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Resumo

A producéo brasileira de cana-de-aglicar na safra 2004/05, segundo dados da Uni&o da
Agroindistria Canavieira de S Paulo (UNICA) de 2005, superou a marca de 387
milhGes de toneladas, volume processado em 313 usinas, e empregando mais de 1
milh&o de trabalhadores . O Brasil produziu mais de 26 milhdes de toneladas de aclcar
e atingiu a producdo de 15 bilhdes de litros de alcool.

Os nimeros acima fazem do Brasil o maior produtor de aglcar e acool do mundo, o
que o garante também na lideranca nas exportagbes no mercado internacional. A
crescente demanda pelos derivados da cana-de-aglicar para abastecer o mercado interno
e 0 externo, vem causando um forte crescimento no setor sucro-alcooleiro.

Segundo Informagdes da LMC International (2004), os custos de producdo do aclcar
brasileiro sdo os menores observados no mundo. O custo por tonelada de aclcar
produzido no Brasil, € ao redor de US$ 180,00/tonelada, contra US$ 335,00/tonelada da
Austrdliae US$ 700,00/tonelada da Unido Européia.

As mudancas esperadas no ambiente politico-legal internacional fortemente
protecionista, tém levado a movimentos de expansao e rearranjos internos. Diante destes
acontecimentos, torna-se importante analisar as estratégias de crescimento das empresas
do setor sucro-alcooleiro.

Palavras-chave: sistemas agroindustriais,aclcar e dlcool, estratégias.



Introducéo

O setor sucro-alcooleiro movimenta cerca de 2% do Produto Interno Bruto (PIB) do
pais, algo como R$ 39 bilhdes por ano, com faturamentos diretos e indiretos, de acordo
com dados da Uni&io da Agroindustria Canavieira de Sdo Paulo (UNICA) de 2005. O
setor € composto por 313 unidades produtoras, responsaveis pela moagem de 387
milhdes de toneladas de cana.

O Brasil produz cerca de 15 bilhdes de litros de alcool e 26 milhdes de toneladas de
acUcar, sendo o maior produtor mundial, além do maior exportador de aglcar, com
aproximadamente 30% do total dos volumes exportados (UNICA, 2005).

Seus custos de producdo séo os menores observados no mundo. O custo por tonelada de
acucar produzido no Brasil, segundo Informagdes da LMC International é ao redor de
USS$ 180,00/tonelada, contra US$ 335,00/tonelada da Austrdlia e US$ 700,00/tonelada
da Uni&o Européia.

Esta vantagem em custos de producdo, aliada a mudangas esperadas no ambiente
politico-legal internacional fortemente protecionista, tem levado a movimentos de
expansao e rearranjos internos.

Objetivo e Metodologia

A crescente demanda por aglcar no mercado externo, o preco competitivo do aclicar
produzido no Brasil, avitériana OMC frente a Unido Européia, o surgimento dos carros
Flex Fuel no mercado interno e a ata continua do barril de petréleo nos ultimos anos
gue coloca em xeque a atual matriz energética mundial, impulsionam o crescimento do
setor e a expansao de suas empresas.

Assim, diante destas mudancas no cenario econdémico do setor, o objetivo deste trabalho
€ identificar quais sd0 as principais estratégias de crescimento adotadas pelas principais
empresas do setor sucro-alcooleiro. A metodologia reline um ensaio baseado em
pesquisa exploratéria em base de dados secundérias.

Revisdo bibliografica

A bibliografia sobre agroindustria apresenta diversos conceitos e enfoques distintos.
Para obter uma andlise completa do assunto, analisaremos o0s conceitos de agroindustria,
cadeias e complexo agroindustrial.

Segundo a definicéo apresentada por Neves (1995), o termo “agricultura’ se referia as
propriedades agricolas de meados do século XX onde se fazia de tudo. Além das
atividades de plantio, quase sempre bastante diversificadas, eram também criados
animais de producdo, produzidos e adaptados os implementos, ferramentas,
equipamentos de transporte e insumos basi cos.

