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Campos dos Goytacazes, por muitas décadas foi o principal p6lo de desenvolvimento da regido Norte
Fluminense. A atividade sucroalcooleira representava a principal fonte de oportunidades de emprego
para a populacdo. Porém, nas ultimas décadas, este centro do desenvolvimento se transferiu para o
municipio de Macaé devido a exploracéo do petréleo, propiciando um grande crescimento econdmico.
Em contrapartida, alguns setores tradicionais da economia regional apresentam uma dindmica de
declinio ou de estagnacao, com baixos niveis de competitividade e desempenho empresarial. Em
particular a producdo de alimentos e setor sucroalcooleiro, que vém perdendo espac¢o para produtos
de outras regies, impactando diretamente no bem estar da sociedade local. Neste contexto, estas
empresas tém condi¢cdes de superar este quadro de retracdo? Qual seria a relacdo do nivel de
desenvolvimento do setor com sua capacidade de criar inovagbes? Esta pesquisa busca satisfazer
dois objetivos principais: Esbogcar um panorama atual da capacidade inovativa do setor, e identificar
os fatores-chave relacionados a inovac@o nas empresas. Para responder a questao de pesquisa, foi
desenvolvido um estudo de casos multiplos. Foram realizadas entrevistas em campo, por meio de um
questionario semi-estruturado direcionado a respondentes de empresas produtivas dos setores
Sucroalcooleiro e de Fabricacdo de alimentos da regido. Foram analisadas 3 empresas do Setor
Sucroalcooeiro e 5 empresas do Setor de Fabricagdo de Alimentos, localizadas nas mediacdes de
Campos dos Goytacazes - RJ. Os instrumentos de coleta de dados foram a entrevista aberta e a
observacédo direta. Apos a fase de coleta de dados, todo o material obtido foi analisado através da
técnica de andlise de conteldo. Por meio deste estudo, conclui-se que existem indicios que as
empresas analisadas dos setores Sucroalcooleiro e de Alimentos de Campos dos Goytacazes — RJ
possuem baixa capacidade de inovacdo, criando a necessidade de investimentos imediatos,
sobretudo no que diz respeito a insercao de novas tecnologias e formas de gestdo, de forma a
reverter o quadro de estagnacdo atual apresentado e garantir sua sobrevivéncia no mercado. Os
Setores analisados se caracterizam como maduros e, dessa forma, tendem a se encontrar
estagnados, com dificuldades para projetar e implementar inovagdes tecnologicas de forma a adquirir
vantagens competitivas e otimizar o desempenho da industria. Porém, é possivel também notar que,
mesmo nessas caracteristicas, existem oportunidades que sdo passiveis de proveito através de
inovacdes que vao desde as mais complexas e elaboradas que demandam trabalho &rduo e alto
capital para investimento, até inovacfes simples que dependem apenas de uma mudanc¢a de postura
por parte da organizacdo e de seus administradores.

PALAVRAS-CHAVE: Desempenho empresatrial, Inovatividade, Competitividade, Sucroalcooleiro,
Alimentos, Campos dos Goytacazes-RJ.
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Campos dos Goytacazes, for many decades was the main development hub of the Rio de Janeiro.
The activity sugarcane represented the main source of employment opportunities for the population.
However, in recent decades, this development center moved to Macae due to oil exploration, providing
an economic boom. In contrast, some traditional sectors of the regional economy have a dynamic of
decline or stagnation, with low levels of competitiveness and business performance. In particular the
production of food and alcohol sector, which have been losing ground to products from other regions,
directly impacting the well being of local society. In this context, these companies are able to
overcome this situation retraction? What is the relationship of the development level of industry with its
ability to create innovations? This research seeks to satisfy two main objectives: Drafting a view of the
innovative capacity of the sector, and identify the key factors related to business innovation. To
answer the research question, we developed a multiple case study. Interviews were conducted in the
field, through a semi-structured questionnaire directed respondents to productive enterprises of the
alcohol sector and food manufacturing in the region. We analyzed three companies of sugarcane
industry and five companies of Food Manufacturing, located in the mediations of Campos dos
Goytacazes - RJ. The instruments of data collection were structured interviews and direct observation.
After the phase of data collection, all the material obtained was analyzed using the technique of
content analysis. Through this study, we conclude that there is evidence that the companies analyzed
the sugarcane sector and the food of Campos dos Goytacazes - RJ have low innovation capacity,
creating the need for immediate investment, especially as concerns the insertion of new technologies
and forms of management in order to reverse the current stagnation presented and ensure its survival
in the market. Sectors analyzed were characterized as mature and thus tend to lie stagnant, struggling
to design and implement technological innovations in order to gain competitive advantage and
optimize the performance of the industry. But you can also note that even these features, there are
opportunities that are likely to benefit through innovations ranging from innovations developed more
complex and demanding hard work and high capital investment, even simple innovations that depend
only on a change of stance by the organization and its administrators.

KEY WORDS: Business performance, innovativeness, competitiveness, Sugar-Cane, Food, Campos
dos Goytacazes-rj.
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Capitulo 1
Introducao

1.1 Competitividade empresarial

A competitividade ou livre concorréncia é um dos principios da economia
liberal e teve como principais defensores Adam Smith e David Ricardo. Segundo os
autores, cada individuo trabalha para satisfazer interesses pessoais, e geralmente
ndo tem o interesse de promover o interesse publico. Mas na busca de ganhos
individuais, eles competiriam entre si, por meio de praticas de trabalho mais eficazes
e eficientes, e assim automaticamente contribuiriam para o progresso geral da
sociedade (ANDRIOLI, 2003).

Nas ultimas décadas diversos fatores provocaram impactos profundos sob o
ambiente empresarial e seus desafios. Dentre eles podemos citar o crescimento das
organizacdes, 0 acirramento da concorréncia, sofisticacdo da tecnologia, a
globalizagdo da economia, internacionalizagdo dos negocios e a tendéncia ao
aumento da visibilidade das organiza¢gdes (CHIAVENATO, 2003).

Desse modo, as empresas competem entre si num ambiente com
complexidade crescente, e as que possuem desempenho superior se destacam e

garantem sua permanéncia no mercado.

Esta dindmica do mercado faz com que as empresas permanecam em
constante busca de competitividade, para obter éxito em seus mercados. Porém
muitas delas ndo compreendem os fatores que determinam essa competitividade, o

gue pode resultar em estratégias equivocadas ou precipitadas (SILVA, 2001).

Segundo Silva (2001) os fatores que determinam a competitividade nas

empresas sao classificados em trés grandes grupos:

o Os fatores sistémicos séo aqueles referentes ao ambiente que a firma
esta inserida, mas ndo pode exercer controle sobre ele, apenas
influéncia. Eles estdo relacionados com o ambiente macroecon6émico,

politico, social, legal, internacional e a infra-estrutura.
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o Os fatores estruturais sdo fatores externos a empresa, relacionados
especificamente ao mercado em que atua, nos quais ela pode apenas

interferir, como a oferta e a demanda.

o Fatores internos que sao os que estao efetivamente sob o controle da
empresa e dizem respeito a sua capacidade de gerenciar o negécio, a
inovagao, 0s processos, a informagao, as pessoas e o relacionamento

com o cliente.

As organiza¢Bes devem entdo conhecer bem seus ambientes, se antecipando
em relacdo aos fatores que ndo pode controlar, e administrando os que estédo sobre
seu controle, buscando atingir seus objetivos e sobreviver no mercado. E para atingir
esses objetivos se faz necessario um “guia” para orientagdo da empresa e seus

membros, que é a estratégia.

O termo "estratégia competitiva” se refere a como uma empresa decide
competir em um mercado em resposta as estratégias e posicbes de seus
competidores de modo a ganhar uma vantagem competitiva sustentavel (CAMPOS,
2010).

O modelo de analise das 5 Forcas de Michael Porter foi publicado em 1979 na
Harvard Business Review e é utilizado até hoje em andlises de mercado, para se
fundamentar um planejamento estratégico. Os principios basicos deste modelo
continuam validos e permitem uma analise rapida e eficaz do ambiente de

competicdo de uma organizacdo (FERREIRA, 2010).

De acordo com Maximiano (2000), as cinco forgas que compdem o modelo de

Porter sao:

1. Entrada de concorrentes potenciais: pode diminuir a parcela do

mercado dos concorrentes atuais.

2. Rivalidade: afeta diretamente os retornos por meio da guerra de

precos.

3. Poder dos compradores: pressao para diminuir os precos praticados no

mercado.
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4. Produtos substitutos: podem estabelecer limites para o aumento dos
precos e influenciar decisbes sobre investimentos em desenvolvimento

de novos produtos.

5. Poder dos fornecedores: pode exercer em diferentes niveis de

influéncia sob os precos do mercado.

O entendimento dessas forgas é fundamental para o desenvolvimento de uma

estratégia competitiva.

1.2 Problema de pesquisa e objetivos

Este estudo procurou investigar a competitividade dos setores sucroalcooleiro
e de fabricacdo de alimentos de Campos dos Goytacazes-RJ, que apresentado
indicios de estagnacao e ou retracdo econdmica.

Neste contexto, cabe formular o seguinte problema de pesquisa: 0s setores
sucroalcooleiro e de alimentos de Campos realmente apresentam baixos niveis
de desempenho empresarial? Caso o quadro se confirme, os setores tém
condicbes de reverter o quadro de baixo desempenho empresarial
apresentado? Qual é a relacdo da Inovacao tecnoldégica com o desempenho
das empresas?

Com vistas a obter dados preliminares que possibilitem estudos que possam
auxiliar a formulacdo de politicas publicas especificas para a cidade e regido, o
presente estudo exploratério procurou satisfazer dois objetivos gerais:

a) Esbocar um panorama atual, ainda que com um intuito exploratério, da
capacidade de inovacdo de empresas que trabalham nos setores sucroalcooleiro e
de fabricacéo de alimentos no municipio de Campos dos Goytacazes;

b) Identificar alguns elementos que caracterizem os fatores-chave
relacionados a inovacéo destas empresas.

Secundariamente serdo abordados os seguintes aspectos: O impacto da
inovagao na vantagem competitiva; A informagéo para a inovagéo; Os obstaculos
para a inovacdo; A infra-estrutura para a inovacdo; As caracteristicas das firmas
inovadoras.

Estudos como estes sdo de suma importancia para a cidade, uma vez que,
buscam identificar os principais problemas de competitividade de seus setores
produtivos, e propor solugdes, de forma a promover o crescimento de suas

empresas e o desenvolvimento da regiéo.
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Capitulo 2

Os setores economicos analisados

O Relatodrio Anual de Informacdes Sociais — RAIS - do Ministério do Trabalho
e Emprego (2010) mostra que os setores produtivos que mais empregam mao de
obra em Campos dos Goytacazes sdo o0s setores de: fabricacdo de produtos
ceramicos, seguido pelo setor de producéo e refino de aclcar e confec¢cao de artigos
de vestiario, fabricacdo de mobilia e produtos alimentares. Buscamos, huma primeira
instancia, identificar a importancia econdmica destes setores e o0 numero de
empresas que participam em cada um deles para entédo definir melhor a abordagem
as empresas.

Os setores escolhidos foram: Setor Sucroalcooleiro e o Setor de Fabricacao
de Alimentos. A tabela 1 resume 0 niumero de empresas existentes em cada setor e

apresenta o niumero de empresas analisadas:

Tabela 1 - Representacdo das empresas analisadas

Setor Produtivo: Sucroalcooleiro | Fabricacdo de
Alimentos
N°. de 6 81
Estabelecimentos
existentes
N° de Empresas 3 5
Analisadas

2.1 Panorama do municipio de Campos dos Goytacazes, RJ.

Localizado na Regido Norte Fluminense do Estado do Rio de Janeiro, 0
municipio de Campos dos Goytacazes é o maior municipio em extensao territorial do
Estado do Rio de Janeiro. Ao Norte, faz divisa com o Estado do Espirito Santo,
estando a aproximadamente 290 km da capital do Rio de Janeiro. Segundo dados
do IBGE (2008), a populagdo de Campos é de aproximadamente 426 mil habitantes
(STELLET; BORBA, 2008).

O Municipio de Campos dos Goytacazes foi fundado em 1835, com economia
essencialmente rural voltada para lavoura da cana de aguUcar e pecuéria. A riqueza
de Campos, no século XIX, pode ser creditada a expansao da producéo acgucareira

que, posteriormente, modernizou seus antigos engenhos a vapor, para tornar-se, a
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partir de 1970, o municipio com maior nimero de estabelecimentos industriais do
Norte Fluminense (NAVARRO, 2003).

Até fins do século XIX, a industrializacdo ocorria no Estado do Rio em dois
polos: no norte do estado, com a agroindustria sucroalcooleira e no sul, com o
desenvolvimento de uma incipiente industrializacdo ligada, essencialmente, ao
atendimento dos mercados locais de produtos manufaturados. Quando a cana de
acucar comecou a ser explorada, fez com que a cidade de Campos, mais do que um
simples entreposto ou povoado — como outros que predominavam no interior da
provincia — se tornasse um importante nucleo canavieiro, desenvolvendo a atividade
agroindustrial para beneficiamento da cana. A importancia regional da cidade
cresceu com a inauguracao da estrada de ferro, evidenciando o peso da producéo
ali desenvolvida (OLIVEIRA, 2003).

Dessa forma, Campos dos Goytacazes foi, por muitas décadas, o principal
pélo de desenvolvimento e atracdo de investimentos da regido Norte Fluminense.
Com uma economia ancorada pela atividade sucroalcooleira, além de indastrias do
setor alimenticio e servicos, a cidade representava a principal fonte de
oportunidades de emprego para grande parte da populacdo economicamente ativa
da regido, atendendo também as populac¢des da maioria de seus municipios vizinhos
(NETO; AJARA, 2006).

Porém, nas dUltimas décadas, o centro do desenvolvimento do Norte
Fluminense se transferiu do municipio de Campos dos Goytacazes, para Macaé
devido a exploracdo do petréleo. Macaé evolui de uma economia pesqueira e
pecuarista para um contexto industrial de alta tecnologia, propiciando um
crescimento econdmico superior ao da regido metropolitana do Rio de Janeiro
(NETO; AJARA, 2006).

Campos dos Goytacazes é considerada a capital nacional do petréleo, pois a
Bacia de Campos € responsavel por mais de 80% da producé&o nacional de petroleo.
Sendo assim, 0 municipio possui uma volumosa arrecadacdo proveniente dos
royalties do petréleo, aproximadamente R$ 765 milh6es de reais em 2007
(STELLET; BORBA, 2008).

O municipio é lider nacional em arrecadagdo de royalties, e seu orcamento
publico apresentou um crescimento de 400% em termos reais nos ultimos 10 anos e
atualmente as rendas petroliferas representam 73% de todo o orgamento municipal.

Sendo assim, o orcamento per capita de Campos dos Goytacazes ja pode ser
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comparado com o de algumas capitais e municipios de expressiva base produtiva do
Brasil, como Curitiba (PR), Sado Paulo (SP) e Santos (SP) (TERRA; OLIVEIRA;
GIVISIEZ, 2006).

Apesar do expressivo volume de recursos financeiros injetados, “os empregos
e renda gerados pela atividade petrolifera ndo estdo alterando qualitativamente o
qguadro de desigualdades, tanto sociais quanto espaciais”. (CRUZ, 2003).

