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RESUMO

Este trabalho visa analisar 0s recentes grupamentos estratégicos
gue estdo ocorrendo no sistema agroindustrial da cana-de-acUicar, com
enfoque na sua atividade industrial. As agOes foram agrupadas con-
forme as atuagOes que estdo sendo observadas nas Usinas no que se
refere a marketing, tecnologia, relagdes com o Governo e diversifica-
Gao.
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INTRODUCAO E OBJETIVOS

O sistema agroindustrial da cana-de-agUcar ja
foi tema de indmeros, profundos e excelentes
estudos redlizados quer pela iniciativa privada,
como pelas Universidades e outras ingtituigdes de
pesquisa. A abordagem deste texto leva em con-
sideracéo a visdo sistémica, contemplando desde
0s consumidores dos produtos que utilizam acu-
car e acool até as empresas produtoras de insu-
mos para a cultura da cana-de-agUcar.

O Brasil € 0 maior produtor mundia de cana-
de-agUcar, maior produtor e consumidor mundial
de dcool e o maior exportador de aglcar. Os
nimeros deste sSistema agroindustrial  estéo
sempre na casa dos bilhdes.

Grandes mudancas estdo ocorrendo no am-
biente onde opera este sistema. No ambito inter-
nacional, convive com as incertezas relacionadas
as reservas mundiais de aglcar e combustivels,
consumo e prego do petrdleo, & demanda de com-
bustiveis e aditivos dternativos para o setor de
transportes, a0 aumento do consumo per capita
de aglicar na Asia (notadamente China), ao uso
de adocantes sintéticos e as politicas protecionis-
tas norte-americanas e européias.

No Brasil, enfrenta as diferencas regionais e
suas politicas protecionistas, entra em conflito
com a Petrobras no uso do dcool como competi-
dor do petréleo e procura definir estratégias para
conviver com as recentes desregulamentagtes da
comercidizagdo de cana, de aglcar e acool.
Passa também, em funcdo da abertura econd-
mica, a conviver com competidores e possiveis
aliados externos.

A nivel microeconémico, e este € o principa
objetivo neste trabalho, as empresas teréo que,
com grande velocidade, implementar sistemas
gerenciais para comercializar seus produtos nos
mercados interno e externo. Conviverdo, cada vez
mais, com mercados segmentados, produtos dife-
renciados e oportunidades de agregacéo de valor,
além de aternativas para diversificagdo.

Objetiva-se neste texto analisar aguns dos
principais eixos estratégicos das empresas do
setor neste momento de transicdo. Como se posi-
cionam face as incertezas que se contrapdem as
necess dades de altos investimentos e retornos de
longo prazo? E resultado de pesquisas efetuadas

pelo PENSA — Programa de Estudos dos Nego-
cios do Sistema Agroindustrial, da Faculdade de
Economia, AdministracBo e Contabilidade da
Universdade de Sd0 Paulo, em diferentes meto-
dologias, ao longo de 1997 e 1998.

Grupamentos Estratégicos

As estratégias foram divididas em 4 grandes
grupos. Num primeiro grupo, foram caracteriza-
das as Usinas com base no seu comportamento
face a medidas protecionistas. Num segundo
grupo, foram caracterizadas conforme sua acéo
de marketing. O terceiro grupo contempla as
Usinas e suas agdes no que concerne a tecnologia
e, finalmente, no quarto grupo, as agdes de cria-
¢d0 de parcerias (consorcios). A andlise se inicia
com as medidas protecionistas.

Edgtratégias Das Usinas Com Reagdo A
M edidas Protecionistas

As decisdes estratégicas empresariais 80 as-
sociadas a disposicéo de correr riscos. A retirada
gradual do governo representa uma mudanca
substancial neste aspecto. As agdes protecionistas
do inicio do Prodicool ja ndo existem mais e,
provavelmente, ndo retornardo. Duas estratégias
bési cas se contrapdem:

Al — Algumas empresas continuam funda-
mentando suas estratégias e sobrevivéncia em
ac0es protecionistas governamentais. Seus
negocios ndo sdo aglcar ou acool, mas a
apropriacdo de recursos via programas, in-
centivos e oportunidades oferecidas pelo go-
verno. Continuam lutando para a manutencdo
ou retorno desses privilégios, ndo se prepa
rando para a realidade de competicéo livre.
Atuamente, tém tido dificuldades de sobre-
vida e enfrentam oposicbes da sociedade e
das préprias empresas do setor.