Os produtores, por sua vez, ndo eram especializados. Eram versatels para entender e
executar todo o0 processo, ao nivel de especificidade e desenvolvimento tecnol 6gicos
padrdes da época.
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Com o processo de modernizagdo, a maior velocidade no fluxo das informactes e,
principalmente, a tecnologia, que cada vez tornava-se mais especifica, desde atividades
de producdo de fertilizantes, defensivos, maguinas e implementos, racfes, vacinas,
operacoes de financiamento, de pesquisa, saem da alcada das propriedades e passam
paraterceiros, especializados, as empresas do chamado "antes da porteira’.

Da mesma forma, o processamento, a comercializagcdo, a distribuicéo e o transporte
abandonam a acada dos produtores para serem mais eficientemente realizados por
empresas de terceiros, localizados no chamado "apds a porteira’.

As fazendas passam entdo a se especializar e orientar sua producdo para o mercado,
para o comércio. A especializagdo passou a ser elemento cada vez mais importante, e as
economias de escala trazendo reducdo nos custos de producdo com vantagens
competitivas para os produtores rurais.

Ou sgja, 0 termo agricultura, que antes abrangia o antes da porteira, o dentro da porteira
e 0 apOs a porteira, vai ganhando especificidade (e de certa forma, perdendo
importancia econdmica) com o desmembramento dessas atividades.

Hoje o termo agricultura significa a atividade de plantio, condugdo e colheita, ou
mesmo a producdo de animais, apenas o0 dentro da porteira. Percebe-se quanto de valor
este termo perde ao longo dos Ultimos 40 anos, ainda mais com as tendéncias de
concentracdo dos valores agregados no pds-porteira.

Ainda de acordo com Neves (1995), o conceito de agribusiness, antes de tudo visa dar
um nome que reflita, apesar das diferencas nas magnitudes, aimportancia da agricultura
de 50 anos atras. Trata-se da agricultura e dos negdcios que esta envolve, desde o antes
daporteira até o pds-porteira.

E a recuperacdio da importdncia do antigo termo agricultura, agora chamado de
agribusiness.

As idéias relativas ao cardter sistémico e meso analitico das atividades agroindustriais,
embora relativamente antigas nos estados unidos e na Europa, ganharam maior
importancia nos meios académicos, empresariais e politicos brasileiros no final dos anos
oitenta.

A partir desta época, diversos estudos foram publicados relativos ao sistema
agroindustrial brasileiro, abordando suas diversas particularidades regionais e setoriais,
bem como a forma pela qual o sistema agroindustrial brasileiro insere-se em um
contexto econdmico globalizado.

A literatura francesa utiliza, em vez de sistema agroindustrial a denominacéo de sistema
agroalimentar. Porém de acordo com os autores do livro Gestdo agroindustrial (2001),
eles entendem que o sistema agroalimentar est4 contido no sistema agroindustrial.
Conservar a denominagdo sistema agroalimentar implicaria excluir todas as firmas
agroindustriais (madeira, fibras vegetais, couro e etc.) que ndo tém como atividade
principal ageragéo de alimentos.
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De acordo com Batalha et al. (2001), John Davis e Ray Goldberg, j& em 1957,
enunciaram o conceito de agribusiness como sendo “a soma das operacdes de producéo
e distribuicdo de suprimentos agricolas, das operacBes de producdo nas unidades
agricolas, do armazenamento, processamento e distribuicdo dos produtos agricolas e
itens produzidos a partir deles’.

O sistema agroindustrial pode ser considerado o conjunto de atividades que concorrem
para a producéo de produtos agroindustriais, desde a producéo de insumos (sementes,
adubos, maquinas agricolas etc.) até a chegada do produto final (queijo, biscoito,
massas etc.) ao consumidor.

Ele ndo est4 associado a nenhuma matéria-prima agropecudria ou produto final
especifico. O Sistema agroindustrial, tal como é entendido por Batalha et a (2001),

A andlise de cadeias de producdo é uma das ferramentas privilegiadas da escola
francesa de economia industrial. Apesar de esforcos de conceituacdo empreendidos
pelos economistas industriais franceses, a no¢éo de cadeia de produgdo continua vaga
guanto ao seu enunciado.

