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A LIDERANCA SETORIAL NA CADEIA DO BIODIESEL: UMA ANALISE A
LUZ DO CONCEITO DE VANTAGEM COMPETITIVA

Industry Leadership in the Biodiesel Chain: An Analysis under the
Concept of Competitive Advantage

RESUMO

Empresas lideres da industria expressam suas competéncias, por meio de resultados. O grande desafio daquelas que ndo estdo na
vanguarda da industria ¢ compreender o que as lideres fazem de diferente para, entdo, copid-las ou avangar no desenvolvimento de
novas competéncias. Neste artigo, objetivou-se identificar quais sdo os fatores que levam as empresas a obter ¢ sustentar vantagem
competitiva no setor de biodiesel. Para tanto, utiliza-se de metodologia qualitativa de carater exploratorio, utilizando-se cinco
diferentes instrumentos de coleta de dados. Identificaram-se cinco fatores que concorrem para a criagdo de vantagem competitiva no
setor de biodiesel, quais sejam, gestdo da cadeia de suprimentos com foco na compra antecipada ou postergada e na diversificagdo
de matérias-primas, gestdo da cadeia de suprimentos com foco na reducdo dos custos de insumos, gestio de custos e rendimentos
industriais, beneficios tributarios de ICMS e proximidade dos consumidores ou de estruturas logisticas diferenciadas. Apos a
identificacdo dos fatores, selecionaram-se seis empresas que se destacam no mercado por sua capacidade industrial utilizada e
market share. Percebeu-se que, em todas elas, ha a ocorréncia de pelo menos um dos fatores identificados. O estudo tem relevancia
académica e pratica, uma vez que delimita, de forma clara, os fatores que possibilitam as empresas lideres estarem onde estao.
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ABSTRACT

Leading companies of the industry sector demonstrate their competencies through performance. The biggest challenge of the non-
leading companies is to understand the difference in the actions of the leading companies in order to maintain this position, that is,
mimic them or develop new capabilities. This paper aimed at identifying which are the factors that make the companies reach and
maintain competitive advantage in the biodiesel industry. For this, we applied an exploratory qualitative methodology in which five
different data collection tools were used. We identified five factors related to the creation of competitive advantage in the biodiesel
sector. These factors are: supply chain management focused on the anticipated or postponed purchase and on the diversification
of raw-material; supply chain management focused on the reduction in the costs of inputs; cost and industrial yields management;
ICMS tax pickups; and proximity of customers and differentiated logistics structures. After identifying the factors, six companies,
recognized in the market by their industrial capacity usage and market share, were chosen. In all these companies, there was at least
one of the factors that generates competitive advantage. This paper has academic and practical implications since it clearly delimitates
the factors that are capable of leading companies toward a leadership position.

Palavras-chave: Suprimentos; Estratégia; Custos.

Keywords: Supply; Strategy; Costs.

INTRODUCAO Entender a dindmica ou padrdo competitivo de

um setor vai além da mera identificagdo dos concorrentes

A razdo de ser de qualquer empresa privada ¢ a ] o
lideres de mercado e analise dos seus bons resultados. Os

geracao de lucro. Nesse sentido, ¢ fundamental que os ges-

tores entendam a dindmica competitiva do mercado em que
atuam e quais sdo os elementos ou premissas capazes de
diferenciar suas empresas das demais. Essa compreensao
¢ crucial para que os tomadores de decisao possam definir
a estratégia de curto, médio e longo prazo que levara a
obten¢do e manutencao de vantagem competitiva.

gestores devem ter a capacidade de compreender como
esses participantes chegam la. Identificar os benchmarks
do mercado que devem ser seguidos e entender como
eles gerenciam seus recursos e seus esfor¢os para atingir
posicao de destaque ¢ o grande desafio dos gestores. Essa
missao ndo ¢ simples, visto que a interpretagao de “como
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o concorrente faz algo” ou “como o concorrente gerencia
suas atividades” requer habilidade do gestor em interpretar
sinais e atitudes.

Sediyama et al. (2013), comentando sobre a impor-
tancia da gestdo na lideranga em custos e, por consequén-
cia, na manutengdo de vantagem competitiva, no setor de
commodities agricolas, advogam que:

A maioria das empresas esmagadoras de soja que atuam

no Brasil tem forte orientagdo para lideranca em custos,

ou seja, visam estratégias que diminuem os custos por

unidade de produg¢do, uma vez que buscam explorar o

sistema logistico para obterem maior eficiéncia produtiva

(SEDIYAMA et al., 2013, p. 162).

