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RESUMO

O periodo que se seguiu a desregulamentacdo do setor sucroalcooleiro brasileiro, nos anos 90,
constituiu um desafio para todos os integrantes desse setor. Fez-se necessaria a estruturacdo
de novo modelo institucional, objetivando a adaptacdo a nova realidade marcada pela
fragmentacéo de interesses, potencializada pela assimetria de poder entre os diversos grupos e
unidades do setor. Por outro lado, fusGes e aquisi¢des (F&A), concentracdo, centralizacdo e
internacionalizacdo do capital afetaram o posicionamento das empresas no mercado. Se, por
um lado, esses processos se apresentaram como oportunidade para empresas € grupos
endividados e exauridos em sua capacidade de capitalizacdo, por outro, 0 acirramento da
concorréncia, passou a constituir uma ameagca a sobrevivéncia dos ndo abrangidos pelas F&A
e pelo processo de internacionalizacdo do capital. CorporacBes, grupos empresariais e
empresas familiares, com variados perfis, passaram a conviver com a necessidade de adotar
novas estratégias competitivas, tecnologicas e organizacionais. Nesse contexto, este trabalho
tem como objetivo principal caracterizar a adocdo dessas estratégias por meio de Estudo de
Caso desenvolvido em uma usina localizada no interior do estado de Sao Paulo, por razédo de
sigilo designada de empresa Alfa. A consulta sobre o setor em bibliografia especializada e em
fontes oficiais de dados e informacgfes permitiu situar a posicdo da usina pesquisada nos
mercados brasileiro e regional. Informacgfes sobre a evolugdo da producdo da usina, as
estratégias adotadas e os fatores exdgenos e endégenos que impactaram sua trajetdria pés-
desregulamentacdo, foram obtidas em documentos e por meio de entrevistas com membros da
diretoria da usina estudada. A revisdo teorica e conceitual sobre competitividade e estratégias
competitivas e o levantamento da literatura sobre estratégias adotadas pelo setor
sucroalcooleiro nortearam a identificacdo das acOes e estratégias adotadas pela Alfa. Foi
possivel concluir que a Alfa adotou, no periodo analisado, estratégias competitivas de
diversas ordens, classificadas como gerencias, administrativas, organizacionais, logisticas,
produtivas e tecnoldgicas. A analise da adocdo das referidas estratégias e dos resultados
produtivos alcancados pela empresa Alfa, na evolugdo da moagem de cana, producdo de
acucar e de etanol, comparativamente aos resultados observados para Brasil, Regido Centro-
Sul e estado de S&o Paulo, permitem constatar que a Alfa apresentou desempenho superior,
bem como ampliou sua participacdo no total dos referidos mercados. Portanto, as estratégias

adotadas pela Alfa permitiram que a empresa permanecesse competitiva no cenario pos-



desregulamentacdo do setor, sem ser absorvida pelos processos de F&A ou
internacionalizacdo do capital.

Palavras-chave: Setor sucroalcooleiro. Desregulamentacdo. Competitividade. Estratégias
organizacionais. Estratégias competitivas.



ABSTRACT

The period that had followed the deregulation of the sugar and ethanol sector in the nineties
(90’s) composed a challenge for every member of this sector. The need for structuring a new
institutional model aimed to adapt to a new reality marked by fragmentation of interests,
raised by the asymmetry of power among many groups and units of this sector. On the one
hand, Merges and Acquisitions (M&A), concentration, centralization and internationalization
of this capital had affected the position of the companies in the market. If on one hand, these
processes have presented as an opportunity to the companies and indebted groups and
depleted in their capacity of capitalization, on the other hand, the fiercer of competition
became a threat to its own survival of the units and groups not reached by the (M&A)
procedures and by the internationalization of the capital. Corporation and business groups,
family business with miscellaneous profiles started living with the need to adopt new
competitive, technological and organizational strategies. In this context, the main aim of this
study is to characterize the adoption of these strategies through a case study developed in a
sugar mill plant located in the interior of Sdo Paulo State, by reasons of secrecy designated
as Alfa Company. The survey about the specialized bibliographic sector and in official
sources of data and information allowed to situate the position of the mill plant researched in
the Brazilian and regional Market. Information about the evolution of the mill plant
production, the adopted strategies and the exogenous and endogenous factors had impacted
its path post-deregulation were obtained in documents and through interviews with the board
members of this studied mill. The theoretical and conceptual review of competitiveness and
competitive strategies and the collection of the literature on strategies adopted by the sugar
and alcohol sector guided the identification of actions and strategies adopted by Alfa
Company. It was possible to conclude that Alfa Company adopted in this period of study
competitive strategies of different segments classified as management, administrative,
organizational, logistic, productive and technological. The analysis of the adopted strategies
and the productive results achieved by the Alfa company in the evolution of the milling of the
sugar cane, production of sugar and ethanol, compared to the results observed to Brazil,
South-Central Region and S&o Paulo State, allow to note that the company presented a higher
performance, as well increased its share in the total of these markets. However, the adopted

strategies by Alfa Company has allowed the company to remain in a competitive position in



the post-deregulation scenery of the sector not being absorbed by the processes of F&A or
internationalization of the capital.

Keywords: Sugar and ethanol sector. Deregulation. Competitiveness. Organizational
strategies. Competitive strategies.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo e problematizacao

O setor sucroalcooleiro no Brasil evoluiu sob a égide do Estado, desde a criacdo do
Instituto do Acticar e do Alcool (IAA) em 1933, até a extingio desse 6rgdo, nos anos 1990,
durante o Governo Collor. O longo periodo de intervencao estatal, nesse setor, foi marcado
por medidas protecionistas, que regulamentaram praticamente todos os aspectos relacionados
as suas atividades, desde a producdo até a comercializagdo dos produtos, criando um ambiente
institucional e de mercado que condicionou a estrutura organizacional e o0 modelo de gestéo
das unidades, caracterizado pelo conservadorismo e pela ndo programacdo de mudancas
(BARROS; MORAES, 2002; VIAN, 2003).

Medidas como o tabelamento de precos e o estabelecimento de cotas de produgéo e de
comercializacdo, inclusive de exportacdo, fizeram com que a modernizacdo da gestdo das
empresas e a adocdo de estratégias competitivas, organizacionais e tecnoldgicas néo
estivessem dentre as prioridades dos gestores, cujos esfor¢os estavam preferencialmente
direcionados para a obtencdo de aumento de cotas de producdo, expansdo das areas das
propriedades agricolas, comercializacdo e a consequente ampliacdo da producdo (VIAN,
2003).

De fato, a regulamentacdo, que abrangia as unidades distribuidas por todo o pais
mascarou as assimetrias existentes, tanto no que se refere aos aspectos relacionados a gestdo
administrativa e operacional quanto no campo do poder econdmico e politico (VIAN, 2003).

Com a desregulamentacdo, as assimetrias existentes no setor, principalmente entre as
empresas localizadas no nordeste em relagdo aquelas sediadas na regido centro-sul, foram
potencializadas, ressaltando a fragilidade do setor canavieiro como um todo, naquele
momento de transi¢do (BARROS; MORAES, 2002; VIAN, 2003).

Portanto, a desregulamentacdo do setor sucroalcooleiro, potencializada pelas
diferengas regionais, coloca em evidéncia a falta de consenso setorial e as dificuldades de
estruturacdo de um modelo de auto-regulacdo e impele os produtores a definirem estratégias
que lhes assegure a convivéncia com esse novo cenario (VIAN, 2003; WAAK; NEVES;
MORAES, 1998).

O surgimento de novas unidades no setor sucroalcooleiro passou a dificultar o

aumento de moagem de cana e, por consequéncia, o aumento de producdo nas unidades
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existentes, caracterizando desconcentracdo técnica lado a lado a elevagdo da centralizacéo de
capitais, provocada pela internacionalizacdo do capital por meio das operacGes de F&A,
especialmente no periodo que se seguiu a desregulamentacdo do setor (MARQUES;
PAULILLO; VIAN, 2012).

Essa nova realidade convivia com: periodos de excesso de oferta e cotacOes
desfavoraveis do agucar no mercado internacional; acirramento de medidas protecionistas por
paises tradicionalmente consumidores e a grave crise fiscal do Estado brasileiro verificada no
final do século XX (VIAN, 2003; VIAN; BELIK, 2003).

O processo de desregulamentacdo associado a esse contexto fragilizou e expds as
unidades do setor de todos os portes, dentre elas as empresas familiares, ao desafio de se
manterem competitivas, agora sem a intervencao estatal, que gradativamente passou a ocupar
apenas o papel de fiscalizador do mercado (STADUTO et al., 2007).

A particularizacdo de interesses que ja vinha sendo alimentada pelo movimento de
F&A em razdo da fragilidade financeira de grande nimero de usinas, passou a constituir um
dos comportamentos das empresas desse setor caracterizadas pela diversidade e a presenca de
interesses fragmentados, resultando num leque de alternativas estratégicas (VIAN; ABDO;
LIMA, 2007).

Fendmenos econdmicos presentes na economia brasileira na primeira década do século
XXI, tais como: crescente ingresso de capital internacional, processos de fusdes e aquisi¢oes
(F&A) por grupos nacionais e estrangeiros e faléncias, se fizeram presentes no setor
sucroalcooleiro, este também marcado pelo desaparecimento de pequenas e médias unidades,
em razdo do acirramento da concorréncia (VIAN; ABDO; LIMA, 2007).

Nesse cenario, pode-se inferir que as mudancas ocorridas no setor contribuiram para a
profissionalizacdo; capacitacdo gerencial; melhoria da gestdo financeira; adequacdo as
questdes ambientais e tecnoldgicas e responsabilidade social.

Apbs o processo de desregulamentacdo, o Sistema Agroindustrial-SAG de cana-de-
acucar se tornou muito mais competitivo com a entrada de novas empresas no setor
sucroenergético. Dessa forma, em 1998, o Brasil ja figurava entre os principais paises
produtores de cana-de-agucar e seus derivados (WAACK; NEVES; MORAES, 1998).

Algumas empresas ndo passaram pelos processos de F&A ou de internacionalizacéo e,
mesmo assim, mantiveram-se competitivas. O aumento da rivalidade entre as empresas do
setor e 0 acirramento do assedio de grandes grupos internacionais, demandaram a implantagéo

de estratégias competitivas por parte das usinas (SILVA; AGUIAR, 2012).
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1.2 O problema de pesquisa

O posicionamento adotado pelas empresas que ndo participaram dos processos de
F&A suscita a seguinte questdo, norteadora da pesquisa que da suporte a presente
investigacéo.

Diante das transformac6es financeiras, organizacionais e tecnoldgicas pelas quais vem
passando o setor sucroalcooleiro, sobretudo no estado de S&o Paulo, quais as estratégias
competitivas adotadas pelas empresas ndo absorvidas por grupos nacionais ou internacionais e
quais as vantagens e desvantagens da nao absor¢éo?

Para responder a esta questdo foi selecionada, para o desenvolvimento de um Estudo
de Caso, uma usina do setor sucroalcooleiro, localizada no interior do estado de Sdo Paulo,
designada neste trabalho de Usina Alfa.

O fato de a Usina Alfa ndo ter passado pelos processos de internacionalizagcdo ou de
F&A e as informacGes preliminares obtidas pelo pesquisador dando indicios de um bom
desempenho por parte da Alfa, possibilitaram que ela fosse considerada locus privilegiado
para 0 desenvolvimento do Estudo de Caso, caracterizando seu posicionamento e sua
trajetoria diante dos desafios que se seguiram a desregulamentagdo, bem como identificando
as estratégias competitivas por ela adotadas.

Também, a ado¢do do Estudo de Caso abre a possibilidade de caracterizar o processo
de evolucdo da empresa pesquisada em suas articulacbes com a evolucdo do setor
sucroalcooleiro diante das dificuldades enfrentadas e das oportunidades surgidas, decorrentes
dos processos de concentragdo, centralizagcdo e internacionalizagdo do capital que vem
marcando o setor.

A partir do exposto foram formulados os objetivos do presente trabalho.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Identificar e caracterizar as estratégias desenvolvidas nas areas administrativas,
financeira, de producdo, tecnoldgica, de logistica e comercial, que possibilitaram a empresa
Alfa manter-se competitiva num cenario marcado pela desregulamentacdo do setor e pelos

processos de concentracdo, centralizacdo e internacionalizagdo do capital.
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1.3.2 Objetivos especificos
o Caracterizar o processo de evolucao do setor sucroalcooleiro brasileiro.
e Caracterizar o processo de evolucdo da empresa Alfa no contexto do setor
sucroalcooleiro brasileiro.
e ldentificar estratégias competitivas adotadas pelo setor sucroalcooleiro

brasileiro pos desregulamentagéo.

1.4 Justificativa

O setor sucroalcooleiro, com reconhecida importancia desde o inicio da colonizagédo
do Brasil e com atuagdo destacada na Economia Brasileira, enfrenta atualmente grandes
desafios, com impactos significativos no ambiente competitivo, justificando o estudo desse
setor, por variados enfoques e por meio de diversos recortes (GOHR et al., 2013).

Dada a importancia desse setor no cenario brasileiro, varios pesquisadores se
dedicaram a analisar as consequéncias da transicdo para 0 modelo desregulamentado e as
perspectivas decorrentes desse novo cenario (BACCARIN; GEBARA; FACTORE, 2009;
BARROS; MORAES, 2002; BORGES; COSTA, 2009; BORGES; COSTA; SOUZA, 2010;
MARQUES; PAULILLO; VIAN, 2012; MORAES et al., 2010; NEVES; BATALHA, 1997;
PAULILLO; VIAN; MELLO, 2008; RAMOS, SOUZA, 2005; SHIKIDA; MORAES;
ALVES, 2004; SIQUEIRA; CASTRO JUNIOR, 2010; VIAN, 2003; VIAN; BELIK, 2003;
WAACK; NEVES; MORAES, 1998).

Algumas pesquisas focaram o setor como um todo, enquanto outras o analisaram
especificamente em alguns estados da federacdo ou tomaram um conjunto de unidades
localizadas em microrregifes e estados brasileiros (BORGES; COSTA, 2009; PAULILLO;
VIAN; MELLO, 2008; SILVA; AGUIAR, 2012; VIAN; ABDO; LIMA, 2007; VIAN;
BELIK, 2003).

A investigagdo que deu suporte ao presente trabalho se diferencia das demais em razdo
das especificidades do conhecimento propiciado pelo Estudo de Caso e pela oportunidade de
aprofundamento da analise do impacto das mudangas referidas, especificamente numa

empresa.
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1.5 A empresa selecionada para o Estudo de Caso

A empresa pesquisada, que para efeitos do presente trabalho recebe o nome ficticio de
Alfa, com o propdsito de atender as condi¢des impostas pela sua diretoria e preservar sigilo
relativamente as informagdes veiculadas baseadas em informagfes coletados em sua maior
parte na propria empresa, € uma usina produtora de agucar, etanol e energia elétrica, cuja
trajetdria iniciada em 1973 a partir de um engenho de aguardente transformado em destilaria
em 1979, é identificada com a evolugdo do préprio setor sucroalcooleiro. Essas caracteristicas
conferem a empresa selecionada para andlise, 16cus privilegiado para ser investigada como
um estudo de caso.

Estruturada até 2011 no modelo de gestdo familiar e permanecendo independente no
novo cendrio de internacionalizacdo do capital e de F&A, a empresa pesquisada, segundo
pode-se deduzir do comparativo de evolugdo de producdo e de participagdo no mercado a
partir da safra 1997/98 a 2015/16, nos termos das informacdes coletadas na prépria usina e
também na Uni&o da AgroindUstria Canavieira do Estado de S&o Paulo - UNICA, bem como
em outras entidades ligadas ao setor sucroalcooleiro, tem-se mantido competitiva no contexto
do Brasil, regido Centro-Sul e Estado de Sao Paulo.

A possibilidade de identificar os acontecimentos que mais impactaram a trajetoria da
empresa pesquisada no periodo pés-desregulamentacdo e as estratégias por ela adotadas na
busca de competitividade, além de atender aos interesses de seus dirigentes, representa
contribuicdo para aprofundar o conhecimento do setor visando a avaliacdo de estratégias

competitivas.

1.5.1 Consentimento da empresa

Em novembro de 2015, em reunido com a presenca dos dirigentes da empresa, 0
pesquisador expds detalhadamente os objetivos do trabalho e a justificativa para sua
realizacdo. Salientou ainda que as caracteristicas da Alfa, das quais tinha conhecimento em
razdo de relacionamento profissional que manteve com a empresa anteriormente, indicavam
que ela era perfeitamente adequada para os propdsitos da pesquisa.

Apls obterem o0s esclarecimentos necessarios sobre alguns questionamentos
apresentados, os dirigentes consentiram com a realizacdo da pesquisa com a condicdo de que

0 nome da empresa, bem como de seus dirigentes, fossem mantidos em sigilo.
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Dessa forma, para os efeitos deste trabalho e objetivando o cumprimento do
compromisso de sigilo assumido com os dirigentes da empresa foi atribuido, a usina

pesquisada, o0 nome ficticio de Alfa.