A2 — Outras empresas procuram afastar-se
a0 maximo de agdes governamentais. Buscam
diversificagfes via dternativas tecnolOgicas
ou atuacdo em mercados internacionais. En-
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frentam o inevitdvel convivio com medidas
protecionistas internacionais e as idiossincra-
sias da politica industrial e energética brasi-
leira

As duas estratégias opostas buscam apoio
em agentes distintos. As primeiras contam
com politicos e lobistas especiaizados em
programas e ag0es governamentais voltadas
para garantia de privilégios. As outras tém
buscado ressondncia junto a organizagOes
técnicas e procuram ainhavar diangas, par-
cerias e contratos com outras organizagoes
do Brasi| e exterior.

Estratégias com Relagdo a Marketing

Andisadas sob a 6tica mercadol dgica, encon-
tram-se distintos padrdes estratégicos.

B1 — Um grupo dignificativo de empresas
definiu-se como atuante no mercado de
commodities. Buscam corretamente aumento
de escala e ganhos de efic&cia nos processos
produtivos. Fortalecem suas agbes no mer-
cado internaciona através de fortes ligagtes
com as grandes tradings e, em adi¢do, esfor-
¢am-se para conhecer mercados e clientes.

B2 — Outras (ainda poucas) definiram-se por
estratégias de diferenciacdo e segmentacdo de
mercados. Buscam oferecer um portfélio de
opcoes de produtos, com distintos padrdes de
gualidade e preco a clientes com demandas
bem identificadas. Procuram agregar vaor
através de servigos de logistica diferenciada
(em especid frete). Investem em comunica
¢do, promocdo e atendimento personalizado.
Continuam a comercializar agicar em suas
formas tradicionais, ou sgja, segundo os pa-
drdes de pureza, cor e granulaco.

B3 — Poucas, mas de grupos expressivos,
estéo verticalizando suas agOes, passando a
contar com marcas e a gerir a distribuicdo no
vargjo. E notdrio o aumento de opgdes de
marcas de aglicar em supermercados, concor-
rendo com o tradicional Uni&o.

B4 — Algumas buscam alternativas criativas
e inovadoras para embalagens e formas de
apresentacdo do produto. Neste grupo, a ver-
ticalizacdo ndo € regra, pois vérias empresas
continuam a oferecer esses produtos aos tra-
dicionais agentes. Trata-se de um grupo de
empresas ainda indefinido quanto a gestéo de
marketing. Preferiram manter-se com domi-
nio da atividade industrial, sem muito envol-
vimento na &ea comercial. Evidentemente,
ndo ha seguranca de que essas invengdes se
transformardo em inovagles, pois ha grande
distanciamento de clientes e na avaliacdo de
potenciais de mercado.

B5 — Poucas empresas decidiram deixar de
ser sucroacooleiras, e passaram atuar no
mercado de alimentagdo de forma mais am-
pla. Consolidaram negdcios nas &reas de su-
cos, refrigerantes, ou misturas secas (gelati-
nas, sucos em po, etc), verticalizaram suas
atividades de distribuicgo e passaram a com-
petir com empresas como Nestlé e Parmalat.
Sofrem mudangas radicais de cultura e esfor-
¢am-se para adquirir rapidamente conheci-
mentos gerenciais para se tornarem competi-
tivas em um mercado muito mais complexo
que o de agucar e dcool.

Estratégias Tecnoldgicas

Um olhar sob o enfoque tecnoldgico permite
identificar alguns padrfes interessantes, mais
associados a diversificagao.