Os autores do Grupo de Estudos e Pesquisas Agroindustriais (GEPALI), citam que uma
cadeia de producdo agroindustrial pode ser segmentada em trés macros segmentos,
comercializagdo, industrializacdo e producdo de matérias-primas.

A comercializac8o representa as empresas que estdo em contato com o cliente final da
cadeia de producdo e que viabilizam o consumo e o comercio dos produtos finais
(supermercados, mercearias, restaurantes, cantinas, etc.). Pode ser incluido neste macro
segmento as empresas responsavels somente pela logistica de distribuicéo.

Ja aindustrializacdo representa as firmas responsaveis pela transformacéo das matérias-
primas em produtos finais destinados ao consumidor. O consumidor pode ser uma
unidade familiar ou outra agroindustria.

Por fim, a producéo de matérias-primas retine as firmas que fornecem os suprimentos
para que outras empresas avancem no processo de producdo do produto final
(agricultura, pecuéria, pesca, pisciculturaetc.).

Cabe destacar que, uma cadeia de producdo € definida a partir da identificacdo de
determinado produto final. Apos esta identificacéo, cabe ir encadeando, de jusante a
montante, as vé&rias operacdes técnicas, comerciais e logisticas, necessarias a sua
producéo.

Um complexo agroindustrial, tal como ele é entendido segundo os autores do livro
Gestdo Agroindustrial (2001), tem como ponto de partida determinada matéria-prima de
base. Destaforma, poder-se-ia, por exemplo, fazer alusdo ao complexo cana-de-acUcar.

A arquitetura deste complexo agroindustrial seria ditada pela “explosdo” da matéria
prima principal que o originou, segundo os diferentes processos industriais e comerciais
que ela pode sofrer até se transformar em diferentes produtos finais. Assim, a formagéo
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de um complexo agroindustrial exige a participacdo de um conjunto de cadeias de
producdo, cada uma delas associada a um produto ou familia de produtos.

A agroindustria sucro-alcooleira do pais gera 1 milhdo de empregos diretos e indiretos ,
abrigando mais de 60 mil produtores rurais que fornecem cana-de-agUcar para as usinas.
Em mais de 960 municipios, cerca de 17% do total do Brasil, a economia tem forte
presenca dessa atividade, com processo permanente de geracdo descentralizada de
empregos e renda.

O complexo sucro-alcooleiro possui caracteristicas peculiares como: cultura de ciclo
longo e sazonal, que requer plangamento de longo prazo, com problemas de
comerciaizacdo de curto-prazo; perecibilidade por ndo ser um produto armazenavel,
com época certa para ser colhida e dificuldade para ser transportada a longas distancias;
custo de transporte que inviabiliza transporte de longas distancias restringindo seu
mercado.

Figura 1: Cadeia da cana-de-agUcar

refinaria
™ consumidor final
| trading distribuidores

ind. alimenticia ],_ﬁl distribuidones 1"’| consumider final ‘
| ind. aguear 1—.| ind. transform ’—'I distribuidores 1"| consumidor final‘
|::;I§E|r:iveis '_’| distrib. combust, ’_’| posta gasolina 1"| cansumidor final‘
| ind. quimica i_’| ind. transform ’_’I distribuidaras 1"|c-:-nsumid-:-r final ‘

ind. L ] .| ind. transform ’_' distribuidares 1"|cnnsumidnrfinal‘
famacéutica

insumos Hef Fazenda L gl |1zing

Fonte: Marcos Fava Neves e Décio Zylbersztajn (2002)

O Brasil planta mais de 5 milhdes de hectares de cana-de-aglcar em duas regides
distintas: Separadas por regimes de chuvas diferentes; O centro-Sul concentra cerca de
85% da producéo nacional, enquanto o Norte-Nordeste produz o restante.

