
com os dirigentes das destilarias que haviam se omitido na resposta ao questionario. A
extensdo do questionario foi a justificativa dada por alguns produtores para a ndo resposta.
Um alegou ndo haver respondido por ter achado que se tratava de “mais uma

correspondéncia da AMPAQ".

Apbs o contato telefénico, muitos solicitaram que se encaminhasse novamente o
guestionério, o que foi feito. Somente assim obteve-se 0 total de 17 respondentes,

representando 34,69% do universo.

Além dos questionérios respondidos pelos produtores de cachaca de qualidade, constituiu-
se outra amostra, integrada por 12 especidistas. Os questionarios foram entregues
pessoalmente ou remetidos via postal. Dessa amostra, retornaram 0ito questionérios, ou

66,67% da quantidade entregue/remetida..

Convém ressdltar, segundo Babbie (1999, p. 115), que

“surveys por amostragem podem permitir estimativas muito precisas sobre as

popul agdes que retratam. Mas o0 pesquisador de surveys por amostragem deve
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estar preparado para tolerar uma certa ambigiidade, uma vez que raramente é

possivel determinar o grau de precisdo dos achados de uma amostra’.

3.2.1 Descricao da amostra

Desde o inicio do levantamento de dados sobre aindustria, um aspecto que se destacava era
0 suposto ato nivel de escolaridade dos empreendedores envolvidos nesse novel segmento
econdmico mineiro. A mesma expectativa se tinha em relacdo aos ditos especialistas,

dedicados a estudar a industria emergente de cachaca artesanal de qualidade.

Percebia-se, também, algum grau de satisfacdo com o negdcio, embora poucos se
dedicassem exclusivamente a producdo de cachaga ou tivessem sua renda auferida

exclusivamente da comercializacédo do produto.

Os resultados obtidos da pesquisa ratificaram, de maneira geral, todas as boas expectativas

iniciais, como se demonstrara.

Quanto ao estado civil dos produtores, apenas 5,88% da amostra séo solteiros. Os demais
(94,12%) ou sdo casados (76,47%) ou ja o foram (divorciados. 11,76% e viavos. 5,88%).
Percebe-se uma certa maturidade e estabilidade no perfil dos produtores, embora ndo tenha

sido solicitada informac&o sobre faixa etéria.
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Tabela 5
Distribuic&o dos produtores, por estado civil
Estado civil %
Casado 76,47
Divorciado 11,76
Viavo 5,88
Solteiro 5,88

Fonte - Dados da pesquisa.

Relativamente ao nivel de escolaridade dos pesquisados, de fato resultou em informagéo
gue veio ao encontro das expectativas, porquanto, dentre os produtores, a grande maioria
(76,47%) tem, no minimo, curso superior, pois 23,53% tém o segundo grau, 52,94% tém
curso superior e 23,53% tém pos-graduacdo (especializacdo). No que se refere aos
especialistas que responderam 0 questionario, 0 resultado € mais surpreendente, pois a
grande maioria (87,5%) tem pés-graduacdo: especializagdo (25%), mestrado (37,5%),
doutorado (12,5%) e pos-doutorado (12,5%). Desse grupo pesquisado, apenas 12,5% tém

apenas o curso superior completo.

Tabela6
Nivel de escolaridade dos produtores e especialistas
Escolaridade Produtores Especialistas
Segundo grau 23,53% -
Superior completo 52,94% 12,5%
Especiaizacéo 23,53% 25,0%
Mestrado - 37,5%
Doutorado - 12,5%
Pés-Doutorado - 12,5%

Fonte - Dados da pesqguisa.
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Sobre a situacdo pessoal em relacdo a cachaca artesanal de qualidade, 69,57% dos
produtores sdo proprietarios da destilaria; 13,04% sdo dirigentes de entidade de classe;
8,7% sdo administradores profissionais; 4,35% sdo pesquisadores e 4,35% Ss80 responsaveis
técnicos. Nesse particular, procurou-se caracterizar mais 0 respondente da pesquisa e

oferecer oportunidade para que apontasse mais de um vinculo.

Tabela 7
Relacéo do pesquisado ndo especialista com a cachaga artesanal

Caracterizacao %

Proprietario da destilaria 69,57
Dirigente de entidade de classe 13,04
Administrador de destilaria 8,70
Pesquisador 4,35
Responsavel técnico 4,35

Fonte - Dados da pesquisa.

A tradicdo na producao de cachaca artesanal de qualidade também foi pesquisada. Dos 17
produtores gque responderam a pesguisa, a expressiva maioria (82,35%) fabrica cachaca
com o0 selo de qualidade ha menos de sete anos. Um dado importante dessa andlise foi a
inexisténcia, na amostra, de novos entrantes no intervalo pesguisado entre sete e 10 anos,
possivelmente indicando um certo isolamento ou falta de divulgacdo do pequeno grupo

precursor da AMPAQ.
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Tabela 8

Tradicdo na fabricacdo de cachaga artesanal de qualidade
Tradicéo %
Menosde 1 ano 5,88
De 1 a4 anos 41,18
De4 a7 anos 35,29
De7 al10 anos -
Ha mais de 10 anos 17,65%

Fonte - Dados da pesquisa.

O volume médio produzido nas Ultimas duas safras resultou em uma média ponderada de
60.000 litros/ano®?. A maioria das destilarias pesquisadas (58,82%) produz anualmente
mais de 40.000 litros de cachaca artesanal de qualidade. Por outro lado, h& um pequeno
grupo de produtores(17,65%) com volume produzido bastante reduzido (maximo de 10.000
litros/ano), talvez seguidores do Sr. Anisio Santiago, produtor da melhor e mais famosa

marca de cachaca do Pais (Anisio Santiago, ex-Havana), recentemente falecido®®.

Tabela9
Volume médio produzido nas duas Ultimas safras
Volume produzido %
Até 10 mil litros 17,65
De 10.001 a 40.000 litros 23,53
De 40.001 a 80.000 litros 35,29
Mais de 80,000 litros 23,53

Fonte - Dados da pesquisa.

62 1 destilaria produzindo 6.000 I; 1 x 8.000 I; 1 x 10.000 |; 1 x 13.000 |; 3 x 40.000 I; 1 x 45.000 I; 1 x
60.000 I; 1 x 75.000 I; 3 x 80.000 I; 2 x 100.000; 2 x 120.000 I/ano.

83 Indagado sobre o porqué de uma produco tdo limitada, o sr. Anisio Santiago, inquieto, respondia: “ Porque
€u quero, pronto, e que ninguém ouse tentar me convencer do contrario”. Preferindo produzir pouco, mas com
qualidade, enfatizava: “N&o se pode ter usura. Ela acaba com o mundo.” (CAMARGOS e CAMARGOS,
2002, p.7)
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A situacdo anterior dos produtores também foi pesquisada. A grande maioria (76,47%)
respondeu que ja produzia cachaca antes de decidir-se produzi-la com selo de qualidade
AMPAQ. Assim, apenas 23,53% da amostra iniciaram a producdo diretamente dentro das
exigéncias para a concessao do selo de garantia de qualidade. Dos que ja produziam
cachaca artesanal antes de produzi-la com selo de qualidade AMPAQ, uma significativa
parcela (38,45%) ja o fazia ha mais de 10 anos. Mas, dentre os pesquisados, a grande
maioria (61,53%) produziam cachaca fazia menos de 10 anos, sendo que gquase a metade

(46,15%) ja vinha produzindo cachaca entre cinco e 10 anos.

Tabela 10
Tradicéo na fabricacdo de cachaca artesanal

Tradicéo %

Menos de 5 anos 15,38
De5 a0 anos 46,15
De 10 a 20 anos 15,38
De 20 a 40 anos 15,38
Mais de 40 anos 7,69

Fonte - Dados da pesquisa.

O grau de satisfacdo com a decisdo de produzir cachaca artesanal de qualidade com selo
AMPAQ também foi objeto de pesquisa, resultando em altos percentuais de satisfacdo com
0 negocio. Dentre as opgdes de resposta, duas tratavam dos niveis de insatisfacéo
(insatisfeito e razoavelmente insatisfeito) e trés de niveis de satisfagdo (pouco satisfeito,
satisfeito e muito satisfeito). Assim, a grande maioria dos respondentes (82,36%)
demonstrou algum grau de satisfagdo, enquanto apenas 17,64% assinalaram estar
insatisfeitos com o0 negdécio. Mesmo se houver a exclusdo dos que estdo pouco satisfeitos, o

nivel de satisfacdo continua muito alto (64,71%).
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Tabelal1l
Grau de satisfagdo com a deciso de produzir cachaca artesanal de qualidade

Grau de satisfagdo/insatisfacdo %

Insatisfeito 5,88

Razoavelmente insatisfeito 11,76

Pouco satisfeito 17,65

Satisfeito 41,18

Muito satisfeito 23,53

Fonte- Dado da pesquisa.

A respeito da pergunta sobre se o produtor de cachaca respondente do questionario aufere
renda exclusvamente da atividade, apenas 12,5% assinalaram a opgdo afirmativa,
indicando que se dedicam unicamente a atividade. A grande maioria (87,50%) respondeu a
0pcao negativa, indicando contar com outras fontes de renda. Um terco desse grupamento
(33,33%) ndo informou o percentua de participacdo da cachaga em sua renda total. Houve
uma variedade e amplitude bastante acentuada nas respostas. nove informagdes distintas,

variando de 2% a 100%, ai incluidos os que tém dedicacdo exclusiva a atividade.

Tabela 12
Participacdo da cachaca na renda total do fabricante

Intervalo de participacdo %

Até 20% 23,53
De 20,1 a40% 11,76
De 40,1 a60% 17,65
De 60,1 a80% 5,88
De 80,1 a100% 11,76
Nao informaram 29,11

Fonte - Dados da pesquisa.



140

3.3 Instrumento de coleta de dados

Um questionério auto-aplicado® foi o meio utilizado pelo pesquisador para coletar dados

das fontes primérias sobre cenérios®® atuais e futuros da indlstria.

O numero de questdes apresentadas por escrito foi de 111, assim distribuidas. 62 sobre
aspectos estratégico-negociais relacionados a ameagas/oportunidades do ambiente externo;
37 relacionadas aos pontos fortes/fracos do ambiente interno; 10 questBes relacionadas aos
valores compartilhados, a cultura organizacional e ao comportamento do consumidor e,
finamente, duas questdes abertas sobre a visdo de futuro da industria para os proximos

cinco e 10 anos.

Utilizou-se, como subsidio a formatacéo do contelido do questionario, de uma abordagem
inspirada na técnica Delphi (WRIGTH, KROLL & PARNELL, 2000 e BOAR, 2002). Essa
técnica, na sua esséncia, prevé sgam obtidas informacbes de especidistas no tema da
pesquisa numa etapa preliminar a elaboracdo do questionario definitivo. Essas informactes
s80 utilizadas na confecgdo do questionario e, apds, submetidas ao publico-alvo. Para Boar

(2002, p.201), a vantagem dessa técnica € gque “redne as opinides dos especialistas mais

64 Cf. Gil (1999, p.128), os questiondrios sio designados como auto-aplicados quando “séo propostos por
escrito aos respondentes.”

85 Cf. Boar (2002, p.201), “0s cendrios s&0 um modo estruturado de definir possiveis futuros, entendenr a
cadeia de causalidades para cada futuro possivel e desenvolver op¢des paralidar com asincertezas”.
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qualificados, enquanto elimina os problemas (cansaco, timidez, pensamento em grupo) dos

grupos de enfoque’.

Naopinido de Wright, Kroll e Parnell (2000), essa técnica € utilizada para prever o futuro,
quando a tendéncia a ser prevista estd em um campo de estudo especifico, no qual
especialistas no assunto sdo identificados e interrogados sobre a probabilidade de a

tendéncia ocorrer.

Diante das dificuldades inerentes a uma industria emergente, a variacdo na técnica de
Delphi ocorreu justamente na identificacdo e coleta de informagdes dos especialistas. Estes
foram sendo identificados a medida que os artigos em jornais, revistas, apostilas de curso,
livros e dissertacbes de mestrado eram publicados, ao longo dos Ultimos quatro anos,
principalmente escritos por Ribeiro(1997), Rodrigues Filho e Oliveira (1999), Oliveira

(2000) e Fernandes et alii (2001).

Além dessas informacdes especificas sobre os cenarios do ambiente externo e dos fatores
relativos a recursos do ambiente interno das destilarias de cachaca artesanal, buscou-se
subsidio para a estruturacdo do questionério no contetido de alguns modelos de andlise de
industria, de autores como Thompson Jr. e Strickland I11 (2000), Wright, Kroll e Parnell

(2000), Coutinho e Ferraz (1994), Porter (1986), Richers (1973) e Manson (1939).

De Coutinho e Ferraz (1994) buscou-se aproveitar dados relacionados a importancia da
capacitacéo dos recursos humanos (produtiva e para inovagdo); sobre a configuracéo da

indastria no que se refere aos fatores macroecondmicos internacionais, sociais e
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tecnologicos e relativos a fatores infra-estruturais, politico-ingtitucionais, fiscais e

financeiros (figura 12).

FATORES FATORES
INTERNOS SISTEMICOS
A EMPRESA
FATORES ESTRUTURAIS (SETORIAIS)
Estratégiade Macro-
gestdo econdmicos
internacionais
—» Mercado Configuragdo | Concorréncia <4— | socia S
dainddstria tecnol égicos
Capacitacdo
parainovagdo S <4— | Infra
g e estruturais
t —
Capacitagdo | 5 | o <« Fiscaise
produtiva r financeiros
Recursos —» z <4— | politico-
humanos institucionais

Figura12 - Fatores determinantes da competitividade daindistria
Fonte— COUTINHO e FERRAZ, 1994, p.19.

Também Porter (1986), com o conjunto de for¢as competitivas (figura 13), contribuiu com
valiosos subsidios para a elaboracdo das indagacfes formatadas, principalmente por haver
afirmado que a esséncia da formulagdo de uma estratégia competitiva reside em relacionar
uma companhia a0 seu meio ambiente. Nesse contexto, segundo ele, esta a chave para o
desenvolvimento de uma estratégia, que é pesgquisar em maior profundidade e analisar as
fontes de cada forca, pois 0 conjunto dessas forgas pode estar exageradamente aparente

para todos os concorrentes.
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ENTRANTES
POTENCIAIS

Ameacade novos

entrantes
Poder de negociagéo
CONCORRENTES L
dos fornecedores NA INDUSTRIA Poder de negociagéo

dos compradores
COMPRADORES I
FORNECEDORES I—} Rivalidade entre as

empresas existentes

Ameaca de produtos
0u servicos

substitutos

SUBSTITUTOS I

Figura 13 - Forgas que dirigem a concorréncia nainddstria
Fonte — PORTER, 1986, p.23.

Richers (1973) e Manson (1939) contribuiram com insights ndo contemplados nos outros
modelos e considerados de importancia pelo pesquisador para que se obtivesse uma visao
holistica da industria emergente sob estudo. O primeiro, com os trés subcompostos de
coordenacéo de instrumentos do marketing mix, quais sgam: subcomposto de apresentacéo
(do produto, seu prego e de satisfacdo pods-compra); subcomposto de distribuicéo (das vias,
da distribuicdo fisica e do financiamento) e subcomposto de comunicacdo (da venda
pessoal, propaganda, promocdo e relacbes publicas). O segundo autor, com as

condicionantes estruturais, principalmente custo de estrutura, maturidade da industria
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relacionados com a segmentacdo do mercado, sazonalidade, distribuicéo e localizacdo da

inddstria.