C1 — Vé&ios grupos investem pesadamente na
co-geracao de energia, via queima do bagaco
da cana. Ha assinaturas de contratos de co-
geracdo por dez anos, com a CPFL — Com-
panhia Paulista de Forga e Luz. Trata-se de
uma oportunidade de agregacdo de negdcio
a0 ja estabelecido investimento na producdo
de aclcar e dcool, sem a necessidade de
agquisicdo de novas capacidades gerenciais no
campo comercial. Pode ser exercida pelas
empresas com comportamento estratégico dos
grupos A ou B. Evidentemente, aquelas mais
voltadas a acfes governamentais (Al) e que
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produzam em maior escala (B1) sdo as maio-
res candidatas a0 sucesso desta estratégia.

C2 — Algumas empresas de grande porte
buscam negdcios na sucroquimica. Investi-
mentos de mais de US$ 50 milhGes podem
proporcionar produtos das éreas quimica,
farmacéutica e insumos para aimentos. En-
frentam grandes barreiras de acesso as tecno-
logias, em geral propriedade de grandes cor-
poracbes multinacionais. Por outro lado, o
ambiente econdbmico naciona tem atraido in-
vestimentos desses grupos no Brasil e algu-
mas aliangas estratégicas tém se efetivado.
Trata-se da maior oportunidade de agregacéo
de valor no setor. Tem como contrapartida a
perda de controles acionarios absolutos e a
necessidade de convivéncia com parceiros
estrangeiros, com distintas rotinas gerenciais.
O sucesso esta também vinculado a capacita
¢80 em gestdo comerciad em mercados muito
distintos do de agUcar e dcool.

C3 — Empresas de pequeno porte tém conse-
guido diversificar com produtos menos inten-
sivos em tecnologia. A producgéo de leveduras
para alimentacgo animal € um bom exemplo.
N&o predispbe de grandes mudancgas geren-
ciais por tratar-se de mercado industrial, com
poucos clientes.

C4 — Talvez uma das mais comentadas alter-
nativas de diversificagcdo concentrou-se na al-
coolquimica. Embora alguns empreendimen-
tos tenham sido criados, ndo h4 exemplos de
sucesso consistentes. S&o iniciativas que exi-
gem altos investimentos em infra-estrutura e
tecnologia. Diferentemente da sucroquimica,
ndo ha grande nimero de empresas interna-
cionais como opc¢do para parcerias, poisa al-
coolquimica tem se mostrado ndo competitiva
face a petroquimica em todo 0 mundo.

Estratégias com Relacdo a Parcerias e Criagao
de Consorcios

Recentemente, com os desdobramentos da
desregulamentacdo do dcool e aglcar, as estraté-

gias associativistas diferenciaram-se. O exemplo
da Copersucar € marcante no setor. Fundada em
1959, tinha a finalidade bésica de comercidizar
centralizadamente a producgéo de aglicar e acool
realizada por suas cooperadas. Na década de 70,
fortaleceu sua agdo na area de desenvolvimento
tecnolégico, com énfase na busca de novas varie-
dades de cana. Em 1973, incorporou a Cia. Unido
dos Refinadores — agUicar e café-passando a atuar
no mercado vargjista de aglcar cristal e refinado.
Com a criagdo do Prodcool, foi uma das pionei-
ras a redizar as metas de produgdo de &cool
anidro e hidratado. Nos ultimos anos, tem perdido
cooperados descontentes com 0s custos e
beneficios  gerados.  Assim, a cultura
associativista faz parte do setor. As linhas
estratégicas sdo as seguintes:

D1 — AtuagOes isoladas e independentes, em
especia de empresas dissidentes da Copersu-
car. Consideram que 0s custos do associéati-
vismo sd0 muito elevados se comparados aos
beneficios. N&o acreditam, na maior parte
dos casos, devido a experiéncias ma sucedi-
das, que existam sinergias oriundas de desen-
volvimentos tecnol 6gicos pré-competitivos.

D2 — Iniciativas de formac&o de grupos me-
nores, baseados em caracteristicas comuns
(familiares ou geogréficas). Observam-se
poucos, mas crescentes, exemplos de criacdo
de consorcios e associagfes de empresas
voltadas para comerciaizacdo de agUcar e 4-
cool, que funcionam como se fossem o de-
partamento comercial das empresas fundado-
ras. Seguem as estratégias do tipo B1 e B2.