Nesse sentido, em se tratando de mercados “com-
moditizados”, ou seja, aqueles cujo produto final possui um
baixo valor agregado e nos quais processos operacionais
e produtivos sdo bastante semelhantes de empresa para
empresa, o desafio de compreender o que o concorrente faz
que lhe proporciona vantagem competitiva pode ser ainda
mais complexo. Em mercados desse tipo, o sinal concreto
de que um competidor detém vantagem competitiva ¢, por
exemplo, a sua capacidade total utilizada (DAZIANO et
al.,2007; LOPES et al., 2011; SEDIYAMA et al., 2013). Se
o mercado como um todo estd operando com capacidade
ociosa elevada e um concorrente destaca-se com uma
taxa de ocupac¢do elevada, isto indica claramente que
esse concorrente detém algo que os outros nao possuem.
O desafio, mais uma vez, ¢ interpretar “o que ele esta
fazendo de diferente”.

O setor de biodiesel brasileiro ilustra o acima ex-
posto. Essa industria ¢ marcada por uma alta capacidade
de producdo versus uma demanda limitada (BRASIL,
2013; PETERSON SOLUTIONS, 2015). Em um cenério
como este, contudo, verifica-se, em qualquer recorte no
tempo, a paradoxal situag¢@o: enquanto algumas empresas
apresentam altas taxas de uso de sua capacidade nominal
de produgdo, outras apresentam baixas taxas ou, até mes-
mo, ociosidade completa. A explicagdo do porqué aquelas
empresas se diferenciam destas pode estar relacionada a
posse ou ndo de vantagem competitiva.

O cenario acima esbogado provoca os autores
deste artigo a definir a seguinte questdo de pesquisa: o
que empresas lideres fazem para manter essa posi¢do no
setor de biodiesel? Para responder a esse questionamento,
objetiva-se identificar quais sdo os fatores que levam as
empresas a obter e sustentar vantagem competitiva no
setor de biodiesel. Para tanto, utilizou-se de metodolo-
gia qualitativa de carater exploratdrio. Este artigo passa
por essa introdugdo, por uma revisdo de literatura sobre

estratégia e vantagem competitiva, pela metodologia de
estudo adotada e procedimentos de coleta de dados, pela
discussdo e pelas conclusoes.

2 ESTRATEGIA E VANTAGEM COMPETITIVA

O classico Porter (1980) estabelece as trés estra-
tégias genéricas para a producdo de vantagem competi-
tiva, quais sejam, lideranga em custos, diferenciacdo de
produtos e foco. Porter (1980), corroborado por Baack e
Boggs (2008), define lideranga em custos como sendo o
resultado de um conjunto de politicas e estratégias fun-
cionais, focando um objetivo basico, que ¢ a redugdo de
custos e sua manutengio nesses patamares. E fundamental
que a empresa tenha niveis de custos inferiores aos dos
seus concorrentes, para que ela seja reconhecida como
lider (PORTER, 1980). Em agronegdcios e commodities
agricolas, ser lider em custos é uma das estratégias mais
efetivas para que a empresa assuma posi¢do de vantagem
competitiva no setor (SEDIYAMA et al., 2013).

Barney (1995), outro classico dos estudos em
estratégia, observa que a vantagem competitiva esta
relacionada as oportunidades e ameagas que o ambiente
de negdcios propde e as forcas e fraquezas inerentes a
propria empresa. Por outro lado, autores como Lado e
Wilson (1994), Boxall (1996) e Ensign (2004) usam a
Visdo Baseada em Recursos (Resource Based View) para
justificar que a vantagem competitiva vem das compe-
téncias internas da empresa.

Uma das principais formas de se identificar se
uma empresa detém vantagem competitiva ¢ por meio da
analise de sua performance (WIGGINS e RUEFLI, 2002;
NEWBERT, 2008; RUSSELL e MILLAR, 2014). Allen
¢ Helms (2006) trazem uma abordagem quantitativa para
discutir a relagdo entre as estratégias genéricas de Porter,
as praticas gerenciais desenvolvidas nas empresas ¢ a per-
formance organizacional. O estudo desses autores vai de
encontro ao que se pretende discutir, neste artigo, porém,
aqui, de forma qualitativa.