A escolha do questionério — com 109 questdes fechadas e duas abertas - como instrumento
de coleta de dados, tem vantagens e limitagdes, segundo Weatherall (1970). As vantagens
se traduzem na facilidade de classificar e analisar as respostas. As limitagbes dizem
respeito, basicamente, a dificuldade de preparacdo; a monotonia, embora haja facilidade de
resposta, levando a frustracéo e, findmente, a admissdo de respostas em que ndo

transparecem mal-entendidos do entrevistado.

Gil (1999) tambéem vé vantagens e limitacOes na utilizacdo de questionarios como técnica
de investigagdo. Do lado das vantagens, relaciona os seguintes pontos. possibilidade de
atingir um grande nimero de pessoas, mesmo que estejam numa area geografica muito
extensa; implica menores gastos com pessoa, posto que 0 question&rio ndo exige o
treinamento de pesquisadores; permite que as pessoas 0 respondam no momento em que
julgarem mais conveniente e ndo expde 0s pesquisados a influéncia das opinides e do

aspecto pessoal do entrevistado.

Relativamente as limitagfes, ainda segundo Gil (1999), o questionario, enquanto técnica de
pesquisa, impede o auxilio ao informante quando este ndo entende corretamente as
instrucbes ou perguntas; dificulta o conhecimento das circunstancias em que foi
respondido, o que pode ser importante na avaliacdo da qualidade das respostas; ndo oferece

a garantia de que a maioria das pessoas devolvam-no devidamente preenchido, o que pode
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implicar a significativa diminuicdo da representatividade da amostra; envolve, geralmente,
nimero relativamente pequeno de perguntas, porque € sabido que question&rios muito
extensos apresentam alta probabilidade de n&o serem respondidos e proporciona resultados
bastante criticos em relacéo a objetividade, pois os itens podem ter significado diferente

para cada sujeito pesguisado.

Mas, ponderando-se os prés e os contras, principalmente pela dificuldade de acesso as
destilarias, com capilaridade alta em todo o teritério mineiro, e pela facilidade na
classificacéo e andlise das respostas, entendeu-se como boa a decisdo da escolha do
questionario fechado, mesmo em se tratando de pesquisa extensa e que, de fato, resultou em

diminuicéo da amostra.

Na construcéo da maior parte do questionario foi utilizado o diferencial seméntico, técnica
criada por Osgood, Suci e Tannenbaum® (apud GIL, 1999) cujo objetivo é medir o sentido
gue determinado fator tem para o pesquisado. A aplicacdo do diferencial semantico consiste
em apresentar as pessoas determinado conceito numa série de escalas bipolares de
avaiacdo de sete pontos. Cada uma dessas escalas apresenta dois conceitos opostos
indicadores de valorizacdo, poténcia ou atividade. Nesse sentido, procurou-se aferir se 0s
fatores do ambiente externo apresentados constituem ameagas ou oportunidades e se
fatores do ambiente interno sdo considerados, na opinido dos respondentes, pontos fracos

ou pontos fortes.
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3.4 Selecdo de sujeitos e coleta de dados

Os sujeitos da pesquisa, conforme Vergara (2000), foram os dirigentes das destilarias ou
Seus prepostos autorizados e especialistas sobre o tema, como comerciantes de cachaca
artesanal de qualidade, dirigentes de entidades que agreguem produtores de cachaca
artesanal de qualidade e pessoas que tenham publicado algum trabalho (livro, artigo,

dissertacdo de mestrado) sobre o assunto.

A selecdo dos sujeitos obedeceu ao principio basico da amostragem probabilistica,
caracterizada por Babbie (1999, p. 120) como representativa da populacdo da qual foi
selecionada, quando “todos os membros da populacdo tiverem oportunidade igual de serem

selecionados para a amostra’.

A maior parte dos procedimentos para a coleta de dados tem em comum o fato de ser
aplicado diretamente as pessoas. Todavia, segundo Gil (1999), ndo S0 apenas as pessoas
gue constituem fontes de dados. Muitos dados importantes na pesquisa social provém de

arquivos historicos, registros estatisticos, diarios, biografias, jornais, revistas etc.

Essas fontes, denominadas de papel por Gil (1999), gerdmente sdo capazes de
proporcionar, segundo ele, dados ricos o suficiente para evitar a perda de tempo com
levantamentos de campo, sem contar que em muitos casos a investigagdo social so se torna

possivel a partir de documentos.

 0SGOOD, C.E. et alii. The measurement of meaning. lllinois: The University of llinois Press, 1957
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Nesta pesquisa, asfontes de papel ocuparam importante espaco, na fase preliminar, quando
se buscou levantar experiéncias de pesquisadores sobre o tema, materializadas em livros,

artigos, apostilas, boletins institucionais etc.

Assim, houve coleta de dados em fontes primarias e secundarias, em diferentes fases, por
meio de:
1. pesquisa bibliogréfica em livros, revistas especidizadas, jornais, teses e
dissertacdes sobre cachaca artesanal;
2. pesquisa documental na pégina ingtitucional da AMPAQ na internet e
diagndsticos elaborados por organismos governamentais (Instituto de
Desenvolvimento Industrial de Minas Gerais — INDI -, SEBRAE, Universidade
Federa de Lavras— UFLA -, EMATER etc);
3. pesquisa de campo, com questionarios entregues pessoamente ou

encaminhados e devolvidos por meio dos Correios.

3.5 Tratamento de dados

Os dados coletados foram tratados de forma quantitativa e qualitativa. ApGs o recebimento

dos questiondrios, deu-se inicio a sua separacdo em dois grupos: os respondidos pelos
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produtores e os respondidos pelos especialistas em cachaca artesanal mineira, para efeito de

apuracdo e classificacdo das respostas apresentadas em cada assertiva.

Inicialmente, as respostas foram somadas. Depois, para efeito de classificacdo, segundo as
diretrizes da andise SWOT (ameagas, oportunidades, pontos fracos e fortes), extraiu-se a

média aritmética das pontuagdes em cada fator respondido.

O critério utilizado para a classificagdo dos fatores, pela média aritmética das respostas de
produtores e especidistas, foi 0 seguinte: de 1 a 3,99 para indicar ameacae de 5 a 7 para
oportunidade na andlise do ambiente externo. A pontuacdo entre 4 e 4,99 ficou

estabel ecida como ponto de neutralidade.

O mesmo ocorreu com relacéo aos fatores relacionados ao ambiente interno das destilarias:
a pontuacao de 1 a 3,99 referiu-se a ponto fraco e, quanto mais proximo de 1, mais grave.
De 5 a 7 referiu-se a ponto forte e, quanto mais proximo de 7, mais representativo. As

médias entre 4 a 4,99 foram classificadas como indecisdo na classificacéo.

Em decorréncia da grande quantidade de fatores elencados, decidiu-se estabelecer critério
mais rigoroso para a classificacdo das oportunidades e dos pontos fortes, para que ndo
houvesse duvida com relacéo as suas identificagdes. Assim, os fatores classificados nesses
dois segmentos somente foram selecionados quando resultavam em pontuacéo média igual
ou superior a 5 e ndo, como seria natural, superior a média 4, ponto intermedi&rio da

escala.
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Relativamente as ameacas e aos pontos fracos, selecionaram-se todos os fatores com média

abaixo de 4.

Esse critério utilizado, somado as pontuagdes de neutralidade, traduziu-se, de fato, em um
primeiro filtro na selecdo de fatores, reduzindo-os, nessa primeira etapa, de 99 para 74, nas
respostas dos produtores, e de 99 para 64, nas respostas dadas pelos especidistas
pesquisados, denotando, nesse particular, uma aparente maior assertividade por parte dos
produtores e, consequentemente, maior neutralidade na classificacdo por parte dos
especialistas. Todavia, analisando-se com maior profundidade a composicdo desses grandes
numeros, verificar-se-4 que houve pouca divergéncia entre ameagas e oportunidades (48
para os produtores, contra 47 dos especialistas). |dentificadas as poucas dissonancias entre
as duas classes de respondentes, resolveu-se fazer o tratamento e andise desses dados,
dessa parte para frente, de forma unificada, para as ameacas e oportunidades do ambiente

externo.

Mas, com relacdo aos pontos fortes e fracos do ambiente interno das destilarias, as duas
lentes perceptuais ndo apresentaram 0 mesmo foco. Para os produtores, 24 fatores foram
classificados como pontos fortes e apenas dois como pontos fracos, os especialistas,
contudo, viram apenas quatro pontos fortes e 13 pontos fracos. Aqui também os produtores
foram mais assertivos, classificando 70,2% dos fatores apresentados (26/37), contra 45%

dos especidistas (17/37), conforme informacdes constantes do APENDICE D.
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3.5.1 Correlacdo entre respostas de produtores e de especiaistas

Os dados coletados receberam tratamento de forma apartada e por categoria de fatores
(ambiente externo: aspectos politico-legais, econémicos, tecnolégicos e psicossocials;

ambiente interno: recursos humanos, organizacionais e fisico/tecnol gicos).

Iniciamente, os referidos dados coletados foram objeto de tratamento quantitativo, quando
se utilizaram procedimentos estatisticos paramétricos, como a média das médias, desvio
meédio, desvio-padréo e coeficiente de correlacdo entre as respostas dos produtores e dos

especialistas.

Esse tratamento preliminar visou verificar o grau de coeréncia ou dissonancia entre os dois
grupamentos de respondentes, de molde a avaliar até que ponto os fatores elencados
poderiam ser analisados de forma unificada, a partir dessa etapa, mesmo tendo sido

respondidos por sujeitos situados em perspectivas distintas.

3.5.1.1 Dados do ambiente externo

Relativamente ao ambiente externo, com base nos indicadores calculados e disponiveis a
seguir, pode-se destacar que:
1. a média das médias aponta 0 viés dos grupamentos de respondentes. Nos

aspectos politico-legais do ambiente externo, esse indicador sinaliza que os
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produtores, pelas respostas dadas, encaram esse aspecto, de maneira geral, como
ameaca (média de 3,805882) e os especiadistas ficam numa faixa de indecisdo, com
leve tendéncia para classificadlo como oportunidade (média 4,399216). Quanto aos
aspectos econdémicos, de forma agregada, ambos os grupos de respondentes estéo
numa faixa de indecisdo (médias de 4,0566471 para produtores e 4,488235, para
especiaistas), com leve tendéncia para classificdlos como oportunidade. Sobre os
aspectos tecnoldgicos, os produtores destacam o grupamento como oportunidade
(média de 5,100714), enquanto os especialistas permanecem na area de indecisdo
(média de 4,207143), com leve tendéncia também para oportunidade. Finalmente,
Nnos aspectos psicossocials, ha uma coincidéncia evidente entre ambas as correntes:
as médias de 6,314286 para produtores e de 6,378571 para especialistas apontam

para a mesma direcdo, classificando esse grupamento como oportunidade, de forma

indubitavel;
Tabela 13
Média das médias das respostas a fatores do ambiente externo
Aspectos Produtores Especialistas
Politico-legais 3,805882 4,399216
Econdmicos 4,056471 4,488235
Tecnol6gicos 5,100714 4,207143
Psicossociais 6,314286 6,378571

Fonte: Célcul os efetuados pelo autor da dissertagdo, com base em dados da pesquisa

2. 0s desvios médios das médias aritméticas apuradas sdo os valores absolutos
do desvio dessas médias aritméticas em relacdo a média do respectivo grupamento
(média das médias). Assim, quanto menor esse desvio, mais coerente e mais

aproximadas estéo as respostas dos grupamentos de respondentes (produtores ou
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especialistas). Nesse particular, os produtores estdo com as respostas mais afinadas
em trés aspectos: politico-legais, econdmicos e psicossociais. Conseqlientemente, 0s
especiadlistas estdo mais afinados nas respostas dadas em relagdo aos aspectos

tecnoldgicos, pois o desvio médio é menor que o dos produtores (0,591837 contra

0,829184);
Tabela 14

Desvios médios nas percepcdes do ambiente externo
Aspectos Produtores Especialistas
Politico-legais 0,651903 0,92083
Econdmicos 0,834671 1,009689
Tecnoldgicos 0,829184 0,591837
Psicossocials 0,280816 0,527551

Fonte - Célculos efetuados pelo autor da dissertacéo com base em dados da pesquisa.

3. 0 desvio-padréo por definicdo, segundo Spiegel (1976, p.111), “é a raiz
média quadrética dos desvios em relacdo a média ou, como € muitas vezes
denominada, 0 desvio da raiz média quadrética’. Mede o desvio de cada um dos
numeros de cada grupamento de respostas em relacdo a média desses nimeros. Como
€ um procedimento estatistico paramétrico muito similar ao desvio médio, a andlise
dos indicadores resultou em ratificagdo das conclusdes expendidas no item anterior,
gue demonstraram serem as respostas dos produtores nos aspectos politico-legais,
€econdmicos e psicossociais mais coerentes entre si que as dadas pelos especialistas,
nesse particular. E, ao contrario, nas respostas dadas aos quesitos sobre os aspectos
tecnologicos, os especialistas apresentaram menor desvio-padréo em suas respostas,

indicando maior sintonia entre seus posi cionamentos sobre o tema;
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Tabela 15
Desvios-padréo nas respostas a fatores do ambiente externo
Aspectos Produtores Especialistas
Politico-legais 0,838436 1,213868
Econdmicos 1,028937 1,288353
Tecnolégicos 1,083381 0,802503
Psicossocials 0,323674 0,688564

Fonte - Calculos efetuados pelo autor com base em dados da pesquisa.

4. o coeficiente de correlacdo simples segundo Spiegel (1976, p. 401), € o “grau de
relacdo entre duas varidveis, que procura determinar quéo bem uma equacdo linear,
ou de outra espécie, descreve ou explica a relagdo entre as variavels’. Esse
coeficiente varia entre —1 e +1 e mede, segundo o0 autor, a exceléncia do gjustamento
aos dados da equacdo realmente considerada, linear ou ndo, e é mais elevado quanto
mais proximo de 1 ou —1 (correlacdo positiva ou negativa). “Se todos os pontos
parecem estar proximos de alguma curva, a correlacdo é denominada ndo linear”
(SPIEGEL, 1976, p.402). Analisando-se as respostas dadas pelos produtores e pelos
especialistas em cada fator, verificase que todas as correlagbes sdo positivas,
demonstrando que, sempre que a pontuacdo dos produtores, em algum quesito,

cresce, tende a aumentar também a pontuacéo dada pel os especialistas.



154

Tabela 16

Cosficientes de correlagdo nas percepcdes de produtores e especialistas

Aspectos do ambiente externo Coeficiente de correlagdo XY
Politico-legais 0,728339
Econdmicos 0,910003
Tecnoldgicos 0,540472
Psicossocials 0,702128

Fonte - Célculos efetuados pelo autor da dissertacdo com base em dados da pesquisa.

Da mesma forma, quando a pontuacdo de um dos grupamentos cai, 0 mesmo tende a
ocorrer no outro. Essa tendéncia pode ser comprovada ndo so pelos coeficientes cal culados,

mas também graficamente (figuras 14, 15, 16 e 17), como se segue.
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Figura 14 — Grafico com a correlagdo entre a percepcao de produtores e especialistas sobre
aspectos politico-legais do ambiente externo

Fonte - Calculos efetuados pel o autor da dissertacdo com base em dados da pesquisa.
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Figura 15 — Gréfico com a correlac@o das percepcdes de produtores e especidistas sobre
aspectos econdmicos do ambiente externo.

Fonte - Calculos efetuados pelo autor da dissertacdo com base em dados da pesquisa.
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Figura 16 — Grafico com a correlagcéo entre as percepcdes de produtores e especialistas sobre
aspectos tecnol 6gicos do ambiente externo.

Fonte - Calculos efetuados pelo autor da dissertacdo com base em dados da pesquisa.

ASPECTOS PSICOSSOCIAIS
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Figura 17 — Gréfico com a correlacéo entre as percepcdes de produtores e especialistas sobre
aspectos psicossociais do ambiente externo.