A producdo brasileira de cana supera a marca de 387 milhGes de toneladas, volume
processado em 313 usinas, das quais 230 no Centro-Sul. Na safra 2004/05 o Brasil
produziu mais de 26 milhdes de toneladas de aglcar e atingiu a producéo de 15 bilhdes
delitros de & cool.

A agroindustria canavieira emprega mais de 1 milhdo de brasileiros. Cerca de 80% da
cana colhida é cortada a méao; No entanto, no Estado de S&o Paulo mais de 30% da &rea
plantada j& € colhida por méaquinas.
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Mesmo representando menos de 1% das suas &reas cultivaveis, o Brasil € o maior
produtor de aclcar e acool de cana do mundo, com os menores custos de producéo, e
também € o maior exportador do produto.

A cana-de-agUcar encontra condi¢fes climédticas favoraveis para se desenvolver no
Brasil. A producéo € separada por regime de chuvas diferentes. O Centro-Sul, que
concentra cerca de 85% da producao, as precipitagdes ocorrem de setembro a fevereiro,
ao passo que no Nordeste a estacdo das aguas incide nos meses de junho e julho. Dessa
forma, o desenvolvimento das lavouras ocorre em periodos aternados, a safra do
Centro-Sul é contada de maio a abril, enquanto a do Nordeste vai de setembro a agosto.

Devido as diferencas no periodo de desenvolvimento das lavouras e da safra nas regides
Centro-Sul e Norte-Nordeste, o Brasil produz aglcar e dcool praticamente durante o
ano todo.

A produtividade agroindustrial teve nos ultimos anos significativa evolucéo: na regido
Centro-Sul, a média oscila entre 78 e 80 toneladas por hectare, em ciclo de cinco cortes.
Em S&o Paulo, responsavel por cerca de 60% da producdo nacional, a média esta ao
redor de 80 a 85 toneladas por hectare, também em cinco anos.

Em S&o Paulo e no Centro-Sul, o rendimento médio por tonelada de cana € de cerca de
140 a 145 kg de agUcares totais. Para o dcool, isso significa rendimento entre 80 e 85
litros por tonelada.

Qualquer gque sgja a matéria-prima (cana-de-agUcar, beterraba, milho etc.) da qua se
extraia acUcar e acool, o0 setor sucro-alcooleiro do Brasil € dos mais competitivos do
mundo.

A producdo de cana-de-agUcar, passou de 257 milhdes de toneladas na safra 2000/01
para mais de 386 milhdes de toneladas para a safra 2004/05, o que representa um
aumento de mais de 50% no volume plantado.

Tabela 1: Producéo de Cana-de-acUcar Brasil (em toneladas)

00/01 01/02 02/03 03/04 04/05
NORTE-NE 50.522.960 |48.832.459 |50.243.383 |60.194.968 |57.392.755
CENTRO-SUL 207.099.057 | 244.218.084 | 270.406.693 | 299.120.591 | 328.727.155
BRASIL 257.622.017 293.050.543 | 320.650.076 | 359.315.559 | 386.119.910

Fonte: Unica 2005

A producdo de aglcar na safra de 2004/05 foi de 26,6 milhfes de toneladas, o que
representa um aumento de 63% em relacéo a safra de 2000/01. O aumento na producéo
foi estimulado pela demanda internacional e pelo recente aumento nos precos do agucar.

Tabela 3: Producéo de Acucar total Brasil (em toneladas)

00/01 01/02 02/03 03/04 04/05

NORTE-NE 3.612.764 |3.245.849 3.789.205 [4.505.316 |4.536.089




CENTRO-SUL

12.635.941

15.972.162

18.778.055

20.420.477
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22.106.547

BRASIL

16.248.705

19.218.011

22.567.260

24.925.793

26.642.636

Fonte: Unica 2005

Os desenvolvimentos de novas tecnologias resultaram na criagdo de veiculos hibridos, o
que resultou no aumento do &acool hidratado, uma vez que o prego na bomba de
combustiveis € mais barato que a gasolina.