Klein (2002) enuncia que a vantagem competitiva
¢ a chave para entender a performance de uma empresa
em um mercado competitivo. Wiggins e Ruefli (2002),
Agha, Alrubaiee e Jamhour (2002), Russell e Millar (2014)
trazem abordagens empiricas qualitativas, mostrando a
relacdo existente entre vantagem competitiva e perfor-
mance. Para esses autores, medidas como desempenho
financeiro e market share, por exemplo, sdo indicativos
de que a empresa sustenta vantagem competitiva em seu
mercado de atuagao.
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A vantagem competitiva pode advir também de
posicionamento geografico privilegiado em rela¢do aos
concorrentes. Algumas empresas t€ém vantagem sobre as
outras pelo fato de estarem situadas em regides com maior
disponibilidade de recursos para a produgéo, por exemplo.
Caminhando nesse sentido, Siggel (2006) traz a tona a
importancia da teoria ricardiana para a discussao sobre van-
tagem competitiva, oriunda de posicionamento geografico
privilegiado. Lakra ef al. (2014) também ilustram o uso da
teoria ricardiana, ao discutir a competitividade internacional
das principais commodities exportadas pela India. Feizpour
e Mehrjardi (2014) discutem vantagem competitiva entre
as industrias do Iran, levando em conta o posicionamento
geografico de cada uma delas. Doanhh e Yoon (2011) fazem
0 mesmo tipo de estudo para a industria vietnamita.

Percebe-se, pela revisdo de literatura que a vanta-
gem competitiva esta direta e positivamente relacionada ao
desempenho da firma. Como indicadores de performance
citam-se, por exemplo, market share e o proprio desempenho
financeiro. Percebe-se, também, que a vantagem competitiva
pode ser oriunda de fatores internos a empresa ou de fatores
externos a ela. Esses argumentos encontrados na literatura
dardo o suporte necessario para as discussoes a serem desen-
volvidas a partir dos dados qualitativos coletados em campo.

3 METODOLOGIA

Doz (2015), comentando sobre a importancia da
pesquisa qualitativa em administragao, defende que esse
tipo de abordagem ¢ primordial para estudos e pesqui-
sadores que desejam “abrir a caixa preta” do processo
organizacional, ou seja, que desejam descobrir 0 “como”,
0 “quem” e o “por qué” das agodes individuais e coletivas
organizadas. Sutton (1997), em seu trabalho que discute
a importancia de se conduzir uma pesquisa qualitativa
de forma criteriosa para que estudos oriundos dela sejam
passiveis de serem publicados, ja afirmava que pesquisa
qualitativa desfruta “de consideravel legitimidade na
literatura sobre estudos organizacionais”.

Rynes e Gephart Jr. (2004) sdo assertivos da
defini¢do da importancia da pesquisa qualitativa como
método. Segundo os autores, ela fornece percepgdes (ou
insights) que sao de dificil captura em pesquisas quantita-
tivas, possibilitando o entendimento de processos sociais
que subjazem a gestdo e a administra¢ao. Rynes e Gephart
Jr. (2004) compartilham da opinido de Sutton (1997) acerca
da “necessidade” de a pesquisa qualitativa ser conduzida,
em todas as suas etapas, com rigor € critério.

Ariqueza dos dados qualitativos obtidos pelos autores
conduziu-os a optar pela metodologia qualitativa de carater

exploratorio. Com o suporte da densa literatura sobre estratégia
e vantagem competitiva, os autores foram capazes de extrair
dos dados qualitativos coletados inferéncias importantes sobre
os fatores internos e externos que fazem com que as empresas
lideres estejam nessa posi¢ao na indstria do biodiesel.

3.1 Procedimentos de Coleta de Dados

Os dados qualitativos foram obtidos de duas formas:
a) observagdes de campo e b) entrevistas livres de estrutura.
As observagdes foram feitas em trés conferéncias internacio-
nais sobre o mercado de biodiesel e em uma série de reunides
internas entre integrantes da area comercial e industrial de
uma empresa produtora de biodiesel. As entrevistas livres
de estrutura foram realizadas com onze gerentes de vendas
de insumos e matérias-primas; com cinco gerentes comer-
ciais de empresas de biodiesel; e com quatro especialistas
de mercado. Por questdes de confidencialidade, as empresas
e institui¢des consultadas ndo serdo identificadas.

Os dados foram coletados entre os anos de 2012 ¢
2016. Durante esse periodo, os autores tiveram a oportu-
nidade de ndo s6 acompanhar, mas, também, de participar
ativamente das discussdes sobre o setor de biodiesel com
os proprios agentes privados, publicos e institucionais
tomadores de decisdo. Esse tipo de envolvimento possibi-
litou verdadeira imersdo dos autores nas questoes relativas
ao setor, facilitando a compreensao da sua dinamica, dos
detalhes dos relacionamentos inter e intraclos da cadeia e
da influéncia do ambiente de negdcios sobre as empresas.