Fonte - Célculos efetuados pelo autor da dissertacéo com base em dados da pesquisa.



157

Como se pbde constatar na tabela 16, apenas nos aspectos tecnoldgicos do ambiente
externo a correlacdo positiva é mais baixa (0,540472), embora ndo seja ma correlacdo entre
os dois grupamentos de respondentes. As demais, relativas aos aspectos politico-legais
(0,728339), econdmicos (0,91003) e psicossociais (0,702128), demonstram que as
respostas dadas — pelos produtores e pelos especialistas - tém alta correlacéo e legitimam
ndo SO a decisdo de trat&los, doravante, de forma unificada, mas também o tamanho da
amostra, pois, por maior que fosse, certamente os resultados ndo seriam muito diferentes

dos encontrados.

3.5.1.2 Dados do ambiente interno

Diferentemente dos dados coletados sobre o ambiente externo, cujas percepcdes de
produtores e especialistas convergiram para muitos pontos comuns, os relativos ao
ambiente interno revelaram-se com pouca sintonia. Tal assimetria justifica-se, certamente,
pelas diferentes perspectivas sobre 0 mesmo tema: de dentro para fora, pelos produtores e
de fora para dentro, na perspectiva dos especialistas. Ao contrario de invalidar a andlise a
seguir, essas diferentes lentes perceptuais poderdo relativizar a visdo dos pontos fortes e

fracos dos recursos internos da industria, tornando-a mais préxima da realidade fatica.

Assim, seguindo a metodologia utilizada para o tratamento dos dados do ambiente externo,

apresentam-se, a seguir, 0s mesmos procedimentos estatisticos paramétricos de que se fez
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uso, para o tratamento dos dados relativos aos pontos fortes e fracos do ambiente interno

(recursos humanos, organizacionais e fisico/tecnol 6gicos):
1. amédia das médias das respostas sobre 0s recursos do ambiente interno, calculada
separadamente dos dois grupamentos — produtores e especialistas — mostra o viés do
respectivo grupo de respondente. Considerando-se o critério adotado para a
classificacdo de pontos fortes (pontuacdo igual ou superior a 5) e de pontos fracos
(pontuacdo abaixo de 4) desses recursos internos, percebe-se que o grupamento de
produtores foi mais assertivo em 66,66% das respostas (2/3), sinalizando pontos
fortes para 0s recursos humanos e para os fisico/tecnol6gicos e uma forte tendéncia
de ponto forte para 0s recursos organizacionais, embora abaixo do parametro. Por seu
turno, o grupo dos especialistas ndo se posicionou, mantendo-se em situacdo de
neutralidade em todos os trés recursos internos, sinalizando, todavia, uma tendéncia

de ponto forte para os recursos humanos,

Tabelal7
Meédia das médias das respostas aos recursos do ambiente interno
Recur sos Produtores Especialistas
Humanos 5,87 4,81
Organizacionais 4,89 4,00
Fisico/tecnol 6gicos 5,47 4,00

Fonte - Cé culos efetuados pelo autor da dissertacéo com base em dados da pesquisa.

2. 0 desvio médio das médias aritméticas apuradas € como ja foi detalhado
anteriormente, o valor absoluto do desvio dessas médias aritméticas em relacéo a

meédia do respectivo grupamento (média das médias). Assm, quanto menor esse
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desvio, mais afinadas e mais coerentes estdo as respostas dos grupamentos de

respondentes (produtores ou especialistas).

Tabela 18
Desvios médios nas percepcdes do ambiente interno
Recur sos Produtores Especialistas
Humanos 0,247 0,532
Organizacionais 0,377 0,329
Fisico/tecnol 6gicos 0,783 0,385

Fonte - Calculos efetuados pelo autor da dissertacéo com base em dados da pesquisa.

Como se pode observar, enquanto as respostas dos produtores estdo mais sintonizadas

na percepcdo que tém dos recursos humanos, as dos especiaistas mostram-se mais

coerentes entre i relativamente aos recursos organizacionais e fisico/tecnol 0gicos;

3. 0 desvio-padrdo, como ja definido quando do tratamento dos dados do ambiente

externo, mede o desvio de cada um dos niimeros de cada grupamento de respostas em

rlacdo & média desses nimeros. Como o desvio-padrédo € um procedimento

estatistico paramétrico muito similar ao desvio médio, os indicadores da tabela 19

resultaram, mais uma vez, na ratificacdo das conclusdes expendidas no item anterior.

Tabela 19
Desvios-padréo nas percepcdes dos recursos do ambiente interno
Recursos Produtores Especialistas
Humanos 0,389 0,617
Organizacionais 0,472 0,437
Fisico/tecnol 6gicos 0,967 0,510

Fonte: Calculos efetuados pelo autor da dissertagdo com base em dados da pesquisa.
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Assim, os produtores deram respostas mais coerentes entre si com relacdo aos
recursos humanos e os especialistas estiveram mais afinados nas percepgdes que

tiveram sobre 0s recursos organizacionais e fisico/tecnol 6gicos.

4. o coeficiente de correlacdo simples, como ja definido, mede o grau de relagdo entre
duas variaveis e procura determinar qudo bem uma equacdo linear, ou de outra
espécie, descreve ou explica arelacdo entre as varidvels. Como visto, esse coeficiente
variaentre —1 e +1 e mede, segundo Spiegel (1976), a exceléncia do agjustamento aos
dados da equacdo reamente considerada, linear ou ndo, e é mais elevado quanto mais

préximo de 1 ou —1 (correlacdo positiva ou negativa).

Tabela 20

Cosficientes de correlacdo nas percepcdes de produtores e especialistas

Recur sos do ambienteinterno Coeficientede correlacdo XY

Humanos 0,18791
Organizacionais 0,43373
Fisico/tecnol 6gicos 0,54690

Fonte - Calculos efetuados pelo autor da dissertacéo, com base em dados da pesquisa.

Pode-se verificar, do grupamento de respostas dadas pelos produtores e pelos especialistas
em cada fator, que todas as correlagdes sdo positivas, porém baixas. Com efeito, percebe-
se, pelas figuras 18, 19 e 20, que muitas vezes ha divergéncia entre os pares de respostas
dadas pelos grupos de produtores e especialistas, sinalizando pouca sintonia na qualificacéo

dos pontos fortes e fracos do ambiente interno.
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RECURSOS HUM ANOS
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Figura 18 — Grafico com a correlagdo entre as percepgdes de produtores (x) e especidistas (Y)
sobre recursos humanos (ambiente interno).

Fonte - Calculos efetuados pelo autor da dissertacdo com base em dados da pesquisa.

RECURSOS ORGANIZACIONAIS
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Figura 19 — Grafico com a correlagcdo entre as percepgdes de produtores (x) e especidistas (Y)
sobre 0s recursos organizacionais (ambiente interno)
Fonte - Calculos efetuados pel o autor da dissertacéo, com base em dados da pesquisa.
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RECURSOS
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Figura 20 — Grafico com a correlagdo nas percepgdes de produtores (x) e especialistas (y)
sobre 0s recursos fisico/tecnol 6gicos (ambiente interno).

Fonte - Célculos efetuados pelo autor da dissertacéo, com base em dados da pesquisa.

3.5.2 Vaores, cultura e comportamento do consumidor

Procurou-se, nesta parte do questionério, abordar temas ndo classificaveis na andlise
SWOT, porquanto muitos aspectos contidos nos model os que déo sustentacdo a este estudo
e outros detectados pelo pesquisador, em contatos informais com produtores e especialistas

no assunto, estavam a merecer uma avaliagao.
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Foram apresentadas 10 perguntas contemplando temas como valores compartilhados e a
cultura social/organizacional, para anaisar o comportamento do consumidor diante da

cachaca artesanal com selo de qualidade.

Os respondentes tinham cinco op¢Bes de respostas, sendo duas na &rea de discordancia
(discordo totalmente e discordo), duas na area de concordancia (concordo ou concordo

totalmente) e uma &rea neutra (indeciso).

Os resultados foram tabulados e, ao final, apurou-se o percentual de respostas em cada
opcdo, tanto para as apresentadas pelos especialistas como para 0s produtores,

isoladamente. Os resultados apurados e a discussao respectiva dos dados serdo apresentados

no capitulo a seguir.

3.5.3 Visdo de futuro

A Ultima parte do questionario foi constituida por duas perguntas abertas sobre a visdo de
futuro que os produtores e especialistas tém do setor de producdo de cachaca artesanal de
qualidade para os proximos cinco e 10 anos. Este espaco temporal futuro foi estabelecido
em consonancia com Thompson Jr. e Strickland 111 (2000), segundo os quais, 0s gerentes,

antes de considerarem 0 que é e 0 que deve ser 0 cardter dos negdcios, precisam
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desenvolver a percepcdo de para onde a empresa precisa ser direcionada nos préximos

cinco a 10 anos.

As opinides literais tanto dos produtores quanto dos especialistas foram relacionadas em
documento a parte, no qual foram preservadas a identidade dos autores das frases,
identificados apenas com uma letra do afabeto, conforme compromisso do pesquisador.
Alguns respondentes foram omissos em algumas visdes de futuro (um especialista, na visao
para 0s proximos 10 anos; um produtor, na visdo para 0s préximos cinco anos; e dois
produtores na visdo para os proximos 10 anos), ndo afetando, todavia, a qualidade da

prospeccao.
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4 RESULTADOSE DISCUSSAO

Nesta parte, serédo apresentados os resultados apurados a partir do tratamento dos dados
coletados e discutidos pontos que merecam destaque, tanto em fungdo da sintonia ou da

dissonancia existente entre as duas lentes perceptuais (especialistas e produtores).

Além dessas andlises, serdo apresentados, ao final, os determinantes da formulacdo de
estratégia, capazes de propiciar, uma vez implementados 0s projetos, rumo consistente para

aindustria emergente de cachaca artesanal de qualidade.

4.1 Andlise do comportamento do consumidor

Produtores e especidistas apresentaram respostas convergentes, concordando ou
concordando totalmente com praticamente todas as assertivas, excetuando-se apenas um
caso de indecisdo sobre se ocorre maior propensdo a adesdo as confrarias de degustacdo de

cachaca de qualidade, como se pode ver nafigura 21.
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-2 -1 0 +1 +2
DISCORDO DISCORDO INDECISO CONCORDO  CONCORDO

TOTALMENTE TOTALMENTE

1. O consumidor estd mais 250% E
propenso a degustar cachaca 23,5% P 5,9% P
em eventos sociais?

125% E
29,4% P

125% E 125% E
11,8% P 17,6% P

125% E

2. i lh
O consumidor tem orgulho 23.5% P

em dizer que é um apreciador de
cachaca de qualidade?

125% E
353% P

3. E crescente o namero de 125% E
colecionadores de cachaca 59% P
artesanal de qualidade?

4. Os consumidores estdo mais
dispostos a conversar sobre a
qualidade e a apresentacdo da
cachaca?

12,5% E
47,1%P

5. O.consu[nid.or demonstra 12,5% E 12,5% E 12,5% E
dar importancia ao selo de 59% P 235% P

qualidade AMPAQ? 17,7%P 17,7%P

6. O consumidor destaca e 12,5% E 12,5% E
vanrlza,' cada vez mais, 0s 5.9% P
novos tipos de embalagem?

25,0% E
32,3%P

7. Ocorre maior propensao a
adesdo as confrarias de 250% E
degustacdo de cachaca de 11,8% P
qualidade?

235%P

8. O consumidor demonstra 125% E
preferéncia, _cada vez maior, 5.9% P 235% P
por determinada marca de
cachaca de qualidade?

9. O consumidor, ao optar por
cachaca de qualidade, esta
disposto a pagar mais pelo 11.8% P 11,8% P
produto? ’
10. O consumidor de cachaca N
artesanal de qualidade, em sua 250%E
maioria, consome ou consumia 5,9% P 35,3% P
outra bebida destilada (whisky,
vodka etc)?

LEGENDA : E = ESPECIALISTAS
P = PRODUTORES

Figura 21 - Distribuicdo dos valores compartilhados e da cultura social/organizacional, na
analisedo comportamento do consumidor.

Fonte: Cé cul os efetuados pel o autor da dissertacgo com base em dados da pesquisa.
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Mesmo assim, houve um empate nesse item relativamente as respostas dos especiaistas,
gue ficaram entre indecisos (37,5%) e concordantes (37,5%), mas o0s produtores
assindaram a indecisdo com o0 maior percentual de respostas, embora ndo tendo havido

maioria (35%).

Nesse sentido, 0 questionamento sobre se 0 consumidor demonstra dar importancia ao selo
de qualidade AMPAQ revelou dado curioso: foi o Unico item a receber respostas de
discordancia total, embora em percentuais pouco significativos, tanto por parte dos
especidistas (12,5%), como dos produtores (5,9%). Além disso, 47,1% dos produtores e
37,5% dos especidlistas registraram suas opinifes entre a &ea da indecisio e da
discordancia total com a assertiva. Mas 0s especidistas, em sua grande maioria (62,5%),

concordaram com a pergunta, e 17,7% dos produtores concordaram totalmente.

Merecem destaque, também, as trés assertivas nas quais houve prevaléncia, de alguma
forma, por voto de especialistas ou de produtores, do assinalamento de concordancia total a
respeito do comportamento do consumidor em relacdo a cachaca artesana de qualidade.
Referem-se: 1. a demonstracdo de preferéncia, cada vez maior, por uma determinada marca
de cachaca de qualidade; 2. a disposicdo do consumidor em pagar mais pela cachaca de
qualidade; 3. pela constatacdo de que o consumidor de cachaga artesanal de qualidade, em

sua grande maioria, consome ou consumia outra bebida destilada.
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4.2 Andlise da visio de futuro

4.2.1 Visdo para 0s proximos cinco anos

A Vis3o gque os especialistas tém do setor para 0s proximos cinco anos mostra reducdo da
producdo informal, em funcdo da diminuicdo da quantidade de alambiques clandestinos,
decorrente da pressdo dos 6rgdos de fiscalizacdo (posi¢do ratificada pelos especidistas A e
C); maior convergéncia do consumidor para o0 produto, em funcdo de uma producéo
padronizada e da consolidagdo do processo de fabricagdo com qualidade crescente
(especidistas A, C, D e E); reducdo no numero de marcas (especiaista F); melhor
organizacdo do setor produtivo (especidlista F); ocorréncia de investimentos em
tecnologia, melhorando conhecimentos relacionados ao cultivo da cana, fermentagéo,

destilacdo e processos de envel hecimento (especiaista G).

Alguns especidistas sinalizam perspectivas ruins para o setor nos proximaos cinco anos,
como deficiéncias na comercializagdo (especialistas D e H), desorganizagdo (B e D),
individualismos (D), estoque excessivo por problemas de distribuicdo (H) e

desconhecimento dos procedimentos para exportacdo (H).
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Na visdo dos produtores, 0s proximos cinco anos serdo marcados pela organizacdo dos
produtores em cooperativas (produtores A e O); diminuicdo do nimero de produtores, por
ineficiéncialfaléncia (A e O); diminuicdo do numero de marcas, em funcdo das
cooperativaslaumento da producdo (A e N), que sdo contraditados por P, que prevé
aumento do nimero de marcas, muitas fabricas serdo montadas e muitos produtores
entrardo no mercado (D, F e J); aumento da capacitacdo dos produtores (A); produtores
mais empenhados na qualidade do produto (D e K); havera valorizagéo da cachaca (A, B e
I); diminuicdo do nimero de associagdo de produtores (A); crescimento progressivo do
mercado, pois o consumidor estara preferindo cada vez mais a cachaca artesana (C, D, E,
K, O); abertura do mercado internacional para o produto, com pequeno aumento das

exportacoes (J e N).