O Norte Fluminense é conhecido pelo paradoxo de ter sido referéncia
nacional como grande produtora de cana e acuUcar, e de ser, hoje, responsavel por
mais de 80% da producdo brasileira de petr6leo com a presenca macica dos
royalties e investimentos, por um lado. E por outro, de figurar entre as regides de
menor desenvolvimento do pais. Isso se comprova com o fato de que seus
municipios figurarem entre os de maior quantidade de familias pobres e indigentes,
os de piores indices de qualidade de vida e os de piores coloca¢Bes no IDH, em
relagdo aos municipios do Estado do Rio de Janeiro (CRUZ, 2003).

A criacdo do FUNDECAM, Fundo de Desenvolvimento de Campos, pela Lei
7.084 de 02/07/2001, representou um importante passo no sentido de melhorar o
uso dos rendimentos provenientes da exploracdo petrolifera. O 6érgao criado tem
como objetivo fomentar o desenvolvimento do municipio através de financiamento de
projetos para a instalacdo de empresas no municipio que gerem empregos e renda,
além do fornecimento do micro crédito para produtores rurais e pequenas empresas
(STELLET; BORBA, 2008).

Segundo dados divulgados pelo FUNDECAM (2010), no periodo de 2002 a
2009 foram investidos aproximadamente 224 milhdes de reais no financiamento de
projetos para a instalacdo de empresas no municipio, com 71 contratos aprovados.
Porém, segundo Stellet e Borba (2008), poucos empregos sdo gerados pelas
grandes industrias devido a gama de inovacfes tecnoldgicas, que tém ocasionado 0
desemprego estrutural. Injeta-se um grande volume de recursos na instalacdo de
novas empresas em Campos, mas, esta iniciativa isoladamente nao representa a
solucdo para o quadro sécio-econémico apresentado pelo municipio. Uma politica
de emprego eficaz deve atacar a raiz da desigualdade social, e para isso tem que
haver uma desconcentracdo de renda. O grafico 1 representa 0s investimentos
realizados pelo FUNDECAM no periodo de 2002 a 2009:
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Valor Financiado / Ramo de Atividade

R$ 2.344.084,48

R$11.501.155,19

R$ 2.231.354,00 ® Agroindustria (13 contratos)

R$ 909.504,00 m Alimentos (7 contratos)

m Biotecnologia (4 contratos)

® Confeccdo (6 contratos)

m Ind Transformacdo (15
contratos)

m Metalurgia (8 contratos)

w Petrdleo e Gas (3 contratos)

m Prod Const Civil (5 contratos)

Saude (5 contratos)

m Servigos (5 contratos)

Total Financiado: RS 224.466.198,09
Periodo: 2002/09

RS 3.684.886,80

Grafico 1 - Investimentos realizados pelo FUNDECAN de 2002 a 2009. FONTE: FUNDECAM,
2010

2.2 O Setor Sucroalcooleiro

Os investimentos no setor sucroalcooleiro indicam uma forte tendéncia de
crescimento da atividade no pais. A demanda interna e externa do alcool brasileiro
tem aumentado significativamente. Segundo dados da Agroindustrial Canavieira do
Estado de S&o Paulo (2007) a quantidade exportada subiu 652%, de 2001 a 2005. E
com base nos programas adotados nesse periodo, observa-se que muitos paises
tém se mostrado interessados na adog¢do do &lcool em sua matriz energética
(CABRINI; MARJOTTA- MAISTRO, 2007).

Como exemplo disso, podemos citar a Unido Européia, que estipulou a meta
de 12% de fontes renovaveis até 2010, com 5,75% no setor de transportes, focando-
se no biodiesel. Além da UE, paises como EUA, Canada, Japdo, india, China e
alguns da América do Sul tém implantado programas semelhantes (CABRINI;
MARJOTTA-MAISTRO, 2007). Esses paises utilizam o alcool com objetivo de
diminuir a dependéncia do petréleo, tornar sua matriz energética mais limpa (o alcool
polui menos), e administrar politicas de geracdo de emprego e renda, sobretudo em
paises em desenvolvimento.

Segundo Negréo e Urban (2005), o etanol gera impactos econémico-sociais
de primeira grandeza, sobretudo em paises em desenvolvimento como o Brasil.
Espera-se uma melhoria da renda rural e qualidade de vida do pequeno agricultor,
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contencdo do éxodo rural, geracdo de empregos em larga escala, reducdo de
dependéncia externa de petrdleo e melhoria da balanca comercial, contribuicdo para
0 balanco energético nacional, reducdo da emissédo de poluentes pelo pais. Dessa
forma, a producédo e uso de etanol nos paises constituem uma importante via de
desenvolvimento local e global.

A instabilidade politica e econbémica e o agravamento das tensdes no oriente
meédio, onde se situam os maiores produtores mundiais de petroleo, juntamente com
o forte ritmo de crescimento de paises com grande potencial de demanda
energética, como China e India, geram boas expectativas quando ao consumo
futuro. E neste contexto de crescimento, o Brasil atrai a atencdo de investidores e
empresas transnacionais de todo o mundo, que buscam o “know-how” brasileiro, na
forma de parcerias tecnolégicas e comerciais com o nosso governo (FLEXOR,
2007).

Em 2003, um novo ciclo de ascensdo do mercado, com o surgimento dos
carros Flex Fuel, com um forte argumento de venda no mercado nacional: o &lcool
mais em conta do que a gasolina para o bolso do consumidor. As montadoras
comemoram o grande volume de vendas, que ja chega a 85% dos veiculos
comercializados no pais (WEBMOTORS, 2008).

O carro bicombustivel é interessante para o consumidor, uma vez que, ele
proporciona a liberdade de escolha do combustivel de acordo com o0s precos
disponibilizados no mercado, que variam de acordo com as safras (para o etanol) ou
cotacles internacionais (para os derivados de petroleo). Dessa forma, com duas
op¢cbes de combustiveis, diminuem-se o0s riscos relacionados com o
desabastecimento.

Outro fator que impulsionou a versao Flex no mercado foi o apelo ecologico.
Diferente da gasolina, o alcool € um combustivel renovavel e a propria cana-de-
acucar absorve o0 gas carbonico da atmosfera no processo de fotossintese. Além
disso, o alcool obtido pela cana fornece a queima mais limpa entre os alcoois
existentes, pois libera uma quantidade reduzida de mondxidos de enxofre, poluente
que representa serios riscos ambientais (WEBMOTORS, 2007).

Este contexto consolida a importancia do Brasil mundialmente, pelo amplo
dominio do cultivo da cana de agucar, e do desenvolvimento de tecnologias ao longo
da cadeia de producdo, criando perspectivas reais de sua inser¢do no cenario

mundial de energia limpa.
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O acidente no Golfo do México, ocorrido em abril de 2010, em uma das
plataformas da empresa British Petroleum, chamou a atencdo dos paises para 0s
riscos da exploracdo do petréleo, que envolve tarefas perigosas como perfurar
rochas em regides ultraprofundas, enfrentar pressbes altissimas e manipular
volumes gigantescos de gas. Este desastre matou 11 funcionarios da empresa e
causou graves prejuizos ambientais e econdémicos na costa sul dos Estados Unidos,
especialmente nos setores de pesca e turismo (G1, 2010).

Este acidente serve de alerta para os paises, evidenciando os riscos e danos
potenciais que a exploracdo do combustivel féssil pode desencadear, e além disso,
reforca a importancia dos biocombustiveis e da energia limpa como alternativa
segura e estavel para redefinicAo da matriz energética mundial e base para o
desenvolvimento sustentavel das nacdes, constituindo também uma “valvula de
alivio” para as pressdes ambientalistas que crescem a cada dia sob os paises.

Nos ultimos anos o pais apresentou um balanco positivo na producdo de
alcool, isto é, exportou mais que importou no que diz respeito ao alcool para veiculos

automotivos, como podemos observar no grafico a seguir:
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Grafico 2 - Balanca comercial da industria de &lcool carburante no Brasil, em US$ Milhdes Fob.

(*) Dados de jan/mai de 2010.Fonte: Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior,
2010. Modificado pelo autor.

Como podemos perceber no grafico acima, as exportacdes do alcool vém
decrescendo nos ultimos dois anos. Isto se deve ao aumento dos precos do agucar
no mercado internacional, que levou as usinas sucroalcooleiras do pais a optarem
pela producdo desse produto em detrimento do etanol. Assim, as ultimas safras
foram “acucareiras”, o que proporcionou um bom faturamento ao setor.

A alta do aclcar no mercado internacional se deve principalmente a queda de

producdo da india nos Gltimos anos. O pais asiatico que é o segundo maior produtor
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mundial da commodity, experimentou uma queda superior a 10 milhdes de
toneladas, produzindo apenas metade do que era previsto para a safra 2009/10. Isto
ocasionou a falta do produto no mercado, aumentando seus precos (CAMPONEWS,
2010).

2.3 Um breve histérico do Setor Sucroalcooleiro

O Brasil se encontra em uma posi¢do estratégica na redefinicdo da matriz
energética global, devido a seus conhecimentos adquiridos na producdo de
biocombustiveis a partir da cana de acucar durante muitas décadas. Registros
indicam que desde 1930, a adicdo de alcool anidro na gasolina, como combustivel
complementar, durante a segunda guerra mundial (FLEXOR, 2007).

A Segunda Guerra criou um estimulo inicial para producdo e uso do alcool,
gue era misturado a outros combustiveis ou utilizado isoladamente em motores
convertidos para esta finalidade. Assim, o alcool era utilizado pela primeira vez como
alternativa a gasolina, dada a escassez dos derivados de petrdleo no periodo de
guerra (MARGEM, 2007). Em 1975, com a criacdo do Programa Nacional do Alcool
(Proalcool), esse combustivel passa a ser usado em larga escala, como alternativa a
gasolina.

Segundo Margem (2007), a partir da década de 70, com a crise do petréleo, o
governo brasileiro direciona esforcos para a criacdo de um substituto ndo fossil ao
petréleo. Entdo, cria-se um projeto de pesquisa que deu origem ao alcool
combustivel (alcool hidratado), obtido por meio da cana de acucar, que permitiu uma
gueima mais eficiente que a gasolina.

A cana de acucar foi escolhida como matéria prima para o projeto Proalcool
por diversos motivos. Dentre eles podemos citar: grande extenséo territorial do pais,
clima propicio para cultivo da cana, conhecimento j4 existente na area de plantagcéo
e manejo da cana, potencial energético elevado, grande variedade de produtos
finais, grande potencial de aproveitamento de seus subprodutos. Além disso, a cana
de agucar ja era vastamente cultivada no pais, e o alcool da cana de acgucar fornece
a queima mais limpa dos alcoois existentes, dando ao nosso produto o status de
‘commodity ambiental” (MARGEM, 2007).

Em 1973, o governo brasileiro se reuniu com o0s representantes das
montadoras de veiculos da época, com a intencdo de tracar o projeto do veiculo
movido a alcool. Pesquisadores do governo, das montadoras e professores da
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Unicamp trabalharam em conjunto, e em 1975 criou-se o primeiro carro brasileiro
movido a alcool. Dessa forma, estava lan¢cado o Proalcool, que tinha como objetivo
principal tornar o Brasil o maior produtor do mundo de um combustivel alternativo ao
petréleo, renovavel, verde e menos poluente (MARGEM, 2007).

O Proalcool, ao longo de sua existéncia passou por diferentes fases. A
primeira delas, entre 75 e 79, é caracterizada por um crescimento moderado. O
governo provocou a expansdo da atividade, com empréstimos com juros baixos e
aumento da demanda, com a adicdo obrigatoria de etanol anidro na gasolina. Nesta
etapa acontece o surgimento do primeiro carro a alcool no Brasil (CASTRO, 2009).

Ao final da década de 70, acontece o segundo choque do petréleo, triplicando
o preco do barril do petréleo, e o governo direciona uma série de investimentos ao
setor sucroalcooleiro. A producado atinge um pico de 12,7 bilhdes de litros em 1986 e
a proporcao de carros a alcool chega a quase 80% do total (BIODIESELBR, 2010).

Dentre as medidas de incentivo realizadas pelo governo brasileiro nesse
periodo podemos citar: a criacdo de mecanismos de protecdo contra as importacoes,
a criacdo de linhas de crédito subsidiadas para estimular a expansdo da area
agricola e da capacidade industrial das unidades, estimulou a venda do carro a
alcool por meio do apoio as montadoras e incentivou pesquisas cientificas para
melhorar tanto os rendimentos agricolas da cana como as tecnologias dos motores e
0s processos produtivos (FLEXOR, 2007).

A partir da década de 90, os precos do barril de 6leo bruto cairam
drasticamente, e a instabilidade da crise foi gradativamente afastada. O preco do
acucar aumenta no mercado internacional, estimulando as usinas brasileiras a
produzir acgucar em detrimento do &lcool combustivel, gerando crises de
desabastecimentos e o preco do &lcool chega préximo ao prego da gasolina. Neste
momento o0 governo deixa de agir como um agente regulador do setor, com o
fechamento do 6rgdo que regia o programa, o Instituto de Actcar e Alcool em 1990,
e interrompe os subsidios as montadoras e incentivos a atividade. Desse modo, ndo
era tdo mais vantajoso consumir o alcool e as montadoras voltam a produzir carros a
gasolina, que volta a ser o principal combustivel dos automoéveis no pais (CASTRO,
2009).

Com a interrup¢ao dos subsidios e o fim do Programa, o governo mantém a

obrigatoriedade de adicionar alcool na gasolina, mas deixou de agir como regulador
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do setor, permitindo que as leis do mercado orientem as decisdes de producao e as
escolhas dos consumidores. Dessa forma, nas palavras de Flexor (2007): “o governo
condenou o alcool a um papel subalterno na matriz energética brasileira, visto que
0os precos do petr6leo eram atrativos e que a Petrobras aumentava

significativamente sua oferta, afastando gradualmente o risco de desabastecimento.”

Entdo o setor sucroalcooleiro brasileiro, sem a protecdo e subsidios do
governo, com uma capacidade instalada muito superior a utilizada encontra-se
fragilizado em diversas partes do pais, e na Ultima década tenta se reestruturar para
aproveitar as oportunidades que estdo surgindo e impulsionar o pais ao

desenvolvimento.

Como podemos perceber, o Brasil possui uma valiosa experiéncia, que vem
sendo construida ao longo de vérias décadas, no que diz respeito a producéo e
utilizacdo do etanol como combustivel, que representa uma grande vantagem
competitiva frete aos demais paises no mercado internacional. Além disso, como dito
anteriormente, n0sSSO pais possui caracteristicas propicias para o cultivo da matéria
prima, como clima, disponibilidade de solo e conhecimentos adquiridos que séo
dificeis de serem imitados pelos nossos concorrentes, e que nos possibilitam

menores custos e maior competitividade no mercado externo.
2.3 O Setor Sucroalcooleiro em Campos dos Goytacazes, RJ

A cidade de Campos dos Goytacazes € o maior municipio do interior do
Estado do Rio de Janeiro em extensdo territorial e nele se concentra a atividade
canavieira do Estado, respondendo por 60% da area colhida (VEIGA, 2006).