Seguindo as sugestoes de Sutton (1997) e Rynes
e Gephart Jr. (2004), no que se refere a necessidade de
estudos qualitativos apresentarem rigor e critério na coleta
e interpretag@o dos dados, apresenta-se, no Quadro 1, de
forma sistematica, a caracteriza¢do dos grupos sociais
entrevistados e dos ambientes observados, bem como os
topicos abordados e as inferéncias obtidas.

Como estratégia para a analise de conteudo, es-
tabeleceram-se topicos a serem perseguidos, durante o
procedimento de campo para cada uma das cinco ferramen-
tas de coleta de dados utilizadas. Os topicos tém relacao
direta com os diversos aspectos da gestdo da cadeia de
suprimentos do biodiesel. Como exemplo, cita-se custo de
producdo, comportamento de precos de matérias-primas
e insumos, estratégia de precificacdo, gestdo da carteira
de clientes, entre outros. Durante o processo de andlise,
os manuscritos oriundos do procedimento de coleta de
dados foram fragmentados e reagrupados dentro de dois
grandes conjuntos: fatores externos e fatores internos que
poderiam concorrer para a lideranca setorial e a vantagem
competitiva.
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QUADRO 1 - Caracterizacao do procedimento de coleta de dados.
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Fonte: Elaborado pelos autores

4 DISCUSSAO

As discussdes relacionadas a este artigo foram di-
vididas em trés grandes topicos: identificagdo dos fatores
de vantagem competitiva no setor; relacionando fatores
internos e externos, vantagem competitiva e lideranca
setorial; os lideres do mercado brasileiro de biodiesel.

4.1 Identificacdo dos Fatores de Vantagem
Competitiva no Setor

Com base da interpretag@o dos dados coletados em
campo, identificaram-se cinco fatores que, em conjunto ou
individualmente, podem atribuir vantagem competitiva
para a empresa. Esses fatores sdo caracteristicas internas
ou externas a empresa que sdo capazes de coloca-la em
vantagem em relagdo a seus concorrentes. Esses fatores
sdo: gestdo da cadeia de suprimentos com foco na compra
antecipada ou postergada e na diversificagdo de maté-
rias-primas, gestdo da cadeia de suprimentos com foco
na reduc@o dos custos de insumos, gestdo de custos e
rendimentos industriais, beneficios tributarios de ICMS e
proximidade dos consumidores ou de estruturas logisticas
diferenciadas. Cada um dos cinco fatores sera discutido
em detalhes nos proximos topicos.

a) Gestdo da cadeia de suprimentos com foco na
compra antecipada ou postergada e na diversificagdo de
matérias-primas.

O modelo de gestao das compras de matérias-pri-
mas ¢ baseado na efetivagdo da compra logo apods a venda
de biodiesel e na utilizagdo de 6leo de soja como unica
fonte de matéria-prima. A empresa se diferencia dos seus
concorrentes quando, por exemplo, passa a comprar ma-
téria-prima antes de confirmar suas vendas de biodiesel ou
durante o periodo de entrega, ou seja, apos realizar a venda.
Para que a empresa realize essa estratégia com sucesso
e capture dos seus ganhos, é necessario que os gerentes
comerciais estejam atentos a dois pontos: a) sazonalidade
dos precos das matérias-primas e b) perspectivas de dispo-
nibilidade fisica de matéria-prima se a compra for feita em
momento posterior a venda de biodiesel. Os riscos desse
tipo de estratégia sdo:

1) Comprar matéria-prima a um prego elevado antes
davenda do biodiesel e ndo conseguir precifica-lo de forma
competitiva no momento da venda. Se isso acontece, a
empresa pode ficar fora do mercado ou pode operar com
margens baixas ou negativas.

2) Comprar matéria-prima a um prego elevado
depois da venda do biodiesel. Nesse caso, ja existe o
compromisso da entrega do biodiesel aos clientes. A unica
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alternativa que resta a empresa ¢ comprar matéria-prima
mais cara, cumprir o contrato de biodiesel e assumir as
perdas advindas dessa tomada de decisdo.

O competidor também se diferencia dos seus con-
correntes quando assume o risco de diversificar os tipos
de matérias-primas utilizadas. Empresas que utilizam,
por exemplo, gordura animal e 6leo de algoddo, tendem
a aumentar suas oportunidades de reduzir seus custos de
produg@o na comparag@o com 0s concorrentes que usam
somente 6leo de soja, ja que o custo do 6leo de soja ¢
relativamente padronizado dentro do pais.