Alguns problemas também fazem parte da visdo futura dos produtores, como a crescente
informalidade, em razéo do ambiente desfavoravel as micro e pequenas empresas (produtor
C eL); o consumidor estara cada vez mais exigente com relacéo a qualidade e ao preco (C
e H) e, finamente, em virtude do aumento da participacdo relativa da cachaca artesanal,

poucos produtores vao ganhar dinheiro, e a maioria esté fadada ao fracasso (F e G).

4.2.2 Vis8o para os proximos 10 anos

Na visdo de mais longo prazo, os especialistas esperam reducdo da informalidade para

nivels abaixo de 30% (especialista A); aumento das cooperativas e associacOes de



170

produtores (A); indlstria atingira bom nivel de organizacdo (B e F); setor ter4 boa
capacidade competitiva e estara totalmente gjustado (B e E); ocorrera diferenciacdo do
produto por regido/categoria e posicionamento de prego acima da média atual, alcancando
valores proximos ao do whisky (F); havera maior dominio do conhecimento sobre cachaca
artesanal (B); a cachaga sera uma das maiores fontes de arrecadacdo de impostos para o
Estado de Minas Gerais (C); devera ser criado um centro de exceléncia para a cachaca (G) e
os produtores ganhardo dinheiro com o negécio cachaca de qualidade (E). Néo

vislumbraram problemas nesse horizonte temporal.

A Vvisdo dos produtores para os proximos 10 anos mostra uma maior profissionalizacgdo na
producdo e gestdo (produtor A e D); consolidacdo da cachaca nos mercados naciona e
internacional, com aumento das exportacoes (B, C, F, H, L e M ); estabilizacdo ou pouco
crescimento no nimero de marcas (A, H, L e N); estard no mercado somente os que
ingressarem em cooperativas de marca unica (D); o turismo em torno do negdocio estard em
ascensdo (C). Além dessas visdes, ha algumas bastante otimistas, como a de G, que sinaliza
futuro de valorizacdo e crescimento e a de K que prevé a cachaca t&o val orizada quanto um
bom whisky; uma pessimista, como a de E, afirmando que os produtores que sobreviverem
poderdo ganhar um pouco; e um condicionando o0 sucesso do setor, tanto no mercado
interno como no externo, a que haga boa vontade do governo, unindo-se a iniciativa

privada
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4.3 A causdlidade dos fatores

Embora haja controvérsias sobre a eficacia da analise de causalidade em ciéncias sociais,
ndo se deve olvidar tratar-se a Administracdo de uma ciéncia socia aplicada, sendo
possivel, segundo Castro (1989, p.300), no conjunto de seus fendmenos e processos sociais,
detectar “em alguns dos enunciados dessas disciplinas estruturas que exprimem nexos de

causa e efeito”.

Assim, com foco no objetivo maior de solucionar o problema de pesquisa, que busca
nortear estrategicamente uma industria emergente, decidiu-se que os fatores classificados
pelos respondentes como ameacas (23) e oportunidades (37) necessitavam de nova
triagem, para reduzi-los a quantidades passiveis de serem administrados de forma mais

eficiente e eficaz. 1sso porque, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.52),

0 tempo dos planejadores ndo € ilimitado: eles precisam de cenérios suficientes
para cobrir as contingéncias importantes possiveis, mas em quantidade

suficientemente pequena para serem gerenciaveis (literalmente).

Também Porter (1986, p.223) destaca que “qualquer método para reduzir a complexidade do
processo de previsdo € atamente aconselhavel”, pois 0 nUmero de varidveis que entram em uma

formulacéo de estratégias € em geral muito grande.

Utilizou-se, para esse fim, de uma ferramenta gerencial denominada matriz de blogqueio ou
matriz de causalidade, que tem o conddo de, cruzando-se os referidos dados, um a um,

reduzi-los apenas aos seus fatores causais.
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Embora sgja técnica trabalhosa, resulta na depuracdo dos dados, selecionando-os pelos

maiores escores de causalidade e eliminando-se, em principio, os fatores-efeito.

Apenas a titulo de ilustracdo, no tratamento dos dados classificados como oportunidade, os
37 fatores relacionados na matriz resultaram em 1.296 respostas e reduziram 0 nUmero
inicial a apenas 15 fatores causais, assm considerados aqueles com escore positivo na

matriz, conforme figura 22.
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Figura 22 — Aplicagdo da matriz de causalidade as opor

- Tabulag&o dos dados da pesguisa (APENDICE D).
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Os fatores classificados como ameaca pelos respondentes do questionario também

receberam tratamento com a utilizagdo da matriz de causalidade. Dos 23 fatores elencados,

resultaram 484 respostas e redugdo do nimero inicial para apenas 11 fatores causais, assm

considerados agueles com escore positivo ha matriz, conforme figura 23.
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Essa técnica confere maior objetividade a uma andlise subjetiva, ao revelar as opcles de
causalidade do pesquisador. Com efeito, assume 0 viés do pesguisador, aspecto esperavel
em estratégias qualitativas como a que ora se desenvolve. Na pratica do autor dessa
dissertacdo com a técnica, todavia, essa subjetividade pessoal é amenizada pela decisdo

colegiada, tornando-a mais trabalhosa ainda, mas com melhores resultados.

4.4 Andlise dos pontos fortes e fracos do ambiente interno

Antes de serem priorizados 0s projetos, 0s recursos do ambiente interno da industria
precisam ser avaliados, pois disso depende aquela classificacdo, na medida em que as
possibilidades de administracdo auténoma dos fatores s8o uma das varidveis da matriz a ser

utilizada como ultimo filtro depurador.

Como ja ressaltado no item 3.5.1.2, as percepcles de produtores e especialistas ndo se
convergiram relativamente a muitos pontos fortes e fracos do ambiente interno da indistria

emergente de cachaca artesanal de qualidade.

As discrepancias havidas nas duas percepcdes podem ser verificadas nas tabelas 21, 22 e
23, em que as médias aritméticas classificam os pontos fortes e fracos ou a indecisdo dos

respondentes.
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4.4.1 Andlise de fatores vinculados aons recursos humanos

Relativamente aos fatores do ambiente interno vinculados aos recursos humanos (tabela
21), houve cinco concordancias de percepcbes e cinco discrepancias. Das cinco
concordancias, quatro referem-se a pontos fortes (experiéncia acumulada, conhecimentos,
habilidades e ambicdes pessoais) e uma a indecisdo (equipe de vendas). Quanto as cinco
divergéncias (capacitacdo competitiva, capacitacdo para inovacdo, principios éticos dos
executivos, gerenciamento e direcdo/administracdo), em todas, os produtores as
classificaram como ponto forte, enquanto os especialistas posicionaram-se na indecisdo,

também em todas elas.

Tabela21

Classificacdo de fatores do ambiente interno vinculados aos recursos humanos, pela média
aritmética das respostas

Fatores Produtores  Especialistas Classificagéo
Experiéncia acumulada 6,11 5,80 Ponto forte
Capacitagdo competitiva 5,76 4,10 Ponto forte/Indeciséo
Capacitacéo parainovacédo 5,82 4,30 Ponto forte/Indecisdo
Conhecimentos 6,29 5,00 Ponto forte
Habilidades 5,76 5,50 Ponto forte
Ambigdes pessoais 5,82 5,60 Ponto forte
Principios éticos executivos 6,35 4,50 Ponto forte/Indecisdo
Gerenciamento 5,88 4,50 Ponto forte/Indeciséo
Direg&o/administragdo 594 4,30 Ponto forte/Indeciséo
Equipe de vendas 4,94 4,50 Indecisdo

Fonte - Dados da pesquisa

Percebe-se ser a média dos produtores bem superior a dos especialistas, denotando certa

benevoléncia nas respostas ou maior conhecimento de causa.
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Ademais, ainexisténcia de pontos fracos é um bom sinal para aindUstria, nesse particular.

4.4.2 Andlise de fatores vinculados aos recursos organizacionais

Quanto aos recursos organizacionais, houve 10 classificagbes divergentes em 14
assertivas. Em apenas cinco delas os produtores assinadlaram respostas classificando-as

como pontos fortes (estrutura, cultura organizacional, administragdo de compras/material,

producéo/operacdes e pesquisa e desenvolvimento). Nas demais, mantiveram-se indeci sos.

Ja os especialistas ndo apontaram uma assertiva sequer como ponto forte, nos fatores
vinculados aos recursos organizacionais do ambiente interno da industria, como se verifica

natabela 22.

Tabela 22
Classificagéo de fatores do ambiente interno vinculados aos recursos organizacionais, pela
média aritmética das respostas.

Fatores Produtores Egspecialistas Classificacao

Sistema de informagdes 452 4,30 Indeciséo

Processos da empresa 4,76 4,40 Indecisdo

Estratégias 4,88 3,90 I ndecisdo/Ponto fraco
Estrutura 5,76 4,30 Ponto forte/Indeciséo
Cultura organizacional 5,05 3,90 Ponto forte/Ponto fraco
Administragéo de compras/materia 5,35 3,90 Ponto forte/Ponto fraco
Producéo/operactes 5,76 4,40 Ponto forte/Indecisdo
Base financeira 4,64 3,90 I ndecisdo/Ponto fraco
Pesquisa e desenvolvimento 5,17 4,00 Ponto forte/Indeciséo
Marketing (prop., promocao, preco) 4,58 4,50 Indecisdo

Sistema de controle 4,82 4,40 Indeciséo

Declaragdo missdo organizacional 4,41 3,60 I ndecisdo/Ponto fraco
Declarac@o de objetivos gerais 4,35 3,60 I ndecisdo/Ponto fraco
Custo da estrutura 4,41 2,90 I ndecisdo/Ponto fraco

Fonte - Dados da pesguisa
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A proposito das declaragbes formais de missdo organizacional e de objetivos gerais,
embora os produtores tenham-se mantidos na indecisdo, a situacdo fatica parece estar mais
proxima da percepcao dos especialistas, que apontaram essas assertivas como ponto fraco
da indlstria. Outro indicio vem corroborar tal posicéo: apenas uma destilaria atendeu ao
solicitado na pesguisa e discriminou no verso do questionario as declaracGes de missao

organizacional e de objetivos gerais.

Chama a atencéo a indecisdo de ambos os grupos de respondentes sobre o fator marketing,
principamente pela necessidade de posicionamento do produto que pretende ser
diferenciado, sendo imprescindivel o investimento em propaganda, promocao de marcas e

selo de qualidade e em uma politica de preco coerente com a qualidade do produto.

4.4.3 Andlise dos fatores vinculados aos recursos fisico/tecnol 6gicos

Quanto aos recursos fisico/tecnol 6gicos, apuraram-se 12 discrepancias de classificacdo em
13 fatores (tabela 23). Em 10 dessas divergéncias, os produtores classificaram o fator como
ponto forte e os especialistas como ponto fraco (5) ou de neutralidade (5). Nas duas outras
divergéncias, os produtores ficaram indecisos em uma (rede de distribui¢cdo) e classificaram

como ponto fraco outra (diversificagao).
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Os especiaistas, nesse particular, ndo apontaram nenhum ponto forte. Mantiveram-se em
posicdo de neutralidade ou indecisdo em relacdo a classificacdo de seis fatores e ndo

tiveram duvidas em apontar sete pontos fracos.

Houve coincidéncia em apenas um fator, classificado por ambos os grupos de respondentes
como ponto fraco: distribuicdo. De fato, pelas manifestacdes dos produtores nas questdes
abertas relativas a visdo de futuro para o setor, esse fato € destacado, quando informam

haver muito produto estocado, embora hgja mercado.

Tabela 23
Classificacao de fatores do ambiente interno vinculados aos recursos fisico/tecnol 0gicos,
pela média aritmética das respostas.

Fatores Produtores  Especialistas Classificacéo

Instal agbes 5,00 3,90 Ponto forte/Ponto fraco
Equipamentos 5,94 3,50 Ponto forte/Ponto fraco
Localizagdo geogréfica 6,58 4,80 Ponto forte/Indeciséo
Acesso amatérias-primas 5,76 4,80 Ponto forte/Indeciséo
Rede de distribuicéo 4,29 3,10 I ndecisdo/Ponto fraco
Tecnologiade fabricagdo 6,05 3,90 Ponto forte/Ponto fraco
Embalagem 6,11 4,10 Ponto forte/Indeciséo
Marcaregistrada 6,41 4,30 Ponto forte/Indecisdo
Engarrafamento 5,76 3,80 Ponto forte/Ponto fraco
Rotulagem 5,58 4,50 Ponto forte/Indeciséo
Diferenciacdo do produto 6,17 3,90 Ponto forte/Ponto fraco
Distribuicéo 3,76 3,40 Ponto fraco
Diversificagdo 3,76 4,00 Ponto fraco/l ndeciséo

Fonte - Dados da pesquisa.
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Ressalte-se que o fator diferenciacéo do produto € apontado pel os especialistas como um
ponto fraco, requerendo investigacdo mais aprofundada sobre o tema, principal mente por

tratar-se de atributo essencial a estratégia genérica de enfoque na diferenciacao.

4.5 A priorizacdo dos fatores causais

Para conferir foco mais nitido e rumo estratégico mais adequado, os fatores-causais
identificados necessitam receber novo tratamento, em matriz que objetiva classificlos de
acordo com a importancia do fator e com a possibilidade de sua administracéo direta pelas

destilarias de cachaga ou mesmo pela AMPAQ.

Essa nova matriz classifica os fatores em projeto-prioritario (alta importancia e ata
possibilidade de administragdo); projeto que exige a elaboracdo de propostas a quem
dispuser de melhores condi¢des de administracdo do fator ou mesmo o tratamento dos
efeitos causados pelos fatores (alta importancia e baixa possibilidade de administracéo);
projeto ndo-prioritdrio (baixa importancia do fator-causal e ata possibilidade de
administracéo); e, finalmente, projeto que deve ser descartado (baixa importancia e baixa

possibilidade de administragéo).

Assim, os 15 fatores-causais de oportunidades foram objeto de andlise para classificalos
segundo a importéncia relativa do fator e da possibilidade de sua administracdo. Os

resultados séo apresentados na figura 24.
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|
M ELABORAR PROPOSTAY PROJETOSPRIORITARIOS
P A ADMINISTRAR EFEITOS Promocao do selo de qualidade
(0] L Substitui¢do do uisgque por cachaga Comércio internacional
R T Ascensdo internacional da cachaca Criac&o de cooperativas de producéo e
'[ A Reconhecimento da patente naOMC comercializagdo
A Potencialidades do mercado interno Boutigue em shoppings/aeroportos
N Preco do produto no mercado internacional Cachaca destinada ao publico feminino
C L egislago sobre cachaga artesanal
|
A ESQUECER —LIXO PROJETOSNAO PRIORITARIOS
B . B
D A Nenhum projeto com essa classi ficagéo. Cachaca destinada ao piblico jovem
0] | Promocé&o da cachaga em novelas
X Criagdo de confrarias de degustadores
= A Envelhecimento em madeira brasileira
A
T
o]
R BAIX A ALTA

POSSIBILIDADE DE ADMINISTRAGAO DO FATOR

Figura 24 — Aplicacdo da matriz de administragéo de fatores as oportunidades do ambiente externo.
Fonte — Escores positivos apurados na matriz de causalidade (oportunidades), cf. figura 22.

Também os 11 fatores causais de ameaca foram analisados separadamente, para classifick

los segundo a importancia relativa do fator e da possibilidade de sua administracéo. Os

resultados séo apresentados na figura 25.
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ELABORAR PROPOSTAS/ PROJETOSPRIORITARIOS
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Juros prati cados pel os bancos
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L egislacdo comercial
Concorréncia de novos entrantes

(O]
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BAIX A ALTA

POSSIBILIDADE DE ADMINISTRAGAO DO FATOR

Figura 25 — Aplicacdo da matriz de administragdo de fatores as ameacas do ambiente externo.
Fonte — Escores positivos apurados na matriz de causalidade (ameagas), constante da figura 23.