Esta regido foi considerada referéncia nacional no setor nos anos 70, em
funcdo dos investimentos estatais através do programa de desenvolvimento
PROALCOOL, na tentativa de maximizar a rentabilidade obtida com o plantio e
beneficiamento de cana de agucar.

Porém nas ultimas décadas, o setor diminuiu de tamanho e importancia
econdmica, em fungdo do forte endividamento que levou ao fechamento de varias
unidades industriais na regido. E esta crise se refletiu em toda regido e na
sociedade, tirando dinheiro de circulacdo e gerando desemprego (migracdo do
capital para o setor de servicos) (MARGEM, 2007).

Durante o periodo de realizacdo desta pesquisa, 0 municipio contou com

cinco industrias sucroalcooleiras em funcionamento. Estas unidades produtivas
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consomem anualmente aproximadamente trés milhdes de toneladas de matéria
prima para moagem, o que representa trés vezes menos que o produzido na década
de 80, com nove milhdes de toneladas. Além disso, a produtividade média da regido
€ considerada uma das mais baixas do pais, e a média de percentual de capacidade
ociosa na operacdo (2000/2001) dessas usinas era de 54,4%. Esses valores
refletem a decadéncia e o enfraquecimento do setor (ATHAYDE; CASTRO,;
RIBEIRO, 2008).

Fazendo uma analise comparativa, percebemos que a Regido Norte
Fluminense ndo acompanhou desenvolvimento de outras regifes do pais,
apresentando dificuldades, competitiva e inovativa, em relacdo as demais. Esta ndo
apresenta melhoria nos processos de produc¢éao tecnologia, inovacdo e cooperacao e
dessa forma tem seu desempenho empresarial prejudicado. Segundo dados do
IBGE referentes a 2006, Campos ainda € o segundo maior produtor de cana-de-
acucar entre todos os municipios do Brasil, mas com produtividade bem abaixo da
média nacional. Com praticamente a mesma area colhida (84.781 hectares em
Campos e 86.602 hectares no municipio lider), Campos obteve menos da metade da
producdo obtida pelos canavieiros do Estado de S&o Paulo (Morro Agudo — SP).
Além de conseguirem apenas 50% da producdo de SP numa mesma &rea, 0S
produtores campistas tiveram um faturamento em 2006 de 80,1 milhGes de reais,
gue foi quase um terco do obtido pelos paulistas, 223 milhdes(IBGE, 2008).

Esses dados refletem a baixa produtividade em que se encontra a atividade
em nossa regidao. O enfraquecimento observado no setor sucroalcooleiro de Campos
nao foi causado por um problema especifico, mas sim por um conjunto de fatores
que, ao longo da cadeia produtiva, contribuiram para a estagnacdo da atividade
(ATHAYDE; CASTRO; RIBEIRO, 2008).

Desde o inicio da década de 70, a industria canavieira do Norte Fluminense ja
apresentava um déficit de matéria prima em relacdo a sua capacidade instalada.
Com a ampliacado e modernizagao das usinas, em funcéo de incentivos do governo a
partir de 1974, este problema de escassez de matéria prima se agravou, criando a
competicdo por insumos entre as usinas da regido. Dessa forma, a capacidade
ociosa das Usinas de Campos dos Goytacazes cresceu muito, e as paradas na
producdo por falta de matéria prima se tornaram constantes, gerando prejuizos e
diminuindo a lucratividade. Esta competicdo impactou negativamente nos resultados

financeiros e econdmicos destas empresas, diminuindo as receitas, resultando em
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perdas de patriménio e aumentando o nivel de endividamento, que ainda representa
um sério problema para estas unidades, que tentam renegociar suas dividas. Um
fator relacionado a este problema é que o Estado do Rio de Janeiro, mesmo com
uma industria canavieira com grande capacidade instalada, ainda € importador de
acucar e alcool. Este déficit € suprido, em sua grande maioria, por produtos do
Estado de Sdo Paulo (OBSERVATORIO SOCIOECONOMICO, 2002).

A falta de cana €é apontada como o principal problema para o setor
sucroalcooleiro na regido. Segundo Costa et al (2009), este problema é causado por
dois motivos principais. A ma distribuicdo de chuvas ao longo do ano e a incidéncia
de ventos fortes representam o primeiro deles, e criam a necessidade de
investimentos em sistemas de irrigacdo. Castro (2009) acrescenta que, nos ultimos
cinco anos, a regido vem sendo castigada por constantes enchentes, em certos
meses do ano, que inundam plantacdes e areas industriais, causando grandes

prejuizos ao setor e contribuindo para a escassez da cana de acgucar na regido.

O segundo motivo associado a escassez de cana de acucar na regido é a
natureza e as condicdes dos fornecedores de matéria prima. Em sua grande maioria
sdo micro produtores rurais que quase sempre apresentam baixos niveis de
produtividade. Esta baixa produtividade é causada principalmente por falta de capital
para investimento e praticas rudimentares relacionadas ao corte e ao manejo da
cana (COSTA; PONCIANO; SOUZA; RIBEIRO, 2009).

Em relacdo a natureza desses produtores, Veiga (2006) afirma que a maioria
dos fornecedores é constituida por pequenos produtores, 0s quais ndo conseguem
nesta atividade recursos suficientes para sua sobrevivéncia. O autor constatou a
caréncia de recursos materiais, principalmente maquinas e implementos agricolas,
tanto junto a maioria dos fornecedores como em algumas usinas. Isto reflete nos
niveis de produtividade da regido, que € baixa quando comparada a média do Brasil
e a dos principais estados produtores de cana.

E além da baixa produtividade agricola, a qualidade da cana processada no
Estado ndo é satisfatéria, devido ao alto indice de impurezas vegetais e minerais.
Outro agravante € o elevado namero de horas entre a queima do canavial e a efetiva
entrega a usina e processamento da cana-de-acucar, 0 que gera uma deterioracao
do produto (VEIGA, 2006).
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Um outro problema grave do Setor sucroalcooleiro na regido é o trabalho
escravo ainda no comeco do século XXI. A colheita manual do municipio conta com
cerca de 10 mil trabalhadores, e estima-se que pelo menos metade seja
"clandestina” - ndo tem registro nem direitos. Segundo a agéncia de noticias
Reporter Brasil (2009), o Comité Popular pelo Combate e Erradicacdo do Trabalho
Escravo do Norte Fluminense, que retune 18 entidades que atuam na regido, vem
recebendo denuncias de crimes contra trabalhadores de duas das usinas de
Campos dos Goytacazes desde o ano de 2003, incluindo trabalho escravo ou
degradante. Em julho de 2009, foram libertados 280 trabalhadores em condi¢cdes de
escraviddo na cidade e redondezas (REPORTER BRASIL, 2009).

2.4 O Setor de Fabricacado de alimentos

O setor de Fabricacdo de Alimentos brasileiro apresenta um excelente ritmo
de crescimento. Em 2009, seu faturamento foi de R$ 291 bilh&es, representando
uma alta de 3,1% em relacdo ao ano anterior (ABIA, 2010). Além disso, a balanca
comercial da industria de produtos alimenticios no Brasil é positiva, como podemos

ver no Gréfico 3:
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Grafico 3 - Balanca comercial da indUstria de produtos alimentares no Brasil, em milh8es de

ddélares Fob

(*) Dados de jan/mai de 2010. Fonte: Dados do Ministério do Desenvolvimento, Inddstria e Comércio
Exterior, 2010. Modificado pelo autor.

Segundo dados do Instituto de Estudos para o Desenvolvimento Industrial
(IEDI), a producéo industrial nacional acumulada, no periodo de janeiro a maio de
2010, apresentou variagcdo positiva em todos os estados do pais, quando
confrontada com mesmo periodo de 2009. Neste periodo, a producao industrial do
Estado do Rio de Janeiro cresceu 11,2%, sendo que 0s setores que mais
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contribuiram para este crescimento foram: fabricacdo de produtos alimenticios,
metalurgia basica, industria farmacéutica e a industria de veiculos automotores
(IEDI, 2010).

No Estado do Rio de Janeiro, a fabricacdo de produtos alimenticios contou
com 2535 empresas em 2006, sendo que desse total, 2136 eram caracterizadas
como microempresas, e responsaveis por 4% do PIB da industria de transformacéo
do Estado do Rio de Janeiro (FIRJAN, 2010). Dessa forma, o perfil do Setor na
regido € composto predominantemente por microempresas, € esse é um aspecto
relevante para a analise do Setor, dado que o porte da empresa influencia
fortemente suas caracteristicas e desafios em relacdo a inovacao tecnoldgica e
formas de competir.

Com relacdo a Campos dos Goytacazes, segundo Rovere e Carvalho (2005),
apesar de possuir apenas 79 estabelecimentos, de acordo com dados registrados na
RAIS — Relatério Anual de Informacgdes Sociais (2010), o Setor de Fabricacao de
Produtos Alimenticios de Campos dos Goytacazes - RJ tem uma participacao
expressiva no PIB do municipio. Os autores ainda acrescentam que, entre 1996 e
2000, sua participacdo no PIB local situou-se em torno de 80%, muito superior a
média observada no ambito estadual, que fica em torno de 10%.

Em relacdo ao setor primario, a pecuaria extensiva de corte e de leite
encontra-se bastante desenvolvida e dessa forma Campos dos Goytacazes ocupa o
primeiro lugar, no estado, na criacdo de gado bovino e na producdo de leite. No
setor secundario, ressalta-se a importancia da industria de produtos alimentares,
associada a producdo de acucar e leite (CEPERJ, 2004). Dessa forma, o setor de
fabricacdo de produtos alimenticios e atividades relacionadas constituem uma das
vocacgdes regionais do municipio.

Além disso, a concentracdo de atividades vinculada ao setor de fruticultura
em Campos dos Goytacazes e municipios adjacentes pode ser caracterizada como
um arranjo produtivo emergente. Campos dos Goytacazes tem a matéria-prima que
permite desenvolver agroinddstrias, pois possui producdo expressiva de maracuja,
abacaxi e goiaba. Dessa forma, a consolidacédo desse Pdélo de Fruticultura foi vista
pelo governo como uma alternativa viavel ao modelo tradicional de monocultura da
regido, e por meio da acdo coordenada pelo Governo como a iniciativa privada,
comecam a se esbocar um novo ciclo na regido, baseado na agroindustria de

exportacdo. Visando articular estes dois movimentos, foi criado o Programa
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Frutificar, baseado em uma linha de crédito especial com recursos do Tesouro
Estadual. Por meio do Frutificar, o Governo do Estado passou a cadastrar as
empresas industriais e comerciais interessadas na compra da producao de frutas do
Pélo (SEBRAE-RJ, 2010).

O programa fornece ao agricultor financiamento para investimento e custeio
de lavouras de fruticultura irrigada com recursos do FUNDES (Fundo de
Desenvolvimento Econémico e Social) financiados através do Banco do Brasil. Além
disso, o produtor recebe orientacdo técnica, projetos elaborados de acordo com
suas necessidades, e suporte para identificacdo de problemas relativos a qualidade
das plantas e irrigacdo, assim como a implementacéo de solugdes viaveis.

A linha de crédito é disponibilizada apenas para proprietarios que atendam os
requisitos definidos quanto a aptiddo de solo e disponibilidade de agua para
irrigacéo. O capital disponibilizado é de até R$ 150.000,00, com juros de 2% ao ano
e prazo de até 5 (cinco) anos para pagamento do financiamento. O produtor
interessado em ingressar no programa deve assinar um contrato com uma empresa
integradora, que processara a matéria prima consumida. Desse modo, o produtor
tem a obrigatoriedade de vender pelo menos 50% de sua producdo a empresa na
qual ele esta conveniado. E a empresa tem a obrigacdo de comprar toda a producao
do agricultor conveniado. A garantia do financiamento é a safra da lavoura e os
equipamentos adquiridos com o crédito (CRESPO, 2004).

Nesse mesmo periodo, por meio do FUNDES, Fundo de Desenvolvimento
Econdmico e Social, o Governo do Estado do Rio de Janeiro financiou a instalacao
de uma grande fabrica de Sucos e Frutas, em Campos dos Goytacazes. Sua
capacidade instalada inicialmente foi de 15 toneladas por hora para abacaxi e
maracuja. Esta empresa, a qual sera chamada de empresa ‘H neste trabalho,
assumiu o papel de ser a empresa integradora e principal receptora da matéria-
prima produzidas no polo de fruticultura de Campos dos Goytacazes (CRESPO,
2004).

Ao analisar a tabela 2, o Relatorio Anual de Informac¢des Sociais - RAIS,
referente a0 ano de 2004, podemos perceber que, embora o numero de
estabelecimentos no setor de fabricacdo de alimentos em Campos dos Goytacazes
seja pequeno, 81, a oferta de empregos formais € bastante representativa, i.e., 3430

postos de trabalho:
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CNAE - ESTABELECIMENTOS EMPREGOS

Atividades Micro e | Empresas | Total | Microe | Empresas | Total

Integradas Pequenas | Médias e Pequenas | Médias e
empresas | Grandes Empresas | Grandes

1- Abate de 2 0 2 45 0 45

reses,

preparacdo  de

produtos de

carne;

2- Abate de aves 1 0 1 5 0 5

e outros animais

e preparacdo de

produtos de

carne;

3- 2 0 2 88 0 88

Processamento,

preservacéo e

producédo de

conserva de

frutas;

4- Preparacdo do 3 0 3 5 0 5

leite;

5- Fabricacdo de 3 0 3 88 0 88

produtos do

laticinio;

6- Fabricacdo de 4 0 4 12 0 12

sorvetes;

7-Fabricacdo de 0 0 0 0 0 0

farinha de

mandioca e

derivados;

8- Fabricacdo de 1 0 1 45 0 45

racoes

balanceadas

para animais;

9- Usinas de 3 4 7 9 2648 2657

acucar;

10- Torrefacdo e 2 0 2 17 0 17

moagem de café;

11- Fabricagdo 36 0 36 231 0 231

de produtos de

padaria,

confeitaria e

pastelaria;

12-  Fabricagdo 2 0 2 6 0 6

de biscoitos e

bolachas;

13- Fabricagdo 2 0 2 6 0 6

de massas

alimenticias;
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14- Preparacgao 1 0 1 15 0 15
de especiarias,
molhos,

temperos e
condimentos;

15- Fabricacéo 9 0 9 133 0 133
de outros
produtos
alimenticios;

16-Fabricacéo, 3 0 3 15 0 15
processamento e
mistura de
aguardentes e
outras  bebidas

destiladas;

17-  Fabricagéo 3 0 3 62 0 62
de refrigerantes e

refrescos;

TOTAL: 77 4 81 782 2648 3430

Fonte: Ministério do Trabalho e Emprego (MTE)- RAIS (2010). Adaptada pelo autor.

Segundo Neto (2002) € evidente a falta de dinamismo dos principais setores
econdmicos de Campos dos Goytacazes, em relacdo a geracdo de emprego e
renda. Os setores que mais contribuiram para a geracdo de novos postos de
trabalho na ultima década foram: a Construcdo Civil e o Comércio Varejista. E 0s
que mais regrediram foram: Transporte e Comunicacao e a Industria de Alimentos.