1.6 Aspectos metodologicos

Da forma como foi estruturada, a pesquisa desenvolvida se enquadra como aplicada,
descritiva, qualitativa, longitudinal, desenvolvida por meio de levantamento bibliografico e de
Estudo de Caso.
A presente pesquisa possibilitou a analise de informacdes sobre a Alfa desde sua
constituicdo, em 1973, como engenho de aguardente, permeando sua evolucdo tecnoldgica;
identificando os principais fatos ocorridos a partir da desregulamentacdo e que, na avaliacdo
de seus dirigentes, impactaram negativa ou positivamente sua trajetéria. Foram levantadas as
tomadas de decisOes e as a¢Oes desenvolvidas pela usina, em decorréncia de fatos apontados,
bem como apurados dados histéricos de producdo e de participacdo no mercado, que
possibilitaram avaliar a evolugdo da usina no periodo pesquisado.
Os conceitos obtidos por meio da revisdo teorica e conceitual permitiram identificar,
nas acdes desenvolvidas pela usina, as estratégias competitivas por ela adotadas.
Para o desenvolvimento da pesquisa partiu-se dos seguintes pressupostos:
a) A desregulamentacdo setorial suscitou diferentes estratégias diante das novas
estruturas competitivas (VIAN; BELIK, 2003; BORGES, COSTA; SOUZA,
2010);

b) A trajetoria de crescimento das empresas sofreu influéncia tanto de fatores
externos como internos, resultando em alteracGes de suas caracteristicas gerais de
funcionamento (LUCENA, 2003).

1.7 Estrutura do Trabalho

Além desta primeira sec¢do introdutoria, que abrange a analise da problematica e sua
contextualizagcdo, os objetivos geral e especificos; as justificativas para a realizagcdo da
investigacdo, e os recortes metodoldgicos em que esta foi proposta, a dissertacdo engloba
mais oito secOes, além de Referéncias e Apéndices.
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A segunda secdo é dedicada a apresentacdo do referencial tedrico, enfocando os
conceitos de competitividade; estratégias organizacionais e estratégias competitivas;
concentracgdo, centralizacdo e internacionalizacdo do capital.

A terceira secdo traz a evolucdo do Setor Sucroalcooleiro Brasileiro, tomada como
“pano de fundo” para a caracterizagdo do desenvolvimento da usina pesquisada, exposto de
forma articulada com a apresentagdo do histérico do setor.

A quarta secdo trata das novas estratégias adotadas pelo Setor Sucroalcooleiro
Brasileiro e foi desenvolvida a partir de bibliografia especializada.

Na quinta secdo — metodologia - sdo abordados: o enquadramento metodoldgico; a
caracterizacdo do universo da pesquisa; a adequacdo do Estudo de Caso e a forma em que
estdo apresentados e avaliados os dados e as informacdes.

Na sexta secdo sdo apresentados o historico da usina Alfa e as principais acdes
desenvolvidas por ela no periodo pds-desregulamentacao.

A sétima secdo relne e analisa dados de producdo relativos ao Brasil, regido Centro-
Sul, ao estado de S&o Paulo e a propria Alfa, com o objetivo de apresentar o desempenho da
empresa pesquisada comparativamente aqueles mercados, no periodo analisado.

Na oitava se¢do encontram-se caracterizadas e analisadas as estratégias adotadas pela
Alfa que a mantiveram competitiva no novo cenério pés-desregulamentacao.

A nona secdo trata das consideraces finais.

Em seguida sdo apresentados Referéncias e Apéndice.
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2 REFERENCIAL TEORICO CONCEITUAL

Esta secdo tem por objetivo apresentar o referencial tedrico conceitual utilizado para a
caracterizacdo do contexto mais amplo e para o desenvolvimento do estudo de caso de uma
usina sucroalcooleira localizada no interior do estado de S&o Paulo.

Sé&o tratados, com atencédo especial, os conceitos e as dimensdes de competitividade e
estratégias competitivas, uma vez que se busca identificar e dimensionar sua presenca na
avaliacdo da Usina Alfa, objeto do Estudo de Caso.

Sdo também abordados os conceitos de Fusdo & Aquisicdo, internacionalizacdo da
atividade econdmica, concentragdo e centralizagdo do Capital.

O desenvolvimento do referencial teérico, com frequéncia reporta a realidade objeto
da investigacdo, uma vez que 0 objetivo principal de sua apresentacdo esta atrelado ao

conhecimento do setor sucroenergético e de uma empresa desse setor.

2.1 Competitividade: conceito, contexto e fatores condicionantes

A formulacdo do conceito de competitividade, bem como a caracterizacdo do contexto
e das condi¢des para a consecucao de condicdo competitiva tem sido objeto de atencdo por
parte de diversos autores. No Quadro 1 estdo reunidos posicionamentos de alguns desses

autores.

Quadro 1 — Competitividade: Conceitos e fatores condicionantes

Autores Conceitos e condicionantes
Kupfer (1992) Ha dificuldade de adocdo de um conceito abrangente de competitividade. O
desempenho da empresa no presente é decorréncia de sua competitividade
num dado momento do passado.
Herrera et al. (2005) Os significados da palavra competitividade estdo diretamente relacionados
com os tipos de propostas a que se destinam e também a metodologia
empregada. N&o existe uma definicdo precisa do termo. Vantagens
competitivas ja incorporadas referem-se a competitividade passada: a
competitividade futura decorre de uma combinagdo de fatores como
inovacBes em processo e produto; acdo estratégica; marketing e recursos
humanos.
Silva; Fonseca (2010) A corrente da teoria das organizagdes constituida pelos institucionalistas e
cuja inspiracéo € socioldgica atribui a sobrevivéncia das organizacGes a sua
capacidade de interagir e compartilhar informacdes de forma coletiva.
Hooley; Saunders (1996) Os fatores ambientais (oscilagdes econdmicas; fatores politicos e legais;
graus de regulamentacdo; aceitabilidade social, e impacto ambiental)
influenciam diretamente o posicionamento competitivo.
Farina (1999, p. 149) “...a competitividade pode ser definida como a capacidade sustentavel de
sobreviver e, de preferéncia, crescer em mercados correntes ou em novos
mercados”.
Fonte: Farina (1999); Herrera et al. (2005); Hooley; Saunders (1996); Kupfer (1991); Maximiano (2005, p. 338);
Silva; Fonseca (2010).
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Kupfer (1991) enfatiza a dificuldade de definicdo de um conceito abrangente para
competitividade, mormente porque nos processos de concorréncia o fator tempo é
determinante, vez que os resultados advindos de estratégias adotadas s6 podem ser avaliados
em momento posterior, decorrendo dai a tendéncia das organizacfes adotarem a pratica da
continua revisdo de suas estratégias competitivas levando em consideracdo, dentre outros
elementos, as estratégias das empresas competidoras. Conclui o autor que o desempenho da
empresa no presente é decorréncia de sua competitividade num dado momento do passado.

Na mesma direcdo, Herrera et al. (2005) aduzem que a literatura nacional e
internacional evidencia que os significados da palavra competitividade estdo diretamente
relacionados com o0s tipos de propostas a que se destinam e também a metodologia
empregada, resultando que ndo existe uma definicdo precisa do termo e que vantagens
competitivas ja incorporadas tém relacdo com competitividade passada, enquanto que a
competitividade futura é fruto de uma combinacdo de fatores, tais como: inovacdes em
processo e produto; acdo estratégica, marketing e recursos humanos.

As mudancas institucionais provocadas pelas politicas publicas, bem como a evolugédo
tecnoldgica e as alteracbes no ambiente competitivo acarretam alteraces nos padrbes de
concorréncia. Importa ressaltar que se faz imprescindivel identificar claramente os padrdes de
concorréncia do mercado, como condicdo para se avaliar objetivamente o potencial de
competitividade de que € dotada determinada empresa, tendo em conta que a competitividade
decorre de acOes estratégicas que objetivem adequar a empresa a concorréncia e, inclusive,
reunir capacidade de interferir nas caracteristicas do ambiente competitivo operando
alteracdes a seu favor (HERRERA et al., 2005).

A influéncia dos padr@es institucionais de concorréncia na definicdo dos niveis de
competitividade das organizagcdes também é analisada por Silva e Fonseca (2010). Segundo 0s
autores, os institucionalistas, enquanto corrente da teoria das organizagdes com inspiragdo
sociologica, consideram que a sobrevivéncia das organizagdes depende de sua interacdo com
as orientaces compartilhadas coletivamente, vez que atuam num ambiente onde as crencgas e
0s valores estdo devidamente consolidados.

Hooley e Saunders (1996) asseveram que dentre os fatores que influenciam
diretamente o posicionamento competitivo de um mercado, setor ou mesmo de uma
organizacdo, estdo os fatores ambientais constituidos de oscilagdes econémicas; fatores
politicos e legais; graus de regulamentacdo; aceitabilidade social, e impacto ambiental.

Ressaltam ainda que as empresas que atuam no mercado de commodities enfrentam limitac6es
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relativamente ao controle do mercado que se mostra particularmente influenciavel por
alteracdes econdmicas.

Excetuando as situacdes em que fatores politicos e legais viabilizam a entrada em
mercados dominados por concorrentes bem posicionados, via de regra a vulnerabilidade
diante de tais fatores resulta em menor atratividade exercida pelo setor, assim como o fator
regulamentacdo influi na liberdade de agdo das organizagdes e quando € retirada, potencializa
as dificuldades das empresas frente a concorréncia. Ja o fator aceitabilidade social e impacto
ambiental, traduzindo a preocupacdo com as desigualdades sociais e com a preservacdo dos
recursos naturais, requer cada vez mais uma analise criteriosa dos problemas por parte das
empresas e a adocdo de politicas compativeis com essa realidade (HOOLEY; SAUNDERS,
1996).

Ao abordar o conceito de competitividade sob o prisma das teorias de concorréncia,
Farina (1999, p. 149) leciona que “a competitividade pode ser definida como a capacidade
sustentavel de sobreviver e, de preferéncia, crescer em mercados correntes ou em novos
mercados”. Acrescenta a autora que, nao obstante tal definicdo permitir inferir que
competitividade refere-se a uma medida de desempenho de empresas tomadas
individualmente, o referido desempenho é influenciado diretamente pelas relagGes sistémicas.

Ainda segundo a autora, a medida da evolugdo da empresa no mercado é um indicador
de resultado que reflete a competitividade passada e a adequacdo dos recursos utilizados,
considerando as caracteristicas da concorréncia, sendo que a competitividade futura, por sua
vez, € determinada pelos investimentos em inovacdo em processos e produtos, bem como
pelas acOes de marketing e desenvolvimento dos recursos humanos.

Para Farina (1999) a estrutura do mercado; os padrdes de concorréncia;, as
caracteristicas dos consumidores e o ciclo de vida das industrias constituem o ambiente
competitivo. Conclui ainda que as empresas elaboram suas estratégias tendo em conta o
padrédo de concorréncia vigente e ndo a estrutura dos mercados.

A autora propfe 0 esquema a seguir reproduzido, para propiciar uma analise das
estratégias empresariais e 0 ambiente competitivo relativamente aos sistemas agroindustriais e
sustenta que as mudancas verificadas no ambiente de atuacdo das organizagdes condicionam
as estratégias que serdo por elas adotadas, na medida da sua capacidade de percepcao e
adaptacdo ao novo cenario.

Farina (1999) observa que os sistemas agroindustriais sdo constituidos de segmentos
especificos, podendo apresentar diferenciados graus de inter-relacionamento segundo suas

caracteristicas, requerendo uma analise de suas atividades nos sentidos horizontal e vertical.
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A Figura 1 apresenta esquema que possibilita avaliar as inter-relagdes nos sistemas

agroindustriais:

Figura 1 — Competitividade e Coordenacéo de sistemas agroindustriais

QUADRO 1 QUADRO 2 QUADRO 3
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- Politicas Setoriais
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Fonte: Farina (1999, p. 152).

O esquema proposto pela autora especifica 0s ambientes que interferem na andlise da
competitividade das organizagbes, ou seja: organizacional, institucional, tecnoldgico e
competitivo. Destaca também a importancia do mapeamento das estruturas de governanga e as
relagOes sistémicas que, analisadas conjuntamente com os ambientes descritos, possibilitam
uma avaliagdo das estratégias adotadas e 0 desempenho obtido.

Para Farina (1999), ao se estabelecer o conceito de competitividade dos sistemas
partindo do conceito de competitividade das organizagdes, alguns importantes requisitos
devem ser observados, tais como: a) a sobrevivéncia do segmento como um todo pode se
contrapor ao perecimento de varias empresas que o compdem; b) poderdo ser observados
diferentes graus de competitividade pelos segmentos que fazem parte de um sistema; c) as
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especificidades dos ativos empregados nas transacfes podem resultar na regionalizagéo de
sistemas com niveis de competitividade diferenciados e que poderdo competir pelos mesmos
mercados consumidores, interno e externo; d) grupos estratégicos poderdo ser estruturados no
ambito de um mesmo segmento.

A instabilidade dos padrdes de concorréncia em razdo de mudangas operadas nos
ambientes que exercem influéncia nas estratégias das organizacfes € apontada por Farina
(1999) para alertar para o fato de que os resultados obtidos pelas organizacbes num dado
periodo e que permitiram sua sobrevivéncia e crescimento, ndo garantem a perpetuacao dessa
situacdo dependendo das mudancas que vierem a ocorrer nos padrdes de concorréncia.

A avaliacdo da evolugdo e do posicionamento da empresa Alfa foi orientada pelo
conceito de competitividade formulado por Farina (1999), dado que ele contempla a
capacidade de sobrevivéncia e de crescimento das organizacdes de forma sustentavel em
mercados correntes e reconhece que o0 desempenho das empresas tomadas individualmente
esta diretamente influenciado pelas suas relacdes sistémicas. A pertinéncia da observacdo
desse conceito como subsidio para o desenvolvimento deste trabalho, decorre do
entendimento da autora, de que a evolucdo verificada em uma empresa, num determinado
momento, € consequéncia da competitividade construida em momento anterior e que
investimentos em processos e produtos, bem como o desenvolvimento dos recursos humanos

sdo determinantes para a competitividade futura.

2.2 Estratégias organizacionais competitivas: conceitos e modalidades

Incorporada ao universo empresarial, a palavra estratégia (estategeia) teve origem na
Grécia Antiga e designava a arte de comandar exeércitos. No mundo dos negdcios o conceito
de estratégia manteve sua correlagcdo estreita com situacGes de competicdo, especialmente
apos a Segunda Guerra Mundial com o vertiginoso processo de diversificacdo das
organizagbes e o crescente dinamismo dos mercados e do ambiente organizacional
(SOBRAL; PECI, 2008).

O conceito de estratégia, segundo Henderson (1998, p.5), pode ser expresso como “a
busca deliberada de um plano de acéo para desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de
uma empresa”.

Maximiano (2005, p. 338) define estratégia como “a selecdo dos meios para realizar
objetivos”. Pondera ainda que o significado de estratégia sempre esteve relacionado com a

arte de enfrentar dificuldades e de superar concorrentes e que, atualmente, apresenta
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conotacdo mais abrangente envolvendo ndo sé situacdes de concorréncia, mas também de
colaboragdo, como indicam as aliangas estratégicas entre organizagoes.

O ambiente externo e os sistemas internos apresentam desafios e oportunidades as
organizagOes, as quais lancam mao dos planos estratégicos para enfrentar aqueles e tirar o
melhor proveito destas. Embora ndo exista uma classificacdo que contemple todas as
modalidades de estratégias, é possivel enquadra-las em algumas categorias, de acordo com:
Ansoff (1991), Certo e Peter (1993), Maximiano (2005), Miles et al. (1978) e Porter (1979;
1991; 1998).

Ansoff (1991) esclarece que a partir da década de 1970 as grandes e médias empresas
adotaram a prética do planejamento estratégico em seu cotidiano e que o conceito de
estratégia foi definitivamente incorporado ao vocabulario dos gestores. Ainda, segundo o
autor, o conceito de estratégia pode ser definido como: “um dos varios conjuntos de regras de
decisdo para orientar o comportamento de uma organizacdo” (ANSOFF, 1991, p. 95).

No entendimento de Ansoff (1991), ao adotar um enfoque especifico objetivando
obter bom desempenho em todas as areas estratégicas do negocio, a empresa esta pondo em
pratica uma estratégia competitiva. Segundo o autor, as estratégias que adquiriram maior
importancia a partir do final do século XX foram: a) a tradicional (voltada para maximizar a
participacdo no mercado); b) estratégia de crescimento (focada em garantir o crescimento
futuro da organizacdo); c) estratégia de diferenciacdo de mercado (na qual a empresa busca
uma diferenciacao de imagem para seus produtos e servicos); d) estratégia de diferenciacdo de
produtos e servicos (busca construir um diferencial para seus produtos e servi¢os em relacao
aos fornecidos pelos concorrentes).