Cruzamentos entre os Grupos Estratégi-
cos

A seguir, 0s esguemas procuram ilustrar e as-
sociar as estratégias apresentadas.



‘ Estratégias relativas a dependéncia do governo

- Estratégias comerciais
A Estratégias tecnol égicas

Cogeracgéao de
energia

Diferenciagéo,

seglmgntacao, Sucroquimica
logistica e

marketing

Commodities

Alta dependéncia de
acOes de governo
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- ex. leveduras

Marcas préprias
evarejo

Inovacdes em
produtos

Diversificacéo p/
alimentos intensivos
em aglcar

A Alcoolquimica

Cruzando-se as estratégias tecnoldgicas e de
marketing € possivel observar que as aternativas
de diversficagdo via adcoolquimica e
sucroquimica sdo também dependentes de intensa
atividade de marketing. Por outro lado,
investimentos nas &eas de co-geracdo e as
opcdes menos intensvas em  tecnologia
(leveduras, por exemplo) sdo também menos

dependentes de agbes mercadolégicas. Esta
andlise preliminar leva a supor que no sistema
agroindustrial da Cana, quanto maior a
dependéncia de tecnologias sofisticadas, maior
também serd a dependéncia de capacitacdo em
marketing.

. Estratégias relativas a dependéncia do governo
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Grau de
intensidade
no uso de
marketina

Les)
62|

]
@ A

N
A\

Y

Grau de sofisticacédo tecnol 6aica



O esquema abaixo procura apresentar as
estratégias descritas indicando a dependéncia de
acOes governamentais cruzada com o grau de
intensidade no uso de tecnologias e atividades de
marketing. Pode se observar aguns padrées bem
definidos:

As estratégias B2, B3, B4, B5 e C2, referem-
se a tentativas de reduzir dependéncia de
acles governamentails, mas para tanto
dependem de maiores esforgos tecnoldgicos e
atividades de marketing mais sofisticadas.

No outro extremo, agrupam-se estratégias C1
e C4, voltadas para agOes governamentais.

Grau de
intensidade
no uso de
tecnologias
elou
marketing

Ou

Dependéncia
de transacOes
com outros
elos dacadeia

As indicagbes Al e A2 representam a
polarizacdo da redugdo de dependéncia de
acOes governamentais versus dependéncia de
fatores tecnol 6gicos e mercadol 6gicos.

Substituindo o “Grau de intensidade no uso de
tecnologias €/ou marketing” por “Dependéncia de
transacbes com outros elos do dSistema
agroindustrial  da Cand’, é possivel evidenciar
gue quanto maior a relacdo com outros e ementos
do sstema, menor a dependéncia de agdes
governamentais.

‘ Estratégias relativas a dependéncia do governo
. Estratégias comerciais

A Estratégias tecnol dgicas

Grau de dependéncia de agbes governamentais

O esquema, a seguir, indica algumas das
principais transagcbes do sistema agroindustrial
da cana que estdo ocorrendo gragas as novas
estratégias das empresas produtoras de aglcar e
dcool.

CONCLUSOES

Este artigo teve como objetivo mostrar
grupamentos que estdo acontecendo no sistema

agroindustrial  da cana-de-aglcar, em seu
segmento agroindustrial (Usinas).

Pode-se perceber que sGo muitas e variadas as
estratégias que podem e estdo sendo tomadas pelo
setor. Ha grande expectativa de consolidagdo do
setor, causada pelo endividamento excessivo de
algumas empresas, trazendo abertura de capital,
participacd0 de bancos e socios internacionais,
processo de fusdo de Usinas, de estratégias
empresariais associadas a escala de producdo e
outras.



As Usinas anteriormente tinham orientagdo
para a produc&o, num mercado regulamentado. O
cenario € outro, e ter visdo de marketing com
orientacBo para 0s mercados consumidores
contemplada nas suas atividades de plangjamento
€ cada vez mais fundamental para a permanéncia
neste setor.
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