Na pesquisa Estudo de Configuracfes Produtivas Locais: o caso de Campos
dos Goytacazes - (ROVERE; CARVALHO, 2005), observou-se uma reducdo do
porte das empresas no setor de alimentos, as quais sdo muito importantes para o
PIB local, e uma crescente tendéncia ao crescimento de atividades do setor terciario
em detrimento a atividade agro-industrial que sofreu com as crises dos anos 80 e 90.
Além disso, 0os autores argumentam que O que se Vviu na amostra foi a
predominancia de empresas que séo “sobreviventes” a crise, com mais de 13 anos,
ouU Sdo empresas novas, as quais possuem menos de cinco anos, o que evidencia

uma tentativa de revitalizag&do das atividades produtivas.
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Capitulo 3
Inovacao tecnoldgica e competitividade

A dinamica dos mercados e a velocidade de suas mudancas, impulsionadas
pela globalizacédo, obrigam as empresas a assumir uma postura inovativa, de forma
a garantir seu bem-estar nesse ambiente competitivo. Dessa forma, as empresas do
século XXI buscam praticas gerenciais capazes de torna-las aptas a continuar
competindo neste ambiente dindmico. A inovagcdo tecnoldgica constitui um
importante meio para o desenvolvimento das organizacdes, possibilitando a
diferenciacdo em relacdo aos concorrentes e a sustentacdo de vantagens
competitivas.

De acordo com Valeriano (2005):

s

A inovacgdo tecnolégica é o processo pelo qual uma idéia ou uma
invencdo € transposta para a economia, ou seja, ela tem inicio com
essa idéia, fazendo-se uso de tecnologias existentes ou buscadas para
tanto, até se criar o novo produto ou entdo até se implantar o novo
processo ou servigo e disponibiliza-lo para a produgcdo do bem ou

prestacéo do servigo.

7

A inovacdo tecnologica é a aplicacdo de conhecimentos cientificos no
desenvolvimento de um produto ou pratica para sua utilizacdo no mercado. E
inovagao é, muitas vezes, confundida com invencéo. Invencéo é uma idéia que deve
ser trabalhada para que possa ser utilizada na forma de inovagdo tecnoldgica,
gerando valor para as empresas que a utilizam.

O ambiente tecnolégico ndo é estatico. Sempre estdo surgindo novas
tecnologias enquanto outras estdo sendo abandonadas, formando o ciclo de vida da
tecnologia, que estd cada vez mais curto. O ciclo dessa evolugdo comporta trés
fases distintas. Inicia-se com a Invencédo, que é a idéia ou conceito de um produto,
processo ou pratica nova. Entdo a invencéo é transposta para a economia, com seu
aprimoramento e aplicacio em um novo produto, na forma de Inovacédo. E
finalmente o ciclo se completa com a Utilizagdo, que é a introducdo do produto no
mercado e sua exploragdo econbmica, até que ele seja substituido por uma nova
tecnologia, mais eficiente (VALERIANO, 2005).
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E diante dessa dinamica, as organizacbes que ndo adotarem uma postura
pro-ativa e direcionarem esforcos constantes em busca de inovacgdes, com a
inclusdo e priorizacdo da inovacdo em suas estratégias de negocios, rapidamente
terdo sua capacidade de competir e lucratividade deterioradas, comprometendo sua
permanéncia no ambiente de mercado.

A estratégia tecnoldgica permite & empresa elevar a capacidade de
administrar suas tecnologias, bem como acessar e absorver as tecnologias
emergentes, que sejam interessantes para a empresa. A presenca de uma
estratégia tecnologica, explicita e formal, funciona como vetor de orientacdo a
empresa, tracando o caminho exato a ser seguido pela organizagdo na busca de
inovacdes, e mostra como elas podem contribuir para o alcance dos objetivos gerais
da corporacéo (JUNIOR; GARNICA, 2006).

De acordo com o Manual de Oslo (2010), existem quatro tipos de inovacao:
de produto, de processo, de marketing e organizacionais. A Inovacdo de produto
acontece com a introducdo de um novo bem ou servico, ou substancialmente
modificado. Inovacdo de processo é a implementacdo de um método de producéo
ou distribuicdo novo ou significativamente melhorado. Uma inovacédo de marketing é
a implementacdo de um novo método de marketing com mudancgas significativas na
concepcgao do produto ou em sua embalagem, no posicionamento do produto, em
sua promocdo ou na fixacdo de precos. E a inovacdo organizacional se refere
implementacdo de um novo método organizacional nas praticas de negdécios da
empresa, na organizagdo do seu local de trabalho ou em suas relagbes externas
(FINEP, 2010).

As inovacdes também tém sido classificadas em dois grupos: as radicais ou
de ruptura e as incrementais. A Inovagdo Incremental realiza pequenos
melhoramentos, que ocorrem com maior frequéncia, porém sem modificar
completamente seu objeto, i.e., 0 produto, processo ou préatica. Ja a Inovacdo de
Ruptura, ou Inovacéo Radical, rompe quaisquer ligagdes com a tecnologia em uso e
cria algo totalmente novo, que ira substituir a tecnologia vigente. Dessa forma, o
surgimento de inovacao de ruptura permite a destruicdo de mercados antigos e a
criacdo de novos mercados, constituindo um assunto de interesse estratégico para
as empresas. Existem alguns exemplos na literatura de empresas pequenas, porém
flexiveis que, por meio da inovacao de ruptura, conseguiram conquistar mercados e

eliminar grandes empresas que ja estavam a muitos anos no mercado.
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Como foi dito, a capacidade de inovar € uma necessidade béasica para
organizagbes que lutam pela sobrevivéncia num ambiente de mudancas. As
empresas devem sempre buscar aumentar seu potencial de adaptacéo e inovagao
ao meio, direcionando esforcos constantes para sustentar este potencial de
“adaptabilidade”.

Nas palavras de Molina-Palma, define-se:

A capacidade de inovacdo como o potencial interno de uma empresa
para gerar novas idéias, identificar novos mercados e oportunidades
tecnoldgicas, alavancando recursos e competéncias. Adota-se a
premissa que a capacidade de inovacdo esta determinada pelas inter-
relacbes da cultura organizacional, pelos processos internos e pelas
relagdes organizacionais (MOLINA-PALMA, 2004).

Por meio desta definicdo, Molina-Palma indica os trés pilares que sustentam a
capacidade inovativa de uma empresa: a cultura organizacional, seus processos
internos e relagbes com outras organizagdes. Dessa forma, foram analisados cada
um desses aspectos de forma a obter uma melhor compreenséo acerca do potencial

inovativo das organizacdes.
3.1 Cultura Organizacional

Cultura organizacional representa as normas informais e ndo escritas que
orientam o comportamento dos membros da organizacado, direcionando suas acdes
para a realizacdo de objetivos. E constituida pelo conjunto de crencas, valores,
habitos e padrbes de comportamento de uma empresa, influenciando
profundamente no clima organizacional da mesma. Alguns desses aspectos sao
formais e abertos, como missdo e visdao da empresa. Outros sdo informais e
implicitos, e sendo assim, mais dificeis de compreender e interpretar, assim como
sofrer transformacgdes (CHIAVENATO, 2003).

A cultura de uma organizacdo de uma empresa €é 0 seu principal condutor de
mudancgas, e possui um efeito profundo (negativo ou positivo), sobre a produtividade,
criatividade, e bem estar de seus componentes. Para atingir seu potencial total, uma
organizacdo deve criar um ambiente que permita que as pessoas prosperem,
promovendo a troca aberta de idéias, criatividade, inovacdo, e que gerem
comprometimento de seus membros (IRH CONSULTORES, 2008).
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Uma caracteristica importante da cultura organizacional é sua singularidade,
ou seja, € um aspecto subjetivo que torna a empresa Unica, com valores, regras e
crencas que a diferencia das demais (CASTIGLIA, 2005). A empresa que conseguir
uma diferenciacdo baseada na sua cultura, cria uma vantagem competitiva que nao
pode ser imitada facilmente por seus concorrentes.

Castiglia (2005) observou que a cultura pode apresentar caracteristicas
diferentes, de acordo com as circunstancias, levando ao surgimento de subculturas
no interior da organizacdo. Isso acontece porque alguns individuos, com maior
capacidade de lideranga, conseguem moldar seus grupos de influéncia e equipes de
acordo com seus ideais, valores, crencas e objetivos. Porém, elas estdo sempre
permeadas pela cultura “geral” da organizacéo. Estas subculturas podem constituir o
primeiro passo para a mudanca organizacional, quando individuos chave da
organizagdo impulsionam seus seguidores e os direcionam para a evolugdo e

mudanca.
Segundo Chiavenato (2003):

As organizagBes devem adotar culturas adaptativas e flexiveis para
obter maior eficiéncia e eficacia de seus membros participantes e
alcancar a inovacdo necessaria para navegar pelas mudancas e
transformagdes do mundo atual”. Segundo o autor, mudangas apenas
na estrutura organizacional ndo sdo suficientes para mudar uma
organizacdo, sendo necessaria a mudanga na cultura, modificando
assim a forma como as pessoas se relacionam e revitalizando a

empresa Como um todo.

Com a mudanca da cultura, muda-se também o clima organizacional, que tem
relacdo direta e interdependente com a cultura da empresa. Clima Organizacional &
o indicador de satisfacdo dos membros de uma empresa, pois reflete a atmosfera
psicologica da organizagdo, e impacta diretamente na produtividade da empresa. Se
a organizacao possui um clima organizacional agradavel, a qualidade do trabalho a
aumenta, criando uma atmosfera de confianca e respeito mutuo que reflete nos
resultados obtidos pelos funcionérios. Entdo, seus membros se sentem a vontade
para executar suas tarefas, propor e implementar mudancas, e colaborar com os
demais funcionarios, buscando aumentar suas contribuicbes e elevar suas

oportunidades de éxito psicolégico ou satisfacdo no trabalho formando um ciclo
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positivo. A administracdo, ao perceber a mudanca na forma de agir e pensar de
seus membros tenderda a reduzir mecanismos rigidos de controle social
(RHPORTAL, 2010).

A cultura organizacional deve ser trabalhada para que se crie o ambiente
propicio para a inovagdo, encorajando o funcionério a criar e implementar novas
idéias, assumindo seus riscos.

A seguir temos a analise dos processos internos como componentes da

capacidade de inovacao das empresas.
3.2 Processos Internos

Processos internos sédo todos o0s processos realizados pelas empresas,
ligados direta ou indiretamente no seu negdécio principal, i.e., na producédo de bens
e/ou servicos para o mercado.

Alguns processos internos se destacam como caracteristicos de firmas
inovadoras, como: a capacidade de gerar e captar idéias, a gestdo da carteira de
projetos, a formulacdo, comunicacdo e gestao da estratégia empresarial através do
uso de indicadores e a capacidade de gerenciar, desenvolver e aproveitar todo o

conhecimento apresentado pelos funcionarios da empresa (MOLINA-PALMA, 2004).

Segundo Cunha e Santos (2007), os processos internos relacionados com a
capacidade de inovacao estao divididos em quatro elementos principais. O primeiro
dele € a geracdo e captura de idéias, na qual a empresa deve estimular e dar
condicbes para que o funcionario se sinta confortavel para criar. O segundo
elemento se refere a revisdo e implementacao de idéias, e a empresa deve possuir
mecanismos para analisar e escolher as melhores idéias, e garantir os recursos
necessarios para que as idéias escolhidas possam ser desenvolvidas e colocadas
em pratica. O proximo elemento é a mensuragédo dos resultados e comparacdo com
0s objetivos e metas definidas anteriormente, buscando a melhoria continua. E
finalmente, o elemento treinamento e desenvolvimento, que compreende a gestédo
do conhecimento e a treinar e capacitar seus membros, para melhorar a qualidade

dos projetos desenvolvidos, e assim aumentar a eficacia da organizacao.

Inovagcado nos processos internos implica em detectar os processos-chave do
negocio e recria-los, adicionando um conhecimento agregado que mudara a forma

7

como o trabalho é realizado, agregando valor nos produtos finais. Dessa forma, a
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gestdo do conhecimento € um componente importante na capacidade de inovagado

das empresas que muitas vezes € ignorado.

A organizacdo inovadora passa entdo a depender profundamente do
conhecimento, que deve ser aplicado na solucdo dos problemas e na busca da
inovagdo. A gestdo do conhecimento é o processo de criar, disseminar e intensificar
o conhecimento no intuito de melhorar o desempenho da organizacdo. Porém, a
empresa deve determinar quais 0os conhecimentos sao realmente importantes para
ela, e manter o foco sobre eles, para que assim ela consiga aplica-los e converte-los
em praticas rentaveis e eficazes (CHIAVENATO, 2003).

Um adequado gerenciamento desses processos vai ter impacto direto na
qualidade dos bens e servigos fornecidos pela empresa, gerando uma vantagem
competitiva. Entenda-se gestdo de processos como uma acao sistémica associada a
melhoria continua da organizagéo (DAVILA; LEOCADIO; VARVAKIS, 2010).

Porém, a qualidade isoladamente ndo é suficiente para garantir a posicao
competitiva da empresa. A empresa deve levar em conta outros aspectos, como
quais produtos o mercado precisa e como a empresa trabalha para alcancéa-los.
Dessa forma, o gerenciamento de suas praticas e processos, focado na inovacéo,
tem um papel fundamental no alcance e a manutencao da vantagem competitiva no
longo prazo.

Segundo Molina-Palma (2004), empresas inovadoras geram e capturam,
constantemente, novas idéias. A busca por inovacbes comeca ho momento em que
ocorre uma invencdo, o que acontece devido a combinacdo de necessidades e
oportunidades, e continua quando alguém faz o esforco para obter esse novo
conhecimento. Este conhecimento €, entdo, transformado em novas competéncias
gue, posteriormente, se transformardo em novas tecnologias incorporadas nos
produtos ou nos processos. Logo, as organizacdes devem, constantemente,
direcionar esforgos para absorver ao maximo o conhecimento criado, e desenvolvé-
lo, para que seja aplicado e efetivamente gere valor.

A comunicacdo, a execugdo e o controle da estratégia da empresa € outro
processo de suma importancia para qualquer tipo de empresa. Fischmann (1987)
apud Molina-Palma (2004) destaca que o planejamento estratégico ndo € voltado
para o habitual e o rotineiro e que € de sua esséncia lidar com descontinuidades,

buscando sempre o melhor ajustamento da organizacdo ao seu ambiente. Ainda
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segundo o autor, o sucesso da implementacdo, além de estar intimamente ligado a
uma adequada formulacdo da estratégia, depende de acdes efetivas que atinjam
também a estrutura organizacional, a alocacdo de recursos, o0s sistemas de
informacéo, os programas de compensacao e a cultura organizacional. A inovagao
deve estar intimamente vinculada aos objetivos organizacionais e apoiada pela alta
cupula, para que possa ser tratada com a devida importancia e assim alcancar os
resultados esperados.

Molina-Palma (2004) observou em empresas de biotecnologia que o grau de
instrucdo de todos os funcionarios jogava um papel fundamental na formacédo de
valor de longo prazo destas empresas, uma vez que a compreensao da situacao
estratégica e a gestdo participativa do processo de formulacéo e implementacao da

estratégia eram funcédo de um alto grau de educacéao e treinamento profissional.