A utilizac8o da matriz de administracdo de fatores ambientais, como se V€, torna a tarefa de
priorizacdo de projetos mais objetiva, embora envolva tdo-somente duas variaveis

(possibilidade de administragdo e importancia do fator).

Conquanto ndo segja 0 caso, pois apenas seis projetos foram classificados como prioritarios,
podem-se aplicar novos filtros nesses projetos prioritarios, quando houver, por exemplo,
problemas orgamentarios, visando uma sintonia mais fina com outros aspectos importantes,

como a gravidade, a urgéncia e a tendéncia (andlise GUT) dos fatores elencados, com
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fixacdo de peso para cada um desses aspectos, em fungdo das caracteristicas/situacédo fatica

da indUstria/lempresa.

4.6 Projetos prioritarios

Na opinido de Ries (1996, p.62), o estreitamento de foco “é 0 passo mais dificil de todos
porque vai contra a intuicdo”. [Para €le, ndo ha necessidade de] “enfocar tudo para ter

sucesso. Mas tem que enfocar alguma coisa’.

Também Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.6), ao tratarem da Escola do
Posicionamento, afirmam ser necess&rio impor limites as estratégias, porguanto “poucas
estratégias-chave — como posicdes no mercado - sd0 desgdveis em uma determinada

indUstria: as que podem ser defendidas contra concorrentes atuais e futuros’.

Nesse sentido, objetivando escolher projetos que propiciem rumo estratégico para a
indlstria emergente de cachaca artesanal de qualidade em Minas Gerais, focou-se apenas
nagueles classificados como de ata importancia e com ata possibilidade de serem
administrados. Assim, dos 99 fatores iniciais, com a aplicacdo desse filtro final, pbde-se
reduzi-los a seis projetos prioritarios. Cinco foram classificados como OPORTUNIDADE:

1. promocéo do selo de qualidade AMPAQ;

2. incremento do comércio internacional;

3. criagao de cooperativas de producéo e de comercializagdo da cachaca;

4. instalagdo de boutiques da cachagca em shoppingse aeroportos;

o

elaboracéo de cachaca destinada ao publico feminino.
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Além desses projetos prioritérios de oportunidade no ambiente externo, apenas uma
AMEACA foi considerada prioritéria: a prética de alguns produtores de cachaca artesanal
de adicionar ervas arométicas ou afrodisiacas que descaracterizam o produto. Quanto as
demais ameacas, pela baixa possibilidade de administra-las, a indistria emergente de
cachaga artesanal de qualidade em Minas necessitara elaborar propostas para quem dispuser

de melhores condicdes ou trabalhar os efeitos causados por esses fatores de ameaca.

Assim, ponderando-se os pontos fortes e fracos dos recursos do ambiente interno da
indstria, sdo apresentadas, a seguir, recomendacdes tendentes a dar rumo a novel industria,

por estabelecer diretrizes estratégicas para os projetos considerados prioritérios.

4.6.1 OPORTUNIDADE - Promocéo do selo de qualidade AMPAQ

Por constituir-se no aspecto diferencial de maior importéncia, € essencial que hga
promocao do significado do selo de garantia de qualidade AMPAQ, de forma a atingir o
nicho de mercado onde se encontra o publico consumidor desse produto diferenciado. Para
tanto, um plano bem estruturado de comunicacdo de marketing deve ser formulado e
implementado, embasado em orgcamento que contemple verba bastante significativa do

faturamento.

Trata-se de tarefa de grande importancia estratégica, se se considerar gque na pesquisa sobre

0 comportamento do consumidor (item IV do question&rio), a resposta a pergunta se "o
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consumidor demonstra dar importancia ao selo de qualidade AMPAQ?' foi a Unica em que
houve ocorréncia de assinalamento da op¢do de discordancia total com a assertiva,
denotando, de forma inequivoca, a necessidade de uma melhor promoc¢do do selo, pelos

meios de comunicagao que atinjam de forma eficaz o publico-alvo.

Alias, talvez agui resida a causa da reducdo havida na quantidade de marcas certificadas
com o selo, pois 19 perderam essa condi¢do num periodo de 12 meses, conforme constatada
nesta pesquisa natabela4. E como os recursos para promové-lo tém origem justamente nas
receitas geradas pel os servicos de classificagio e cessio de direito de uso do selo®’ | trata-se

de um circulo vicioso gque precisa ser revertido.

Convém sgja andlisada a alternativa de se implementar mudanca na sistemética, para
abrigar selo com base em normas internacionais (ISO 9000, SO 14000), conforme itens
2221 e 2.2.2.2 desta dissertacdo, por economizar tempo e recursos na promocao da

qualidade de produto certificado por selo reconhecido mundialmente.

Ademais, 0 mercado internacional e principalmente o pais europeu maior importador da
cachaga, a Alemanha, demonstra grande interesse em produtos com selo organico, o que
pode impulsionar muito a comercializacao das cachagas artesanais, elaboradas sem aditivos

quimicos.

67 Cf. item 11.1 do Regulamento do Programa de Garantia da Qualidade.
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4.6.2 OPORTUNIDADE - Incremento do comércio internacional

O mercado internacional € uma grande oportunidade para a cachaca artesanal brasileira,
considerada uma das bebidas destiladas mais saborosas do mundo (RIBEIRO,1997). Haja
vista o comportamento do mercado consumidor norte-americano, onde ha retracdo no
consumo de todas as bebidas destiladas®®, com excecéo para o rum, bebida cuja elaboracéo
€ muito parecida com a da cachaca, sendo possivel ser a razéo pela qual a nossa

aguardente de cana ingressa naquele pais como rum brasileiro.

Todavia, 0 aproveitamento dessa oportunidade passa pela superacdo de alguns pontos
fracos dos recursos internos das destilarias, detectados na pesquisa principalmente na ética
dos especialistas, como embalagem, engarrafamento e rotulagem, ja que, com raras

excegOes, embora tenha 6tima qualidade intrinseca, é sofrivel a apresentagéo do produto.

Outro aspecto de grande importancia nessa oportunidade para a indistria refere-se a
necessidade de maior profissionalismo nessa tarefa, para que canais de distribuicéo eficazes

e parceiros confidveis sejam identificados em paises estrangeiros.

Relativamente ao volume reduzido da cachaca artesanal de qualidade mineira, ha que se

definir, desde j4, a estratégia genérica a ser adotada pela indlstria.

% No Brasil, foi constatada a reducéo do consumo per capta do whisky, de 0,8 para 0,2 litro/ano (BRASIL
EM EXAME, 2003)



187

Na opinido do autor desta dissertacdo, a estratégia mais adequada € a enfocada na
diferenciacdo, para que sgjam mantidos a producdo reduzida, a ata qualidade intrinseca do
produto e, conseqlentemente, preco que remunere convenientemente o esforgo do
produtor. A cachacga artesanal de qualidade, assim, seria bebida para ser consumida por
pequeno e seleto segmento, que se disponha a pagar mais por uma bebida de melhor
qualidade. E, segundo opinido dos produtores e especidistas pesquisados, esse mercado

exise.

Aliés, dgumas marcas mineiras, como a Germana, certamente ja investem nessa estratégia,
pois colocou-se no mercado a versdo premium (producdo limitada e mais cuidadosa),
envelhecida por 10 anos em tonéis de carvalho e de bdsamo, que vem sendo mais

valorizada pelo mercado que afamosa Havana (REVISTA PLAY BOY, 2003).

4.6.3 OPORTUNIDADE - Criacéo de cooperativas de producéo e de comercializaco

dacachaca

Trata-se de oportunidade que se viabilizou recentemente, fruto de trabalho objetivo e bem
engendrado de liderangas mineiras. As leis brasileiras traziam no seu amago situacéo

paradoxal que muito prejudicou o desenvolvimento da industria de cachaca artesanal .
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Regulamento do Ministério da Agricultura exigia que todos os alambiques de producéo de
cachaca fossem registrados com personalidade juridica. E isso afetava diretamente os
alambiques artesanais, constituidos, em sua grande maioria, por mini e pequenos produtores

rurais, sem condigdes de regularizar a situacéo e, por isso, eram mantidos na informalidade.

Por outro lado, 0 cooperativismo, que seria a solucdo para o problema, dispunha de

regulamento que ndo admitia associados pessoas juridicas, mas tdo-somente pessoas fisicas.

A partir da mudanca havida recentemente, com a publicacdo da Instrucdo Normativa n.
56/2002, pelo Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento, os produtores de
cachaca passaram a ter condigdes de se organizarem em cooperativa, sem a necessidade de
registro de firma comercial, sinalizando novos tempos para a industria, pelas reconhecidas

vantagens inerentes a prética, pois novas tecnologias poderdo ser adotadas pelo grupo.

Nesse sentido, o controle da fermentacéo por meio da selecdo de leveduras cultivadas em
laboratério®®, que imprime maior celeridade ao processamento do produto e melhoria do
padréo de qualidade, cria condicbes propicias a homogeneizacéo (blendagem) da cachaca
produzida pelos cooperados. Assim, torna-a apta para ser comercializada com marca Unica
e em quantidade que viabilize a exportacéo, com reflexos diretos na lucratividade da

industriae na possibilidade de reinvestimentos na atividade.

89 Cf. experiéncia do Prof. Carlos Rosa, do ICB/UFMG (GONTIJO, 2002).
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Um exemplo do aproveitamento dessa oportunidade vem da regido de Salinas, no Norte de
Minas. Canavieiros de Rubelita j& se uniram e conseguiram empréstimo a baixo custo para

melhorar a producéo de cachaga ali produzida.

Municipios como Rubelita, Novorizonte, Indaiabira e Salinas participam do programa de
cachaca de qualidade da microrregido de Salinas. Trés alambiques ja estdo em construgdo e
mais cinco devem ficar prontos até junho de 2004. Juntos eles produzirdo 1,5 milhdo litros
de cachaga por ano. Uma unidade central devera ser construida para receber, armazenar e

comercializar a producéo com uma Unica marca.

4.6.4 OPORTUNIDADE - Instalacdo de boutiques da cachaca em shoppings e

aeroportos

Essa é uma oportunidade que vem ao encontro da necessidade de se promover maior
visibilidade do produto em pontos-de-venda localizados por onde circulam seus clientes em

potencial.

O posicionamento como produto diferenciado dentre as aguardentes de cana requer esmero
na apresentacéo, para que haja compatibilidade com os ambientes mais refinados em que

seré exposto.



190

Em Belo Horizonte, ja existem algumas unidades instaladas nesses locais e em outros
pontos considerados nobres, onde o produto é comercializado em embalagens mais bem

elaboradas, inclusive em kits para presente.

Houve até inicio de franchising (franqueamento), abortado pela dificuldade de se controlar
a exclusividade do acesso as marcas comercializadas. Todavia, esta possibilidade de
comercidizacdo padronizada e com logistica profissional deve ser mais bem examinada,

para que tais empecilhos sejam removidos.

No caso das cachagas com selo de garantia de qualidade AMPAQ, recomenda-se, a partir
da implementacdo do plano de comunicacdo de marketing para promover a certificacéo,
maior controle sobre os precos minimos praticados, com vistas a evitar 0 seu aviltamento

frente até a algumas caninhas industrializadas.

Essa prética de colocar no mercado cachaca certificada a precos inferiores revela-se
altamente prgjudicial a estratégia de valorizacdo desse produto diferenciado, gerando
dissonancia cognitiva nos consumidores e desestimulo aos produtores que se esmeram em

elaborar uma cachaca artesanal de qualidade.

4.6.5 OPORTUNIDADE - Elaborago de cachaga destinada ao publico feminino

Esta oportunidade j& vem sendo aproveitada por alguns alambiques mineiros, de olho no

grande potencial de mercado existente, que praticamente o duplica. Assim, vém elaborando
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cachaca artesanal com teor alcodlico bem préximo ao minimo regulamentado em Decreto
presidencia (38% em volume, a vinte graus Celsius), que tem agradado o exigente publico

feminino, pela boa maciez no paladar.

Além do baixo teor alcodlico, o envelhecimento em tonéis de madeira confere coloragéo
dourada a cachaga e ameniza em muito a sua acidez, tornando-a de degustacéo mais suave e

prazerosa.

Para atingir esse publico, recomenda-se seja encomendado trabalho de design de garrafa
especifica que apresente atributos (forma, textura, cor, tamanho, rotulagem etc) valorizados

pela percepcao feminina, diferenciando o produto.

As mulheres vém participando sem preconceitos de todas as feiras e festivais de cachaca,

ndo apenas como apreciadoras da bebida, mas também como empresarias do setor.

4.6.6 AMEACA - Adicéo de ervas aromatizantes e afrodisiacas na cachaga

A adicdo de ervas aromatizantes e ditas afrodisiacas a cachaca artesanal foi classificada
pel os respondentes como uma ameaga que precisa ser atenuada/evitada, na medida em que

desqualifica o produto.
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Tratase de prética bastante comum no comércio de aguardentes industrializadas,

certamente para melhorar suas caracteristicas organol épticas.

Assim, ao menos entre 0s produtores da cachaca artesanal, ha alta possibilidade de evitar a
adicdo dessas ervas, a partir de trabalho de conscientizagdo e promoc&o do produto, que,
por apresentar atributos naturalmente agradaveis ao paladar, ndo necessita da adicdo de

acUcar e ervas para ser consumida prazerosamente.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A guisa de conclusdo, serdo retomadas as principais questdes tratadas nesta pesquisa,

visando sSistematizar a contribuicdo que o0s resultados apresentados e discutidos

anteriormente trazem a industria emergente de cachaca artesanal de qualidade, com selo de

garantia AMPAQ:

1.

detectou-se que, além de emergente, a industria de cachaca artesanal de
qualidade é estruturalmente fragmentaria, sem empresas de destaque em termos
de market share;

avisdo de futuro, que procura estabel ecer uma perspectiva comum sobre o setor,
apresenta-se, na opinido dos respondentes, multifacetada, disforme e, as vezes,
contraditéria. Verificou-se, também, que as destilarias, em sua grande maioria,
ndo possuem declaracbes formais de missdo, nem de oObjetivos gerais,
denotando indefini¢do de rumo estratégico e desconsideracdo sobre 0 que é e 0
gue deve ser o caréter dos negocios,

87,5% dos produtores pesquisados tém outras rendas e, conseqientemente,
apenas 12,5% auferem renda exclusivamente da producdo de cachaca artesanal
de qualidade;

82,36% dos produtores de cachaca artesanal demonstraram algum grau de
satisfacdo com 0 negdcio, enquanto apenas 17,64% assindlaram estar
insatisfeitos;

os consumidores, na opinido dos respondentes, estéo dispostos a pagar mais por

uma cachaca de qualidade;
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6. hg, ainda, muita deficiéncia no sistema de distribuicdo do produto, o que pode
causar estocagem elevada do produto e o aviltamento de precos na
comercializagdo. A expectativa € que este problema sgja amenizado, por meio
do cooperativismo, que propiciard melhoria na comercializacdo/distribuicdo do
produto;

7. na opinido de produtores e especiaistas pesguisados, o consumidor, em sua
grande maioria, demonstra dar importancia ao selo de qualidade AMPAQ;

8. apos atingir o pico em margo de 2002, com 68 marcas certificadas com o selo de
qualidade AMPAQ, este niUmero caiu para 49 em abril de 2003 e mantém-se
estdvel desde entdo, podendo ser indicador de crise no setor. Alids, detectou-se
uma certa luta pela lideranca da classe, materializada na existéncia de algumas
entidades buscando objetivos, as vezes, conflitantes, como a Associacdo
Brasileira da Cachaca Artesanal — ABCA, com sede em Belo Horizonte™. Essa
cisdo acaba por reduzir o poder de barganha da industria e por enfraquecé-la nas
demandas importantes, como as que afloraram desta pesquisa, que necessitam,
acima de tudo, de convergéncia de esforcos em busca dos lidimos interesses
coletivos.