Tabela 5: Producéo de Alcool Hidratado Brasil (m3)

00/01 01/02 02/03 03/04 04/05
NORTE-NE 1.528.671 1.359.744 | 1471141 | 1.740.068 | 1.825.786
CENTRO-SUL 9.064.364 10.176.290 |11.152.084 |13.068.637 |13.587.838
BRASIL 10.593.035 [11.536.034 |12.623.225 |14.808.705 |15.413.624

Fonte: Unica 2005

O mercado interno de agUcar divide-se em doméstico e industrial. No primeiro
prevalecem os acuicares cristal e refinado; no industrial, os aglicares demerara e liquido.
O consumo brasileiro € de 52 kg per capta ao ano, enquanto a média mundial estd em
torno de 22 kg per capta

O Brasil, € o terceiro maior consumidor de aglicar do mundo, o pais consome mais de
10 milhdes de toneladas de acUcar por ano. A India, maior consumidor de aclcar do

mundo, consome cerca de 17 milhdes de tonel adas.

A evolucdo das exportacdes de aglcar brasileira pode ser observada abaixo, o volume
exportado nos ultimos cinco anos mais do que dobrou. Ja o preco médio da tonelada de
acUcar apresentou queda, de US$ 200,69 a tonelada para US$ 179,51 a tonelada em

2005.




Tabela 6: Evolucéo das exportacOes de AcuUcar Brasileira (em toneladas)

2000/2001 | 2001/2002 |2002/2003 |2003/2004 |2004/2005
VOLUME |7.217.833 |10.987.196 |13.473.758 |14.564.476 |16.940.638
USPFOB 1448574 [2.178.964 |2.096.404 |2.342.155 |3.040.954
PRECO M [200,69 198,32 155,59 160,81 179,51

Fonte: Unica 2005

O mercado interno consome cerca de 15 bilhdes de acool hidratado e anidro. Parte do
aumento do consumo esta vinculada ao aumento do preco do barril de petréleo. O
desenvolvimento da tecnologia “Flex-fuel” que permite que os novos veiculos circulem
com alcool ou gasolina também impulsionou o0 aumento das vendas de élcool.

A busca por fontes alternativas de energia em todo o mundo, devido as fortes altas no
preco do barril de petréleo, e visando atender as exigéncias do protocolo de Kyoto,
favoreceram as exportagdes de dcool. Em 2005 o pais exportou mais de 2,5 bilhGes de
litros, o que representa cerca de 580 milhdes de dolares em divisas.

Tabela 7: Evoluc&o das exportagdes de Alcool Brasileira (m?)

2000/01 2001/02 2002/03 2003/04 2004/05
LITROS 293.711 561.591 1.090.300 |1.076.381 |2.583.102
US$H/M3 271,44 317,42 264,36 210,79 226,27
US$ FOB | 20.595 138.278 164.129 226.885 584.487

Fonte: Unica 2005
Estratégias corporativas

Definir estratégia ndo é uma tarefa fécil, pois ndo ha uma definicdo Unica,
universalmente aceita. Varios autores e dirigentes usam o termo diferentemente.
Enquanto alguns incluem metas e objetivos como parte da estratégia, outros fazem
distingdes claras entre elas.

Segundo Porter (2004), a esséncia da formulacdo de uma estratégia competitiva €
relacionar uma companhia ao seu meio ambiente. Embora 0 meio ambiente relevante
sgja muito amplo, abrangendo tanto forgcas sociails como econdmicas, O aspecto
principal do meio ambiente da empresa é a industria ou as industrias em que ela
compete.

Henry Mintzberg (2003), no livro o processo da estratégia, menciona que a natureza
humana insiste em uma definicdo para cada conceito. Diante do reconhecimento
explicito das definigdes multiplas, Mintzberg apresenta cinco defini¢des de estratégia —
como plano, pretexto, padréo, posicdo e perspectiva, classificadas como cinco “P’ para
aestratégia.
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De acordo com Porter (2004), o grau de concorréncia em uma industria depende de
cinco for¢as competitivas basicas. O conjunto dessas forcas determina o potencia de
lucro fina na industria, que é medido em termos de retorno a longo prazo sobre o
capital investido.