Apesar de existirem pontos comuns entre as firmas inovadoras, que se refere
aos processos internos, ndo existe uma “receita” pronta para o sucesso. Cada
organizacdo deve buscar o aprimoramento, baseado em uma constante reavaliacédo
de suas praticas, se tornando mais autocritica e competitiva, na medida em que
enxerga seus pontos fracos e fortes. Este estudo continuo de seus processos
possibilita, ndo apenas a base para a inovagcdo e mudanca, mas para Nnovos
modelos organizacionais mais flexiveis e adequados ao ambiente de negdcios atual
(LEITE, 2010).

2.3 Relagfes Organizacionais

As relagdes organizacionais constituem uma resposta estratégica aos
desafios do mercado. O acirramento da competicdo global, suas incertezas e
instabilidades requerem uma postura pro-ativa em relagdo ao mercado e a inovagao.
Porém nem sempre a organizacdo pode inovar isoladamente. A inovacdo pode se
tornar um investimento caro e arriscado, por ndo possuir o retorno garantido. Dessa
forma, a formacédo de parcerias ou aliancas entre empresas e instituicdes de
pesquisa adquire grande importancia no cenario econémico contemporaneo, como

forma de criar sinergias para garantir a inovagao consumindo menos esforgos.

Desse modo, as relacbes Interorganizacionais propiciam mecanismos de
desenvolvimento e sinergias que aumentam as chances de sobrevivéncia e
crescimento das empresas envolvidas. De acordo com Olave e Neto (2001): “A

cooperacao oferece a possibilidade de dispor de tecnologias e reduzir os custos de
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transacao relativos ao processo de inovacdo, aumentado a eficiéncia econémica e,

por consequéncia, aumentando a competitividade”.

As empresas que possuem alto nivel de capacidade de inovacdo possuem
um maior potencial para criar e comercializar inovacfes. Isto impacta diretamente
em seu desempenho empresarial, lhes possibilitando, além da lucratividade, a
capacidade de dar continuidade aos esforcos de Pesquisa e Desenvolvimento
necessarios a manutencdo de sua lideranca no processo de inovacdo. Mas nao
apenas P&D é suficiente para suprir as necessidades inovativas das empresas. E
necessaria a presenca de outros fatores constituindo uma politica gerencial
totalmente voltada para criagcdo de um ambiente propicio para geracao e absorcdo
de novas idéias e oportunidades de mercado (MOLINA-PALMA, 2004).

Existem diversos tipos de relacGes interorganizacionais, e cada um deles
enfoca interagBes especificas entre seus participantes. Porém, ndo existe uma
uniformidade de conceitos para defini-las, ou consenso entre seus autores. E aceito
gue sua operacionalizacdo se da por meio de colaboracdo e esta tem variadas
explicacbes tedricas para justificar sua existéncia. Em geral, todas as teorias
organizacionais enfatizam que a complexidade ambiental, incerteza e turbuléncia
estdo entre os problemas enfrentados por uma organizacdo e uma das suas
principais tarefas é reduzir tais problemas a proporc¢des controlaveis com base na
formacdo de sinergias, através da cooperacdo muatua (OLAVE; NETO, 2001).

A cooperacdo entre organizacbes, sobretudo nas micro e pequenas
empresas, constituem uma via fundamental para aumentar seus niveis de
inovatividade e conquistar mercados, considerando que a grande maioria delas nao
possui recursos disponiveis ou departamento especifico para investir em inovacéo.
No caso de setores fragilizados como os analisados neste trabalho, o
compartilhamento de recursos, conhecimento e a venda de produtos em conjunto
possibilitariam as suas empresas quebrar barreiras de entrada e competir em

mercados que elas ndo poderiam entrar agindo isoladamente.
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Capitulo 4
Metodologia

O estudo presente estudo foi realizado em de cinco etapas distintas:
i. Revisao da literatura sobre Inovacao Tecnologica e competitividade;

ii. Revisdo da literatura sobre os setores econdmicos analisados da

regido de Campos dos Goytacazes-rj;

iii. Estudo das técnicas de pesquisa e elaboracdo do instrumento de

coleta de dados;
iv.  Coleta e organizacdo dos dados;
v. Analise dos Dados;
vi.  Concluséo e preparacgéo de artigo para publicacao.

Primeiramente foi realizada uma revisdo da literatura para compreender
melhor as variaveis envolvidas e delinear o problema de pesquisa, visando uma
melhor compreensdo dos setores produtivos de Campos dos Goytacazes e dos
assuntos relacionados com a inovacgao tecnoldgica e a competitividade.

A pesquisa bibliografica € um apanhado sobre os principais trabalhos
cientificos ja realizados sobre o tema escolhido e que séo revestidos de importancia
por serem capazes de fornecer dados atuais e relevantes. Ela abrange: publicacdes
avulsas, livros, jornais, revistas, videos, internet, etc. Esse levantamento é
importante tanto nos estudos baseados em dados originais, colhidos numa pesquisa
de campo, bem como aqueles inteiramente baseados em documentos (LUNA,
1999). Estas etapas iniciais sdo fundamentais para uma melhor compreenséao das
caracteristicas do municipio e do cenario atual dos Setores produtivos campistas
analisados.

Seguiu-se com o estudo da metodologia de pesquisa e desenvolvimento do
instrumento adequado para realizar o levantamento de dados. Para isso, foram
estudadas as técnicas apropriadas para a realizacdo de pesquisas qualitativas e,
com o devido cuidado, a determinagdo da técnica de entrevista e formulacdo do
roteiro de entrevistas. Nesta fase do processo, 0 pesquisador necessita conhecer e
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desenvolver habilidades que permitam obter as informacdes relevantes dentro dos
objetivos estabelecidos na pesquisa.

Estudar a Inovacdo Tecnologica e Desempenho Empresarial nas empresas
do setores Sucroalcooleiro e de Fabricacdo de alimentos de Campos dos
Goytacazes deve caracterizar-se como uma pesquisa do tipo exploratério. Dessa
forma, é possivel intensificar a familiaridade do pesquisador com o fenémeno
estudado, com a adocdo de métodos de pesquisa qualitativos e sem a intencao de
ser um estudo definitivo, e sim buscar o desenvolvimento e aprimoramento de seus
aspectos de maior relevancia. Segundo Malhotra (2001), a pesquisa exploratoria
consiste huma abordagem inicial, que utiliza métodos amplos, verséteis e flexiveis
para reduzir a complexidade de um problema, ou construir hipéteses adequadas,
que facilitardo a compreenséo do problema dando abertura a novas abordagens em
relacéo ao objeto de estudo.

Uma caracteristica interessante da pesquisa exploratoria consiste no
aprofundamento de conceitos pré-eliminares sobre determinada temética nao
contemplada de modo satisfatério anteriormente. Assim contribui para o
esclarecimento de questdes superficialmente abordadas sobre o assunto (RAUPP;
BEUREN, 2004).

Para responder a questdo de pesquisa, foi desenvolvido um estudo de casos
multiplos. Rodrigo (2008) destaca as suas principais caracteristicas:

e O objetivo do estudo de caso é a descoberta. O investigador deve se manter
atento a novos elementos que poderdo surgir, e buscar novas questées e
respostas no desenvolvimento da pesquisa.

e Interpretacéo Contextual. Para compreender o problema, devem-se relacionar
todas as variaveis envolvidas, como pessoas, acdes, comportamentos e
interacdes, com a situacdo que esta sendo analisada.

¢ Os estudos de caso tém como objetivo retratar a realidade de forma completa
e profunda, e tenta reduzir sua complexidade através da identificacdo de fatos
gue a determinam.

e Os estudos de caso usam varias fontes de informacgé&o: o pesquisador recorre
a uma variedade de dados, coletados em diferentes momentos, em situagdes
variadas. Isso inclui fontes bibliograficas, documentos, observacao direta e

etc.
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O estudo se valera de entrevistas no local fazendo uso de um questionario
semi-estruturado a ser aplicado a respondentes de empresas produtivas da regido
que estejam familiarizados com o proprio negocio e em condicbes de comentar
sobre o processo de inovacao existente na empresa.

Em seguida, foi realizada a elaboragédo do roteiro (ver Apéndice A) e a
preparacao para a entrevista. Segundo Lakatos e Markoni (1996), o planejamento da
entrevista, a determinacdo de seus objetivos, a escolha do entrevistado, a
disponibilidade do entrevistado e da empresa, a garantia de preservacdo das
identidades e a elaboracédo cuidadosa do roteiro de entrevistas sdo alguns dos
principais elementos que constituem a preparagdo para a entrevista e Ssao
fundamentais para que se consiga uma interagdo ‘pesquisador-empresa’ bem
sucedida.

As visitas a campo possibilitaram uma melhor compreensao do ambiente das
empresas por meio da observacao direta. A observagdo também é considerada uma
coleta de dados para conseguir informacfes sob determinados aspectos da
realidade. Ela ajuda o pesquisador a “identificar e obter provas a respeito de
objetivos sobre os quais os individuos ndo tém consciéncia, mas que orientam seu
comportamento” (LAKATOS; MARKONI, 1996). A observagdo também obriga o
pesquisador a ter um contato mais direto com a realidade.

Dentre os aspectos que serdo abordados na pesquisa de campo incluem-se:

e A maturidade do mercado em termos de demanda e tecnologia;

e O numero de concorrentes no mercado;

e A posi¢cdo no mercado da empresa pesquisada;

e Fortalezas e debilidades da empresa em termos de inovacao;

e As relaces interorganizacionais da empresa;

e Os obstaculos para a inovagdo na empresa,

e As fontes de idéias e informacdes para inovacgao;

e Sugestdes em relacdo ao papel do governo em estimular a inovagéo;

e Os maiores desafios encarados pela geréncia para encorajar a
inovacao.

Durante as entrevistas, pediu-se aos entrevistados que a entrevista fosse
registrada, com auxilio de um gravador de voz, garantindo assim, maior precisdo na

obtencéo e transcricdo dos dados. No entanto, mesmo sabendo que a identidade do
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entrevistado e da empresa seria preservada, algumas entrevistas nao puderam ser
gravadas. Apds a fase de coleta de dados, todo o material obtido foi analisado
através da técnica de analise de conteudo.

Bardin (2000) conceitua a analise de contelldo como um conjunto de técnicas
de analise das comunica¢Bes visando obter, por procedimentos sistematicos e
objetivos de descricdo do conteudo das mensagens (quantitativos ou nao) que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condicdes de
producado/recepcao (variaveis inferidas) destas mensagens. A finalidade da analise
de conteudo é produzir inferéncia, trabalhando com vestigios e indices postos em
evidéncia por procedimentos mais ou menos complexos (PUGLISI; FRANCO, 2005).
Com o uso dessa técnica, busca-se absorver todos os detalhes gestuais e implicitos.
Deve ser considerado, ndo apenas a semantica da lingua, mas também a
interpretagcdo do sentido que um individuo atribui as mensagens. Por isso o
entrevistador deve estar atento a todos os detalhes.

A andlise de contetdo € um instrumento de pesquisa cientifica com multiplas
aplicacdes. Porém, como o observado por Oliveira (2008), é preciso que ela se
submeta a algumas regras precisas que a diferenciem de analises meramente
intuitivas e, dessa forma, sustente seu valor cientifico. A técnica de analise de
contelido pressupde algumas etapas, definidas por Bardin (2000).

A primeira delas é a Pré-andlise, na qual nesta etapa sdo desenvolvidas as
operacbes de preparacdo para a realizacdo da analise. Ela inclui a definicdo da
analise e seus objetivos, determinacédo das variaveis relevantes e elaboracdo dos
indicadores que fundamentam a interpretagéo final. A segunda fase € a Exploracao
do material ou codificacdo, na qual sado extraidas, dos dados brutos, informacdes
que permitem uma descricAo exata das caracteristicas pertinentes ao conteudo
expresso no texto. E por fim, o Tratamento dos Resultados, na qual busca-se isolar
as informacdes fornecidas pela andlise, e apresenta-las de forma que facilite a

compreensao dos principais aspectos do problema em questédo (OLIVEIRA, 2008).
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Capitulo 5

Resultados e discussao

Neste trabalho foram analisadas 8 empresas do municipio de Campos dos
Goytacazes. Optamos por preservar a identidade das empresas e dos entrevistados.
Os dados dessas empresas estao divididos por setores produtivos.

5.1 Caracterizacao dos Setores
5.1.1 Setor Sucroalcooleiro

Primeiramente abordaremos o0 Setor Sucroalcooleiro, que nas Ultimas
décadas diminuiu de tamanho e importancia econdémica, em funcdo do forte
endividamento que levou ao fechamento de varias unidades industriais da regido e
perda de mercado para usinas mais produtivas de outros estados. E esta crise se
refletiu em toda regido e na sociedade, tirando dinheiro de circulacdo e gerando
desemprego (migracao do capital para o setor de servicos) (MARGEM, 2007).

Os principais produtos do Setor, acucar e o alcool, sdo produtos que sofrem
com as turbuléncias do mercado, devido a oscilagbes de precos, ditado pela
quantidade de produtos disponiveis nos mercados externos e internos. E estas
variacbes possuem um impacto ainda maior em organizacbes que nao estédo
estabilizadas financeiramente, aumentando seu grau de endividamento.

Além disso, as unidades produtivas da regido criaram uma forte dependéncia
em relacdo aos subsidios proporcionados pelo governo Federal, durante as décadas
de 70 e 80, com o intuito de promover o desenvolvimento do setor. A interrup¢ao dos
mesmos impactou diretamente no nivel de competitividade e desempenho
empresarial do Setor, e aliado a outros fatores como falta de capacitacéo gerencial e
baixos indices de inovatividade, tanto nos produtos, processos como nas formas de
administrar, resultaram no quadro de enfraquecimento atual do Setor na regiao.

Durante a realizagdo desta pesquisa, 0 Setor contava com cinco unidades
produtivas na regidao: Acucareira Usina Cupim; Companhia Acucareira Paraiso;
Cooperativa Agroindustrial do Estado do Rio de Janeiro — COAGRO; Usina Santa
Cruz S/A; Usina Sapucaia S/A.

Atualmente, a referida regido, diferentemente da realidade vivida no periodo
de gloria do Setor Sucroalcooleiro, busca o0 engajamento da sociedade para

descobrir uma nova alternativa de desenvolvimento. Os reflexos da crise provocada
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pelo declinio da atividade da cana-de-aglcar podem ser percebidos em outros
setores econdmicos tradicionais da regido como o setor de servi¢os, alimentos,
ceramico e vestuario (NASCIMENTO, 2010).

A primeira usina estudada, “Empresa A”, é resultado de uma parceria entre 20
produtores, que arrendaram uma usina que foi desativada no ano de 2000, criando-
se uma cooperativa, que iniciou suas operacbes em 2003. Esta empresa emprega
500 trabalhadores durante a safra e 200 na entressafra. O representante da
Empresa A é Quimico Industrial e possui 22 anos de experiéncia em usinas de
acucar, e ha 4 anos trabalha nesta empresa. Segundo ele, em 2008 a Empresa A
consumiu um milhdo de toneladas de cana na moagem, produzindo um milhdo e
quinhentos mil sacos de acucar e 28 milhdes de litros de alcool.