9. a diferenciacdo do produto certificado ainda € incipiente, oferecendo poucas
barreiras a novos entrantes, principalmente por ndo serem patentedvels 0s

processos - de fato distintos - de obtenc&o ou de modificacdo do produto’:;

"0 Em editorial narevista Cachaca, de julho de 2002, intitulado “A forcada Unizo”, o presidente da AMPAQ
aponta os mal eficios do aparecimento de algumas associ agdes se auto-denominando representativas de
produtores de cachaga, como a ABCA, cujos participantes, “em suamaioria, pertencem ou pertenceram aos
quadrosda AMPAQ, e de |4 sairam ou estdo para serem excluidos por ndo cumprirem com seus
compromissos financeiros para com a entidade”.

"L Cf. art. 18, inciso |1, da Lei n. 9.279, de 14 de maio de 1996, que regula direitos e obrigacdes relativos &
propriedade industrial.
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10. a industria apresenta boas perspectivas a longo prazo, mas muito capital ainda

precisa ser investido na sua estruturacdo e num intenso esforco de difusdo e

promogao das vantagens do produto certificado nos meios de comunicacéo

Essas principais conclusdes do estudo ensgjam a apresentacéo de algumas recomendacgdes

as liderancas do setor, para que as sinalizacbes do mercado possam ser mais bem

aproveitadas em prol do desenvolvimento sustentavel dessa industria. Assim, recomenda-

Se:

a adocdo da estratégia enfocada na diferenciacdo’?, pois mais adequada a
indlstria emergente de cachaca artesanal de qualidade’. Com efeito, novas
diferenciacfes extrinsecas devem ser buscadas (design, embalagem, rotulagem
etc), para atender aos anseios do publico-alvo, de maior poder aquisitivo;

uma melhor divulgacdo sobre o que representa o selo de qualidade AMPAQ,
inclusive com a participagcdo governamental, para conferir valor adicional ao
produto certificado e retorno aos que empreendem na atividade diferenciada.
Alternativamente, pode-se implementar mudanca na Sistematica de
certificacao, para abrigar selo com base em normas internacionais (1SO 9000 e
SO 14000), por economizar tempo e recursos na promogao e para destacar sua
caracteristica de produto organico e artesanal;

a formulacdo de politica de preco-minimo para a cachaca certificada, para

evitar a chamada dissonéancia cognitiva (alta qualidade x preco baixo);

2 Cf. estratégiagenérica de Thompson Jr. e Strickland 111, 2000.

3 Segundo Porter (1986, p.223),” é dificil generalizar quanto & estratégia adequada’ [em indUstrias
emergentes], “ mas apenas em raros casos sera viavel e lucrativo defender uma parcela de mercado de quase
monopdlio quando aindustria cresce rapidamente, muito embora tenha esta parcelainicialmente”.
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4. apriorizacdo de projetos, para hortear e dar foco estratégico aindustria e como
forma de racionalizar 0 uso de recursos escassos, porquanto séo altos 0s custos
iniciais em indUstrias emergentes,

5. a formulacdo e implementacdo de plano de comunicacdo de marketing,
customizado para as destilarias detentoras de selo de qualidade AMPAQ, para
promover os atributos intrinsecos da bebida junto ao restrito publico-avo;

6. abusca de subsidios governamentais para o setor, para aliviar os altos custos e
riscos tipicos de industrias nesse estégio de desenvolvimento. Esses subsidios
poderdo ser materializados por meio de financiamentos especificos para a
instalacdo ou modernizagdo de alambiques em plantas modernas;, de
empréstimos para suprimento de capital de giro, para propiciar a estocagem e o
envelhecimento da cachaca; e na promocao do produto diferenciado, ja que o
setor é potencialmente capaz de gerar empregos e impostos de monta como

retorno.

As dificuldades inerentes a busca de determinantes da formulacdo de estratégia em
indUstrias emergentes permearam esta pesquisa Esperava-se maior participacdo dos
produtores na resposta aos questionarios encaminhados a todos. Todavia, houve retraimento
da maioria, tendo sido percebido certo temor de repassar a0 pesquisador dados que
reputassem estratégicos e que, portanto, devessem ser mantidos sob sigilo. Com efeito,
exigiu-se esforco redobrado, que consumiu recursos fisicos e materiais, para que fosse

solucionado o problema de pesquisa.
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N&o obstante essa dificuldade, os resultados apurados na amostra revelaram-se de qualidade
e passiveis de serem considerados para a populacdo pesquisada, quando submetidos a
tratamento estatistico paramétrico, correlacionando respostas dos produtores com as

apresentadas por especialistas no tema.

Assim, afloraram da pesquisa determinantes da formulacdo de estratégia do setor, capazes
de clarificar a visdo de futuro, de formalizar declaragcbes de missdo organizacional e de
objetivos gerais, de mapear os pontos fortes e fracos do ambiente interno da industria e de

apontar seis projetos prioritarios de ameagas e oportunidades no ambiente externo.

Procurou-se ser bastante rigoroso na defini¢éo dos projetos prioritarios para o setor. Porém,
caso haja recursos disponivels, este nimero poderd ser ampliado para contemplar também
alguns projetos ndo prioritarios, assim considerados aqueles em que a industria tenha alta
possibilidade de administracdo e nos quais a importancia do fator situe-se em posicéo
intermediéria (entre ata e baixa), com vistas ao aproveitamento mais eficiente dos pontos

fortes do ambiente interno.

Da mesma forma, verifica-se nas figuras 24 e 25 a existéncia de seis oportunidades e de
sete ameacas de alta importancia para o setor dependendo de gestdes extra-indUstria, em

decorréncia da baixa possibilidade de administragdo interna dos fatores.

Essas gestbes envolvem muitas vezes o poder politico, razéo pela qua se ratifica a
necessidade de maior sintonia e unido entre as entidades representativas, para que sgam

viabilizados os aproveitamentos de oportunidades e atenuados ou evitados 0s impactos
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dessas importantes ameacas. Do contrario, a indUstria teria como Unica alternativa tratar
dessas ameagas e oportunidades apenas de forma paliativa, atacando indefinidamente seus
efeitos, com os Onus inerentes a prética, incompativel ndo s com a inteligéncia do
empresariado mineiro, mas também com as tradicdes seculares de eficacia na articulagéo

politica do povo montanhés.

Ademais, em razdo do bom nivel dos empres&rios que participam desse segmento
produtivo, comprovado nesta pesquisa, e do porte dos grupos econdémicos que ultimamente
tém feito opcdo pela producdo da cachaca artesana de qualidade’™, espera-se que o
equacionamento estratégico dessa industria emergente se dé de forma mais célere que o
costumeiro, utilizando-se do poder de barganha para cooptar 0 apoio governamental as
causas desse setor, principalmente porque muito capital ainda precisa ser investido para a

promocado do produto, com retorno a médio e longo prazos.

Com efeito, se resolvidos com inteligéncia os problemas que afetam o setor, os produtores

gue persistirem na industria deverdo ser recompensados, pois a demanda pela cachaca é

5

crescente’™ e h& consumidor disposto a pagar mais por um produto de qualidade.

" Grupo Coteminas (Cachaca Maria da Cruz), Grupo Newton Cardoso (Cachaga Rio Rancho), ex-executivos
da Coca-Cola (Cachaga Vale Verde) etc.

> O prego do produto varia entre US$ 15 e 30 a garrafa no mercado europeu, principal mente na Alemanha,
onde a caipirinhaja é a segunda bebida mais pedida nos bares da moda, estando apenas atras da cerveja.

I nstitutos de Pesquisas e revistas de comportamento dos Estados Unidos e Europa vém apontando a Cachaca e
a caipirinha como bebidas em ascensdo, com potencial para substituir outros destilados e seus coquetéis que
fizeram sucesso nos Ultimos anos. Mariadas Vitérias Carneiro Cavalcanti, presidente do Conselho
Deliberativo do PBDAC, garante que a qualidade da nossa Cachaca é equival ente a das melhores bebidas
destiladas do mundo e hoje ja podemos nos orgulhar de ter nossa bebida tipica reconhecida, assim como os
escoceses se orgulham do seu uisque, os franceses do seu champanhe, ou 0 México da suatequila.

Maria José Miranda, diretorada ABRABE e Gerente Nacional do PBDAC, acredita que o setor esta
crescendo em importancia. Considerando seu potencial de exportacdes, cresce igualmente a responsabilidade
por um trabal ho consistente na capacitagdo dos produtores e ha divulgag&o do produto no exterior, como vem
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Finamente, por mais extenuante que tenha sido essa tarefa de prospeccdo de cenarios
difusos, caracterizados pela dispersdo de dados e pela multiplicidade de inovacbes e
experimentacOes proprias desse estagio embrionério, espera-se, a0 menos, que os resultados
apurados tenham alguma utilidade e aplicabilidade agueles que j& se encontram na industria

Ou aos que nela pretendam ingressar.

sendo feito, além de agdes para valorizar a Cachaga internamente, pois o produto ainda sofre grande
preconceito junto as camadas de maior poder aquisitivo da populagéo (ABRABE, 2003).
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APENDICES

APENDICE A

LISTA DE PRODUTORES QUE RESPONDERAM O QUESTIONARIO E
RESPECTIVAS MARCAS PRODUZIDAS

Alarico Augusto Gomes (Tira Magoa e Jequeri)

Bruno Ricardo Borgatti (Clandestina e Do Parol)

David Tavares (Borg, Boraina-Ouro e Boralina-Prata)

Eduardo Dutra dos Santos (Barrosinha)

Franklin Batista de Almeida (Joaima, Princesinhado Vae e Vae do Sol)
Jodo Paulo Ferreira Araljo (Brumado Velho)

Leonardo Mendes de Oliveira (Tai6)

Luiz Claudio Peixoto Cury, presidente da AMPAQ. (Isaura e Duvido)
Manod Otoni Neiva (Bendita)

Manoel Teixeirade Souza, diretor da AMPAQ. (Monte Alvéo)

Marcio Vieira de Moura, presidente da Associacdo das Empresas Mineiras Exportadoras
de Cachaca. (Rainha do Vale)

Maria Cristina Mello Castelo Branco (MC da Boa Vista)
Numas José de Figueiredo (Magia de Minas)

Rafael Ribeiro Alves (Lenda Mineira e Balanga Bicha)
Ricardo Ferreira Godinho (Tucaninha e Tucana)

Rafagl Gongalves Horta (Vale Verde e Minha Deusa)

Walter Caetano Pinto, presidente da FENACA. (Germana)
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APENDICE B

RELACAO DE ESPECIALISTAS QUE RESPONDERAM O QUESTIONARIO

Acir Moreno Soares Jr. (Pesguisador e Administrador da Coopercachaga— Salinas-MG)

André Rodrigues Filho (Técnico projetista e RT, co-autor do livro “Tecnologia de
Producdo de Cana-de-Acucar e Cachaca de Minas de Qualidade’)

Leonardo Sarmento Corréa (Comerciante de cachaca de qualidade — Cachagaria Salinense.
Autor de monografia sobre cachaca)

Marco Anténio Magalhédes (Consultor em Cooperativismo e diretor executivo do Sistema
AMPAQ).

Maristela de Araljo (Pesquisadora da RMTC)

Reinado Nunes de Oliveira (Assisténcia Técnica e co-autor do livro “Tecnologia de
Producéo de Cana-de-AcUcar e Cachaca de Minas de Qualidade”).

Rogélio Lopes Branddo (Coordenador da RMTC)

Sebastido Gongalves de Oliveira (Membro da CAF).
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APENDICE C

MODELO DO QUESTIONARIO APLICADO NA PESQUISA

UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS - UFMG
CENTRO DE POS-GRADUACAO E PESQUISA EM ADMINISTRACAO —CEPEAD

QUESTIONARIO n° Data:  / /

Local:

| —ASPECTOSDEMOGRAFICOS:
1) Nome:

2) Naturalidade:

3) Estado civil:

4) Escolaridade:

A) 1°. grau B) 2°. grau C) Superior D) Especializacao E) Mestrado
E) Doutorado F) Outra (especificar)

5) Situacdo em relacdo a cachaca artesanal de qualidade:

A) Proprietario de destilaria B) Administrador/Gerente C) Pesquisador do assunto
D) Dirigente entidade de classe E) Outra (especificar):

6) Localizacdo da destilaria:

7) Marca(s) produzida(s), se proprietario ou administrador/gerente de destilaria:

8) Ha quanto tempo produz cachaga artesanal (com selo de qualidade) ?

A) Menos de um ano B) De um a quatro anos C) De quatro a sete anos D) De sete a 10 anos
E) Ha mais de 10 anos

9) Qual o volume produzido, em média, nas duas Ultimas safras? mil litros.

10) J& produzia cachaca antes de produzir cachaca artesanal com selo de qualidade? SIM/NAO
11) Se a resposta foi SIM no pergunta anterior, ha quanto tempo? __ anos.

12) Grau de satisfacdo com a decisdo de produzir cachacga artesanal de qualidade:

A) Insatisfeito B) Razoavelmente insatisfeito C) Pouco satisfeito D) Satisfeito E) Muito satisfeito
13) Se produtor de cachaca, obtém sua renda exclusivamente dessa atividade? SIM/NAO .

14) Se a resposta foi NAO na pergunta anterior, qual a participacdo da cachaca no total: %
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Il — Aspectos estratégico-negociais relacionados a AMEACAS/OPORTUNIDADES do AMBIENTE
EXTERNO. Baseando-se em sua experiéncia, circule, por gentileza, o nimero que mais se aproxima
da sua percepcao relativamente aos fatores abaixo. Use a escalade 1 a 3 para indicar AMEACA e de 5
a 7 para OPORTUNIDADE. A pontuagéo 4 significa neutralidade.