Para efeito de proposicdo de uma estratégia competitiva, as industrias concorrentes e a
prépria estrutura da empresa constituem-se no principal elemento componente do meio
ambiente da organizagéo, vez que, ndo obstante a amplitude do ambiente geral e das forcas
externas a industria, estas impactam na totalidade das empresas o que lhes confere uma
influéncia relativa. Dessa forma, revela-se importante que a organizacdo desenvolva
habilidades proprias e diferenciadas para interpretar e lidar com tais forgas, considerando que
o relacionamento de uma organizagdo com seu meio ambiente é o principal objetivo da
estruturacdo de uma estratégia competitiva (PORTER, 1991).

Ao discorrerem sobre posicionamento competitivo, Hooley e Saunders (1996),
definem que um grupo de empresas que adota um mesmo tipo de estratégia ou mesmo

estratégias semelhantes, constitui um grupo estratégico cuja identificacdo permite o
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desenvolvimento de uma analise setorial, vez que é possivel auferir o desempenho do grupo
no &mbito de um setor comparativamente as oscilagdes do proprio setor no ambiente geral.

Esse € o entendimento de Porter (1991), que define como providéncia inicial para
analise da estrutura concorrencial a devida caracterizacdo dos concorrentes nas diversas
dimensfes em que se apresentam, o que possibilita classifica-los utilizando o conceito de
grupos estratégicos, cuja definicdo para o autor indica um agrupamento de empresas que
compartilham das mesmas estratégias ou de estratégias semelhantes.

Porter (1998) leciona que na formulacdo da estratégia predomina essencialmente o
enfrentamento da competicdo, cujo nivel de complexidade pode ser analisado a partir da
observacdo de cinco forgas basicas, ou seja, a elaboracdo de uma estratégia eficiente depende
da analise desses cinco fatores considerando que um deles depende do microambiente interno,
vez que esta circunscrito ao ambito do proprio setor a que pertence a empresa, enquanto as
outras quatro forgas competitivas séo relacionadas com o ambiente externo.

O referido modelo, que segundo o autor, possibilita averiguar o grau de atratividade da
empresa analisada, em relacdo as concorrentes e ao setor como um todo, encontra-se
representado na figura a seguir. Importa observar que eventuais alteracdes em quaisquer das
cinco forgas demanda nova pesquisa para reavaliar a posicao da empresa no mercado.

Na Figura 2 estdo apresentadas as cinco forcas de competitividade propostas por
Porter.

Figura 2 — Modelo das cinco forcas competitivas de Porter
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Fonte: Porter (1979, p. 12).
Segundo Porter (1979), a avaliacdo das forcas que caracterizam a competitividade do

setor permite a identificacdo dos pontos fortes e fracos da empresa, condigdo necessaria para 0

desenvolvimento de um plano de acdo, sendo que, sob este prisma, a estratégia vai ser
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entendida como a estruturacdo de defesas contra as forcas competitivas ou na prospeccgéo e
identificacdo de posi¢cGes menos afetadas por tais forgas.

A classificacdo das estratégias propostas por Porter (1991) abrange trés categorias:
diferenciacédo, lideranca no custo e enfoque. A estratégia da diferenciacdo é voltada para
desenvolver uma identidade marcante que torne o servico ou produto claramente distinto em
relacdo aos concorrentes. Na categoria de lideranca do custo esta a estratégia que busca
oferecer um produto ou servi¢co mais barato que os produtos e servigos concorrentes, enquanto
qgue a categoria enfoque refere-se a estratégia voltada para a definicdo de um nicho ou
segmento de mercado que pode contemplar produtos ou servigos, grupos especificos de
clientes ou mercados geograficos especificos.

Miles et al. (1978) partem dos tipos de desafios a serem enfrentados pelas
organizacbes para definirem quatro tipos de estratégias, também denominadas padrbes de
adaptacdo. S&o elas: comportamento defensivo (verificado em organizagdes com elevado grau
de especializacdo que preferem permanecer atuando em situacdes as quais estdo habituadas);
comportamento prospectivo (proprio das organizacfes voltadas para a prospeccdo de novas
oportunidades); comportamento analitico (caracteristico de empresas que atuam em dois
mercados, sendo um estdvel e outro em processo de mudanca) e, finalmente, o
comportamento de reacdo (préprio das empresas que atuam em ambientes instaveis e ao
mesmo tempo convivem com a ineficicia da administracdo para operar ajustes em sua
estrutura ou estratégia).

Certo e Peter (1993) ponderam que existe uma grande variedade de estratégias gerais a
disposicdo da empresa e destacam quatro tipos para andlise, identificando as provaveis
situacBes que demandam sua utilizacdo: estratégia de concentracdo; estratégia da estabilidade;
estratégia do crescimento e estratégia de reducdo de despesas. Na estratégia de concentracéo a
empresa utiliza sua especializacdo e eficiéncia para construir uma vantagem competitiva,
diferentemente da estratégia da estabilidade que é caracterizada pelo comportamento
defensivo que, segundo os autores, pode ser necessario em ramos onde ndo ocorre
crescimento e inexistem novas oportunidades, enquanto a estratégia do crescimento é
caracterizada pela possibilidade de utilizacdo de varios mecanismos como, fusdes e
aquisicdes, parcerias, prospec¢do de outros negdécios, etc. Ja a estratégia de reducdo de
despesas € utilizada nos casos em que a empresa precisa melhorar sua eficiéncia para afastar
ameaca a sua sobrevivéncia.

Para as empresas cujos produtos sdo caracterizados como mercadorias de uso

generalizado, a estratégia de expansdo da capacidade é de adoc¢do particularmente complexa,
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haja vista que normalmente os acréscimos demandam volumosos aportes de capital e
requerem longo prazo para sua efetivagdo, sendo que a demanda futura e o comportamento
dos concorrentes poderdo constituir-se em condi¢cdes adversas se grande nimero de empresas
optarem pela mesma estratégia (PORTER, 1991).

A integracdo vertical é uma estratégia amplamente utilizada em vérios segmentos do
mercado nacional e internacional e se constitui na concentragdo, no &mbito de uma mesma
organizacdo, de processos distintos tais como, producdo de matéria prima, elaboracdo de
produtos, comercializacdo e outros, resultando na necessidade de adequacdes organizacionais
e gerenciais.

Porter (1991, p. 278) define integracdo vertical como sendo:

a combinacdo de processos de producao, distribuicdo, vendas e/ou outros processos
econdmicos tecnologicamente distintos dentro das fronteiras de uma mesma
empresa. Isto representa, portanto, uma decisdo da empresa no sentido de utilizar

transacBes internas ou administrativas em vez da utilizacdo de transagbes de
mercado para atingir seus propdsitos econémicos.

Cabe ressaltar que a integracdo vertical pode ocorrer para tras ou para frente. No
primeiro tipo a empresa exerce dominio sobre parte ou a totalidade dos insumos necessarios
para a producédo, enquanto no segundo ocorre o controle da empresa em relagdo ao processo
de comercializacao e distribuicao.

O conhecimento das ameacas e oportunidades verificadas no ambiente, bem como a
identificacdo dos pontos fortes e fracos de uma organizacao é imprescindivel para a definicdo
das estratégias a serem adotadas, devendo-se levar em consideracao as caracteristicas proprias
de cada empresa e de que maneira ela pretende desenvolver um diferencial competitivo em
relacdo aos concorrentes (MAXIMIANO, 2005).

No Quadro 2 estdo sintetizados tipos de estratégias e seus objetivos a partir da

perspectiva dos respectivos autores.

Quadro 2 — Tipos de estratégias competitivas e seus objetivos

Autor Tipos de Estratégia Objetivos
Competitiva
Ansoff (1991) Tradicional Maximizar a participacdo no mercado.
Crescimento Garantir o crescimento futuro da organizacéo.
Diferenciagdo de mercado Construir uma diferenciacdo de imagem para produtos
€ Servicos.
Diferenciagdo de produtos e Buscar um diferencial para seus produtos e servicos em
Servicos relagdo aos fornecidos pelos concorrentes.
Certo; Peter Concentragdo Construir uma vantagem competitiva a partir  de sua
(1993) especializacao e eficiéncia.
Estabilidade Desenvolver comportamento defensivo, especialmente
em ramos onde ndo ocorre crescimento e inexistem
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novas oportunidades. Permanecer no mesmo mercado.

Crescimento

Utilizar varios mecanismos como fusoes; aquisicoes;
parcerias; prospec¢do de novos negocios, etc. Buscar
novas oportunidades.

Reducéo de despesas

Melhorar a eficiéncia para sobreviver. Eliminar
desperdicios.

Miles et al. (1978)

Comportamento defensivo

Permanecer atuando em situacfes as quais estao
habituadas.

Comportamento prospectivo

Prospectar novas oportunidades

Comportamento analitico

Possibilitar a atuacdo em dois mercados, sendo um
estavel e outro em processo de mudanca

Comportamento de reacio

Atuar em ambientes estaveis e, a0 mesmo tempo,
conviver com a inércia para operar ajustes na estrutura

Porter (1991)

Diferenciagéo

Buscar uma identidade marcante do produto.

Lideranga no custo

Oferecer um produto ou servi¢o mais barato que 0sdos
concorrentes.

Enfoque

Buscar a defini¢cdo de um nicho ou segmento de
mercado que pode abranger produtos ou servicos,
grupos especificos de clientes ou mercados geograficos
especificos.

Integracéo vertical

Concentrar, no ambito da organizacao, processos
distintos, tais como, producdo de matéria prima;
elaboracdo de produtos; comercializagdo e outros.

Fonte: Ansoff (1991), Certo; Peter (1993), Miles et al. (1978) e Porter (1991).
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3 REFERENCIAL HISTORICO: EVOLUCAO DO SETOR
SUCROALCOOLEIRO BRASILEIRO

Embora o interesse primordial deste trabalho esteja concentrado no periodo que se
inicia com a desregulamentacdo do setor sucroalcooleiro, no final do seculo XX, faz-se
necessario retroagir em relacdo ao periodo mencionado para caracterizar, mesmo que
esquematicamente, a presenca estatal no setor, colocando em evidéncia os efeitos da “saida do

Estado” dessa atividade.

3.1 A intervencdo estatal no setor agucareiro e sucroalcooleiro e a regulamentagdo a

partir da implantacio do Instituto do Acticar e do Alcool — IAA

Vian (2003) relata que manobras oportunistas de usineiros na década de 1910 somadas
a acumulacdo de estoque por parte dos armazenadores, com finalidade especulativa, causaram
0 fracasso da tentativa de implantacdo de um modelo de autogestdo da producdo e
comercializacdo, fazendo com que a ideia de intervencdo estatal, que ja vinha sendo
demandada pelos proprios produtores antes da Primeira Guerra Mundial em razdo da drastica
diminuicdo das exportac@es, ganhasse forca.

Assim, no inicio da década de 1930, detectada a necessidade de modernizagdo do setor
acucareiro o governo implantou uma politica de incentivo a producdo, através de
financiamentos com juros subsidiados. Tais incentivos resultaram num acentuado aumento de
producdo dos engenhos que, em razdo dessa nova capacidade de moagem, passaram a ser
designados de usinas.

Ainda segundo Vian (2003), a intervengdo do Estado no setor foi uma necessidade
demandada pelos préprios produtores, tendo como pano de fundo um cenério caracterizado
por fortes oscilacbes de preco e importante assimetria entre usinas que lograram avangos
tecnoldgicos e antigos engenhos que permaneceram estagnados. Some-se a este cenario a
ocorréncia de uma superproducdo no ano de 1929, impactando negativamente os precos do
produto.

No entanto, segundo Leite (2008), o processo de intervengdo do Estado no setor
sucroalcooleiro antes de 1930 ocorria sem que houvesse um 6rgdo instituido especificamente
para esse fim. A constatacdo de que a agdo estatal se fazia presente mesmo antes de 1930

também € encontrada em Ramos (2008), que relata a existéncia, no Brasil, do mercado de
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alcool combustivel, desde o inicio da década de 1930, mercado este que segundo o citado
autor, foi estruturado em consequéncia do excesso de oferta de aglcar no mercado interno.

A necessidade de diminuir os excedentes no mercado interno, em decorréncia da
superproducdo verificada em 1929, fez com que o governo instituisse a Comissdo de Defesa
da Producdo Agucareira (CPDA). Importa ressaltar que anteriormente a criacdo da CPDA ja
havia sido criada a Comissio de Estudos sobre Alcool Motor (RAMOS, 2008).

Ramos (2008) informa que a CDPA é sucedida pelo Instituto do Actcar e do Alcool
(IAA) em 1933, instituto este que no dizer de Leite (2008) foi criado com o objetivo de
fomentar e controlar a producdo sucroalcooleira.

A constituicdo do IAA, autarquia da administracdo federal brasileira criada em 1933
pelo presidente Getllio Vargas através do Decreto n° 22.789, constitui um marco de
referéncia da intervencdo estatal no setor e representou a introducdo de mecanismos de
regulacdo que resultaram na designacdo de quotas de producédo, estabelecimento de precos
(cana-de-acucar, acucar e alcool) e concessdo de subsidios (SHIKIDA; MORAES; ALVES,
2004).

No entendimento de Shikida, Moraes e Alves (2004), a reducdo de custos e a busca
por maior competitividade com a incorporacdo de alternativas tecnoldgicas, ndo constituiam
uma preocupacdo dos produtores da agroindlstria canavieira, cuja permanéncia no setor
estaria, de certa forma, garantida pelos mecanismos implantados pelo IAA.

Conforme Ramos (2008), o IAA, ja antes do advento do Programa Nacional do Alcool
— Proalcool (1975), estruturou um plano de racionalizacdo e modernizacdo da producéo
agroindustrial canavieira com 0 objetivo de concretizar um aumento nas exportacdes de
acucar, plano esse que para sua operacionalizacdo valeu-se de subsidios do Fundo Especial de
Exportagdo (FEE). Conclui o autor que o mencionado plano propiciou concentracdo
econbmica, tanto no campo quanto nas fabricas.

O governo reagiu através do IAA ao crescente processo de concentracdo fundiaria na
agroindustria canavieira, potencializado pela relativa estabilizacdo dos precos do alcool e do
acucar, fazendo consignar no “Estatuto da Lavoura Canavieira”, de 1941, que 0 maximo de
cana prépria que as usinas poderiam moer seria de 60% do total produzido (RAMOQOS, 2008).

Entretanto, com a extingdo do IAA, ocorrida em 1990, verificou-se o completo
abandono das atividades planejadas pelo instituto. Registre-se que o IAA ja vinha
contabilizando um desgaste institucional decorrente de conflitos originados por ocasido da
implantacdo do Proalcool, o que provocou um processo gradativo de esvaziamento de suas
funcbes (RAMOS, 2008).


https://pt.wikipedia.org/wiki/Brasil
https://pt.wikipedia.org/wiki/1933
https://pt.wikipedia.org/wiki/Get%C3%BAlio_Vargas
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3.1.1 Criacdo, evolucdo e crise do Proalcool

O Proalcool foi instituido em 14 de novembro de 1975 através do Decreto n°® 76.593 e
constitui expressao da intervengéo estatal no setor. Shikida, Moraes e Alves (2004) asseveram
que a criacdo do Proalcool foi diretamente influenciada pela crise internacional do petroleo
que impulsionou a busca por alternativas de combustiveis, em associacdo com 0s interesses
locais em solucionar a crise da agroinddstria canavieira.

Enguanto para a economia nacional o Proalcool propunha uma alternativa energética
aos derivados do petréleo, para o setor sucroalcooleiro especificamente, o programa
sinalizava com uma interessante possibilidade de adequacdo da demanda para fazer frente ao
aumento da capacidade de producdo implementada pelos empresarios do setor (RAMOS;
SOUZA, 2005).

Dessa forma, o Brasil se tornou o Unico pais do mundo a substituir os combustiveis
fosseis pelo uso em larga escala do alcool etilico, apresentando uma solugdo concreta para a
crise do petréleo e um incentivo ao desenvolvimento de tecnologia voltada para a producéo,
colheita e transporte da cana (HERRERA et al., 2005).

Portanto, observou-se uma convergéncia de interesses dos empresarios do setor, do
Estado, da industria automobilistica e do setor de maquinas e equipamentos. Se para 0sS
usineiros o programa representava a oportunidade de diversificacdo, modernizacdo e
ampliacdo do mercado, para o Estado poderia viabilizar os objetivos de economia de divisas,
de combate as desigualdades regionais, via expansdo da producao de bens de capital e geracao
de empregos. Para o setor de maquinas e equipamentos o Proalcool acenava com a
possibilidade de dar continuidade a um periodo de crescimento, enquanto que, para a industria
automobilistica o carro movido a alcool poderia assegurar a continuidade da politica de
transporte rodoviario, ameacada pela crise do petréleo (SHIKIDA; MORAES; ALVES,
2004).