O nosso segundo entrevistado € formado em administracdo de empresas, e
possui 24 anos de experiéncia no setor, todos trabalhados na ‘Empresa B’. Esta
empresa, ao longo de 2008, consumiu 3.5 milhdes de toneladas de cana-de-agucar,
produzindo 230 mil toneladas de acucar e aproximadamente 160 mil metros cubicos
de alcool. A empresa possui aproximadamente 300 funcionarios fixos, contratados
ou efetivos, e os demais séo temporarios e de numero variavel.

A Empresa C emprega diretamente 1500 trabalhadores na safra, e 500 na
entressafra, e direta e indiretamente, gera em torno de 5000 empregos. Esta
empresa deu inicio as suas opera¢des no ano de 1907 e em 2008 completou seus
101 anos. O entrevistado da empresa é administrador e possui 40 anos de
experiéncia profissional, sendo que metade deles trabalhou em usinas
sucroalcooleiras.

A Empresa C fez recentemente um grande investimento em uma planta de
biotecnologia, para fabricagdo de n-butanol e alcool n-butilico, produtos utilizados
pela industria quimica e na fabricacdo de acetona, que séao obtidos tradicionalmente
do petréleo. A firma levou cerca de 2 anos para “dominar’ os complexos processos
de fermentagédo e atualmente exporta toda a sua producdo, e assim, diminui a
dependéncia os produtos agucar e alcool e explora novos mercados.

As Usinas de acucar e alcool analisadas encontram-se em uma situacéo
delicada. S&o intensamente dependentes de insumos que nao estao disponiveis em
volumes adequados no mercado. Entédo, estas empresas disputam entre si a matéria

prima, que € escassa na regiao, e dessa forma as paradas por falta de insumos sao
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constantes. Isso leva ao aumento de sua capacidade ociosa, que atinge percentuais
muito elevados e comprometem a rentabilidade do negécio.

A matéria prima utilizada € cultivada em sua grande maioria, por micro e
pequenos produtores rurais, com técnicas rudimentares, 0 que gera uma cana de
baixa qualidade e uma producdo com baixo rendimento. Além disso, a colheita da
cana ainda é realizada manualmente.

O tamanho das propriedades rurais, e a descapitalizacao de produtores e das
usinas dificultam a compra de colheitadeiras isoladamente por produtores ou
empresas. Estes equipamentos possuem um elevado custo e ndo existe uma
articulacdo entre os produtores que viabilizaria a compra conjunta. Outro ponto € a
necessidade de reconfigurar os canaviais para o uso de colheitadeiras. Os usineiros
culpam o governo e a omissdo dos 0Orgados publicos, que sdo apontados como
principais entraves para a mecanizacdo da colheita da cana de aclucar e 0 aumento
da produtividade na regido.

Analisando a historia do Setor, percebe-se que o0 governo sempre 0 ajudou e
sempre aplicando muitos recursos. Porém, a auséncia de uma postura pré-ativa
frente aos desafios do mercado por parte dos gerentes compromete o resultado
dessas organizagoes.

O alto nivel de endividamento das usinas analisadas é um fator que
compromete a sobrevivéncia dessas empresas no longo prazo. Segundo 0s
entrevistados, as dividas sao resultantes de grandes investimentos em expanséo da
capacidade instalada, realizados durante o periodo no qual o Governo dava
subsidios para o Setor sucroalcooleiro, por meio do Proalcool, investimentos estes
gue nao deram o retorno esperado.

Os entrevistados afirmam que estas empresas “lutam” para renegociar suas
dividas, que se arrastam por muitos anos, sob o risco de serem colocadas a leildo.
Dessa forma, como a maioria delas nédo possui “nome limpo” na praca, € nao
conseguem uma rentabilidade satisfatéria em seu negdcio, e assim, a permanéncia
no mercado encontra-se ameacada. Existem indicios que muitas empresas do Setor
fizeram grandes empréstimos e pararam de pagar suas dividas, colocando a culpa
no governo e mercado internacional.

A relagdo das usinas com seus trabalhadores sazonais de colheita, os
chamados “bodias-frias”, vém recebendo destaque na midia e nos tribunais. Diversas

denuncias ja foram realizadas, em relacdo as péssimas condicdes de trabalho, com
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caracteristicas de trabalho escravo, ainda no século XXI. Este fato também
compromete a sobrevivéncia dessas empresas, ja que algumas delas ja foram
interditadas temporariamente e receberam altas multas.

Foi percebido também que as instalacdes industriais de todas as usinas
analisadas apresentam um grau de obsolescéncia de moderado a elevado em
alguma parte da producdo de acucar e A&lcool, impactando diretamente na
competitividade dessas empresas, que concorrem com usinas de alta tecnologia,
como as do setor sucroalcooleiro paulista. Este atraso tecnologico se reflete em
menor produtividade e maiores custos de producado, que aliados a baixa utilizacdo

de seus equipamentos resultados dessas

comprometem seriamente 0s
organizacoes.
A seguir temos a Tabela 3, que resumidamente agrupa as principais caracteristicas

das empresas analisadas do setor sucroalcooleiro:

Tabela 3 - Empresas analisadas do Setor Sucroalcooleiro de Campos dos Goytacazes, RJ

Empresa Setor Produtos Tempo Ne°. Formacéao Tempo de | Caracteristica
Produtivo de de do experiéncia Marcante
Operacdo | Func. | entrevistado na
empresa
‘A Aclcar e Desde 700 Quimico 22 anos E uma
Alcool 2003 Industrial cooperativa de
produtores.
‘B’ AclUcar e 40 anos 300 | Administracao 24 anos Produz parte
Sucro- Alcool de Empresas da matéria
alcooleiro prima
‘C Desde 2000 | Administracdo | 10 anos na Planta de
1907 de Empresas empresa biotecnologia
como forma
de
diversificacéo
de produto.

Fonte: o autor.
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5.1.2 Setor de Fabricacao de Alimentos

Quanto ao Setor de Fabricacdo de Alimentos, a grande maioria de suas
organizacdes enquadra-se na categoria de micro e pequena empresa. Além disso,
segundo dados da Relagdo Anual de Informacbes Sociais (RAIS) de 2004, as
empresas desta categoria correspondem a cerca de 48% dos empregos formais e a
aproximadamente 98% do total das empresas sediadas no municipio de Campos.
Esses numeros refletem a importancia das empresas de pequeno porte para o
desenvolvimento da regido (MARINHO, 2006).

Atualmente mais de 90% dos alimentos que s&o consumidos em Campos dos
Goytacazes, sdo produzidos em outras cidades. Segundo a Prefeitura de Campos
dos Goytacazes — RJ, o estimulo a producdo de alimentos se apresenta como
férmula para fortalecer a economia local, por meio da geracao de empregos, e para
evitar o desaparecimento de nucleos de produtores rurais. Nos ultimos 10 anos,
houve uma reducédo da area de producao rural de 40% para 11% em todo o Estado
do Rio de Janeiro. (NASCIMENTO, 2010).

A crise do setor sucroalcooleiro impactou os diversos setores produtivos de
Campos dos Goytacazes, inclusive o setor de fabricacdo de alimentos. Com a
intencdo de dinamizar a economia da regido, na Ultima década, o Governo apostou
na fruticultura irrigada, que tem elevado potencial para geracdo de empregos e pode
ser aplicada aos pequenos produtores da regido. A fruticultura é representa um
aspecto importante do setor de fabricacdo de alimentos a ser compreendido porque
impacta diretamente na vida de agricultores e empresas que utilizam estas matérias
primas como insumos para fabricar alimentos.

Atualmente, a presenca do Governo do Estado com Programa Frutificar
constitui uma oportunidade para os agricultores que esperam com iSSO uma
retomada da agropecuaria na regiao, bastante enfraquecida com a decadéncia do
complexo sucroalcooleiro na regido (FONTES et al, 2002). A Federacdo das
Industrias do Estado do Rio de Janeiro iniciou o desenvolvimento de seu projeto
para a fruticultura fomentando o Polo de Fruticultura Irrigada que tém hoje um plantio
representativo de frutas tropicais e dessa forma constituindo uma vocacao regional
emergente (FIRJAN, 2010).

Durante os cinco primeiros anos do programa Frutificar, a fabrica de sucos

(Empresa H) desempenhou o papel de principal receptora da matéria-prima
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produzida do poélo de fruticultura de Campos, produzindo para exportacdo e
utilizando toda sua capacidade produtiva. Porém, com o passar dos anos a
disponibilidade de matéria prima na regido foi decrescendo e ndo permitiu que a
empresa continuasse produzindo em seu ritmo inicial.

Atualmente ela trabalha somente alguns dias da semana. Dessa forma,
existem indicios que o projeto Frutificar ndo obteve o resultado esperado para a
regido. Apesar dos incentivos do governo e do suporte ao produtor rural, a empresa
nao conseguiu obter o volume de insumos para sua producao.

A proposta do Frutificar € boa, porém sua implementacdo ndo obteve
resultados esperados em relacdo ao setor de fabricacdo de alimentos da regido. A
principal fabrica de sucos da regido (Empresa H), com capacidade de processar um
grande volume de frutas para exportacdo ndao conseguiu manter sua producdo por
falta de matérias primas. Dentre os problemas do Frutificar podemos identificar:

A fabrica sempre relutou em esclarecer a politica de precos a serem pagos
pelos produtores. Isto gerou conflitos entre as partes.

Faltou um estudo de viabilidade para implantacdo da fabrica que foi
construida sem antes se realizar uma analise dos fornecedores disponiveis e
potenciais na regido. Entdo o resultado foi uma fabrica com imensa capacidade de
processamento, mas com uma estrutura regional fraca. Com isso, precisou-se
comprar matéria prima de outras regifes, e que apresentavam custos superiores, e
custos adicionais de transporte, inviabilizando este projeto.

Os indices de produtividade definidos como meta para os produtores foram
irreais, baseados em outras regides produtoras (Nordeste), e ndo adequados para
as caracteristicas da regido. Como a fabrica precisava de frutas para funcionar, seus
proprietarios cobraram do governo agilidade para aprovagéo de financiamentos. Isso
gerou a aprovacgdo de projetos inviaveis como por exemplo: terrenos com muito
declive, propriedades rurais com agua insuficiente, trabalhadores pouco treinado
para lidar com as novas culturas, e etc.

A pressa para o funcionamento da fabrica ocasionou a aquisicdo de mudas
nao certificadas, isto €, mudas ndo aprovadas para a utilizacao na regiao e sujeitas a

doencas. O resultado foi a acdo de pragas e prejuizos na producao.
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As organizagOes apresentadas a seguir correspondem ao setor produtivo de
fabricacédo de alimentos de Campos dos Goytacazes:

A primeira organizacdo estudada do setor de alimentos, Empresa D € uma
micro empresa que produz salgados congelados destinados a padarias (e
futuramente a supermercados), que conta com apenas quatro funcionarios. Ela
iniciou suas operacdes ha pouco mais de 10 anos. Seus produtos sdo vendidos em
bandejas contendo 12 unidades, que podem ser Quibes, Coxinhas e Empadas. O
entrevistado é proprietario da empresa, com formacédo de ensino médio, que trabalha

na administracdo e também na producdo de seus produtos.

O nosso segundo entrevistado € representante da “Empresa E”, uma fabrica
de alimentos congelados, que atende a supermercados, encomendas no varejo e a
sua loja de fabrica. Ele é proprietario e possui formacdo em administracdo de
empresas. Esta firma produz diferentes tipos de salgados congelados: Bolinho de
Aipim com carne seca e catupiry, coxinha de frango com catupiry, empada de queijo,
folhado de abacaxi com bacon, kibe tradicional, mini pizza mista, pastel de forno de
frango e risole de frango com catupiry. A empresa também atua no ramo de festas,
organizando e fornecendo alimentos para churrascos, coffee break, mesa de café da
manha, mesa de cha e licores, mesa de frios, drink’s, e cardapio de jantar. Dessa
forma, a Empresa E atende ndo sé o municipio de Campos dos Goytacazes, mas
vende seus produtos e servigos por todo o Norte Fluminense e algumas cidades do
Espirito Santo, com presenca de seus congelados na maioria dos supermercados da
cidade.

Empresa F € uma fabricante de doces que iniciou suas operacdes em 1974, e
produz diversos tipos de doces como: goiabada, melado — composto obtido a partir
da cana de acucar -, doces em calda como jacas, caju e goiabada, além do
chuvisco, um doce a base de ovos tipico da regido. Estes itens sdo produzidos em
diversos tamanhos, variando desde 100 gramas até 2,5 quilogramas. Seu
representante € socio gerente e estd na empresa desde sua fundagdo. A empresa
conta atualmente com 60 funcionarios e seus produtos sdo comercializados em todo
o Brasil.

A Empresa G trabalha com o processamento de coco, produzindo 2000 litros
de 4gua de coco diariamente, que sdo engarrafados e congelados. A empresa foi
fundada em 2005. A matéria prima utilizada é comprada de produtores da regidao ou
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produzida no sitio do proprietario. Esta empresa conta com 8 funcionarios, além do
proprietario, que representa a figura do lider tomador de decisdes. Segundo o
entrevistado, a empresa pretende investir no engarrafamento de caldo de cana.
Existem projetos para o aproveitamento da casca do coco e uma maquina de
descascar coco que deve ser patenteada, porém sem prazos definidos para que
estas inovagdes sejam implementadas.

A Empresa H é uma fabricante de sucos e polpa de frutas, que foi criada pela
iniciativa privada e financiada pelo governo, juntamente com o Programa Frutificar,
conforme citado anteriormente. A empresa iniciou suas operacbes com
aproximadamente 200 funcionéarios, porém, atualmente opera com somente 18,
devido a escassez de frutas na regido e a falta de capital, que impossibilita que ela
adquira seus insumos de outras regides em volumes significantes. Uma parte de
suas instalacdes esta alugada para outra empresa, e seus funcionarios trabalham
alguns dias da semana na parte alugada e outros a sua prépria producao.

A seguir temos as informacfes das empresas de alimentos de Campos,

sintetizadas na tabela 4:
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Empresa Setor Produtos Tempo N° de Funcéo do Tempo de | Caracteristica
Produtivo de Func. | entrevistado | experiéncia marcante
Operagéao na
empresa
‘D’ Salgados 10 anos 4 Gerente(ensino 10 anos Empresa
congelados médio) Familiar
‘E’ Salgados 32 anos 30 Administracdo 30 anos Atende o
congelados, aprox. | de empresas Norte
alimentos Fluminense e
para festas e Espirito Santo
Fabricagéo buffet
‘F’ de Diversos 36 anos 60 Socio Gerente 15 anos Vende para
alimentos tipos de todo o Brasil.
doces em
conserva
‘G’ Agua de 5 anos 8 Supervisor lanoe3 A empresa
coco meses compra e
engarrafadas também
e cultiva sua
congeladas matéria prima
‘H Polpa de 11 anos 18 Técnico em 10 anos Empresa
frutas guimica sofreu uma
concentrada, reducéo
sucos em drastica de
garrafa e pessoal
caixa. devido & falta
de mat. prima

Fonte: o autor.

5.3 Andlises Propostas

Ao analisar os dados coletados nas empresas, observa-se que existem

muitas semelhancas entre 0s casos, e que as respostas sdo bem parecidas.