Existem alguns riscos inerentes ao processo de
diversificacdo de matérias-primas para a producdo de
biodiesel. O mais latente deles ¢ relativo a qualidade.
Diferentemente do 6leo de soja, outras matérias-primas,
tais como gordura animal e 6leo de algodao, apresentam
grande varia¢do de qualidade. Ao se produzir biodiesel
com matéria-prima com elevados niveis acidez e im-
purezas, a perda industrial no processo de producdo de
biodiesel ¢ maior. Isto significa que serd necessaria mais
matéria-prima para produzir uma unidade de biodiesel. A
consequéncia imediata disto ¢ uma elevagao do custo por
tonelada de biodiesel.

Outro risco existente da diversificagdo de maté-
rias-primas € relativo ao risco de ndo cumprimento dos
contratos de fornecimentos. O sistema de comercializagao
dessas matérias-primas alternativas nao ¢ bem definido e
estruturado como o do 6leo de soja. Existem varios relatos
de casos em que o fornecedor de matéria-prima rompe
o contrato ao perceber que o pregco do produto subiu. A
consequéncia imediata para o produtor de biodiesel ¢ a
eventual falta de matéria-prima para a produgdo e cum-
primento dos seus contratos de venda.

Acdes relativas a gestdo da cadeia de suprimentos
com foco na compra antecipada ou postergada e na diver-
sificacdo s@o diretamente relacionadas as competéncias
internas da empresa e dos seus gestores.

b) Gestao da cadeia de suprimentos com foco na
reducdo dos custos de insumos.

Da mesma forma que para a gestdo da cadeia de
suprimentos na compra antecipada ou postergada e na di-
versificagdo, a gestdo da cadeia de suprimentos com foco
na reducao dos custos de insumos também encontra um
padrao de mercado. Para garantir suprimentos, as empresas
tendem a realizar a compra de metanol, o principal insu-
mo do ponto de vista de custos para a industria, por meio
de contratos de longo prazo com um unico fornecedor.
Apenas a Mitsubishi e a Methanex, dois dos maiores pro-
dutores desse petroquimico no mundo, fazem esse tipo de

contrato. Competidores que experimentam realizar compras
no mercado spot' de varios fornecedores tendem a capturar
precos melhores. Isso porque o fornecimento desse insumo
no Brasil ¢ feito, além das companhias mencionadas, por
outras empresas menores que conseguem trazer produto para
o mercado brasileiro em condi¢des mais interessantes do
ponto de vista de custo das lideres Mitsubishi e a Methanex.

O risco desse modelo diferenciado de gestao esta no
fato de as empresas pequenas ndo contarem com o mesmo
grau de segurancga, em termos de garantia de suprimentos,
que apresentam as lideres do setor. Mitsubishi e Methanex
possuem fabricas de metanol espalhadas pelo mundo. A
eventual falta de produto em uma fabrica pode ser suprida
por outra. O mesmo ndo vale para as empresas menores.
Essas empresas originam produto de pequenas em presas
produtoras na Asia e Oriente Médio e trazem para o Brasil.
A eventual falta de produto por um dos seus fornecedores
pode representar rompimento no suprimento de metanol
para os produtores de biodiesel.

Acdes relativas a gestdo da cadeia de suprimentos
com foco na redug@o dos custos de insumos sdo direta-
mente relacionadas as competéncias internas da empresa
e dos seus gestores.

¢) Gestao de custos e rendimentos industriais.

O padrao de mercado revela que a gestao de custos
e rendimentos industriais é uma atividade de al¢ada exclu-
sivamente industrial e operacional. As areas comerciais,
responsaveis pelas compras e vendas, t€ém pouca ou ne-
nhuma interferéncia na gestao desses numeros. Contudo,
empresas diferenciadas nas quais as areas comerciais
atuam intensamente na critica, monitoramento e gestao
dos custos e rendimentos industriais tendem a mostrar
desempenho em termos de vendas superior.

Essa integracdo entre equipes industrial e comercial
parece ser fundamental para que a empresa assuma papel de
lideranca. Se o time industrial passa a ser alimentado com in-
formagdes sobre o resultado da unidade de negdcios, ele passa
ase engajar com o desempenho financeiro da empresa. A¢gdes
como a persegui¢do por redugio de custos fixos e incremento
dos rendimentos industriais podem advir desse engajamento.
Por outro lado, ao ter ciéncia das dificuldades operacionais
daunidade industrial, a &rea comercial passa a executar suas
estratégias de vendas e compras, levando em consideragao
eventuais gargalos nessa seara. Uma operacao executada de
forma planejada tende a ser menos custosa do que a execugao
de agdes de corregdo por planejamento ineficiente.