Na mesma linha, Abdo, Vian e Lima (2006) definiram a criacdo do Proalcool como
uma estratégia de atuacdo num cenario de alta vigorosa dos precos do petrdleo e um
encolhimento do mercado externo do agucar, propondo sistematizar de forma definitiva a
adicdo do alcool anidro a gasolina, valendo-se de incentivos para a agroindustria canavieira.

Embora para a viabilizagéo do Proalcool tenha ocorrido convergéncia de interesses de
varios segmentos, dentre eles os dos produtores, das industrias de equipamentos e do

Governo, 0 programa nao contou no inicio com o apoio de agentes ligados ao mercado de



39

combustiveis, situacdo atenuada em parte pela reformulacdo do programa ocorrida em 1977.
Entretanto, a justificativa para o reforgo e a ampliacdo, inclusive com a introducéo do alcool
hidratado e a expansdo da fabricacdo dos veiculos movidos exclusivamente com esse
combustivel, veio com o segundo choque dos precos internacionais do petrdleo, ocorrido em
1979 (RAMOQOS, 2008).

Shikida e Bacha (1997) dividem a evolugdo do Proalcool em quatro fases
classificando a primeira (1975-1979) como sendo de expansdo moderada; a segunda (1980-
1985) caracterizada por expansao acelerada; a terceira (1986-1995) de desaceleracao e crise; e
a quarta fase (1996-2000) marcada pela crise e pelo rearranjo do Programa. As duas primeiras
fases ocorreram ainda no periodo submetido a regulamentacédo, a terceira em seu final e a

quarta ja no periodo de desregulamentacéo.

Quadro 3 — Fases do Proalcool

Fases Periodos Caracteristicas
1 1975/1979 Expansdo moderada
2 1980/1985 Expansao acelerada
3 1986/1995 Desaceleragdo e crise
4 1996/2000 Crise e rearranjo do Programa

Fonte: Adaptado de Shikida e Bacha (1997).

Segundo Shikida e Bacha (1997), o Proalcool configurou para o produtor um
paradigma subvencionista como modelo de sobrevivéncia, que perdurou durante o periodo de
duragéo do Programa.

Os substanciais incentivos proporcionados pelo Estado justificam o paradigma
mencionado, dentre outros, os financiamentos com 12 anos de caréncia destinados aos
produtores do Nordeste e do Centro-Sul, com taxas de juros de 15% e 17% ao ano,
respectivamente, sem correcdo monetaria numa fase em que a inflacdo se encontrava em
plena expansdo, o que resultou num extraordindrio aumento de producdo do &lcool anidro
(ABDO; VIAN; LIMA, 2006).

O periodo de 1980/85, segundo Shikida, Moraes e Alves (2004), foi caracterizado pelo
lancamento do alcool hidratado, tendo como cenario a segunda crise do petréleo. O Estado
participou de forma decisiva para incentivar a producdo do alcool hidratado e também do
carro a éalcool, resultando num periodo de desenvolvimento tecnologico tanto na

agroindustria, quanto na industria de veiculos.
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A politica de subsidios para o setor sucroalcooleiro no periodo 1980/85 incluiu
reducdo de impostos proporcionados pelos governos Federal e Estaduais, como incentivo a
aquisicdo de carro a alcool. Dessa forma, os adquirentes de carros a alcool pagavam 48%
(quarenta e oito por cento) do valor da Taxa Rodoviaria Unica (TRU) e 50% (cinquenta por
cento) do Imposto sobre Produtos Industrializados (IPI), relativamente ao valor pago pelos
proprietéarios de carros a gasolina. Da mesma forma, havia reducdo de 4% (quatro por cento)
para 3% (trés por cento) sobre o valor do veiculo, a titulo de Imposto sobre Propriedade de
Veiculo Automotor (IPVA), devendo consignar que os taxis a alcool eram isentos de todos 0s
impostos (ABDO; VIAN e LIMA, 2006).

A adesdo das montadoras de veiculos ao Proalcool foi fortemente influenciada pelo
segundo choque dos precos do petroleo, ocorrido em 1979, ano em que foi iniciada a
producdo de carros movidos exclusivamente a alcool hidratado, o que impulsionou
sobremaneira a producdo do combustivel, justificando o movimento de instalacdo de novas
fabricas, com financiamentos altamente subsidiados (RAMOS, 2008).

A percepcdo equivocada, tanto de 6rgdos governamentais e privados, nacionais e
estrangeiros, na década de 1980, resultou em projecdes do preco do barril do petréleo que
apontavam para algo em torno de US$ 50, o que seria extremamente favoravel a continuidade
da producdo do alcool e, por consequéncia, a comercializacdo do carro movido com este
combustivel alternativo a gasolina. Entretanto, o que ocorreu foi uma reversao de tais
tendéncias com o preco do barril oscilando em torno de US$ 30, o que resultou em forte
arrefecimento da producéo de alcool e também de veiculos movidos a alcool (VIAN, 2003).

Shikida, Moraes e Alves (2004) informam que entre os anos de 1986 e 1995 ocorreu
uma desaceleracdo do Proalcool, cujo declinio foi posteriormente confirmado pela verificacdo
de importante crise no Programa. Um dos momentos cruciais da crise que se instalou no setor
decorreu do desabastecimento de alcool hidratado ocorrido em 1989, fato que desencadeou
troca de acusagOes entre usineiros, representantes do Governo e dirigentes da Petrobras, a
respeito da causa do evento.

Os usineiros foram acusados de priorizar a produgdo e exportacdo de agucar em
detrimento da producdo de alcool, objetivando o aproveitamento da reacdo de precos do
acucar no mercado internacional (VI1AN, 2003).

Dentre os vérios fatores desencadeadores da referida crise, Shikida, Moraes e Alves
(2004) apontam uma mudanga no ambiente institucional caracterizada por nova orquestracéo

de interesses intensificada entre 1986 e 1995, ressaltando que os efeitos provocados pela crise
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internacional do petroleo e que foram decisivos para a convergéncia de interesses quando da
criacdo do programa, ja ndo mais existiam.

Ainda segundo Shikida, Moraes e Alves (2004), outro fator preponderante que
contribuiu decisivamente para a exaustdo do Proalcool foi a crise fiscal do Estado nas décadas
de 1980 e 1990 em razdo, obviamente, da reducdo dréstica da canalizacdo de recursos e das
alteracOes dai decorrentes, relativas ao poder, e no sistema de relacdo dos agentes envolvidos
com o Estado. Destacam também o impacto da abertura comercial verificada naquele periodo,
bem como o processo de redemocratizacao do pais e o fortalecimento do Congresso Nacional.

No mesmo sentido, Ramos (2008) afirma que a crise verificada nas finangas publicas
(Unido e Estados), bem como a alteracdo na tendéncia dos precos internacionais do petroleo,
foram fatores decisivos para a crise instalada no Proalcool, depois de 1985.

Ao mesmo tempo em que 0s pontos positivos do Proalcool eram reconhecidos por
muitos e amplamente divulgados, fatores negativos relacionados principalmente ao
direcionamento de subsidios ao setor; ao alto endividamento das usinas; a noticias sobre
sonegacdo fiscal e a problemas trabalhistas, dentre outros, de certa forma moldaram a imagem
negativa do programa perante a sociedade. Essa situacdo foi potencializada pelo processo de
redemocratizacdo do pais, iniciado na década de 1980, quando o0s agentes que nao haviam
participado da idealizacdo e estruturacdo do programa, passaram a critica-lo de forma mais
contundente (BARROS; MORAES, 2002).

Barros e Moraes (2002) constatam que com a redemocratizacdo do pais 0s agentes
tiveram a percepcdo da necessidade da acdo politica, enfatizando a importancia do
envolvimento dos municipios canavieiros interessados na geracdo de empregos e
recolhimento de impostos, na tentativa de revitalizacdo do setor. Em 1999 ocorreram varios
eventos nos municipios canavieiros, culminando com uma manifestagdo realizada em
Brasilia, rotulada de “Dia Nacional de Luta pelo Emprego” e pela assinatura, em Sdo Paulo,
do “Pacto pelo Emprego no Negocio Sucroalcooleiro™.

Dessa forma, nesse mesmo ano de 1999, foram implantadas politicas de incentivo a
demanda por carros a alcool por parte dos estados e municipios, cujos efeitos foram
potencializados pela alta dos precos da gasolina, que tornou o &lcool mais atrativo para o0s
consumidores do ponto de vista do custo beneficio, resultando numa elevacgdo da procura por
carros a alcool. Tal fato deixou evidenciada a fundamental importancia da acdo coordenada
entre 0s agentes do setor e poder publico objetivando atender a demanda e evitar o
desabastecimento (BARROS; MORAES, 2002).
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Ainda em continuacéo as a¢fes desencadeadas no contexto do Proalcool, a decisdo das
indUstrias de fabricarem veiculos flexfuel, a partir de 2003, pode ser considerada um marco
para o setor sucroalcooleiro, ndo s6 pela ébvia razdo de criar extraordindria demanda para o
alcool hidratado carburante, como pelo fato de afastar a obrigatoriedade de oferta e o perigo

do desabastecimento, como ja havia ocorrido no passado (RAMOS, 2008).

3.2 A desregulamentacéo do setor sucroalcooleiro: caracteristicas, impactos, articulacoes

e estratégias adotadas

O processo de desregulamentacdo do setor sucroalcooleiro comecou a se delinear com
a promulgacdo da Constituicdo Federal de 1988, que reforcou sobremaneira o papel do
Congresso Nacional, o que diminuiu consideravelmente a possibilidade do Estado atuar
intervindo na economia, até porque a aprovacdo do Orcamento da Unido voltou a ser
prerrogativa do Congresso (MORAES, 2007).

Nesse mesmo ano de 1988, o Governo decretou o fim do monopolio de exportacédo de
acucar e das cotas internas de comercializacdo e, em 1991, extinguiu as cotas de producdo. A
liberagdo da comercializagdo do &lcool combustivel foi determinada em 1998. Em decorréncia
de trés adiamentos, os precos de todos os produtos: cana, agucar cristal, etanol anidro e etanol
hidratado, tiveram seus precos efetivamente liberados somente em 1999 (VIAN, 2003).

As crises financeira e fiscal das décadas de 1980 e 1990 somadas a politica de
afastamento do Estado da economia sdo fatores apontados por Shikida, Moraes e Alves
(2004) como decisivos para a concretizagdo do processo de desregulamentacdo que, por sua
vez, imprimiu nova dindmica na agroindustria canavieira brasileira, operando importantes
transformacdes ditadas pela valorizagdo do conceito do livre mercado.

A extin¢do do IAA em maio de 1990, determinada pelo presidente Fernando Collor de
Mello por intermédio do decreto n® 99.240, é tomada como marco da desregulamentacdo do
setor sucroalcooleiro no Brasil. Essa extingdo aconteceu no contexto de um processo de
abertura comercial iniciado no governo Collor (1990/1992) e que teve continuidade no
governo Fernando Henrique Cardoso (1995/2002) com a introdugdo de mudangas
significativas, principalmente na politica de comércio exterior (BARROS; MORAES, 2002).

Ainda, conforme Barros e Moraes (2002), tais medidas potencializaram a vantagem
competitiva dos produtores brasileiros, principalmente pelos menores custos de produgéo em
relagdo a outros paises, decorrentes de investimentos em tecnologia e variedades de cana mais

produtivas; baixo preco da terra e condicGes climaticas favoraveis.


https://pt.wikipedia.org/wiki/1990
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Importa mencionar que o papel e as relagdes do Estado com os agentes privados do
setor sucroalcooleiro ja vinham sofrendo alterac6es, motivadas, tanto pela valorizagdo do livre
mercado prevista na Constituicdo Federal de 1988, como pela crise fiscal enfrentada pelo
Estado, devendo-se consignar que o esvaziamento do apoio estatal em decorréncia do aqui
exposto instalou uma grave crise no setor, resultando em faléncia de muitas unidades
enquanto outras foram adquiridas por grupos estrangeiros e nacionais (PAULILLO; VIAN;
MELLO, 2008).

O processo de desregulamentacdo do setor sucroalcooleiro teve como marco inicial a
extincdo do 1AA e do Proélcool, culminando em 1995 com o inicio da liberacdo de precos,
cuja operacionalizacdo se estenderia até 1999. As operagdes de exportacdes de aclcar e 0
sistema de cotas de producdo de cana-de-acgUcar, acUcar e alcool, por unidades produtivas e
por regides, antes circunscritas ao monopdlio estatal, passaram para a iniciativa privada
resultando no enfraquecimento da politica de diferenciacdo de tratamento, que historicamente
proporcionou medidas compensatorias para a producdo do Norte-Nordeste (BACARIN;
GEBARA; FACTORE, 2009; BARROS; MORAES, 2002; VIAN, 2003).

O potencial do mercado de alcool carburante e a entrada de capital estrangeiro
direcionado para a aquisi¢do ou construgdo de unidades produtoras, sdo elementos enfatizados
por Paulillo, Vian e Mello (2008), que atribuem a esse movimento o interesse dos agentes na
estruturacdo de novos mecanismos de governanca setorial e corporativa para o setor.

Assim sendo, a partir desse cendrio, a desregulamentacdo desencadeia a¢fes voltadas a
reorganizacao e redinamizacdo do setor, tanto por meio do reagrupamento de empresas quanto
da reorganizacdo e/ou remodelacéo de unidades que o compdem, estas concretizadas por meio
de estratégias de diversas ordens.

A necessidade de implantagdo de estratégias e mudangas organizacionais &
impulsionada por fatores externos e internos denominados exdgenos e enddgenos,
respectivamente, cujos impactos estdo condicionados a natureza e a intensidade de tais
fatores, bem como as condicdes de que dispdem as organizagdes para operacionalizarem a
adaptacdo necessaria (ANDRADE; AMBONI, 2007).

Para Borges, Costa e Souza (2010) a desregulamentacdo provocou a urgente
necessidade de adocdo, pelas empresas, de estratégias voltadas para a ampliacdo da
competitividade diante de um cenario marcado pela concorréncia e pelo afastamento do
Estado, cuja atuacgdo, até entdo, norteava as relacdes entre os atores do setor, 0 que de certa

forma atenuava a assimetria entre eles.
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3.2.1 Reestruturacéo e rearranjo do setor sucroalcooleiro brasileiro

A desregulamentacdo do setor, na esteira da abertura comercial brasileira verificada no
inicio da década de 1990, representou enorme desafio, principalmente pelo historico de
décadas marcadas pela forte presenca do Estado, cujo papel, tanto na mediagdo quanto na
formulacdo das politicas de tabelamento de precos e estabelecimento de cotas de producéao e
exportacdo, foram decisivos para o surgimento e desenvolvimento do setor (SIQUEIRA;
CASTRO JUNIOR, 2010).

Conforme Barros e Moraes (2002), a resisténcia oposta pelos fornecedores de cana
também foi um fator complicador que dificultou a efetivagio do processo de
desregulamentacdo, vez que tais agentes pretendiam a prorrogacdo do tabelamento de precos
da cana-de-aclcar, bem como a permanéncia da regulamentacdo da comercializa¢do e a
manutenc¢do dos subsidios agricolas.

Segundo Ramos e Souza (2005), o processo de desregulamentacdo, que engloba a
liberacdo da producdo e da comercializacdo; o fim do monopdlio estatal nas exportacdes; a
extincdo das quotas de comercializacdo e producdo interna do aclcar e a liberacdo da
comercializacdo do &lcool combustivel, colocou a agroindlstria canavieira numa fase
caracterizada por um novo ambiente competitivo com a valorizagéo das regras de mercado.

Evidentemente que neste novo cendrio as mudangas institucionais concretizadas
provocaram profunda alteracdo no modelo de articulacéo e coordenacdo entre os participantes
do setor, especialmente quanto ao papel do Estado, que no modelo anterior, caracterizado pela
centralizacdo e autoritarismo, permitia que fossem assumidas as func¢des de planejamento,
comercializacdo e mediacao de conflitos.

A crise fiscal praticamente inviabilizou a manutencdo de politicas de subsidios e
obrigou o Estado, juntamente com os grupos de interesse, a concentrar esfor¢os na busca de
alternativas ao modelo anterior, agora num cenario de liberacdo do mercado (BARROS;
MORAES, 2002).

Analisando os fatores que impulsionaram o processo de desregulamentagédo do setor,
Barros e Moraes (2002) pontificam os aspectos de consisténcia e transparéncia que passaram
a caracterizar a adogdo de politicas agricolas, levando os grupos de interesse a rever as
estratégias e praticas que vinham sendo adotadas para influenciar as decisées governamentais.