As cinco forgcas competitivas — entrada, ameaca de substituicdo, poder de negociacéo
dos compradores, poder de negociacdo dos fornecedores e rivalidade entre os atuais
concorrentes — reflete o fato de que a concorréncia em uma industria ndo esta limitada
aos participantes estabel ecidos.

Todas as cinco forgas competitivas em conjunto determinam a intensidade da
concorréncia na industria, bem como a rentabilidade, sendo que a forga ou as forcas
mais acentuadas predominam e tornam-se cruciais do ponto de vista da formulacdo de
estratégias.

Ameaca de entradas, novas empresas que entram para uma industria trazem nova
capacidade, o desgjo de ganhar uma parcela do mercado e freqlentemente recursos
substanciais. Como resultado, 0os precos podem cair ou 0s custos dos participantes
podem ser inflacionados, reduzindo, assim, arentabilidade.

Assim, a agquisicdo de uma empresa ja existente em uma industria com intencéo de
construir uma posi¢éo no mercado deveria ser vista provavel mente como uma entrada,
muito embora nenhuma entidade inteiramente nova tenha sido criada.

Barreiras de entrada, segundo Porter (2004), existem seis fontes principais de barreiras
de entrada: Economias de escala, diferenciacdo do produto, necessidades de capital,
custos de mudanca, acesso aos canais de distribuicdo e desvantagens de custo
independente de escala.

No setor sucro-alcooleiro, 0 acesso aos canais de distribuicéo, € uma barreira de entrada
importante, uma vez que os terminais de escoacdo dos produtos sdo controlados por
grandes companhias.

Press&o dos produtos substitutos, todas as empresas em uma industria estdo competindo,
em termos amplos, com industrias que fabricam produtos substitutos. Os substitutos
reduzem os retornos potenciais de uma industria, colocando um teto nos precos que as
empresas podem fixar como lucro.

Poder de negociacdo dos compradores, os compradores competem com a industria
forcando os precos para baixo, barganhando por melhor qualidade ou mais servicos e
jogando os concorrentes uns contra os outros, tudo a custa da rentabilidade da industria.

Poder de negociacdo dos fornecedores, os fornecedores podem exercer poder de
negociacao sobre os participantes de uma industria ameacando elevar pregos ou reduzir
a qualidade dos bens e servicos fornecidos. Fornecedores poderosos podem
consegiientemente sugar a rentabilidade de uma industria incapaz de repassar 0s
aumentos de custos em seus proprios pregos.

Ainda segundo Porter (2004), uma vez diagnosticadas as forcas que afetam a
concorréncia em uma industria e suas causas basicas, a empresa estd em posicao para



9

identificar seus pontos fracos e fortes em relagdo a industriaa. Do ponto de vista
estratégico, as condicdes cruciais sG0 0 posicionamento da empresa quanto as causas
basicas de cada forga competitiva.

Outra questdo importante refere-se a analise do macro ambiente em agronegocio. Os
livros tradicionais de marketing mostram como deve ser feito esse processo,
monitorando as varidveis do macro ambiente, sendo elas do ambiente politico-
legal,econémico e natural, sociocultural e, por fim, a questdo tecnoldgica para
identificar ameagas que devem ser evitadas pelas empresas através de acgles de
neutralizagdo, ou ainda identificar oportunidades que, por sua vez, devem ser
exploradas.

Conforme Czinkota et al. (2001), “em geral, 0 ambiente de uma empresa € composto de
seis componentes. Primeiro o ambiente de marketing interno da firma (o
microambiente) consiste nos proprios objetivos e recursos dela. O ambiente externo (o
macroambiente) consiste nos ambientes competitivo, legal e politico, sociocultural,
econdmico e tecnol dgico.”