Com relacdo ao mercado, pode-se observar que, com excecdo da Empresa
H, as empresas pesquisadas, de ambos o0s setores trabalham com 100% da
capacidade produtiva, e que a demanda é bem maior que a oferta. Isto significa que
existe uma parcela de demanda ndo atendida, e incrementos na capacidade
produtiva seriam absorvidos facilmente pelo mercado.

A empresa H trabalha muito abaixo de sua capacidade produtiva, devido a
escassez de insumos no mercado, e atualmente terceiriza sua linha de produgéo em
alguns dias da semana para uma fabricante de extratos de guarana.

Os entrevistados do Setor Sucroalcooleiro afirmam que o mercado estd em
expansdo e apresenta oOtimas oportunidades, sobretudo pela consolidacdo dos

carros “flex fuel” internamente, e externamente pela preocupacdo dos paises em
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diminuir a dependéncia do petréleo. Estes fatos resultam em um crescimento
progressivo da demanda de seus produtos, receitas e lucros.

O mercado de fabricacdo de alimentos de Campos dos Goytacazes nao
apresenta um crescimento expressivo e a grande maioria dos produtos alimenticios
consumidos na regido vem de outras localidades. Dessa forma, a conquista do
proprio mercado representa o primeiro desafio de suas empresas.

Quanto a concorréncia no setor sucroalcooleiro, considerando somente a area
geografica de Campos dos Goytacazes, temos poucas usinas. Sendo assim, todos
os entrevistados conhecem cada um de seus concorrentes, suas producdes e seus
niveis de desenvolvimento, e afirmam que estdo no mesmo nivel tecnoldgico, porém
seus volumes de producéo variam de uma para a outra. Sobre 0s concorrentes de
outras regifes, 0s entrevistados citaram as usinas do Estado de Sao Paulo,
referéncia nacional em inovagdo e produtividade, e afirmam que as empresas
paulistas estdo em um estagio superior, com foco no mercado externo.

Ja os entrevistados do setor de Alimentos afirmam que a grande maioria de
seus concorrentes é de outros municipios, e dessa forma, as empresas de Campos
dos Goytacazes tém condi¢cdes de conquistar o mercado local e expandir para outras
regibes. Além disso, segundo eles, o mercado apresenta baixas barreiras de
entrada, isso porque o know-how é difundido e os equipamentos basicos, como
fornos, freezers e embaladores sédo relativamente baratos. Os entrevistados desses
setores ndo conhecem bem seus concorrentes. As empresas D e E tém a intencéo
de expandir suas operacdes, porém ndo existem estratégias ou planos formais para
estas acoes.

As Usinas analisadas ndo tém a intengdo de expandir suas operagfes porque
seria um investimento inviavel ja que estas empresas possuem capacidade ociosa
significativa e falta matéria prima (cana de agucar) no mercado.

Segundo os entrevistados, o principal motivo da baixa capacidade de
producdo das usinas sucroalcooleiras é a falta de recursos financeiros para
implementagdo de investimentos na produgdo. Os entrevistados afirmam que os
produtos das usinas, acucar e alcool, sdo controlados pelo mercado e influenciados
pelo Governo Federal, e por diversos outros fatores como: clima, estoques internos e
externos, exportacdes, dolar e etc. Por isso, pre¢cos desses produtos oscilam muito,

e estdo sempre baixos, desestimulando o agricultor a plantar cana.
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Porém, estes problemas apontados pelos entrevistados sdo comuns a comum
a todos os setores que estdo ligados a insumos agricolas e ou relacionados com
exportacdo. Mais uma vez percebe-se a inércia e o despreparo dos gerentes ao
lidar os desafios do ambiente de mercado.

A falta de cana de acgucar para processamento também €& um fator
contribuinte para a baixa capacidade de producdo das usinas. As caracteristicas dos
fornecedores da regido, em geral pequenos produtores descapitalizados,
impossibilita investimentos na producédo, prejudicando a qualidade da matéria prima
colhida.

Um terceiro agravante para a baixa produtividade dessas usinas seria a falta
de tecnologias mais eficientes, maquinario e automacdo na producdo, o0 que é
impossivel com o nivel atual de descapitalizacdo das empresas e produtores.

Todas as empresas analisadas, em relacdo a estratégias e perspectivas de
crescimento, tém como principais barreiras: a falta de recursos financeiros para
investimento, escassez de mao de obra qualificada. Através da analise das
entrevistas e das empresas durante as visitas, constatamos que um terceiro fator
ndo mencionado nas entrevistas pode ser caracterizado como barreira ao
crescimento nessas empresas: a inércia dos administradores e a auséncia de uma
postura pro-ativa e voltada para assuncdo de riscos, principalmente nas
organizacdes do Setor de Fabricacdo de Alimentos que foram estudadas.

Sobre as fontes de idéias e informacdes para inovacdo, nota-se que esse
processo é feito exclusivamente pela alta clpula, e que as fontes de informacdes
sao principalmente vendedores de empresas de fabricantes de equipamentos, que
visitam as empresas fazendo demonstracdes e fornecendo maquinario. Além disso,
0s proprietarios se mantém informados principalmente por feiras especializadas,
revistas especializadas e por meio do acesso a web sites dos principais fabricantes
de equipamentos. Somente uma organizacdo, do setor de alimentos (empresa D)
aproveita idéias do “chao de fabrica”, captando idéias de todos seus funcionarios, o
qgue néo requer grande esfor¢o, dado o porte da empresa.

Dentre os obstaculos para a inovacao na empresa, o principal fator limitante
seria o capital para investimentos, que afeta todos os setores analisados.

Os entrevistados do setor sucroalcooleiro afirmam que suas empresas sofrem
com o problema de crédito e por se tratar de um setor tradicional e que ja enfrentou

fases de ascensdo e declinio, muitos dos seus problemas (e dividas) sao
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decorrentes desta época. Existem entidades que disponibilizam financiamento, como
o FUNDECAM, FUNDECANA, BNDES e outros, mas com muita burocracia, e na
maioria das vezes exigindo cadastro limpo das empresas, 0 que é raro para as
usinas de acucar da regido. Mas apesar dessas dificuldades, todas as empresas do
setor Sucroalcooleiro estudadas obtiveram alguma forma de financiamento com
essas entidades de fomento. Os demais setores ndo utilizam linhas de crédito e
afirmam que a burocracia, altos juros fazem com que as empresas hem procurem o
programa.

A burocracia é um aspecto comum das instituicbes que oferecem
financiamentos e, além disso, estas instituicbes raramente emprestam dinheiro a
empresas sem ter o “nome limpo” no mercado.

Além do financiamento para empresas, seria importante o financiamento para
o agricultor. O regime pluvial da regidao € muito irregular, exigindo capital para
investimento em técnicas de plantio e irrigacdo, como a irrigagdo por gotejamento,
muito usada em paises de climas desérticos. O FUNDECAM, Fundo de
Desenvolvimento de Campos, ajuda esses agricultores, mas com financiamentos de
no maximo cinco mil reais, volume insuficiente para implantar os procedimentos
necessarios. Assim, o produtor fica descapitalizado e sem o0s investimentos
necessarios perde produtividade por area colhida e a qualidade da matéria-prima
(teor de acucar na cana).

Em diversas entrevistas foram citados exemplos de empresas da regido,
inclusive do municipio que tomaram dinheiro emprestado com o Governo e faliram
ou estdo com dificuldades para cumprir suas obrigagoes.

O principal obstaculo para a inovacdo na Fabricacdo de Alimentos seria a
resisténcia cultural dos empregados. Estes que em sua maioria, S&0 compostos por
individuos com grande experiéncia pratica e grau de formacéo baixo, apresentam
muitas dificuldades em acompanhar a evolucdo do ambiente. Isto acarreta outro
problema inter-relacionado, a escassez de méao de obra qualificada, o que dificulta o
processo de contratacao e gera custos adicionais de treinamento.

Nas palavras do proprietario da Empresa E:

“Os funcionarios tém medo do novo. Isso acontece porque seu nivel de
instrucdo, na grande maioria das vezes, € baixo, dificultando a aprendizagem.

Recentemente tivemos problemas com isso com a chegada de um forno digital.”
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Em relagdo a méo de obra, segundo os entrevistados do Setor
Sucroalcooleiro, a mao-de-obra qualificada n&o representa um obstaculo para
inovacdo, uma vez que por ser um setor tradicional, nesta regiédo, ela é encontrada
sem dificuldades. As usinas empregam em média mil funcionarios diretos, e geram
em torno de cinco mil empregos diretos e indiretos.

Em relacdo as inovagbes no produto, no Setor Sucroalcooleiro, somente uma
empresa (C) inovou em produto, com um grande passo através de planta de
biotecnologia, para fabricacdo de n-butanol e alcool n-butilico, produtos utilizados
pela industria quimica e na fabricagdo de acetona, que eram obtidos
tradicionalmente do petrdleo. Esta planta foi iniciada em 2004, inaugurada em
agosto de 2006, e comecara a produzir em 2010, e exigiu um trabalho de dois anos
para ajustar 0os seus processos de fermentacdo. Segundo a representante da usina,
eles ja receberam visitas de algumas multinacionais interessadas em comprar toda a
producdo. J4 as outras usinas entrevistadas, assumiram uma postura reativa,
alegando que este ndo € 0 momento para se pensar em novos produtos.

No setor de Fabricacao de alimentos, a empresa (‘F’) apresenta inovagdes em
produto, sobretudo nas embalagens. A empresa G tem a intencdo de inovar no
produto, com o engarrafamento de caldo de cana, porém nao existe previsdo para a
implementacéo desses projetos.

Sobre o0 processo, todas as empresas entrevistadas dizem introduzir
modificacdes regularmente, entretanto, nenhuma mudanca arrojada, ou de
importante impacto econémico ou mercadolégico foi encontrada. As mudancas
consistem basicamente em aperfeicoamento do maquinario e automacdo de
processos, para acompanhar a evolugcéo de seus concorrentes e do mercado. Existe
um grave problema de obsolescéncia nos equipamentos e processos da
agroindustria acucareira de Campos dos Goytacazes, e esse € um dos principais
motivos da deficiéncia de competitividade apresentada pelo setor frente a outros
estados, como Sé&o Paulo.

No campo das inovagdes organizacionais, nenhuma das empresas analisadas
demonstrou inovar na gestao ou nas suas estratégias e metas. Percebe-se que néo
existe um planejamento claro e formal para o longo prazo e, além disso, estas
empresas nao incluem a Inovacdo em seu planejamento. O estabelecimento de

Novos objetivos e projetos na gestdo destas empresas, assim como a incluséo de
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metas relacionadas com a inovacdo, poderiam se configurar em um diferencial
competitivo a favor das mesmas, facilitando a realizagédo de seus objetivos.

E importante ainda ressaltar que em nenhuma das empresas estudadas
existe um departamento ou metas especificas para a criacdo, desenvolvimento e/ou
implantagdo de novas tecnologias; investimentos nesse sentido poderiam trazer
resultados importantes para as empresas, e se tornar um importante diferencial
competitivo para as mesmas, principalmente no longo prazo.

As relacfes interorganizacionais das empresas do setor de Alimentos sao
inexistentes. Os entrevistados afirmam que ndo existe um sindicato ou qualquer tipo
de cooperacdo ou a geracdo de sinergia, e que também ndo existem empecilhos
para isto. O setor Sucroalcooleiro possui 0 Sindicato dos Produtores de AcuUcar e
Alcool do Norte Fluminense, porém n&o existe uma real cooperac¢éo, ou algum tipo
de sinergia entre as empresas da regiao.

As empresas analisadas do Setor Sucroalcooleiro possuem um contato com a
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro para pesquisa e fornecimento de
novas variedades de cana. Mesmo assim, as empresas reclamam que as
instituicBes locais ndo fazem estudos profundos sobre mudas e técnicas de plantio
especificas para o Norte Fluminense, o que deixa as empresas reféns das mudas
oriundas do Estado de Sao Paulo, que sdo adaptadas para condi¢cdes de clima e
solo paulistas.

E no Setor de Fabricacdo de Alimentos, somente uma empresa analisada
possui um convénio com a Universidade de Vassouras-R] (Regidao centro Sul
Fluminense), no qual séo realizados testes com matéria prima, testes de qualidade e
novos formatos de embalagens.

N&o foi verificada nenhuma ligacdo direta da Universidade do Norte
Fluminense Darcy Ribeiro com o Setor de Alimentos e suas empresas. Ela atua
indiretamente, por meio da transferéncia tecnologica aos produtores rurais, que Sao
responsaveis pelo cultivo da matéria prima para o Setor.

O Centro de Ciéncias e Tecnologias Agrarias da UENF possui diversos
laboratorios nos quais sao realizadas pesquisas financiadas pelo Governo, visando o
desenvolvimento da regido. Um desses laboratorios € o LMGV, Laboratorio de
Melhoramento Genético Vegetal, que € responsavel pelo desenvolvimento de novos
cultivares, ou seja, novas espécies de plantas melhoradas geneticamente, com o

intuito de obter beneficios para o agricultor como reduzir a necessidade de
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agrotoxicos, reduzir os gastos com fertilizantes, aumentar o tamanho e potencializar
as caracteristicas dos frutos, como consisténcia, cor, aroma, sabor e etc.

A transferéncia da tecnologia desenvolvida pelos pesquisadores da Uenf para
o produtor rural acontece da seguinte forma:

e O governo incentiva a pesquisa e financia projetos, selecionados por meio de
editais, através de 6rgdos como a FAPERJ, CNPQ, FINEP e CAPS.

e Com a aprovacdo da pesquisa, 0s pesquisadores e alunos da UENF
trabalham na obtencdo de novas plantas, que melhor se adaptam as
condicbes da regido. E estes esforcos resultam em uma nova espécie
vegetal, que é entdo registrada no conselho competente.

e A nova espécie criada e adaptada para as condi¢cGes da regido é transferida,
por meio de contratos, para um produtor de sementes, que deve reproduzi-las
e disponibiliza-las no mercado.

e Entdo essas sementes sdo vendidas ao produtor rural que tera as
caracteristicas de sua plantacdo melhorada, e assim, as caracteristicas dos
frutos produzidos também sdo melhorados. Desse modo, com uma melhor
qualidade da matéria prima, os produtos alimenticios produzidos na regiao
poderdo ser influenciados positivamente, contribuindo para o desenvolvimento
da fabricacéo de alimentos na regiéo.

Porém, o processo de transferéncia de tecnologia aos produtores enfrenta
algumas dificuldades. O Estado do Rio de Janeiro ndo possui producao expressiva
de gréos, e dessa forma, ndo existem muitos produtores de sementes disponiveis
para produzir as espécies estudadas na UENF. A prépria universidade faz o papel
de produtora de sementes e fornece-as ao agricultor, porém com atuacéo longe de
ser a ideal, dada as limitagbes de verba e estrutura da universidade.

E somente uma empresa privada apoia a producao de sementes, e possui um
contrato formal com a UENF. E isso € insuficiente para conseguir disponibilizar
sementes para todos os agricultores da regido, impedindo que todo o potencial de
desenvolvimento proporcionado pelas pesquisas seja utilizado.