Importa observar que em razdo da complexidade das relacdes estabelecidas e pelas
divergéncias de opinido e posicionamento dos atores envolvidos no processo, com destaque

para os grupos de produtores do Norte/Nordeste e do Centro/Sul, cujos interesses eram
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marcantemente distintos, a liberacdo do setor, que deveria ter ocorrido em janeiro de 1997
somente veio a se concretizar em fevereiro de 1999.

No estado de S&o Paulo, lider de producdo de cana-de-agucar e dos produtos derivados
dessa matéria prima, tampouco havia consenso sobre conveniéncia da desregulamentacéo.
Dentre os grupos que ansiavam pela desregulamentacéo estava a Cooperativa de Produtores
de Cana-de-Aclcar, Aclcar e Alcool (COOPERSUCAR), cuja motivagio estava assentada no
fato de entender que era prejudicada em razdo de distor¢des no sistema de cotas da mesa de
comercializacdo de alcool administrado pelo governo (BARROS; MORAES, 2002).

Diante da falta de consenso e da necessidade de mecanismos de coordenagéo do setor
ap6s a desregulamentacdo, diversas organizacGes foram constituidas e mecanismos de
diversas ordens foram propostos. Cabe destaque para a cria¢do da Unido da Industria de Cana-
de-Acucar (UNICA); da Coligacdo das Entidades Produtoras de Aclcar e Alcool (CEPAAL);
do Conselho Interministerial do Aclcar e do Alcool (CIMA) e de grupos de comercializagio.

A desregulamentacdo potencializou os posicionamentos conflitantes entre os agentes
do setor, constituidos em organizac@es de representacdo, cooperativas, sindicados e unidades
autbnomas. Nesse cenario, surgiu, em 1997, a UNICA, em substituicdo a Associacdo das
IndGstrias de Actcar e Alcool do Estado de S&o Paulo (AIAA)Y, com a proposta de instituir
um novo formato de organizacdo do empresariado, mantendo, entretanto, a tradi¢éo
corporativa (MUNDO NETO, 2009; BARROS; MORAES, 2002).

Barros e Moraes (2002) destacam que a ocorréncia de estoques de passagem da safra
1998/99, avaliados em 2 bilhdes de litros de alcool, combinado com uma alta projecdo da
safra seguinte, acirrou dentro da UNICA as divergéncias entre aqueles que almejavam a
imediata desregulamentacéo e aqueles outros que entendiam que a melhor solucdo era adiar o
processo, resultando numa dissidéncia de varias unidades que, em conjunto com a Sociedade
dos Produtores de Actcar e Alcool de Sdo Paulo (SOPRAL), que congregava produtores de
varios estados (SP, PR, MT, MS, GO e RS), criaram a CEPAAL.

Dessa movimentagdo de forcas e interesses conflitantes restou delineado um novo
cenario com novos e antigos atores principais, sendo certo que a UNICA se movimentava a
favor da desregulamentacdo e do livre mercado, enquanto a CEPAAL articulava para a

postergacdo das medidas sob o argumento de que nédo se fazia oportuno, em decorréncia dos

1 A AIAA foi constituida em 1990 em substituicido & Associacdo dos Usineiros de Sdo Paulo e aglutinava
sindicatos de representacdo dos usineiros e, em 1997, em razdo de uma crise de representacdo e de dissidéncias a
AIAA foi substituida pela UNICA.



46

altos estoques de passagem e auséncia de regramento de transi¢do que possibilitasse reducao
de assimetrias entre estados com desvantagens competitivas. Da mesma forma, os produtores
do Norte/Nordeste também trabalhavam contra a liberacdo do preco da cana-de-agucar
(BARROS; MORAES, 2002).

Com o objetivo de instituir um mecanismo que possibilitasse uma melhor coordenacgéo
das atividades inerentes ao setor sucroalcooleiro, o Governo criou, em agosto de 1997, o
CIMA. No entendimento de Barros e Moraes (2002), a criacdo do CIMA representou
significativa mudanca no modelo do processo decisério até entdo implantado dotando-o de
maior racionalidade, haja vista que em decorréncia das caracteristicas multidisciplinares do
alcool varios ministérios e varias instancias de decisdo contracenam na proposicdo de
politicas para o setor. Dessa forma, o CIMA passou a coordenar e deliberar sobre tais
politicas.

A desregulamentacdo exigiu que as unidades produtoras estruturassem um modelo
objetivando a racionalizacdo da comercializacdo de agUcar e de alcool, devendo ser enfatizado
gue 0 momento era de excedente de alcool. Nesse contexto, entre 1997 e 1999, foram criados
diversos grupos de comercializacdo, com destaque para a Bolsa Brasileira de Alcool-BBA,
seguida de Cristalsev Comércio Representacdo Ltda; Agéncia de Fomento de Energia da
Biomassa (BIOAGENCIA) e Sociedade Comercializadora de Alcool — SCA (PAULILLO;
VIAN; MELLO, 2008).

Marques e Paulillo (2012) avaliam a criacdo de grupos de comercializa¢cdo como
estratégia para fazer frente as condi¢Ges impostas pelas distribuidoras de combustiveis, uma
das mais importantes decorréncias do processo de desregulamentacdo, ndo obstante os
problemas de coordenacdo caracteristicos do setor.

Abdo, Vian e Lima (2006) entendem os grupos de comercializa¢do de alcool e agucar
como uma importante estratégia para reduzir custos e possibilitar a obtengdo de precos mais
competitivos na venda de tais produtos.

Segundo Shikida, Moraes e Alves (2004), a sobrevivéncia e o desenvolvimento do
setor sucroalcooleiro ap6s a desregulamentacdo exigiram a adogdo de novos modelos de
gestdo e de articulacdo politica, constituindo um novo paradigma norteador para o setor.
Aduzem ainda os autores que, com a desregulamentacdo instala-se a valorizacdo da
competitividade assentada na capacidade de producdo, na diferenciacdo de produtos e na
reducdo de custos, sinalizando um periodo de ajustes profundos para aqueles que ndo reuniam

tais condigdes.



47

Registre-se que a historica diferenciacdo econémica e social do setor sucroalcooleiro
entre o Centro-Sul e o Norte-Nordeste e até mesmo entre Estados, bem como entre produtores
que apresentavam desniveis importantes de competitividade, deixou de ser fator norteador de
politicas protecionistas (SHIKIDA; MORAES; ALVES, 2004).

O contexto em que ocorre a desregulamentacdo e, sobretudo, as condicdes dela
decorrentes, suscitam a adocdo de estratégias por parte do setor sucroalcooleiro e pelas
empresas que o compdem, estas marcadas pelas especificidades decorrentes de seu processo

evolutivo e da forma de sua insercao no setor.

3.2.2 A desregulamentacéo e o neocorporativismo

Uma das consequéncias da desregulamentacdo do setor sucroalcooleiro, provocada
pela transicdo de um modelo caracterizado pela forte intervencdo do Estado, para um modelo
regido pelas forcas de mercado, foi a necessidade de reestruturagdo dos mecanismos de
interlocucdo politica, vez que o Congresso e a sociedade civil passaram a constituir-se nas
principais arenas de defesa dos interesses do setor.

Ao se referirem a necessidade de reestruturacdo do setor sucroalcooleiro para
enfrentamento da fase pds-desregulamentacdo, Shikida, Moraes e Alves (2004) defendem a
importancia da instituicdo de um novo modelo de gestdo, mormente considerando a
guantidade e diversidade de produtores, como forma de evitar comportamentos oportunistas e
estruturar interesses coletivos.

A busca de solucéo para novos e importantes desafios passou a ser prioridade para 0s
agentes participantes da agroindUstria canavieira, mormente no que se referia ao modelo de
interlocugdo mais adequado, onde deveriam contracenar representantes do poder publico e
agentes privados, com o objetivo de viabilizar solu¢des para questfes da méxima relevancia
como o planejamento da oferta de matéria prima, bem como dos produtos que deveriam
garantir a demanda do mercado consumidor com precos e qualidade adequados (SHIKIDA;
MORAES; ALVES, 2004).

Vale relembrar que o setor sucroalcooleiro conviveu durante décadas sob forte tutela e
regulamentacdo estatal, cujas normas abrangiam quotas de producdo de matéria prima;
volume de comercializagdo; quotas de exportagdo; juros subsidiados para financiamentos;
assim como diferenciagéo de juros para produtores radicados em regides com maior ou menor

competitividade.
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O fato de o setor sucroalcooleiro brasileiro ter sido estruturado num ambiente
altamente regulamentado e considerando-se ainda a notéria complexidade que o caracteriza,
deixou evidente que a conciliacdo dos interesses envolvidos (produtores; montadoras de
automoveis; setor de combustiveis e o governo) ndo seria obtida pela prevaléncia de
preferéncias individuais ou representativas de grupos identificados com interesses especificos,
emergindo, portanto, um modelo neocorporativista, no qual a interacdo de interesses do setor
privado deveria ser acrescida a forma de atuacdo do Estado, bem como sua funcéo
conciliadora (SHIKIDA; MORAES; ALVES, 2004).

O papel de intermediacdo, exercido pelo Estado num modelo neocorporativista, é
plenamente justificdvel considerando as caracteristicas do capitalismo, onde os agentes
buscam resultados que atendam a seus interesses particulares num ambiente marcado pela
assimetria entre eles. Além da intermediacdo, a presenca do Estado possibilita, quando
justificavel, o direcionamento do jogo privado para o privado-publico (SHIKIDA; MORAES;
ALVES, 2004).

Vé-se que a analise do cenario que passou a caracterizar o setor sucroalcooleiro na
fase pos-desregulamentacdo a partir do modelo neocorporativista mostra-se perfeitamente
adequada, pois consegue explicar suficientemente o funcionamento do novo arranjo instalado,

contemplando dois grandes blocos de interesses representados pelos setores privado e publico.
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4 ESTRATEGIAS IDENTIFICADAS NO SETOR SUCROALCOOLEIRO
POS-DESREGULAMENTACAO

Sem contar com o protecionismo do Estado, cuja presenca durante décadas
influenciou sobremaneira as estratégias organizacionais, a cultura e os modelos de gestéo,
muitas empresas tiveram dificuldades de adaptacdo ao novo cenario de competicdo e a
necessidade de construir um modelo de articulagdo com todos os segmentos do setor
(BARROS; MORAES, 2002; SHIKIDA; MORAES; ALVES, 2004).

A desregulamentagdo estimulou o setor a estruturar um novo modelo competitivo
confrontando o cenéario anterior desenhado pelo planejamento estatal, de sorte a adotar
modificagdes nas estruturas produtivas, na variedade de produtos e nas estruturas
organizacionais implementando assim uma nova abordagem competitiva (ABDO; VIAN;
LIMA, 2006).

Objetivando a permanéncia num mercado promissor € marcado pelo acirramento da
concorréncia potencializada pelo ingresso recente de grupos internacionais, as usinas
independentes procuraram implantar estratégias competitivas que lhes possibilitassem
aumento da competitividade (SILVA; AGUIAR, 2012).

Ramos e Souza (2005) pontuam que novas estratégias objetivando a melhoria da
competitividade passaram a ser prioridade das empresas do setor sucroalcooleiro diante do
cenario construido pelo processo de desregulamentacdo, potencializado pela globalizacdo da
economia.

De forma mais especifica, Paulillo, Vian e Mello (2008) enfatizam que estratégias
voltadas a reducdo de custos; diferenciacdo de produtos; diversificacdo da producdo;
mecanizagcdo do plantio e colheita da cana; aumento da capacidade instalada e da
produtividade industrial, bem como mudangas nos modelos de gestdo, passaram a ser
utilizadas com grande intensidade no periodo pos-desregulamentacéo.

Em pesquisa realizada nas regies de Ribeirdo Preto e Jaboticabal, Borges; Costa e
Souza (2010) identificaram um novo posicionamento das empresas em resposta as mudangas
verificadas no ambiente, notadamente pela implementacdo de estratégias direcionadas para a
diversificacdo da producdo e diferenciacdo de produto. Constataram também acdes de
integracdo vertical para frente, triangulacdo na exportacdo de alcool para os EUA e de

diversificacdo geogréfica.
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Os mesmos apontamentos séo consignados por Borges e Costa (2009) ao se referirem
a nova dindmica do setor sucroalcooleiro quando afirmam que ao adotar estratégias como
especializacdo; diversificacdo e diferenciacdo do produto; aumento e melhoria da producéo;
verticalizacdo; melhorias tecnologicas produtivas e organizacionais; terceirizacdo das
atividades de apoio; crescimento com novas unidades; parcerias e fusdes e aquisigdes, as
empresas do setor buscaram garantir eficiéncia e aumentar a competitividade.

Abdo, Vian e Lima (2006) anotam que as estratégias de diferenciacdo de produtos e de
diversificacdo produtiva passaram a ser adotadas pelas empresas do setor sucroalcooleiro,
possibilitando agregar valor ao produto e potencializar a capacidade de producéo instalada.

Da mesma forma, a estratégia de diversificacdo produtiva, que se baseia no
aproveitamento dos ativos das empresas para a producdo de outros bens ou para a atuacdo em
novos mercados, ganhou destague no setor sucroalcooleiro. Constatou-se que, além da
producdo do acucar pelas destilarias autbnomas de alcool, algumas empresas passaram a atuar
na oferta de suco de laranja e no confinamento de gado, abrindo o leque em dire¢do a
segmentos produtivos compativeis com a producdo de cana (ABDO; VIAN; LIMA, 2006).

E possivel concluir que a diferenciacio de produtos na indUstria sucroalcooleira é uma
estratégia que possibilita melhores condices de enfrentamento e superacdo dos desafios
impostos por fatores exdgenos, pois, segundo Porter (1991), uma vez adotada, a diferenciacédo
viabiliza resultados superiores & média em uma industria.

Segundo Abdo, Vian e Lima (2006) a estratégia de especializacdo e capacitacdo
produtiva possibilita que as empresas melhorem a eficiéncia produtiva mediante importante
aporte de recursos, 0 que se verifica nos processos de concentracdo e centralizagdo. Ainda
segundo os autores, tal estratégia sinaliza com profundas alteracdes na estrutura do setor,
especialmente quanto & producéo diversificada a partir do processamento da biomassa.

Baccarin, Gebara e Factore (2009) asseveram que a tendéncia a integralizacdo vertical
no setor sucroalcooleiro é historica e remonta aos engenhos de agucar do periodo colonial,
caracteristica que perdura até hoje, onde o capital agrario e o industrial pertencem em grande
parte a0 mesmo agente. Acrescentam que na opinido de alguns autores, as especificidades da
cana-de-agucar também justificam o elevado nivel de integracdo vertical no setor
sucroalcooleiro brasileiro.

A estratégia de verticalizagdo no setor sucroalcooleiro apresenta vantagens e
desvantagens que necessitam ser ponderadas. Podem-se enquadrar entre as vantagens a
garantia no recebimento da matéria prima e o maior poder de negociagdo junto aos

fornecedores independentes e como desvantagens a maior necessidade de aporte de capital em
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terras em detrimento do foco principal do negdcio, ou seja, da producdo de agucar e alcool
(BACCARIN; GEBARA; FACTORE, 2009).

Waack e Neves (1998) estimam que as usinas e destilarias produzem,
aproximadamente, 70% (Setenta por cento) da cana-de-agucar que consomem no processo de
producdo, através da estratégia da verticalizagdo para trds, ficando a participacdo dos
fornecedores em torno de 30% (trinta por cento). Ponderam os autores que a situagdo descrita
resulta do conflito persistente entre os fornecedores independentes, insatisfeitos com o preco e
as condicbes de pagamentos e, de outro lado, 0s usineiros que reclamam que os fornecedores
ndo atendem as suas necessidades quanto ao momento da disponibilidade da matéria prima,
com a qualidade e quantidade adequadas.

Da mesma forma, Borges, Costa e Souza (2010), bem como Mello e Paulillo (2005),
constataram a grande incidéncia da estratégia de verticalizacao no setor sucroalcooleiro.

Waack, Neves e Moraes (1998) identificaram as estratégias adotadas, distribuindo-as
em quatro grupos tomando-se: 1°) o comportamento demonstrado em relagcdo as medidas
protecionistas do Estado; 2°) as acOes de marketing; 3°) as a¢cdes no tocante a tecnologia e 4°)

as parcerias efetuadas, conforme o apresentado no quadro a seguir:

Quadro 4 - Distribuicdo das estratégias a partir de tipos de aces desenvolvidas

Grupos | Critérios de agrupamento Critérios de identificagdo
1 Comportamento em relagdo as | Decisdes relacionadas a disposicao de correr riscos.
medidas protecionistas do
Estado
2 Ac0es de marketing Decisbes orientadas para: aumento de escala e eficicia de

producdo; diferenciagdo e segmentacdo de mercados e
verticalizacdo de agOes.

3 Acoes relativas a tecnologia Ac0es voltadas para a diversificagdo: investimento em cogeragéo
de energia; investimento em sucroquimica; investimento em
produtos menos intensivos em tecnologia e investimento em
alcoogquimica.