1 aspecto politico-leqal: AMEACA 1 2 3 4 5 6 7 OPORTUNIDADE
1.1) atuacdo da classe politica:..........cccevvvvrvrvniciiennnnnnn. 1 2 3 4 5 6 7
1.2) legislacdo sobre cachaga artesanal....................... 1 2 3 4 5 6 7
1.3) legislacd@o sobre cooperativismo................cceveeeeend 1 2 3 4 5 6 7
14) legislacao tributaria............cccccooeviiiiiciiiiiiiiieeeee, 1 2 3 4 5 6 7
15) legislacdo comercial........cccccoeivevvvieiieneenese e 1 2 3 4 5 6 7
1.6) legislag@o ambiental..........cccccceeeiiiiiiiiiiiiiiis 1 2 3 4 5 6 7
1.7) legislacdo aduaneira.........ccccceeeeeiieeeeeeiiiieeeiiiiiiennn, 1 2 3 4 5 6 7
1.8) planos governamentais para 0 Setor..................... 1 2 3 4 5 6 7
1.9) sindicalizaG8o..........cccccuvvrririiiiiiiiii e 1 2 3 4 5 6 7
1.10) cooperativas de producéo e comercializacao........ 1 2 3 4 5 6 7
1.11) novas associacfes de produtores.............cccvvvvnnnnnd 1 2 3 4 5 6 7
1.12) informalidade da produgao...............cceevvvvvvvvnnnnnnnnnd 1 2 3 4 5 6 7
1.13) fiscalizac@o tributaria................evvvvvvvviniiiiiiiiieinieenn 1 2 3 4 5 6 7
1.14) fiscalizag@o sanitaria ..........ccccceeevvevvvveeeeiiiiiinnnn 1 2 3 4 5 6 7
1.15) documentacgdo necessaria ao registro................... 1 2 3 4 5 6 7
1.16) politica agricola e de investimento........................ 1 2 3 4 5 6 7
1.17) grupos de presséo que influenciam e regulam
organizacdes/pessoas na sociedade................... 1 2 3 4 5 6 7
1.18) outros 1 2 3 4 6 7
1 2 3 4 5 6 7

. AMEACA 1 2 3 4 5 6 7 OPORTUNIDADE
2) aspecto econémicos:

2.1) estrutura de distribuicdo do produto.............cccc.....n)
2.2) taxa de crescimento da demanda...............cceeeveeee.
2.3) potencialidades do mercado interno.......................,
2.4) concorréncia da cachaca industrializada (pinga)....
2.5) concorréncia de produtos substitutos (whisky, etc
2.6) concorréncia NOVoS entrantes ............cccccvveveeeeeennnn.
2.7) comércio internacional..........c.occcvveeeiiniiiiineennine,
2.8) poder de negociagdo dos fornecedores..................
2.9) poder de negociacdo dos compradores..................
2.10) juros praticados pelos bancos................ccoeevvvvnnnnnnd
2.11) capacidade competitiva da industria......................
2.12) barreiras de entrada..........cccceeeeeeeeeeeiiveeeie,
2.13) sazonalidade da produgao............oeeeeeeeveveeevevnnnnnn.
2.14) maturidade da indUstria............ccccccvviviiiiiiiieneeeeen
2.15) preco do produto no mercado internacional.........,
2.16) registro da marca no INPl.........cccccevveeeniiiiiiiiiieees
2.17) reconhecimento da patente da cachaga na OMC.
2.18) outros
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3) aspecto tecnolégico:
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3.1) homogeneizagéo da cachaga (blendagem)..............
3.2) cachaca a partir da rapadura.......ccccccceeeeeeeeiiiiiininnnns
3.3) envelhecimento em tonéis de madeira brasileira.......
3.4) envelhecimento em barris de carvalho......................
3.5) controle da fermentacao (pela raca da levedura).......
3.6) comercializacdo via Internet................cccevvviviveeeeennns
3.7) selecdo de cana com alto teor de sacarose..............
3.8) laboratério para medicao da acidez/cobre................,
3.9) producao de alcool combustivel a partir do
reprocessamento da cauda e da cabeca..................|
3.10) fabricacao de alcool (gel) ¢/ cachaga reprocessada:
3.11) adicdo de ervas aromaticas/afrodisiacas.................]
3.12) fabricacdo de ragdo com o bagacgo/vinhoto..............
3.13) utilizacdo do bagaco na geracdo de energia elétrica
3.14) instalacdo de filtros eliminadores de cobre...............
3.15) outros:

4)_aspecto psicossocial:

4.1) promocdao da cachaga em festivais exclusivos.......
4.2) criacdo do Dia Estadual da Cachaca......................
4.3) cachaga destinada ao publico feminino..................
4.4) cachaca destinada ao publico jovem......................
4.5) promocédo da cachaca (com selo) em novelas.......,
4.6) degustacdo da cachaca em pontos nobres............
4.7) vinculagdo da cachaga ao Brasil..........cccccccveeeeeennn,
4.8) vinculacdo da cachaga de qualidade a Minas........|
4.9) promocado da cachaca no Exterior............ccccccvvvvuees
4.10) promocao do selo de qualidade .............ccc.ovvvne.
4.11) criagcdo de confrarias de degustadores de cachacd
4.12) substituicdo do whisky pela cachaca de qualidade
4.13) boutiques da cachaca em shoppings/aeroportos...
4.14) ascensao internacional da cachaga .....................
4.15) outros:

AMEACA 1 2 3 4 5 6 7 OPORTUNIDADE
1 2 3 4 5 6 7
1 2 3 4 5 6 7
1 2 3 4 5 6 7
1 2 3 4 5 6 7
1 2 3 4 5 6 7
1 2 3 4 5 6 7
1 2 3 4 5 6 7
1 2 3 4 5 6 7
1 2 3 4 5 6 7
1 2 3 4 5 6 7
1 2 3 4 5 6 7
1 2 3 4 5 6 7
1 2 3 4 5 6 7
1 2 3 4 5 6 7
1 2 3 4 5 6 7
1 2 3 4 5 6 7
AMEACA 1 2 3 4 5 6 7 OPORTUNIDADE

1 2 3 4 5 6 7

1 2 3 4 5 6 7

1 2 3 4 5 6 7

1 2 3 4 5 6 7

1 2 3 4 5 6 7

1 2 3 4 5 6 7

1 2 3 4 5 6 7

1 2 3 4 5 6 7

1 2 3 4 5 6 7

1 2 3 4 5 6 7

1 2 3 4 5 6 7

1 2 3 4 5 6 7

1 2 3 4 5 6 7

1 2 3 4 5 6 7

1 2 3 4 5 6 7

1 2 3 4 5 6 7
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Il — Fatores relacionados ao AMBIENTE INTERNO das destilarias, em termos de PONTOS FRACOS
e PONTOS FORTES. A pontuacédo de 1 a 3 refere-se a ponto fraco e quanto mais préximo do 1 mais
grave. De 5 a 7 refere-se a ponto forte e quanto mais proximo do 7 mais representativo. A
pontuacao 4 refere-se a posicdo NEUTRA. Faca um circulo no nimero de sua opg¢ao.

1) recursos humanos: PONTOFRACO 1 2 3 4 5 6 7 PONTOFORTE
1.1) experiéncia acumulada..............eeeeevvveviiiinnnnnn. 1 2 3 4 5 6 7
1.2) capacitacdo competitiva...........cceevvvvviieineeeenn. 1 2 3 4 5 6 7
1.3 capacitacdo para inovagao............ccvvvvvvennnnnnn. 1 2 3 4 5 6 7
1.4) conNheCimentoS.......cccvvvvvviieiiiiiei e 1 2 3 4 5 6 7
1.5) habilidades .........cceevviiiiiniiien 1 2 3 4 5 6 7
1.6) ambicOes PeSSOaIS........c.cvvvvuriiinieeeeeeeeeeeeeennes 1 2 3 4 5 6 7
1.7) principios éticos dos executivos...................... 1 2 3 4 5 6 7
1.8) gerenciamentO.........oooeeeiiiiieiiiiiiiiie e 1 2 3 4 5 6 7
1.9) diregdo/administragao...........cccceevvvieeiiiiiiinns 1 2 3 4 5 6 7
1.10) equipe de vendas.............ccccceveiiiiiiiiiiiinennn, 1 2 3 4 5 6 7
1.11) outros: 1 2 3 4 5 6 7

1 2 3 4 5 6 7

PONTOFRACO 1 2 3 4 5 6 7 PONTOFORTE

2) recursos organizacionais:

2.1) sistema de informacgao............coeeeeeeveviveeiiiiiiinn, 1 2 3 4 5 6 7
2.2) processos da EMPreSa.......eueeeeieeeeeeeneiiaiiiiiiieeneee 1 2 3 4 5 6 7
2.3) eSHrategias ....ccuvveeiieieeiiie e 1 2 3 4 5 6 7
2.4) ESHULUIAL e e 1 2 3 4 5 6 7
2.5) cultura organizacional.............cccccuviviiiiiiiiieins 1 2 3 4 5 6 7
2.6) administracdo de compras/materiais.................... 1 2 3 4 5 6 7
2.7) produCao/OpPeraGies.........uuuuuuieieieieieeeeeeeeeeeeeenenns 1 2 3 4 5 6 7
2.8) base financeira..........ccccooevieriiiiiiiic e 1 2 3 4 5 6 7
2.9) pesquisa e desenvolvimento.............ccccceeeevinnnenn. 1 2 3 4 5 6 7
2.10) marketing (propaganda, promocao, preco).......... 1 2 3 4 5 6 7
2.11) sistemas de controle...........ccccceeeiiiiiiiiiiiieieaennd 1 2 3 4 5 6 7
2.12) declaracdo formal de misséo organizacional(*)..., 1 2 3 4 5 6 7
2.13) declaracéo formal de objetivos gerais(**)............ 1 2 3 4 5 6 7
2.14) custo da eStrutura..........ccvvvveeieieeeeeee e 1 2 3 4 5 6 7
2.15) outros: 1 2 3 4 5 6 7

1 2 3 4 5 6 7

(*) Declaracéo de misséo organizacional - Razdo da existéncia da organizagdo, definida e formalizada.
Se houver, poderia explicita-la no verso?

(**) Declaracéo de objetivos gerais - Os fins genéricos desejados, a filosofia e os principios éticos
adotados nos negocios de sua destilaria. Se houver, poderia explicita-la no verso?




215

PONTOFRACO 1 2 3 4 5 6 7 PONTOFORTE

3) recursos fisicos/tecnolégicos:

3.1) INStAlaGBES. ....vvvieiiiiiiii e 1 2 3 4 5 6 7
3.2) equIPaAMENtOS....cccoviiiiiiiiee e 1 2 3 4 5 6 7
3.3) localizacdo geografica........cccccceveeeiiiiiiiiniennaen 1 2 3 4 5 6 7
3.4) acesso a matérias-primas.........ccccceeeeeeeiieieeeeennns 1 2 3 4 5 6 7
3.5) rede de distribuiGao................ceeevviviviiiiiiiis 1 2 3 4 5 6 7
3.6) tecnologia de fabricagao...............cccccceeevvvenenen, 1 2 3 4 5 6 7
3.7) embalagem.........oeuviiiiiiiiiiiiii 1 2 3 4 5 6 7
3.8) marca registrada.........cccceeeeieieeeiiii s 1 2 3 4 5 6 7
3.9) engarrafamento.........ccccocvveeeei i 1 2 3 4 5 6 7
3.10) rotulagem.......cooviiiiieeeeee e 1 2 3 4 5 6 7
3.11) diferenciacdo do produto..........ccccevvuvveveeenninnnn. 1 2 3 4 5 6 7
3.12) distribUIGAO. ......eeeeeiiiiiiiee e 1 2 3 4 5 6 7
3.13) diversifiCagao.........cccoovuveeeiiiiiie e 1 2 3 4 5 6 7
3.14) outros . 1 2 3 4 5 6 7

1 2 3 4 5 6 7

IV - Relativamente aos valores compartilhados e a cultura social/lorganizacional, analise o

COMPORTAMENTO DO CONSUMIDOR, utilizando-se da escala abaixo. Circule a opcéo
correspondente.

-2 -1 0 +1 +2

DISCORDO DISCORDO INDECISO CONCORDO  CONCORDO
TOTALMENTE TOTALMENTE

a) O consumidor esta mais
propenso a degustar cachaca
em eventos sociais?

b) O consumidor tem orgulho
em dizer que é um apreciador
de cachaca de qualidade?

c) E crescente o numero de
colecionadores de cachaca
artesanal de qualidade?

d) Os consumidores estao
mais dispostos a conversar
sobre a qualidade e a
apresentagdo da cachaca?

e) O consumidor demonstra dar
importdncia ao selo de
qualidade AMPAQ?




f) O consumidor destaca e
valoriza, cada vez mais, 0s
novos tipos de embalagem?

g) Ocorre maior propenséo a
adesdo as confrarias de
degustacdo de cachaca de
qualidade?

h) O consumidor demonstra
preferéncia, cada vez maior,
por determinada marca de
cachaca de qualidade?

i) O consumidor, ao optar por
cachaca de qualidade, esta
disposto a pagar mais pelo
produto?

i) O consumidor de cachaca
artesanal de qualidade, em sua
maioria, consome ou consumia
outra bebida destilada (whisky,
vodka etc)?

V — VISAO DE FUTURO:

-2

-1

0

+1
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+2

DISCORDO DISCORDO INDECISO CONCORDO  CONCORDO
TOTALMENTE TOTALMENTE
-2 -1 0 +1 +2
-2 -1 0 +1 +2
-2 -1 0 +1 +2
-2 -1 0 +1 +2
-2 -1 0 +1 +2

1) Qual a visdo que o sr.(a) tem para o setor de producdo de cachaca artesanal de

qualidade para os proximos cinco ANOS?

2) E para os préoximos 10 ANOS?




APENDICE D

TABULACAO DOS QUESTIONARIOS
(MEDIA ARITMETICA SIMPLES DAS RESPOSTAS)

ASPECTOS ESTRATEGICO-NEGOCIAIS DO
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AMBIENTE EXTERNO AMEACA 1 2 3 4 7 OPORTUNIDADE
1) aspecto politico-legal: 17 PRODUTORES 8 ESPECIALISTAS
1.1) atuacdo da classe politiCa:.........ccuevveeiiiiiiiieeiiiiiieeed 4,05 475
1.6) legislacdo sobre cachaga artesanal...............cccoecennnt 4,00 5,50
1.7) legislacdo sobre cooperativViSmo...........ccccvvvveeinnnncnnnndd 476 6,75
1.8) legislacao tribUtAria...........ccovvvveeiiniiiiiic e 229 238
19) legislag@o COMErCIaAl.........ccourireenineinereee e 3,65 3,50
1.6) legislac@o ambiental...........ccccceeeiiiiiiiiiniiii 411 4,40
1.7) legislag8o aduaneira........ccccceeveeeeiiiiiniiiiiiiiiiiieeeeeee 411 2,60
1.12) planos governamentais para 0 Setor..............cccvveere.n! 470 4,90
1.13) sindicaliZaG80..........coovcuvieiiieiiiiee e 3,65 4,20
1.14) cooperativas de producgéo e comercializacao.............: 482 5,80
1.15) novas associagdes de produtores.............cccceeeeeeinnd! 4,88 6,00
1.12) informalidade da produGao............ccocuvvirerniiiiineennnnnndd 211 2,70
1.13) fiscalizaG8o tribUtAria..........c.eeveiiiiiiiiiiiie e 2,76 4,00
1.14) fiscalizaG8o Sanitaria ..........coccvvvereriiiiiieeeeee e 4,29 3,90
1.15) documentag&o necessaria ao registro..............cc....e.! 347 4,40
1.16) politica agricola e de investimento..............cccccoeenl 388 510
1.17) grupos de pressédo que influenciam e regulam

organizagOes/pessoas na sociedade........................ 317 4,50
1.18) outros

AMEACA 1 2 3 4

2) aspecto econdmicos:

6 7 OPORTUNIDADE

2.1) estrutura de distribuicdo do produto............ccccvvniieennndt
2.2) taxa de crescimento da demanda.............ccoeeeeveieiennnnnnd
2.3) potencialidades do mercado interno............ccccccvvvnnnnnnn:
2.4) concorréncia da cachaca industrializada (pinga)..........:
2.5) concorréncia de produtos substitutos (whisky etc).... :
2.6) concorréncia NOVOS entrantes ...........ccceeeeeeveveveeveeenennndd
2.7) cOMErcio iNternacional...........occuveeeeeiiiiiieeeeeniiiieeeee il
2.8) poder de negociacdo dos fornecedores...........cccceeennnnt
2.9) poder de negociacdo dos compradores...........cccceeennnn:
2.10) juros praticados pelos bancos..........ccccvvvvviiiiiend
2.11) capacidade competitiva da indUstria............................
2.12) barreiras de entrada..........coceeeeeeiiiiiiiiiiii
2.13) sazonalidade da produGao........ccceeeeeeeeeiiiveeiiiiiiieen!
2.14) maturidade da indUstria...........cccceeeeieiieeeeeeeeeeeeeeinn)
2.15) preco do produto no mercado internacional...............:
2.16) registro da marca N0 INPl...........ccccvvvvvviiiiieiiiiieeeen!
2.17) reconhecimento da patente da cachaga na OMC.......