Vale ressaltar que, por meio do Programa Frutificar, agricultores recebem
suporte quanto a elaboracdo de projetos de irrigagdo e manejo das culturas
produzidas. Porém néo foi verificado nenhum contato dos técnicos com as empresas

e a troca de informacdes entre esses grupos.
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Quando indagados sobre a participacdo do governo, as respostas se mostram
convergentes: ele participa de forma timida, emprestando dinheiro para as
empresas, mas com atuacao longe de ser a ideal. Os entrevistados possuem muitas
reclamacdes, porém se esquecem que na maioria das vezes atitude principal para
modificar a situacdo e vencer os obstaculos deve vir das préprias empresas, e nao
ficar esperando a solugdo do governo sem agir.

Segundo os entrevistados do Setor de alimentos, impostos excessivos
dificultam o desenvolvimento das empresas que trabalham na legalidade. Como
existem empresas que trabalham “sem nota”, i.e., ndo emitem nota fiscal de seus
produtos em todas as suas transagfes comerciais. Elas ndo pagam impostos
(sonegando) e podem obter uma maior margem de lucro sobre 0 mesmo produto em
relacdo a uma empresa que trabalha de forma correta, visto que a fiscalizacdo é
ineficiente.

O governo deveria reconhecer a importancia desses setores para a regiao,
pela quantidade de pessoas que emprega e dinheiro que movimenta, e investir mais.

O resumo das caracteristicas das empresas analisadas neste estudo pdoe ser

visto na tabela 5:

Tabela 5 - Resumo das Empresas analisadas

Empresas A B C D E F G H
Porte Microempresa Pequena Médio Grande Grande Grande Pequena Grande
Atuacéo Salgados Fabricagdo | Fabricacao Usina de Usina de Usina de Producéo Producéo de
Congelados; de Salgados de aclcar e agucar e acucar, de agua de sucos e polpa
Congelados | diferentes alcool alcool alcool e coco de frutas
e tipos de insumos engarrafada | industrializadas
Organizagao doces. para
de festas e industria
eventos; quimica
Numero de 4 20 60 Safra 500, Safra 650 | Safra 1500 8 18
Funcionérios Entressafra e e
200 entressafra | entressafra
240 500
Tipo de Processo Processo Produto e Processo Processo Produto e Processo Processo
Inovacéo processo Processo
predominante
Uso de linha Ausente Ausente Ausente Presente Presente Presente Ausente Presente
de crédito do
governo
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Contato com Ausente Ausente Presente Baixo Ausente Baixo Ausente Baixo
instituicbes
de P&D
Principal Capital e MO Capital e MO Capital e Capital e Capital e Capital e Disponibilidade
obstaculo qualificada MO qualificada linhas de linhas de linhas de Mo de capital
para qualificada crédito crédito crédito qualificadas
inovacgéao

Fonte: o autor.

E na tabela 6 a seguir se encontram as principais caracteristicas observadas

nas empresas analisadas, divididas por setor produtivo:

Tabela 6 - Resumo das caracteristicas por Setor analisado

SETOR PRODUTIVO | SUCROALCOOLEIRO | FABRICACAO
ALIMIEIE\ITOS
Barreiras de Entrada Altas Baixas
Principal b_arreira Capital para Capital
para crescimento investimento
Fonte de Idéias para Alta cupula Alta cupula

inovacao

Principais obstaculos
para a inovacéao

Falta de capital e
linhas de crédito

Falta de capital
e resisténcia
cultural dos
funcionarios

Uso de linhas de Presente em todas as Ausente
crédito do Governo empresas analisadas

Relagdes Presente em todas as Ausente

Interrorganizacionais analisadas, porém

sem resultados
satisfatorios

Principais Inovagdes Processo Processo
Presenca da inovagao Ausente Ausente

na estratégia da
empresa

Fonte: o autor.




58

Capitulo 6
Consideracoes finais

As empresas analisadas do setor produtivo de Campos dos Goytacazes — RJ
possuem baixa capacidade de inovacao, criando a necessidade de investimentos
imediatos, sobretudo no que diz respeito a insercdo de novas tecnologias, para
garantir sua sobrevivéncia e melhorar sua competitividade no mercado interno e
externo.

Os setores analisados realmente possuem um quadro de estagnacdo e
declinio, e para reverter esta situagdo seriam necessarios investimentos em todas as
formas de inovacéo tecnoldgica, sobretudo as de processo e organizacionais, como
forma de criar e sustentar vantagens competitivas.

Observamos que, neste momento a questdo inovatividade nas empresas
maduras analisadas do setor sucroalcooleiro e de fabricacdo de alimentos de
Campos dos Goytacazes-Rj é considerada muito baixa ou inexistente. E isto € um
fato gravissimo j4 que, dada a dindmica atual dos mercados, a inovatividade é
primordial para o bem estar dessas organizacdes. Além disso, diante da atual fase
de aquecimento de mercado, como 0 exposto anteriormente, conclui-se que estas
empresas nao estdo preparadas para aproveitar e acompanhar esse novo ritmo de
crescimento e competitividade, ditado pelas lideres do mercado global.

A natureza familiar das organizacfes, a falta de capital das empresas e
fornecedores, a resisténcia cultural dos empregados, as formas de gerenciamento
rigidas e conservadoras, e a auséncia de cooperacao interorganizacional sdo alguns
dos principais fatores-chave relacionados a inovacdo, caracterizados como
obstaculos a serem vencidos pelos setores analisados na regiao.

A natureza familiar e tradicional das organiza¢des analisadas, principalmente
no setor sucroalcooleiro. Esta caracteristica influi diretamente no modo como as
empresas trabalham e reagem aos estimulos de seu ambiente, na aceitacdo das
mudancas e no modo como lidam com seus problemas.

Desse modo, fica evidente que setores maduros e tradicionalistas como 0s
explanados na pesquisa tendem a se encontrar estagnados, com dificuldades para
projetar e implementar inovacfes tecnoldgicas de forma a adquirir vantagens

competitivas e otimizar o desempenho da industria. Porém, é possivel também notar



59

que, mesmo nessas caracteristicas, existem oportunidades que sao passiveis de
proveito através de inovacfes. S&0 possiveis inovacdes mais complexas e
elaboradas que demandam trabalho arduo e alto capital para investimento, até
inovacdes simples que dependem apenas de uma mudanca de postura por parte da
organizagao.

Uma mudanca que ndo demanda alto capital para investimento, porém requer
grande esforco e comprometimento é a modificacdo da cultura organizacional. Como
ja foi dito, a cultura organizacional voltada para a inovagdo e para assuncdo de
riscos € requisito basico para o desenvolvimento de firmas inovadoras. Todas as
empresas estudadas possuem, em maior ou menor grau, uma cultura organizacional
rigida e tradicional, e que ndo deixa seus funcionarios a vontade para propor
mudancas e assumir riscos. Existe ainda uma mentalidade classica, muito
semelhante as primeiras teorias administrativas, na qual os funcionarios ocupam
postos de trabalho e realizam somente aquilo que esta definido para seu cargo, e a
alta cupula planeja e decide tudo isoladamente. Esta visdo limitada tem de ser
guebrada, para que se possa implementar uma cultura de inovacdo e estimular o
“espirito criativo” na empresa, aproveitando todo o potencial de seus funcionarios
para gerar valor.

Para mudar uma organizacao e seu modo de pensar e agir, 0 primeiro passo
deve ser o real comprometimento da geréncia com esta causa. A alta cupula deve
reconhecer a inovacdo como prioridade, e inclui-la nas estratégias da empresa de
forma explicita e formal. O planejamento estratégico é de suma importancia para as
empresas, funcionando como um diferencial competitivo e atalho para seus objetivos
organizacionais.

As firmas analisadas, de uma forma geral, possuem um horizonte de
planejamento muito restrito. Nao existe planejamento formal de acbes no médio e/ou
longo prazo e a inovagéo nao € incluida nesses planos. Além disso, a inovagdo nao
esta presente na estratégia dessas empresas. Sem a inovagdo, a capacidade de a
organizacdo gerar valor e atingir seus objetivos se reduz. E sem a inovagcédo na
estratégia da empresa, de forma explicita e formal, é mais dificil alcancar niveis de
inovatividade significantes, ja que ela representa o compromisso € um “guia” para
competir no mercado.

Quanto aos processos internos, seriam necessarios esforcos no sentido de

criar, selecionar e implementar novas idéias, ndo somente no alto escaldo, mas
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envolvendo todos os funcionarios da empresa, fomentando um “espirito criativo”
nessas organizacbes. Atualmente estes esforcos foram considerados fracos ou
inexistentes nas firmas pesquisadas. Além disso, € preciso dar condi¢cbes ao
funcionéario para inovar. Esforcos na gestdo do conhecimento, como a criacdo de
politicas de incentivos e capacitacdo de mado de obra, devem ser despendidos na
busca de uma organizagéo inovadora.

Fazendo uma comparacdo entre os setores analisados, percebe-se que um
encontra-se amplamente subsidiado pelo governo, e o outro ja foi alvo de
investimentos governamentais. O setor de fabricagdo de alimentos, apesar de
receber esses incentivos, ainda ndo apresentou resultados satisfatérios quando a
sua revitalizacdo, e atualmente a maioria dos produtos alimenticios é oriunda de
outras regibes do Brasil. E o setor sucroalcooleiro € composto por unidades
“‘improdutivas” que lutam para sobreviver, e a cada safra, busca a receita necessaria
para cobrir suas dividas.

Novamente percebe-se que as empresas culpam o governo pelos seus maus
resultados, mas ndo analisam criticamente seus préprios comportamentos no
mercado frente as dificuldades enfrentadas. O governo nado foi omisso, e investiu
grandes somas nos setores analisados, porém o comportamento estéatico e a falta de
pro-atividade os impede de crescer.

A principal caracteristica em comum dos setores analisados, e raiz de
diversos problemas apresentados € a caréncia de matéria prima, tanto da cana de
acucar como das frutas e alimentos. Portanto, direcionar politicas publicas para o
produtor rural € uma acao importante resolver este problema.

Quanto ao Setor Sucroalcooleiro, seriam necessarios investimentos em novas
tecnologias para aumentar a produtividade do setor em toda a cadeia produtiva,
desde o plantio da matéria prima, dando apoio aos agricultores, para incentivar o
aumento da oferta da cana de agucar no mercado e garantir o suprimento as usinas.
E passando pelos processos produtivos, que apresentam alto grau de
obsolescéncia, até as inovacbes nas formas de administrar e de atingir os
consumidores.

Também seria interessante que estas empresas trabalhassem em conjunto,
na criagdo de uma marca Unica, como forma de consolidar suas producgdes, e obter
volumes expressivos. Desse modo, poderiam se fortalecer e produzir em escala para

sustentar o Estado do Rio de Janeiro no fornecimento de acglcar e alcool, ja que,
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como foi falado, atualmente ele ainda compra esses produtos de outras regides do
Brasil.

Outra forma de fortalecimento desse setor seria 0 investimento na inovacao
de produtos. Atualmente os produtores do Estado do Rio de Janeiro fabricam
somente agUcar cristal, e geralmente de qualidade ruim, deixando o mercado desses
produtos diversificados nas méos das empresas paulistas e mineiras. Além disso,
com essa estratégia, as empresas diminuiriam a dependéncia dos produtos

tradicionais, alcool e aglcar, que possuem pre¢os controlados no mercado.

Outro ponto ndo explorado pelas usinas do Norte Fluminense € o potencial de
aproveitamento da cana de acgUcar, que representam uma forte reducdo de custos,
como a co-geracao e venda e energia elétrica e o aproveitamento de seus diversos
subprodutos. A cana de acucar produz alguns subprodutos como bagaco, méis, torta

e residuos de colheita, e todos podem ser aproveitados.

Do bagaco obtém-se o bagaco hidrolisado, que é usado na alimentacdo
animal, producdo de insumos para industria quimica e farmacéutica, fabricacdo de
papéis, fertilizantes. Do melaco produzem-se insumos para industria quimica,
farmacéutica e de cosméticos, como &cido citrico, acido latico, levedura, mel. Do
etanol podem ser fabricado polietileno, estireno, cetona, acetaldeido, poliestireno,
acido acético, éter, acetona e toda a gama de produtos que se extraem do petréleo.
Seu variado uso inclui a fabricacdo de fibras sintéticas, pinturas, vernizes,
vasilhames, tubos, solventes, plastificantes, etc. E dos residuos utilizam-se a

vinhaca e vinhoto para fertilizantes e antifungicos (UNICA, 2010).

Outro ponto importante seria a articulacdo entre as unidades produtoras
locais, através de uma rede ou cooperativa, gerando sinergias para ganhar
competitividade através de economias de escala, aumento do poder de barganha,
reconhecimento politico junto aos 6rgdos de desenvolvimento e outros. Além disso,
o compartilhamento de equipamentos e o intercambio de recursos humanos e
informacdes sdo uma excelente forma de fortalecer os envolvidos e impulsiona-los
para mercados mais desafiadores.

Principalmente no Setor de Fabricacdo de Alimentos, os entrevistados
reclamam da falta pessoal técnico para identificar oportunidades de inovacéao e
desenvolver pesquisas de produto e de processo. HA um desconhecimento de
fontes de informacdo para a inovacdo, resultando em produtos de baixo nivel
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tecnologico e consequentemente baixa competitividade frente aos produtos de
outras regides, comprometendo assim a sustentabilidade da empresa no longo
prazo. Uma possivel solucdo seria a articulacdo dessas empresas com governo,
universidade e centros de apoio como 0 SEBRAE ou incubadoras, formando uma
parceria visando o treinamento e capacitacao da Mao de Obra e da empresa.

Foi percebido que a grande maioria dos empresarios entrevistados
desconhece as politicas de auxilio do governo. E, os que conhecem, ndo usam por
desconfianca, medo da burocracia e falta de credibilidade das politicas e
mecanismos do governo. E somente uma pequena parcela de empresas, geralmente
as de maior porte, tira proveito dos beneficios da politica de governo.

Os entrevistados reclamam da falta de m&o de obra qualificada. Porém,
Campos dos Goytacazes conta com varias escolas fornecedoras de técnicos como:
IFF, Escola técnica (Faetec), Escola Agrotécnica, e Senai, além da universidade
publica e diversas universidades particulares.

E nitida a dificuldade de realizar contato com empresas para pesquisas. Os
gerentes ndo conhecem o potencial da pesquisa para geracdo de desenvolvimento e
inovacao, e nao se interessam pela presenca de pesquisadores nas empresas.

Estes sdo alguns dos primeiros passos necessarios na obtencdo de
condicdbes adequadas para que seja possivel reverter o quadro atual de

enfraguecimento desses setores.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Este € um questionario semi-estruturado direcionado a respondentes do nivel
gerencial das empresas analisadas.

ROTEIRO DE ENTREVISTA

1- A maturidade do mercado em termos de demanda e tecnologia;

2- O nUmero de concorrentes no mercado;

3- A posicdo no mercado da empresa pesquisada;

4- Fortalezas e debilidades da empresa em termos de inovacao;

5- As relacdes inter-organizacionais da empresa,;

6- Os obstaculos para a inovacdo na empresa,

7- As fontes de idéias e informacdes para inovacao;

8- Sugestdes em relacdo ao papel do governo em estimular a inovacgao;

9- Os maiores desafios encarados pela geréncia para encorajar a inovacao;

10- O contato com instituicdes de pesquisa e universidades.