4 Parcerias efetuadas Ac0es voltadas para parcerias e criacdo de consorcios.

Fonte: Adaptado de Waack, Neves e Moraes (1998, p.2/4).

Relativamente ao primeiro grupo, os autores constataram que as decisdes estratégicas
estdo diretamente associadas a disposicdo das unidades de correr riscos. Enquanto algumas
empresas adotam estratégia de sobrevivéncia insistindo na dependéncia da protecao
governamental, outro grupo faz o caminho inverso buscando um distanciamento das a¢fes
governamentais apostando em diversificagcOes via alternativas tecnologicas ou expansdo da

atuacdo em mercados internacionais.
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Quanto ao segundo grupo, cujo agrupamento teve como pardmetro as acles de
marketing, os autores identificaram cinco estratégias distintas: aumento de escala e da eficacia
de producdo com ampliacdo de acdes no mercado internacional; diferenciacdo e segmentacao
de mercados com oferta de portfolio de opcbes de produtos; verticalizacdo de acOes
investindo em marcas proprias e na distribuicdo no varejo; alternativas para embalagens e
formas de apresentacdo do produto; atuacdo mais ampla no mercado de alimentacao.

O enfoque tecnoldgico constitui-se no terceiro grupo e possibilita identificar padrbes
mais associados a diversificacdo, tais como: investimento na cogeracdo de energia a partir da
queima do bagaco da cana; investimento na sucroquimica, englobando produtos quimicos,
farmacéuticos e insumos para alimentos; diversificagdo com produtos menos intensivos em
tecnologia, como por exemplo, a producdo de leveduras para alimentacdo animal;
investimento em alcooquimica, estratégia que exige elevados investimentos em infraestrutura.

No quarto grupo, Waack, Neves e Moraes (1998) agruparam as empresas que
adotaram estratégias relacionadas a parcerias e criacdo de consorcios com linhas estratégicas
diferenciadas, empresas que consideram elevados o0s custos do associativismo e preferem
atuar de forma isolada e independente e criacdo de grupos menores a partir de caracteristicas
comuns das empresas com o objetivo de comercializa¢do da produgdo. Os autores concluiram
que as estratégias adotadas pelo setor sucroalcooleiro no periodo pés-desregulamentacdo sdo
muito variadas, enfatizando que o alto nivel de endividamento aponta para tendéncia de
consolidacdo do setor. Alertam que a orientacdo tradicionalmente focada na producdo deve
ceder espaco também para uma visdo de marketing, que leve em conta 0s mercados
consumidores.

Ao pesquisar sobre as novas estratégias competitivas adotadas pelo setor
sucroalcooleiro no periodo que se seguiu & desregulamentacdo, Vian (2003) constatou uma
importante alteracdo nas estratégias, o que resultou num quadro de diferenciagdo e
heterogeneidade em substituicdo ao isomorfismo organizacional e estratégico decorrente de
décadas de intervencionismo estatal.

Assim, segundo Vian (2003), o plantio direcionado para as melhores terras e a
eficiéncia produtiva, que eram considerados fatores competitivos fundamentais, foram
gradativamente sendo substituidos por novas formas de concorréncia, notadamente com a
adocdo de estratégias, tais como: diferenciacdo; especializacdo e capacitacdo produtiva;
aprofundamento e especializagdo na producdo de agucar e alcool; diversificacdo produtiva;

fusdes e aquisi¢des, e formacdo de grupos de comercializacao.
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O autor anota que as estratégias adotadas pelas empresas que fizeram parte de sua
pesquisa ndo guardam uma correlagdo com a escala produtiva, tipo de produto e localizacdo
de cada uma delas. Da mesma forma, constatou que também nao ha relacdo entre uma unica
estratégia e os resultados obtidos, vez que a maioria das empresas pesquisadas adotou varias
estratégias, o que impossibilita a definicdo de uma tendéncia estratégica do setor como um
todo.

As formas de aplicacdo das estratégias mencionadas foram explicitadas por Vian

(2003), conforme se observa no quadro a seguir:

Quadro 5 - Tipos de estratégias e sua aplicagdo no setor sucroalcooleiro

Estratégia Aplicacao ao setor
Aprofundamento de especializagdo na - Automatizacéo de producgéo industrial
producdo de agucar e élcool - Padronizacéo da producéo e programas de qualidade

- Mecanizagdo da agricultura

- Melhora da logistica de transporte e produgdo da cana

- Transferéncia das unidades de producdo para areas agricolas
mecanizéveis e de melhor qualidade

- Terceirizag8o agricola e industrial

Diferenciacdo de produto - Novas marcas de agUcar refinado

- Embalagens de varios tamanhos

- Embalagens descartaveis

- AgUcar light

- AgUcar liquido

- AgUcar cristal especial

- AgUcar organico

Diversificacdo produtiva - Destilarias que passam a ser usina

- Cogeracao de energia elétrica

- Producéo de suco de laranja

- Confinamento de gado bovino

- Fornecimento de garapa para producdo de ciclamato
monossddico

FusGes e aquisicdes - FusBes por sinergia

- Aquisic&o para expansdo

- Aquisicdo para entrada em novas regiGes

- Aquisic¢do para entrada no Brasil

Grupos de comercializagdo de agucar e | - Estruturagdo de sistemas comuns de comercializagdo do aglcar e
alcool do alcool

- Estruturacdo de sistemas comuns de compras, inclusive via
internet

- Parcerias para exportacdo de agUcar e alcool

Fonte: Adaptado de Vian (2003, p.189)

Diferenciacdo de produtos; diversificagdo produtiva e fusdes e aquisi¢cdes, também
foram estratégias apontadas por Mello e Paulillo (2005) dentre aquelas adotadas pelas
unidades do setor sucroalcooleiro, acrescentado ainda, estratégias de integragdo vertical,
profissionalizacdo da gestdo das empresas, alem do emprego de novas ferramentas de gestdo,

tais como: Planejamento, Desenvolvimento, Controle e Acdo (PDCA); Programa 5S
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(melhoria continua) e Participacdo nos Resultados (PR). Os autores ponderam que a
necessidade das empresas do setor sucroalcooleiro brasileiro se equipar para a concorréncia
com fabricantes de produtos substitutos ao agucar de cana-de-acucar, foi potencializada pela
desregulamentacdo do setor ocorrida na década de 1990, justificando a busca por novas

estratégias competitivas.

4.1 F&A, internacionalizacdo, concentracdo e centralizacdo do capital no setor

sucroalcooleiro

A partir dos anos 1990, na esteira da politica de abertura comercial implantada no
Brasil, observou-se um acirramento dos processos de F&A; internacionalizacdo; concentracdo
e centralizagdo do capital, fendmenos esses que normalmente sdo potencializados, de um lado
pela globalizacdo da economia e por outro, no caso do Brasil, pela redugéo da participacéo do
Estado na Economia. Tais fenbmenos atingiram os diversos setores de atividade, sobretudo a
partir do final dos anos 1980 e constituem objeto de reflexdo de estudiosos de diferentes
setores, dentre 0s quais do setor sucroalcooleiro. No caso deste setor ha vinculagdo direta com
0 processo de desregulamentacdo que atingiu a atividade sucroalcooleira a partir dos anos
1990, impactando, em graus diferentes, as usinas a ele vinculadas (BORGES; COSTA, 2009).

Baccarin, Gebara e Factore (2009), pontificam que, a partir da desregulamentacao
constatou-se um forte movimento de concentragdo de mercado caracterizado por fusdes e
aquisices como estratégia de expansao, chegando a ser contabilizadas aproximadamente 80
(oitenta) operacBes entre os anos de 2000 e 2007, com destaque para o grupo COSAN que
passou de 6 (seis) unidades em 2000, para 17 (dezessete) usinas na safra 2006/2007.

Borges e Costa (2009) ao analisarem o processo de fusfes e aquisi¢des ocorridas no
setor sucroalcooleiro brasileiro no periodo de 1995 a 2008, concluem que tais operacdes
representaram apenas a mudanca de propriedade das empresas ndo resultando em aumento de
producdo, contribuindo, sobretudo, para a internacionalizacdo e concentracdo do setor.
Ressaltaram que as operacOes de fusdes e aquisi¢fes poderiam ter sido mais intensas nao
fossem alguns fatores, tais como a defasagem de investimento em infraestrutura de logistica,
bem como o modelo de gestdo familiar presente na maioria das empresas, 0 que resulta em
dificuldade de consenso e morosidade no processo decisorio.

Mesmao considerando os aspectos limitadores mencionados por Borges e Costa (2009),

basta compulsar trabalhos desenvolvidos por pesquisadores do setor para constatar que a
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partir do inicio dos anos 1990 e até 2010 as operacGes de F&A envolveram mais de uma
centena de unidades entre destilarias e usinas.

Siqueira e Castro Junior (2010) tratam, de forma associada, a ocorréncia dos processos
de F&A, internacionalizacdo, concentracdo e centralizacdo da atividade econdmica e de
capitais no setor sucroalcooleiro. Segundo os referidos autores, a estabilizacdo do processo de
F&A nos paises desenvolvidos, no final dos anos 1980, associada a politica de abertura do
governo brasileiro, a partir dos anos 1990, incentivou o deslocamento de capitais daqueles
paises para regides em desenvolvimento, no caso em questdo o Brasil.

No caso especifico do setor sucroalcooleiro, a desregulamentacdo dessa atividade
acirrou a competicdo entre as empresas, levando-as a se reestruturarem em busca de
competitividade, estimulando, dessa forma processos de F&A. Fatores de diversas ordens,
relacionados a dindmica e a heterogeneidade das empresas desse setor, no periodo pos-
desregulamentacéo, tais como: o alto endividamento por parte das usinas; o diferencial de
produtividade; de custos e de competitividade entre elas; a possibilidade de ampliagcdo do
mercado externo de aclcar e a incorporacdo de tecnologia de forma heterogénea entre as
unidades do setor constituiram fatores que estimularam as F&A (BORGES; COSTA, 2009).

Nessas condi¢des as F&A, segundo Borges e Costa (2009), ao mesmo tempo em que
facilitaram a exportacdo de produtos para os paises de origem do capital investido, no caso
das F&A por capital estrangeiro, abriram possibilidade para:

a ampliagdo da capacidade produtiva de um grupo, gerando ganhos de escala, a
entrada no setor, a troca de know-how, a consolidagdo em uma regido, para
efetivacdo de sinergias, a integragdo de estruturas administrativas e logisticas,
vantagens fiscais, a capitalizacdo, a modernizacdo das unidades e a
profissionalizagdo da gestdo (BORGES; COSTA, 2009, p. 12-13).

A partir da caracterizagdo dos fendmenos de F&A compreende-se a ocorréncia dos
processos de concentracdo, centralizacdo e internacionalizacdo de capitais. A fusdo esta
relacionada a unido de duas ou mais empresas, formando uma Unica empresa de maior porte,
ficando, em geral, o controle administrativo das atividades com a de maior porte ou a mais
prospera delas e a aquisicdo refere-se a compra de parte ou da totalidade das agdes de uma
empresa por outra, 0 que pode ser de forma amigavel ou ndo (SANDRONI, 2005; MATIAS;
PASIN, 2001). Ambos os casos favorecem a centralizagéo de capitais.

A entrada de multinacionais no setor sucroalcooleiro motivou muitas empresas a
investir na mudanca da estrutura organizacional e na profissionalizagcdo da gestdo, na busca de

maior competitividade. Trata-se de importante estratégia considerando a caracteristica
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marcantemente de empresas familiares no setor, com as limitagGes decorrentes desse modelo
(PAULILLO; VIAN; MELLO, 2008).

E notério que na maioria dos casos, o perfil empreendedor do fundador de uma
empresa familiar é fator primordial para o desenvolvimento do negdcio, Entretanto, com o
aumento do tamanho e da complexidade das organizacdes, torna-se importante o processo de
profissionaliza¢do da gestdo como uma estratégia para dinamizar a empresa com profissionais
com visdo inovadora do mercado (LISSONI et al., 2010).

O processo de profissionalizacao, segundo Lissoni et al. (2010), produz impactos na
cultura organizacional, no modelo de gestdo e nas politicas adotadas pela empresa, devendo
ser observado que os valores que inspiraram a criacdo e o desenvolvimento da organizacao
devem ser preservados por serem importantes para o seu futuro.

Importa observar que a busca e a adog¢do de novas estratégias competitivas por parte
das empresas do setor sucroalcooleiro ocorrem no mesmo contexto em que se desenvolvem os
fendmenos de F&A, que propiciam a concentracdo e a centralizacdo de capitais uma vez que
integram empresas ja formadas e favorecem a constitui¢do de grupos de empresas dominando
determinado setor.

O crescimento da empresa implica na ocorréncia de maior volume de capital, portanto
em concentracdo de capital. O fato de varios setores da economia serem controlados cada vez
mais por um pequeno grupo de empresas e que fica cada vez mais poderoso, concretiza o
processo de centralizacdo. Por outro lado, as F&A realizadas por meio do capital estrangeiro,
consubstanciam o processo de internacionalizacéo.

Segue quadro com um resumo das estratégias organizacionais competitivas

identificadas no setor sucroalcooleiro no periodo pds-desregulamentacao.

Quadro 6 - Estratégias aplicadas no setor sucroalcooleiro com base na literatura

Estratégia Algumas aplicagdes no setor Autores
Ampliagdo da -Mecanizagéo do plantio e colheita Paulillo; Vian e Mello (2008)
mecanizagao
Aprofundamento | - Automatizacdo da producdo industrial. Abdo; Vian; Lima (2006)
de especializagdo | - Padronizacdo da producdo e implantacao de Borges; Costa (2009)

e capacitacdo na programas de qualidade. Vian (2003)
producéo de - Mecanizacgdo da area agricola.
acucar e alcool. - Melhoria na logistica de transporte e produgédo

de cana.

- Transferéncia de unidades de producdo para
areas agricolas mecanizaveis e de melhor
qualidade.

- Terceirizagdo de servicos.

- etc.

Aumento da - Aumento da capacidade da industria para Paulillo; Vian; Mello (2008)
capacidade processamento de cana e producdo de agulcar, Waack; Neves (1998)




57

instalada etanol e energia elétrica.

Aumento da - Automacdo da producdo industrial com o | Paulillo; Vian; Mello (2008)
produtividade controle de processos e busca dauniformidade do

industrial produto e aumento da produtividade da

capacidade instalada.

Diferenciacédo de
produtos

- Novas marcas de agUcar refinado;
- Embalagens de varios tamanhos.
- Embalagens descartaveis.

Acucar light.

- Acucar liquido.

- AcUcar cristal especial.

- Aclcar organico.

Abdo; Vian; Lima (2006)
Borges; Costa (2009)
Borges; Costa; Souza (2010)
Mello; Paulillo (2005)
Paulillo; Vian; Mello (2008)
Vian (2003)

Waach; Neves (1998)

Diversificacdo
produtiva

- Destilarias que se transformam em usinas.
- Cogeracao de energia elétrica.

- Producéo de suco de laranja.

- Confinamento de gado bovino.

- Fornecimento de garapa para produgdo de
ciclamato monossaddico.

Abdo; Vian; Lima (2006)
Borges; Costa (2009)
Borges; Costa; Souza (2010)
Mello; Paulillo (2005)
Paulillo; Vian; Mello (2008
Vian (2003)

Waach; Neves (1998)

Expansdo do

- Certificagdo para acessar mercados

Waach; Neves (1998)

mercado internacionais.

Fusbes e - Aquisico para expanséo. Borges; Costa (2009)

Aquisicoes — - Aquisicéo para entrada em novas regides. Baccarin; Gebara; Factore (2009)

F&A - Aquisicéo para entrada no Brasil. Mello; Paulillo (2005)

- Fusdes por sinergia. Paulillo; Vian; Mello (2008

Siqueira; Castro Junior (2010)
Vian (2003)

Grupos de - Estruturacdo de sistemas comuns de Abdo; Vian; Lima (2006)

comercializagdo
de aclcar e élcool

comercializagdo de agUcar e élcool.
- Estruturac@o de sistemas comuns de compras.
- Parcerias para exportacao de agucar e alcool.

Paulillo; Vian; Mello (2008
Vian (2003)

Integragdo - Investimento na producédo de cana prépria. Baccarin; Gebara; Factore (2009)
Vertical - Acucar refinado empacotado. Borges; Costa (2009)
-Acucar liquido invertido. Borges; Costa; Souza (2010)
-Producéo de lenha de bagago prensado Mello; Paulillo (2005)
Waack; Neves (1998)
Melhorias - Mecanizagéo. Borges; Costa (2009)

tecnologicas
produtivas e
operacionais

-Automacao.
-Quimificacéo.

Mudangas no
modelo de gestdo

- Adocdo de novas ferramentas de gestdo: PDCA,
5S, PR-Participagdo nos resultados, etc.

Mello; Paulillo (2005)
Paulillo; Vian; Mello (2008)

Mudanga na
estrutura
organizacional

- Busca de maior eficacia e eficiéncia
organizacionais.