411
511
523
3,05
347
3,05
5,70
3,58
394
211
2,88
3,29
4,05
4,05
5,00
511
523

4,50
5,40
6,80
3,10
3,60
3,90
5,90
4,30
4,00
1,90
4,00
3,40
3,80
4,30
6,10
4,90
6,40




3) aspecto tecnolégico:
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3.1) homogeneizacao da cachaca (blendagem)..............:
3.2) cachaca a partir da rapadura...........ccccceeeeiiiiieeeeenennnnnndd
3.3) envelhecimento em tonéis de madeira brasileira.........:
3.4) envelhecimento em barris de carvalho..........................
3.5) controle da fermentacao (pela raga da levedura).........:
3.6) comercializag8o via internet........ccccccoovvvviiviiieiineneeenn!
3.7) selegdo de cana com alto teor de sacarose..................
3.10) laboratério para medigdo da acidez/cobre....................
3.11) producdo de alcool combustivel a partir do
reprocessamento da cauda e da cabecga......................
3.10) fabricacao de é&lcool (gel) com cachaga reprocessada:
3.11) adicao de ervas aromaticas/afrodisiacas.....................
3.12) fabricacao de racdo com o bagaco/vinhoto..................
3.13) utilizacdo do bagaco na geracao de energia elétrica..:
3.14) instalagdo de filtros eliminadores de cobre..................
3.15) outros: :

4)_aspecto psicossocial:

4.1) promocao da cachaga em festivais exclusivos............:
4.2) criagcdo do Dia Estadual da Cachacga............cccccuvvvnnnnt
4.3) cachaca destinada ao publico feminino...............c.c...ul
4.4) cachaca destinada ao publico jovem..........c..cocuveeen
4.5) promocéao da cachaca (com selo) em novelas..............
4.6) degustacdo da cachaca em pontos nobres...................
4.7) vinculagdo da cachaga ao Brasil..........ccccccceeeeieinnnnnnid
4.8) vinculagdo da cachacga de qualidade a Minas................
4.9) promocéao da cachaga no EXterior............cccccevveeeeennnnll
4.10) promocgao do selo de qualidade ................ccoevvvvvvvnnnnn :
4.11) criacdo de confrarias de degustadores de cachaca.....:
4.12) substituicdo do whisky pela cachaca de qualidade......:
4.13) boutiques da cachaca em shoppings/aeroportos.........:

AMEACA 1 2 3 4 5 6 7 OPORTUNIDADE
17 PRODUTORES 8 ESPECILISTAS
4,88 6,10
2,76 4,80
5,58 6,20
523 3,80
5,00 5,50
394 5,60
6,58 6,10
594 6,10
5,29 6,10
4,70 6,00
3,52 3,90
6,29 5,90
5,82 5,80
5,88 5,60

AMEACA 1 2 3 4 6 7 OPORTUNIDADE
6,35 6,50
594 5,10
6,05 5,90
594 4,90
6,11 6,00
6,52 6,80
6,82 7,00
6,70 7,00
6,70 7,00
6,52 6,60
5,88 6,80
6,00 6,30
6,52 6,40
6,35 7,00

4.14) ascensao internacional da cachaga .............cccccvveennnl:
4.15) outros: :
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AMBIENTE INTERNO PONTOFRACO 1 2 3 4 5 6 7 PONTOFORTE
1) recursos humanos: 17 PRODUTORES 8 ESPECIALISTAS
1.1) experiéncia acumulada........c.ccoeeeeeiiiiiiiiiiiiiienneeenndd 6,11 5,80
1.2) capacitacdo competitiva...........eeeeeeeeeeiieiiniiianaenend! 5,76 4,10
1.3 capacitag8o para iNOVAGAOD. .........ceveveeeereriiiiiiiiinnnnd 5,82 4,30
1.4) cONheCIMENtOS......ccoeeeeiieieecce e 6,29 5,00
1.5) habilidades .........cccoovvviiiiiiiii 5,76 5,50
1.6) ambiGOeS PESSOAIS........cevvvvrviriiiiie e eeee e 5,82 5,60
1.7) principios éticos dos eXeCULtIVOS..........cuvvvvreeeeeeeennsd 6,35 4,50
1.8) gerenciamentO......cccccieeeeeeeieeeeee e 5,88 4,50
1.9) direc@o/administragao............oovvvieiiiciiiiiniiiniiiennd 594 4,30
1.10) equipe de VENAAS.........cccovriirmririiiieeeiiiiiiereeee e 4,94 4,50
1.11) outros: : -
PONTO FRACO 1 2 3 4 5 6 7 PONTOFORTE
2) recursos organizacionais:
2.1) sistema de iNfOrmMaca0............cvoeueveveereeeeeeeeen 4,52 4,30
2.2) ProcessoS da EMPIreSa......uuceeeieeeeeeeeeereeeeeeerrennnnnnnnnn 4,76 4,40
2.3) EStrateQias . .oovvrrreireeeeeiiiiriieer e e e 4,88 3,90
2.4) ESHULUIL ..veveeveeeereeeeeeeieeeeeeeeeeee et es e eees e aen e 5,76 4,30
2.5) cultura organizacional............cccccvvriiiiiiieieeendd 5,05 3,90
2.6) administragdo de compras/materiais..........cccccceeeee. 535 3,90
2.7) ProdUGAO/OPEIAGBES...........ceverereeereeeeeeeeeseeeeeeeeeanannns 5,76 4,40
2.8) base financeira..........ccoooveciviriiiiiiiie 4,64 3,90
2.9) pesquisa e desenvolvimento..........ccceeeeeeveeeviivivnnnnnnd! 517 4,00
2.10) marketing (propaganda, promocéao, preco).............: 4,558 4,50
2.11) sistemas de controle...........ccceeeeeeeeeeeiiiciii 4,82 4,40
2.12) declaracao formal de missédo organizacional(*).......: 441 3,60
2.13) declaracéo formal de objetivos gerais(**)................. 4,35 3,60
2.14) CUSLO da EStIULUIA. ........vveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeen e 441 2,90
2.15) outros: :

3) recursos fisicos/tecnolégicos:

PONTO FRACO 1

2 3 4 5 6 7 PONTOFORTE

3.1) INStAlACBES. ...eeeiiieieeeiii e
3.2) EQUIPAMENTOS. ...uuvvrriiiriiiriiiiieeeses e e e e e e e e e e e e e e e e eaaaaeaaeea
3.3) localizac8o geografiCa.......cccccvviiiiiiiiiiiiieeeii
3.4) acesso a Matérias-primas........ccccevvvevvvvvvvniiiiinneneeen
3.5) rede de distribuiCao............ceevvvvvveviiiiiiin)
3.6) tecnologia de fabricagao..............ccccccevvvviiiviviiiiinnnnnld
3.7) embalagem............cooiiiiiiiiieeee
3.8) marca registrada..........ccccvvriiiiieieei e
3.9) engarrafamento..........ooooviiiiiiiiiiii e
3.10) rotUlAgEM...ccceeiiii e
3.11) diferenciag@o do produto..............coevvuivrrrririieeeennendd
3.12) distribUiGa0........ovvveeiiiiiiiiii ]

3.13) diVersifiCagao.........cccuurriiiiiieeee el

5,00
594
6,58
5,76
4,29
6,05
6,11
6,41
5,76
5,58
6,17
3,76
3,76

3,90
3,50
4,80
4,80
3,10
3,90
4,10
4,30
3,80
4,50
3,90
3,40
4,00
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APENDICE E

GLOSSARIO

ALAMBIQUE - Recipiente feito de cobre e que se utiliza para a destilacdo da
cachaga. Utilizado também como sinénimo de destilaria de cachaga.

ALAMBIQUEIRO - O proprietario do estabelecimento ou o operador do alambique.

ALCOOLOMETRO - Aparelho utilizado na medicdo da composicdo de solugBes
alcodlicas, cujo funcionamento é idéntico ao do aerdbmetro de peso constante, sendo
usado para medir em Gay Lussac —-GL - ou Cartier o grau de acool em bebida
alcodlica.

ALCOOMETRO - VejaALCOOLOMETRO.
BARRICA - VgaBARRIL.

BARRIL - Tonel de madeira usado para armazenar e/ou envelhecer cachaga ou outro
destilado.

BARRILADA - O contelido de um barril.

BRIX - Escala hidrométrica que indica, em termos percentuais, o0 teor de sacarose no
caldo de cana.

CABECA - O primeiro produto da destilacdo, correspondente a 10% do total
produzido, contendo substancias ainda mais voléteis que o & cool. E inadequado para o
uso humano e deve ser descartado ou reprocessado em colunas de producéo de acool
carburante.

CACHACA - Aguardente de cana originado da garapa fermentada e posteriormente
destilada. Termo originado da primeira escuma que se tira da caldeira, quando se ferve
0 cado, que servia de aimento aos animais;, fémea do cachago (porco). Foi
recentemente definida por Decreto presidencial como “aguardente de cana produzida
no Brasil, com graduacdo alcodlica de trinta e oito a quarenta e oito por cento em
volume, avinte graus Celsius, obtida pela destilagdo do mosto fermentado de cana-de-
acUcar com caracteristicas sensoriais peculiares, podendo ser adicionada de acUcares
até seis gramas por litro, expressos em sacarose”.

CAIPIRINHA - Drinque feito de limdo esmagado com aglcar, adicionando-se
cachaga a vontade e gelo. Definida recentemente por Decreto presidencia como “a
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bebida tipica brasileira, com graduacéo alcodlica de quinze atrinta e seis por cento em
volume, a vinte graus Celsius, obtida exclusivamente com cachaga, acrescida de liméo
e acucar”.

CANINHA - A cachaca fabricada pelas indUstrias de aguardente. Também conhecida
como caninha industrial. Por ser fabricada em grandes quantidades, utilizando-se de
fermento quimico para acelaracdo do processo de fermentacdo, € produto de pior
gualidade em termos organol épticos.

CARGA - Volume de vinho de cana despgado na panela do alambique para
destilagdo.

CAUDA - E a parte fina da destilagdo da cachaga. E bebida com baixo teor
alcodlico, correspondente a 10% da carga do alambique. Também conhecida como
agua fraca. Pelo teor acodlico inferior a 38% em volume, ndo deve ser classificada
como cachaga.

CORACAO - E aparte central da destilagdo do vinho de cana, correspondente a 80%
da quantidade destilada. E a parte nobre da destilag&o, resultando em bebida de melhor
qualidade.

CUBA - Recipiente utilizado para a fermentagcdo da garapa. Conhecida também como
cocho ou dorna. E feito geramente de madeira, mas este material vem sendo
gradativamente substituido pelo aco inoxidavel e pela fibra de vidro, por conferir
maior praticidade e higiene.

DESTILACAO - Processo de extracdo de dcool de uma substancia fluida por meio da
aplicacdo de calor. Como o acool se evapora mais depressa que a agua, pode ser
recolhido durante a condensagéo.

DORNA - Também conhecida como cocho ou cuba, é o deposito de madeirade lel, de
aco inox ou de fibra de vidro, utilizada para 0 processo de fermentacdo da garapa.

ENGARRAFADOR — O estabelecimento comercial que apenas engarrafa cachaca
produzida por terceiros; o operdrio que engarrafa a cachaca.

ENVELHECIMENTO - Processo pelo qual a cachaca adquire seu carater individual
guando armazenada em barris de madeira. O processo de envelhecimento é
interrompido com o engarrafamento da cachaca, ndo importando quanto tempo fique
nesse recipiente.

ENZIMAS - Sdo microorganismos que transformam a sacarose da garapa em glicose,
possibilitando a acéo das leveduras para a fermentacéo.
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FERMENTACAO - Processo de transformacdo da garapa em mosto, provocada por
um fermento vivo (fungo).

GARAPA - Cado extraido da cana-de-acUcar. A garapa ideal para fermentacdo deve
estar em torno de 15° brix.

IDADE - A idade de qualquer cachaca engarrafada € dada pela cachaga mais jovem
utilizada na mistura.

LEVEDURA - Microorganismo vivo (Saccharomyces cerevisiae) da familia dos
fungos, bésico no processo da fermentacdo. Alimentando-se de glicose, produz & cool
e didxido de carbono.

MATURACAO - Veja ENVELHECIMENTO.
MOSTO - Suco e fermentacdo de qualquer fruta agucarada.

ORGANOLEPTICAS — Propriedades intrinsecas da cachaca que atuam sobre os
sentidos, principalmente o paladar.

PANELA - Parte redonda do alambique, localizada em sua parte inferior, onde &
colocado o vinho da cana-de-agUcar fermentado para ser destilado.

PARTE DO SANTO - Nome dado a cachaca que anuamente evapora dos barris de
madeira mantidos nos armazéns, quando do processo de envelhecimento do produto.

PINGA - O mesmo que cachaca. Termo de utilizacdo tecnicamente ndo recomendada,
principalmente nos paises de lingua espanhola, por se tratar de sinbnimo do 6rgdo
genital masculino.

SACARIMETRO - Aparelho usado para medir em brix o teor de sacarose da cana-
de-aglcar.

SENSACAO NA BOCA - Percepcdo que a cachaga transmite ao paladar, que resulta
na classificagdo da bebida em leve, suave, encorpada ou forte.

SERPENTINA - Tubo de cobre em espira onde os vapores al codlicos se condensam
a0 serem resfriados externamente pela &gua fria, formando a cachaga.

VINHOTO/VINHACA - E o residuo da destilagdo. E um produto toxico quando
despegjado nos rios, lagos e lagoas, devendo ser utilizado como adubo nas lavouras.



223

ANEXOS

ANEXO A

O PROCESSO DE PRODUCAO DA CACHACA ARTESANAL

COLHEITA

A cana é uma planta da familia das gramineas, parente do bambu, muito rica em acUcar.
Em Minas ela € colhida no ponto, sem queima, em seu estagio mais doce. E moida para
extrair a garapa que vai direto para grandes tonéi's, grandes dornas, para a fermentagéo.

FERMENTACAO

Para transformar o aclcar em cachaca de qualidade, os mineiros, em sua proverbial
paciéncia e sabedoria, fazem a fermentacéo da garapa de forma bem lenta, usando apenas
produtos naturais, como fuba de milho, de arroz ou de soja

DESTILACAO

A destilacéo € feita em alambiques de cobre, com &gua fria corrente vinda diretamente da
bica, e fogo bem manso, bem brando, alimentado pela lenha ou bagaco seco da cana, e se
desdobra em trés etapas:

saprimeira, que é afracdo, chamada de cabeca, cercade 5 a 10% do destilado total, contém
amaior parte dos adeidos e écoois superiores;

O coracao, que corresponde a cerca de 80% do destilado total, € a parte boa para
envelhecer e beber: a cachaga;

ea cauda ou agua fraca, aterceira fracdo, que corresponde a cerca de 10 a 15% finais do
destilado total .

ENVELHECIMENTO
A cachaca mineiravai, entdo, descansar e envelhecer por, no minimo, um ano em tonéis de
carvalho, imburana, balsamo ou outras madeiras de lei.

Fonte: Steda Ampaq - Associagdo Mineira dos Produtores de Cachaca de Qualidade
(www.ampag.com.br)
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ANEXO B

FLUXOGRAMA DO PROCESSO DE PRODUCAO DE CACHACA ARTESANAL

RECEPCAO DA CANA

BAGACO

v v

ALIMENTACAO RACAO/
DA CALDEIRA ADUBO

DORNAS DE
FERMENTACAQ

v

PRE-AQUECIMENTO

SELECAO PRODUTO DE 2

VINHOTO DE CABECAE
PRODUTOS (7A\U] DAY

RACAO ADUBO ARMAZENAGEM DO v v
CORAGAO ALcooL ALcooL
CARBURANTE GEL

ENGARRAFAMENTO

Fonte: Adaptado pelo autor de folder da MetalUrrgica
Barro Preto.