"Jargéo utilizado no mercado de commaodities que se refere as compras
feitas diariamente para atender as necessidades da unidade industrial.
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Acgoes relativas a gestdo de custos e rendimentos
industriais sao diretamente relacionadas as competéncias
internas da empresa e dos seus gestores.

d) Beneficios tributarios de ICMS.

Os beneficios fiscais relativos ao Imposto sobre a
Circulagao de Mercadorias e Servigos (ICMS) tem grande
relevancia na determinacao da vantagem competitiva entre
os Estados produtores de biodiesel. O ICMS é um imposto
estadual e, como tal, estd nas maos do governo de cada
Estado decidir quais os setores sdo relevantes para o seu
desenvolvimento. Com base nessa lista de prioridades,
cada estado atribui beneficio de ICMS para a indstria de
biodiesel, de acordo com a importancia desse setor para
a economia estadual. De acordo com os dados coletados
em campo, os estados do Rio Grande do Sul e do Mato
Grosso sdo dois dos estados que mais concedem beneficio

de ICMS para o setor de biodiesel. Nao por acaso, estes
sdo, respectivamente, o primeiro € o terceiro maiores
produtores de soja do pais. Ou seja, os Estados julgam
importante fortalecer a industria do biodiesel, uma vez
que ela ¢ uma prolongagdo natural do complexo soja.
Negociar a grandeza do beneficio fiscal de ICMS com os
governos estaduais candidatos a receber uma nova empresa
de biodiesel ¢ um passo fundamental na etapa de tomada
de decisdo sobre onde a industria deve ser instalada.
Relatos coletados durante o procedimento de coleta
de dados dao conta de que os Estados de Sao Paulo e
Santa Catarina sdo fortemente atingidos por essa diferen-
c¢a de beneficios de ICMS. Como podera ser observado
em maiores detalhes, no Quadro 2, a frente, a empresa
ADM do oeste de Santa Catarina apresenta apenas 23%
da sua capacidade maxima utilizada no ano de 2015.

QUADRO 2 - Empresas lideres no setor brasileiro de biodiesel

Empresa | Localizacio

Fatores internos e externos identificados

Market
Share

Capacidade
total utilizada

BSBios Parana

Diversifica matérias-primas para a produgdo de biodiesel, utilizando, além
de 6leo de soja, gordura animal.

Esta proxima a base de distribui¢@o de Paulinia (SP) e Araucaria (PR).
Pode atender as bases de distribui¢do secundarias no interior de Sdo Paulo
e do Parana.

Beneficios fiscais de ICMS.

93% 5%

Potencial Parana

Diversifica matérias-primas para a produgao de biodiesel, utilizando, além
de 6leo de soja, gordura animal.
Esta muito proxima a base de distribui¢do primaria de Araucaria (PR).

92% 4%

Mato

Noble Grosso

Diversifica matérias-primas para a produgdo de biodiesel, utilizando, além
de dleo de soja, gordura animal e 6leo de algodao.
Faz compras de metanol no mercado spot.
Gestao, acompanhamento e critica aos custos e rendimentos industriais.
Infraestrutura ferroviaria disponivel a 3 km da unidade industrial.
Beneficios fiscais de ICMS.

82% 5%

PBio Ceara

Proximidade das bases de distribui¢do primarias de Fortaleza (CE), Sao
Luis (MA) e Natal (RN).

78% 2%

Granol Goias

Gestao, acompanhamento e critica aos custos e rendimentos industriais.
Posicdo geografica estratégica, pois estd localizada em um dos principais
estados produtores de soja do Brasil e possui logistica rodoviaria favoravel
e relativa proximidade das principais bases primarias e secundarias de
Goias, Minas Gerais e dos estados do Nordeste.

77% 7%

Rio Grande

Oleoplan do Sul

Diversifica matérias-primas para a produgdo de biodiesel, utilizando, além
de 6leo de soja, gordura animal.

Esta proxima as bases de distribuicdo primarias de Esteio (RS), Canoas
(RS), Floriandpolis (SC) e Itajai (SC) e das bases de distribuig¢ao
secundarias do interior do Rio Grande do Sul.

Beneficios fiscais de ICMS.

70% 7%

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de dados da Superintendéncia de Abastecimento da Agéncia Nacional do Petroleo, Gas

Natural e Biocombustiveis (SAB/ANP)
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Gestores entrevistados afirmam que essa unidade nao
consegue competir com as unidades produtivas do Rio
Grande do Sul, porque estas gozam de fortes beneficios
de ICMS.