Paulillo; Vian; Mello (2008

Novas unidades -
Diversificacdo

- Construcéo de novas unidades em novas regides.

Borges; Costa (2009)
Borges; Costa; Souza (2010)

Geografica

Profissionalizag¢do | - Dinamizacdo da organizacao. Mello; Paulillo (2005)

da gestdo Paulillo; Vian; Mello (2008)
Reducéo de - Investimentos nas areas agricola e industrial Paulillo, Vian; Mello (2008)
custos introduzindo novas tecnologias.

Terceirizacdo

- Terceirizagdo de atividades de apoio; do plantio;
da colheita; dos tratos culturais; do transporte de
cana; do transporte de trabalhadores.

Borges; Costa (2009)

Triangulagdo na
exportacdo de
alcool para EUA

- Utilizagdo de paises que apresentam acordos
bilaterais com os EUA, paises da Europa e outros,
para viabilizar a exportagdo de etanol carburante.

Borges; Costa; Souza (2010)
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Observa-se que as estratégias descritas no Quadro 6, ndo obstante j& conhecidas e
utilizadas em outros setores da economia, passaram a ser adotadas e valorizadas pelas
empresas componentes do setor sucroalcooleiro em decorréncia do processo de
desregulamentacdo, com o surgimento de um novo e desafiador cenario (BORGES; COSTA,;
SOUZA, 2010).

Diante das informagdes obtidas na revisdo tedrica e consignadas neste trabalho, é
possivel inferir que para grande parte das usinas, a decisdo de adotar as estratégias apontadas
atendeu a imposicdo do mercado, vez que compelidas a ampliar a escala de producéo e a
competitividade, até mesmo para garantia de sobrevivéncia.

Vian (2003) pondera que a realizacdo do potencial expansivo das organizagdes ndo
pode ser atribuida a uma estratégia especifica e conclui pela impossibilidade de identificar um
padrdo ou tendéncia estratégica para o setor como um todo.

Observa ainda, o autor, que a regulacdo que prevaleceu no passado, exerceu forte
subordinacgdo as estratégias desenvolvidas individualmente pelas empresas do setor e que a
desregulamentacdo desencadeou a adocdo de novas estratégias e a introducdo do modelo de

coordenacao privada em substituicdo ao modelo estatal.
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5 METODOLOGIA

Esta secdo encontra-se estruturada em 5 (cinco) partes: 1) enquadramento
metodoldgico da pesquisa; 2) caracterizacdo do universo e da unidade objeto da analise: setor
sucroalcooleiro e usina Alfa, investigada como um estudo de caso; 3) aspectos do
desenvolvimento do Estudo de Caso; 4) objetivos da entrevista; 5) etapas do desenvolvimento
da pesquisa de campo e coleta de dados, abrangendo fontes e instrumentos utilizados,

tratamento dos dados e parametros para avaliacao dos resultados.

5.1 Enquadramento metodoldgico da pesquisa

O enquadramento metodoldgico da presente investigacdo foi desenvolvido a partir de
Berto e Nakano (1998), Martins (2010), Miguel (2005; 2007; 2010), Turrione e Mello (2012)

e Yin (2005). Nos termos dos referidos autores enquadra-se na modalidade descritiva,

longitudinal, aplicada, com abordagem qualitativa e desenvolvida valendo-se de um Estudo de

Caso.

No dizer de Turrione e Mello (2012, p. 81), a pesquisa descritiva:

delineia 0 que é e visa descrever as caracteristicas de determinada popula¢do ou
fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre varidveis. Envolve o uso de
técnicas padronizadas de coleta de dados: questionario e observagdo sistematica.

Quanto ao recorte temporal dado a investigacdo, trata-se de pesquisa longitudinal, uma
vez que pretende caracterizar o processo evolutivo do setor sucroalcooleiro e da empresa
Alfa, esta abordada como um Estudo de Caso presente nesse contexto.

Do ponto de vista da procedéncia dos dados e das informagdes, trata-se da combinacéao
de pesquisa bibliografica (que utiliza material publicado ou editado) e de pesquisa de campo.
A pesquisa bibliografica abrangeu literatura para suporte teorico e caracterizacdo da evolugéo
historica do setor e para subsidio empirico a investigagdo. A pesquisa de campo foi
desenvolvida predominantemente na empresa Alfa, por meio de observacao sistematica, direta
e indireta e por coleta de informacGes sobre a realidade objeto da observagdo, em documentos
e outras fontes analogas de pesquisa e por meio das informagdes coletadas atraveés de roteiro

de entrevista.
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Dados e informacdes obtidos junto & Uni&o da IndUstria de Cana-de-Aclcar (UNICA)
e Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA), bem como por meio de
documentos e entrevistas com executivos da empresa pesquisada, utilizando roteiro
semiestruturado, permitiram tracar um historico da trajetoria e do desempenho da Alfa.

Importa mencionar que a UNICA foi criada em 1997 e atualmente é a maior
organizacgao representativa do setor de agUcar e bioetanol do Brasil e que os dados por ela
disponibilizados sdo apurados com a participacdo de outras entidades do setor, tais como:
Associacdo de Produtores de Alcool e Acucar do Paranda (ALCOPAR); Associacdo de
Produtores de Bioenergia do Mato Grosso do Sul (BIOSUL); Associacdo das Industrias
Sucroenergéticas de Minas Gerais (SIAMIG); Sindicato das Ind. Sucroalcooleiras do estado
do Mato Grosso (SINDALCOOL); Sindicato da Industria de Fabricacdo de Etanol e Acucar
do estado de Goias (SIFAEG); Sindicato Fluminense dos Produtores de Acucar e Etanol
(SINDAAF) e Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento (MAPA), fato que reveste
as informagdes por ela disponibilizadas de total credibilidade.

O levantamento de campo requereu a aplicacdo de instrumentos especificos de
investigacdo (roteiro de entrevista) e a utilizacdo de técnicas de coleta de dados, em
documentos, valendo-se de formas especificas de registro.

Quanto a origem das fontes dos dados foram usadas fontes primarias, acessadas por
meio da pesquisa de campo e dados nao trabalhados e dados e informacges ja organizados,
coletados em fontes secundarias.

Do ponto de vista da utilizacdo dos resultados, a pesquisa se enquadra como aplicada,
ou seja, voltada a utilizacdo imediata dos resultados alcancados, no caso em questdo,
procurando contribuir para a melhor utilizacdo deles.

Os dados e as informagdes utilizados neste trabalho foram coletados através de entrevistas
com dirigentes da usina a partir de roteiros de entrevista semiestruturados; documentos obtidos
junto a entidades vinculadas ao setor; documentos fornecidos pela prépria usina, além da
observacao direta realizada pelo pesquisador.

Considerando que o maior volume de informacOes foi obtido por meio de entrevistas,
oportuno ter presente as recomendacdes e constatacdes elaboradas por Yin (2001), que enfatiza a
necessidade do pesquisador conduzir-se com imparcialidade e flexibilidade na interpretacdo das

respostas e informacdes obtidas, sob pena de colocar em risco os resultados da pesquisa.
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5.2 Caracterizacdo do universo e da unidade objeto da andlise: Setor Sucroalcooleiro e
Usina Alfa investigada como um estudo de caso

De inicio cabe mencionar que o pesquisador teve a oportunidade de expor ao Diretor
Presidente da Alfa, em reunido ocorrida em janeiro de 2015, a intengdo de desenvolver a
presente pesquisa, 0 que contou com sua aprovagao.

Na mesma ocasido, 0 Diretor Presidente disponibilizou material com informacdes
institucionais da Alfa e forneceu dados preliminares que possibilitaram elaborar o historico da
empresa e planejar o desenvolvimento da pesquisa.

O setor sucroalcooleiro é um dos mais importantes e tradicionais segmentos do
agronegocio brasileiro, com significativa participacdo do PIB e com incontestavel potencial
de crescimento, notadamente pela capacidade de producdo de combustivel (etanol carburante)
e que se constituem em alternativa aos combustiveis fosseis geradores de elevados indices de
poluicdo, bem como de producdo de agUcar com baixo custo comparativamente a outros
paises produtores - Departamento Intersindical de Estatisticas e Estudos Socioeconémicos
(DIEESE, 2007).

Corroborando a importancia do setor sucroalcooleiro brasileiro, Assumpgéo e Ferraz
(2015) informam que este setor representa cerca de 8% do PIB agricola brasileiro e 35% do
PIB paulista. Na safra 2014/15, o Brasil processou 633.927 mil/ton de cana e produziu
35.571 mil/ton de acucar e 28.480 mil/m3 de etanol/total (UNICA, 2016).

A relevancia estratégica do setor na geracdo de divisas e empregos, aliada a
reconhecida assimetria existente entre regides produtoras, no tocante principalmente as
condicBes econdmicas e tecnoldgicas, provocou a intervencao do Estado, cuja regulamentacao
norteou a evolugéo e consolidacdo do setor (VIAN, 2003).

Como pode se verificar na secdo que trata do historico do setor sucroalcooleiro, a
intervengdo estatal teve inicio antes mesmo de 1930. A criacdo do IAA em 1933 e o
lancamento do Proalcool em 1975 foram momentos marcantes desse periodo (LEITE, 2008).

O processo de desregulamentacédo iniciado com a abertura econdmica preconizada na
Constituicdo Federal promulgada em 1988 e intensificada a partir de 1990, no governo Collor,
resultou num cenario extremamente desafiador para todas as industrias do setor,
especialmente para as unidades isoladas, assim denominadas aquelas ndo pertencentes a
grupos econdmicos ou ndo integrantes de cooperativas (VIAN, 2003).

A Alfa projeta para a safra 2016/17, uma producdo de 350 mil/ton de agucar; 150

mil/m3 de etanol/total e 150.000 MW de energia elétrica, a partir da moagem de
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aproximadamente 4.500.000 toneladas de cana-de-acucar. Produz aproximadamente 50%
(cinquenta por cento) da cana-de-aglcar que consome, utilizando terras préprias e arrendadas,
enguanto o restante € fornecido por produtores mediante contrato.

Estruturada como holding na modalidade Ltda em decorréncia de reformulacédo
organizacional e administrativa e da implementacdo de processo de profissionalizacdo da
gestdo, a Alfa emprega permanentemente 1.600 (mil e seiscentos) funcionarios, nimero que
chega a, aproximadamente, 3.500 (trés mil e quinhentos) nos periodos de plantio e colheita.

O fato de ter vivenciado o longo periodo de regulamentacdo estatal e, mais
recentemente, desenvolvido estratégias objetivando um posicionamento num mercado
desregulamentado, na condicdo de empresa familiar, torna a empresa Alfa propicia para o
estudo de caso proposto,

Para a coleta de informacdes e dados utilizados na analise, o pesquisador desenvolveu
entrevistas com os dirigentes da empresa, a partir de roteiro semiestruturado (Apéndice A),
além de obter dados e documentos da prépria usina e também de entidades do setor, tarefa

facilitada pelo acesso do pesquisador junto aos dirigentes da Alfa em decorréncia de trabalho

de assessoria que desenvolve para uma associacdo a qual a empresa pesquisada esta filiada.

5.3 Desenvolvimento do Estudo de Caso

O desenvolvimento do presente estudo de caso tem como embasamento 0s
ensinamentos de Berto e Nakano (2000), Yin (2005) e Miguel (2007).

Nos termos de Berto e Nakano (2000, p. 69), esse tipo de pesquisa é caracterizado
como: “analise aprofundada de um ou mais objetos (casos), com o uso de multiplos
instrumentos de coleta de dados e interagdo entre o pesquisador e o objeto de pesquisa”.

Yin (2005, p.32), por sua vez, considera que “um estudo de caso ¢ uma investigacdo
empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos”. No caso da presente investigacdo sdo avaliados o contexto — setor sucroalcooleiro
— e as estratégias adotadas pela empresa Alfa.

Esclarece ainda, Yin (2005), que o Estudo de Caso apresenta uma tendéncia de tentar
explicar as motivacOes que levaram a organizacdo a tomar determinadas decisoes e verificar

de que forma foram implementadas e quais foram os resultados gerados.
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Yin (2005) acrescenta que a definicdo dos métodos de pesquisa a serem utilizados
deve observar trés condigOes relevantes, quais sejam: (a) o tipo de questdo de pesquisa
proposto; (b) a extensdo do controle que o pesquisador tem sobre eventos comportamentais
efetivos; (c) o grau de enfoque em acontecimentos historicos em oposicdo a acontecimentos
contemporaneos. Dessa forma o Estudo de Caso é aplicdvel quando se pretende responder
“como” e “por que” determinados fatos ou fenomenos ocorreram.

A presente pesquisa objetiva exatamente identificar e caracterizar as estratégias
adotadas pela Alfa em suas articulagbes com o setor e que a possibilitaram manter-se
competitiva, num cenario marcado pela desregulamentacdo do setor e pelos processos de
concentragéo, centralizagéo e internacionalizagéo do capital.

Portanto, o estudo de caso € o tipo de pesquisa adequado para o desenvolvimento do
presente trabalho por reunir todo o ferramental necessario para o levantamento dos dados e
informagdes necessarios, bem como para a realizacdo das analises pertinentes. A sele¢do da
usina Alfa como objeto do estudo de caso, foi feita com esta intencao.

A Figura 3 a seguir, refere-se a conducgéo do estudo de caso, segundo Miguel (2007) e

apresenta referencial de procedimentos a serem seguidos.

Figura 3 — Conducéo do Estudo de Caso

DEFINIR UMA €& Mapear a literatura l
ESTRUTURA € Delinear as proposigies € Contatar os
CONCEITUAL- - .
TEORICA € Delimitar as fronteiras e COLETAR casos
grau de evolugao 0s € Registrar os
l DADOS dados
€ Selecionar a(s) unidade(s) € Limitar os efeitos
de anélise e contatos ¢ do pesquisador
PLANEJAR € Escolher os meios para )
. € Produzir uma
ofs) coleta e andlise dos dados narrativa
CASO(S) € Desenvolver o protocolo e X
os € Reduzir os dados
para coleta dos dados BATES o
€ Definir meios de controle € Canstruir painel
l da pesquisa € Identificar
¢ causalidade
€ Testar procedimentos de
CONDUZIR aplicagao € Desenhar
TESTE , , GERAR implicagoes tedricas
€ \Verificar qualidade dos dados RELATORIO
PILOTO Prover estrutura p/
Fazer os ajustes necessarios )
| replicagdo

Fonte: Miguel (2007, p. 221).

5.4 Objetivos das entrevistas e perfil dos entrevistados

A utilizacdo da entrevista objetivou coletar diretamente de dirigentes da empresa

pesquisada, dados, informacdes e analises que, em conjunto com levantamento de registros
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efetuados junto a entidades ligadas ao setor, bem como com a observacao direta realizada pelo

pesquisador, possibilitassem identificar e caracterizar as estratégias desenvolvidas nas &reas:

administrativa; financeira; de producdo; tecnologica; de logistica e comercial, que

contribuiram para que a Alfa permanecesse competitiva, ndo obstante os desafios resultantes

da desregulamentacgéo do setor.

Dessa forma, o pesquisador direcionou o formulario utilizado para estruturar a

entrevista no sentido de obter dados relativos a:

Evolucéo da producdo da usina;

Evolucdo do percentual de cana propria em relacdo ao total de moagem;

Comparacao de custos de producdo da cana propria e a fornecida por terceiros;
Distancia dos canaviais em relacdo a industria;

Nivel de mecanizacédo da colheita;

Perfil dos fornecedores de cana da usina, relativamente ao porte das propriedades
agricolas e a producao;

Capacidade de moagem e de producéo, detalhando a capacidade de processamento de
cana-de-acucar; producdo atual de acucar e etanol;

Diversificacdo de produtos;

Subprodutos gerados;

Atividades eventualmente terceirizadas;

Eventos que provocaram impactos na gestdo da usina pesquisada, no periodo pos-
desregulamentacdo do setor;

Impacto do ingresso de capital estrangeiro e dos processos de centralizagdo e
concentracédo do setor e medidas implantadas pela usina a partir da desregulamentacéo

do setor.

5.4.1 Perfil dos entrevistados

Para melhor avaliacdo das informagdes resultantes das entrevistas, segue um quadro

demonstrativo do perfil dos dirigentes entrevistados.

Quadro 7 — Perfil dos entrevistados

Entre- | Funcéo Formacéo Principais atribuictes Tempo de Tempo de
vistado académica atividade no atividade na
setor Alfa
n° 01 Diretor Presidente | Administrador | Representar a Alfa em 30 anos 30 anos
de Empresas juizo ou fora dele; perante
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outras sociedades,
acionistas e publico em
geral e assegurar a
obtencéo dos resultados
definidos nos
planejamentos
institucionais, taticos e
operacionais nos termos
preconizados na missao da
empresa.

n° 02

Diretor
Administrativo —
Financeiro

Ciéncias
Contabeis

Propor e coordenar a¢des
voltadas ao continuo
aperfeicoamento
organizacional,
abrangendo as politicas e
normas concernentes a
gestdo de pessoas, gestdo
financeira e contratos
administrativos, além de
gerir a captacéo e
aplicacdo dos recursos
financeiros.