Uma maneira interessante de analisar as mudancas ambientais no marketing (chamadas
de variaveis incontrolaveis para as empresas) € uma ferramenta chamada de andlise
“PEST”, que aglomera diversos conjuntos de varidveis que produzem modificacdes no
ambiente, e, conseqlentemente, NOs arranjos entre as empresas.

Segundo Ferrell (2005) para uma organizagdo ter alguma chance de atingir suas metas e
objetivos, é preciso que elatenha um plano de competicdo ou um roteiro para chegar |a.
A estratégia, de fato, descreve o plano de competicdo da organizagdo para 0 SUCesso.
Um marketing eficaz requer um solido plangjamento estratégico nos varios niveis de
uma organi zag&o.

De acordo com Wright (2005) a analise SWOT é subjacente a missao de uma empresa,
existe uma analise de seus pontos fortes e fracos internos e das oportunidades e ameacas
impostas pelo ambiente externo. O objetivo da analise é possibilitar que a empresa se
posicione para tirar vantagem de determinadas oportunidades do ambiente e evitar ou
minimizar as ameagas ambientais.Com isso, a empresa tenta enfatizar seus pontos fortes
e moderar 0 impacto de seus pontos fracos.

Ao enfrentar as cinco forgas competitivas, existem trés abordagens estratégicas
genéricas potencialmente bem-sucedidas para superar as outras empresas em uma
industria.

A colocag@o em pratica de qualquer uma dessas estratégias genéricas exige, em geral,
comprometimento total e disposi¢cdes organizacionais de apoio que serdo diluidos se
existir mais de um alvo primério.

Lideranca no Custo Total, a primeira estratégia, que se tornou bastante comum nos anos
70 devido a popularizacéo do conceito da curva de experiéncia, consiste em atingir a
lideranca no custo total em uma industria por meio de um conjunto de politicas
funcionais orientadas para esse objetivo basico. A lideranca no custo exige a construcéo
agressiva de instalagbes em escala eficiente e uma perseguicao vigorosa de reducéo de
custos pela experiéncia.



10

Os fatores que levam a uma posi¢éo de baixo custo, em geral, coloca a empresa em uma
posicdo favoravel em relacdo aos produtos substitutos de seus concorrentes na industria.
Assim, uma posicéo de baixo custo protege a empresa contra todas as cinco forgas
competitivas.

A segunda estratégica genérica é diferenciar o produto ou o servico oferecido pela
empresa, criando algo que sgja considerado Unico no ambito de toda a industria. Os
meétodos para essa diferenciagdo podem assumir muitas formas. projeto ou imagem da
marca, tecnologia, peculiaridades, servicos sob encomenda, rede de fornecedores ou
outras dimensdes.

A diferenciacdo, se alcancada, € uma estratégia vidvel para obter retornos acima da
media em uma industria porque ela cria uma posicdo defensavel para enfrentar as cinco
forcas competitivas, embora de um modo diferente do que nalideranca de custo.

A ultima estratégia genérica € enfocar um determinado grupo comprador, um segmento
da linha de produtos, ou um mercado geografico, como com a diferenciacéo, o enfoque
pode assumir diversas formas. Embora as estratégias de baixo custo e de diferenciacdo
tenham o intuito de atingir seus objetivos no ambito de toda a industria, toda a estratégia
de enfoque visa atender muito bem ao alvo determinado, e cada politica funcional é
desenvolvidalevando isto em conta.

A estratégia de enfoque sempre implica algumas limitagdes na parcela total de mercado
gue pode ser atingida. O enfogue envolve necessariamente um trade-off entre a
rentabilidade e o volume das vendas. Como na estratégia de diferenciacdo, ela pode ou
ndo envolver um trade-off com a posic¢ao global de custo.

Analise dos Resultados e Conclusao

Deve-se ressaltar que 0 estudo ainda estd em andamento, com o propdsito de oferecer
condicbes para que se possam entender quais Sd0 as principais estratégias de
crescimento adotadas pelas empresas do setor sucro-alcooleiro. Contudo, pesguisas
complementares com relagdo ao assunto serdo realizadas.
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