Beneficios fiscais de ICMS sdo advindos de ca-
racteristicas externas que proporcionam vantagem com-
petitiva a empresa.

e) Proximidade dos consumidores ou de estruturas
logisticas diferenciadas

A proximidade dos mercados consumidores ou
de estruturas logisticas diferenciadas ¢ poderosa na
determinagdo de vantagem comparativa. Via de regra,
quanto mais proxima a empresa produtora de biodiesel
esta das bases de distribui¢do de combustiveis, maior
sera seu preco de venda. A relag@o € clara: a distribuidora
de combustiveis paga um prego maior ao fornecedor que
estd mais préximo, pois o seu custo logistico para trazer o
produto desse fornecedor a base de distribui¢do é menor.
Por outro lado, a empresa produtora de biodiesel tem um
custo de produgao mais baixo quanto mais proxima estiver
das fontes de matérias-primas. A distincia entre fontes
de matérias-primas, tipicamente localizadas no interior
do pais, e bases de distribui¢do, tipicamente localizadas
nas capitais e no litoral, pode ser abreviada por estruturas
logisticas eficientes, tais como linhas férreas ou hidrovias.
Empresas que gozam desse tipo de estruturas possuem
vantagem comparativa.

Essa combinagdo entre proximidade das fontes
de matérias-primas e disponibilidade de infraestrutura
logistica esta ocorrendo no municipio de Rondonépolis,
Estado de Mato Grosso. Desde setembro de 2015, a
empresa Raizen esta operando o seu terminal ferroviario
de granéis liquidos, no municipio mato-grossense. Com
o inicio dessa operacdo, a empresa passou a transportar
diesel e gasolina via férrea, partindo do seu terminal
de granéis liquidos de Paulinia, Estado de Sdo Paulo,
com destino a Rondonopolis. Para o retorno, a empresa
carrega seus vagoes-tanque com biodiesel e etanol.
Relatos advindos dos relatos de campo dao conta que
as empresas ADM e Noble, localizadas no municipio
de Rondonépolis, foram as principais beneficiadas por
essa nova operacgao logistica. A Raizen, para aumentar a
ocupagao das composi¢des ferroviarias, tem se esforcado
para aumentar seu market share nas duas empresas. Esse
esfor¢o se da por meio de pagamento de prémio sobre o
preco do biodiesel.

Proximidade dos consumidores ou de estruturas
logisticas diferenciadas sdo caracteristicas externas
que proporcionam vantagem competitiva para a
empresa.

4.2 Relacionando Fatores Internos e Externos,
Vantagem Competitiva e Lideranc¢a Setorial

César e Batalha (2011), Osaki e Batalha (2011);
Kussano ¢ Batalha (2012) e Sedyiama et al. (2013) re-
velam a importancia da lideranga em custos e da logis-
tica na competitividade e da relevancia dos beneficios
fiscais diferenciados entre estados no setor de biodiesel
e no agronegocio em geral. Com base nesses estudos
e nos dados coletados em campo, pode-se dizer que
os fatores internos “gestdo da cadeia de suprimentos
com foco na compra antecipada ou postergada ¢ na
diversificacdo de matérias-primas”, “gestao da cadeia
de suprimentos com foco na reducdo dos custos de in-
sumos” e “gestdo de custos e rendimentos industriais” e
os fatores externos “beneficios tributarios de ICMS” e
“proximidade dos consumidores ou de estruturas logis-
ticas diferenciadas” concorrem diretamente para que
a empresa de biodiesel detenha vantagem competitiva
perante 0s seus concorrentes €, com isso, assuma papel
de lider setorial. A relagdo entre os fatores apontados,
vantagem competitiva e lideranca setorial pode ser
ilustrada pela Figura 1.

4.3 Os Lideres do Mercado Brasileiro de Biodiesel.

Para se discutir a existéncia de vantagem
competitiva e, por consequéncia, lideranca no setor
de biodiesel, selecionaram-se seis empresas que se
destacaram entre janeiro e outubro de 2015, no que
se refere a capacidade maxima utilizada e ao market
share. A métrica escolhida para identifica-las como
lideres de mercado segue a ldgica proposta por Wiggins
¢ Ruefli (2002); Agha, Alrubaiee e Jamhour (2002);
Allen e Helms (2006); Newbert (2008); ¢ Russell e
Millar (2014), que defendem que vantagem competiti-
va e performance estdo diretamente relacionadas e que
performance pode ser medida, entre outras métricas,
por capacidade total utilizada e market share. A partir
dos dados coletados em campo, identificaram-se os
fatores internos e externos que cada uma das empre-
sas possui. No Quadro 2, sintetizam-se as analises de
cada empresa.
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Fatores internos:

a) Gestdo da cadeia de suprimentos com foco na
compra antecipara ou
diversificagdo de matérias-primas.

b) Gestdo da cadeia de suprimentos com foco na
reducdo dos custos de insumos.

¢) Gestdo de custos e rendimentos industriais.

Fatores externos:

d) Beneficios tributarios de ICMS.
e) Proximidade dos consumidores
estruturas logisticas diferenciadas.

ou de

postergada e na |_

Vantagem
competitiva

Lideranca
em custos

FIGURA 1 — A relagdo entre fatores internos e externos, vantagem competitiva ¢ lideranga em custos
Fonte: Elaborada pelos autores a partir dos dados coletados em campo ¢ da revisdo de literatura

5 CONCLUSOES

Neste artigo, objetivou-se responder a seguinte
questdo de pesquisa: o que empresas lideres fazem para
manter essa posi¢ao no setor de biodiesel? Para responder
a esse questionamento, tragou-se como objetivo identifi-
car quais sdo os fatores que levam as empresas a obter e
a sustentar vantagem competitiva no setor de biodiesel.

Ser lider no setor brasileiro de biodiesel significa
ser capaz de realizar sua atividade industrial com o maximo
de lucro ou, a depender do cenario macroeconéomico, com
0 menor prejuizo possivel. Operar com o menor prejuizo
possivel significa produzir a um custo menor do que o seu
custo fixo total. Em outras palavras, qualquer prego de
venda que permita a unidade industrial operar com margem
superior ao seu custo fixo total ¢ melhor do que manter
a planta parada. Assumindo que uma unidade industrial
jamais ird operar com margens inferiores aos seus custos
fixos, pode-se dizer que a capacidade industrial utilizada
¢ uma boa métrica para entender se a empresa se destaca
perante os seus concorrentes.

A vantagem competitiva pode ter origem em fatores
internos ou fatores externos a empresa. Para uma melhor
compreensao sobre como surge a vantagem competitiva na
industria do biodiesel, consorciou-se densa etapa de coleta
de dados qualitativos com revisdo de literatura. A etapa de

coleta de dados combinou observagdes de discussoes internas
e externas a empresa, além de entrevistas livres com gestores
de alguns dos principais segmentos da cadeia. O resultado
disso foi a identificagdo de cinco fatores que concorrem para
a criagdo de vantagem competitiva na industria: gestdo da
cadeia de suprimentos com foco na compra antecipada ou
postergada e na diversificagdo de matérias-primas, gestdo da
cadeia de suprimentos com foco na redugéo dos custos de in-
sumos, gestao de custos e rendimentos industriais, beneficios
tributarios de ICMS e proximidade dos consumidores ou de
estruturas logisticas diferenciadas. Os trés primeiros fatores
sdo oriundos do ambiente interno & empresa, enquanto os
dois ultimos tém origem no ambiente externo.

Dentre as empresas citadas como exemplo, alguns
casos merecem atenc¢do. A empresa PBio, localizada no
estado do Ceara, apresenta apenas um dos cinco fatores
identificados como potenciais criadores de vantagem
competitiva, qual seja, proximidade dos consumidores
ou de estruturas logisticas diferenciadas. Mesmo assim, a
empresa apresenta, no ano de 2015, praticamente 80% de
sua capacidade industrial total utilizada. Percebe-se, ainda
que esse fator estd presente em todas as seis empresas
identificadas como benchmark. Poder-se-ia assumir que
esse fator tem preponderancia sobre os outros na criagao
de vantagem competitiva.
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Ao passo que este estudo configura-se como material
importante para a identificagao dos elementos que concorrem
para a criagdo de vantagem competitiva em uma industria
marcada por margens achatadas, por outro ele carece de
maior aprofundamento no sentido de identificar se ha pre-
ponderancia de fatores na obtengao de vantagem competitiva.
Isso revela uma limitagdo do método de estudo adotado. Em
outras palavras, estudos futuros poderiam se ocupar de res-
ponder ao seguinte questionamento: dentre os cinco fatores
identificados, quais deles tem maior poder para criar vanta-
gem competitiva e levar a empresa a lideranga setorial? Um
estudo desse tipo, no entendimento dos autores, s6 poderia ser
desenvolvido por meio de metodologia quantitativa.
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