47 anos

47 anos

n° 03

Diretor
Comercial-
Industrial

Analise de
Sistemas

Propor politicas e agdes
voltadas ao planejamento
comercial e industrial e
gerenciar as estratégias de
neg6cio; produtos;
marketing e vendas, bem
como controlar as
atividades de fabricacédo e
avaliar os resultados da
producéo.

25 anos

25 anos

n° 04

Gerente Industrial

Engenharia
Quimica

Gerenciar a producéo
industrial, incluindo a
logistica de movimentagédo
dos produtos na indUstria e
a supervisdo da selecdo e
tratamento da matéria
prima e dos insumos, bem
como controlar a qualidade
de processos e
acompanhado a cadeia
produtiva até a expedicao
final.

35 anos

1 ano

Cabe destacar que o Diretor Administrativo-Financeiro atua na empresa Alfa desde

sua fundacéo, tendo sido admitido como Auxiliar de Escritério e o Diretor Presidente € um

dos herdeiros do fundador da empresa. Da mesma forma, o Diretor Comercial-Industrial

também é oriundo do quadro de funcionarios da usina pesquisada, situacdo que se mostrou

muito adequada aos propoésitos da pesquisa, ndo sO por ocuparem posi¢Oes estratégicas na

estrutura organizacional da empresa, como também por fazerem parte da empresa por tempo

suficiente para terem vivenciado sua trajetoria, antes e depois do processo de

desregulamentacgéo do setor.
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A maior parte das informacdes recebeu tratamento qualitativo, havendo, no entanto,
tratamento quantitativo, sobretudo para a caracterizagdo da evolugéo do setor.

5.5 Etapas do desenvolvimento da pesquisa

O presente trabalho foi desenvolvido em quatro grandes etapas: levantamento
bibliografico e documental; levantamento de campo; tratamento dos dados, avaliacdo das
informacBes enquadrando as acBes desenvolvidas pela Alfa, na tipologia de estratégias
conceituadas e identificadas no setor, conforme literatura pesquisada.

O levantamento bibliografico abrangeu livros, artigos, teses, dissertaces e
publicacGes especializadas e foi utilizado como suporte teérico e conceitual e também para a
caracterizacdo da evolucdo historica do setor, notadamente no periodo poés-
desregulamentacdo; identificacdo de conceitos e tipos de estratégias organizacionais
competitivas e para levantamento de dados e informac0es, apresentados na forma de quadros,
tabelas e figuras. As principais fontes de dados foram documentos de entidades diretamente
vinculadas ao setor estudado.

Inicialmente foi desenvolvido um levantamento bibliografico nos sites de busca
utilizando as palavras chave: Setor sucroalcooleiro, Desregulamentacdo, Competitividade,
Estratégias organizacionais e Estratégias competitivas, com direcionamento para artigos
publicados em periddicos e anais de congressos.

O levantamento de campo foi centrado na empresa Alfa, abrangendo documentos e
observacao direta e indireta. A observacdo direta foi possibilitada pela facilidade de acesso do
pesquisador junto aos dirigentes da empresa, € a indireta, por meio de roteiro semiestruturado
utilizado para a entrevista. Da mesma forma foram efetuadas coletas de dados
disponibilizados por entidades ligadas ao setor sucroalcooleiro. Documentos disponibilizados
pela empresa pesquisada, bem como a observacédo direta e resultados de entrevistas, também
foram utilizados na elaboragéo do histérico da usina.

A etapa de tratamento de dados consistiu na elaboracdo de quadros, tabelas e gréaficos
com o objetivo de avaliar o desempenho da Alfa na moagem de cana e na producdo de agucar
e etanol no periodo pesquisado, tendo como parametro o mercado (Brasil, Centro-Sul e
Estado de S&o Paulo).

A Dbibliografia pesquisada permitiu, ainda, retratar o desenvolvimento do setor

sucroalcooleiro brasileiro e caracterizar os periodos de regulamentacdo com forte intervencéao
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estatal, e 0 processo de desregulamentacdo iniciado na década de 1990, bem como conceituar
competitividade e as varias estratégias competitivas utilizadas pelo setor.

Na etapa de avaliacdo de resultados e enquadramento das acdes da Alfa na tipologia
de estratégias organizacionais competitivas verificadas no setor, foi identificado o rol de
estratégias adotadas pela empresa pesquisada, a partir das agdes por ela desenvolvidas.

Os dados histéricos de processamento de cana-de-acucar e produgdo de acglcar e
etanol relativos ao Brasil, regido Centro-Sul e estado de S&o Paulo, obtidos junto a entidades
ligadas ao setor, especialmente a UNICA, analisados conjuntamente com os dados de
moagem e producdo levantados na propria usina, possibilitaram aferir seu desempenho no

periodo pesquisado. Seguem as etapas e atividades desenvolvidas.

Quadro 8 — Sintese das etapas de desenvolvimento da pesquisa

Etapas Atividades
Levantamento bibliografico e documental | - Pesquisa bibliografica englobando: histérico do setor;
conceitos e tipologia de estratégias organizacionais competitivas
e estratégias adotadas pelas empresas do setor sucroenergético
no periodo pds-desregulamentacéo.
- Coleta de dados de produgéo no Brasil, Centro-Sul e Estado de
Séo Paulo, junto a entidades ligadas ao setor sucroalcooleiro.
Levantamento de campo - Entrevistas com dirigentes da Alfa.
- Coleta de dados de produgéo da Alfa (moagem e producédo de
acucar e etanol) no periodo pesquisado.

Tratamento quantitativo dos dados - Elaborag8o de quadros, tabelas e gréficos.
Avaliacdo qualitativa de resultados e - Identificacdo das estratégias adotadas pela Alfa, a partir do
enquadramento das a¢Ges enquadramento das a¢Oes desenvolvidas pela Alfa na tipologia

de estratégias organizacionais competitivas verificadas no setor.
- Avaliacdo dos resultados observados.

A pesquisa de campo, realizada junto a empresa Alfa, além da reunido com o0s
dirigentes da usina ocorrida em novembro/2015, quando foi colhido o consentimento para a
realizacdo da pesquisa, consistiu no levantamento de documentos e em 3 (trés) reunides
agendadas com os dirigentes da usina, ocasido em que foram realizadas as entrevistas com
suporte no roteiro semiestruturado. Nessas ocasides foram coletados dados e informagdes que
possibilitaram a elaboracdo dos graficos, tabelas e quadros que fazem parte deste trabalho e
que se referem ao histérico de producdo da usina e sua participacdo nos mercados do Brasil,
Centro/Sul e estado de Sao Paulo.

Da mesma forma, foi possivel constatar a analise dos entrevistados sobre o periodo
pos-desregulamentacdo do setor e os eventos que impactaram a trajetoria da Alfa nesse
periodo, bem como acBes desenvolvidas pela usina, seu desenvolvimento tecnoldgico e os

resultados obtidos.
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5.5.1 Levantamento bibliogréafico

Para o desenvolvimento da pesquisa bibliografica foram utilizados artigos,
dissertacdes e teses identificados a partir das seguintes palavras-chave: Agroindustria
Sucroalcooleira, Competitividade, Desregulamentacéo e Estratégias Competitivas.

O material reunido permitiu desenvolver o suporte tedrico necessario a estruturacdo do
presente trabalho, notadamente a conceituacdo de competitividade e estratégias
organizacionais competitivas, bem como construir um breve histérico do setor
sucroalcooleiro, necessario para a devida contextualizagdo da pesquisa.

Da mesma forma, foram catalogadas as novas estratégias organizacionais adotadas
pelo setor no periodo pds-desregulamentacdo, conforme material pesquisado, permitindo
assim, a partir das acdes desenvolvidas, identificar as estratégias competitivas utilizadas pela
Alfa.

5.5.2 Levantamento de campo (entrevistas e coleta de dados)

As entrevistas foram realizadas em trés ocasifes previamente agendadas e ocorreram
de forma coletiva, ou seja, com a presenca dos quatro entrevistados na sala de reunides da
diretoria da usina, registrando, em média, duracdo de uma hora e trinta minutos cada.

A participagdo conjunta de todos os entrevistados foi sugestdo do Diretor Presidente,
como forma, segundo ponderou, de aproveitar a presenca dos executivos e maximizar o
tempo, pois os trés encontros sucederam reuniGes de trabalho da diretoria, previamente
agendadas, das quais também participaram todos os entrevistados.

Conforme ja alhures mencionado e considerando os objetivos descritos no presente
trabalho, as questdes suscitadas no formulario semiestruturado buscaram verificar a percep¢ao
dos dirigentes relativamente a trajetéria da empresa Alfa no contexto do setor sucroalcooleiro
brasileiro, bem como as a¢des desenvolvidas no periodo mencionado, objetivando, a partir das
respostas obtidas, analisadas conjuntamente com dados fornecidos pela propria usina e
também colhidos junto a entidades ligadas ao setor, uma avaliacdo do resultado de tais
estratégias. As perguntas formuladas compdem o Apéndice A.

Na primeira entrevista, ocorrida em dezembro/2015, foram formuladas as perguntas
previamente elaboradas, as quais se encontram descritas no quadro a seguir e agrupadas

considerando o foco de informagdes almejado:
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Quadro 9 — Agrupamento das perguntas que compdem o roteiro de entrevistas

Perguntas Foco de informacdes almejado
Perguntas numeradas de 01 a 04 | -Série histérica de moagem e producéo.
-Fatores que impactaram as atividades da usina no periodo pés-
desregulamentacéo.
-Posicionamento da Alfa e a¢des desenvolvidas.
- Interpretacdo dos dirigentes da Alfa em relacdo ao ingresso de capital
estrangeiro no setor.
Perguntas numeradas de 05 a 12 | -Mecanizacdo da area agricola.
-Capacidade de producdo e flexibilidade na definicdo do direcionamento
da matéria prima.
-Cana propria e cana de terceiros (custos e regularidade de fornecimento).
-Perfil dos fornecedores (distancia dos canaviais; area de plantio e
produtividade).
Perguntas numeradas de 13 a 18 | - Politica de terceirizacéo.
- Evolugdo tecnoldgica na &rea de producdo.
- Investimentos programados.
- Instrumentos de controle de producéo e de qualidade.
- Pardmetros para avaliacdo de desempenho.

Em janeiro/2016 foi realizado novo encontro, destinado a apresentacdo, por parte do
pesquisador, da redacdo produzida a partir das respostas oferecidas as perguntas formuladas
durante a entrevista, objetivando a validagdo do material, ocasido em que 0s executivos
reconheceram a fidelidade das anotagdes e aprovaram o texto apresentado.

Na parte inicial da terceira entrevista, ocorrida em fevereiro/2016, o pesquisador
apresentou aos entrevistados o Quadro 6 (pag.52/53), que contempla as principais estratégias
utilizadas no setor sucroalcooleiro no periodo pos-desregulamentacdo, conforme pesquisa na
literatura que embasou o referencial tedrico deste trabalho.

O referido quadro foi utilizado para o enquadramento das acBes desenvolvidas pela
Alfa, de acordo com a tipologia das estratégias organizacionais competitivas verificadas no
setor e por consequéncia identificar as estratégias adotadas pela usina.

E importante ressaltar que além das entrevistas, o pesquisador teve a oportunidade de
visitar as varias areas e setores da empresa Alfa acompanhado pelo Gerente Industrial e pelo
Diretor Comercial-Industrial, incluindo os setores de fabricacdo e estocagem de agUcar e
etanol, cogeracdo de energia eléetrica e setor administrativo.

Dados sobre a evolucdo da moagem e producédo de agucar e etanol no Brasil, regido

Centro-Sul e Estado de Sao Paulo, foram coletados no site da UNICA.

5.5.3 Tratamento e apresentacéo de dados e informacodes

Os dados coletados em fontes primarias e secundarias foram organizados em figuras,
quadros e tabelas, que possibilitaram anélise comparativa da evolucdo do processamento de
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matéria prima e da producdo de acgucar e etanol do Brasil, regido Centro-Sul, Estado de Séo
Paulo e da propria usina pesquisada. A anélise e combinacdo de dados coletados permitiram
elaborar tabelas que evidenciaram a evolucdo da participacdo da Alfa no total dos mercados
referidos.

A diversificagdo produtiva, o aumento da capacidade de producgdo, bem como outros
dados inerentes a empresa pesquisada, tambeém foram dispostos em quadros, tabelas e
gréficos.

Os dados e informacdes levantados estdo apresentados em figuras, quadros e tabelas
que fazem parte das secGes 6, 7 e 8 deste trabalho.

Os resultados das entrevistas receberam, prioritariamente, tratamento qualitativo e 0s

dados, por meio delas obtidos, foram também reunidos em figuras, quadros e tabelas.

5.5.4 Avaliacao de resultados

A avaliacdo dos resultados consistiu na identificacdo e confronto das estratégias
adotadas pela empresa Alfa em consonancia com as estratégias do setor, de acordo com o

suporte conceitual.
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6 HISTORICO DA USINA ALFA E PRINCIPAIS ACOES
DESENVOLVIDAS NO PERIODO POS-DESREGULAMENTACAO

6.1 Constituicdo e desenvolvimento da empresa Alfa

Ainda na Italia em 1948, o empreendedor que daria inicio aos negdcios que
resultariam no grupo empresarial de que faz parte a usina Alfa, objeto do presente trabalho,
graduou-se em agronomia.

Em 1949 embarcou para o Brasil e nesse mesmo ano foi admitido como
Administrador Agricola de uma grande empresa do setor sucroalcooleiro localizada na regido
de Piracicaba/SP. Em 1955 foi transferido para outra usina do mesmo grupo, localizada na
regido onde hoje se encontra instalada a Alfa, no cargo de Diretor Presidente, cargo que
exerceu até 1965. Nesse ano desligou-se da empresa para se dedicar a administracdo das
fazendas que havia adquirido e nas quais cultivava cana-de-agUcar para fornecimento a usina.

De 1965 a 1973 toda cana produzida nas cinco fazendas de sua propriedade era
destinada ao cumprimento dos contratos de fornecimento. Tal situacdo foi parcialmente
modificada a partir de 1973, ano em que o empreendedor adquiriu um pegueno engenho de
aguardente, onde passou a moer a cana que excedia a quantidade contratada com a usina.
Neste mesmo ano obteve a cidadania brasileira.

A experiéncia com o pequeno engenho foi positiva e agucou a visdo empreendedora
do pioneiro que, em 1977 investiu na construcdo de um engenho maior, localizado na mesma
propriedade agricola, o que representou um passo definitivo para a edificacdo da destilaria, o
que veio a ocorrer em 1979. Nesse ano foram moidas 156.326 toneladas de cana.

Em 1980, a empresa concretizou a instalagdo de um gerador e deu inicio & produgéo
de eletricidade para consumo préprio e, em 1982, objetivando atender exigéncias do
Programa Nacional do Alcool (PROALCOOL), a destilaria teve alterados sua razio social e 0
objeto do negdcio. Estruturada na modalidade de Sociedade Limitada (LTDA), incorporou ao
seu objeto social a industria de destilados de alcool anidro, hidratado e subprodutos.

A partir dai, mesmo considerando os percalcos verificados na economia do pais nos
anos 1980, a Alfa iniciou uma trajetoria de evolugdo gradativa e constante, com momentos de
maior ou menor crescimento, em decorréncia das condigdes impostas pelo ambiente externo,

principalmente relacionado as politicas publicas.
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Em 1994 a Alfa formalizou sua adesdo ao Programa de Cogeracdo de Energia a partir
da queima do bagaco da cana-de-agUcar e outros materiais e, em 1995 com a instalagdo de um
secador de levedura passou a produzir componentes para racdo animal destinados para
alimentacdo do rebanho confinado e também para exportacao.

Nova alteracdo na razéo social foi efetuada em 1997 para formalizar a transformagao
da destilaria em usina e acrescentar ao seu objeto social as atividades de industria e comércio
de acucar, etanol anidro, etanol hidratado e respectivos subprodutos. Nesse mesmo ano a Alfa
iniciou a producéo de acuUcar.

Logo apds, no ano de 2000, ocorreu a fusdo dos ramos agricola e industrial requerendo
nova alteragdo organizacional que resultou na estruturacdo do modelo de empresa
agroindustrial na modalidade limitada, situacdo que permanece atualmente (2016). Em 2001
a empresa iniciou a comercializacdo do excedente de energia elétrica.

A partir de 2003 a Alfa passou a desenvolver um conjunto de a¢6es objetivando um
salto de qualidade, objetivo que viria a se concretizar inteiramente e cuja filosofia passou
integrar a gestdo do grupo.

Os programas de qualidade englobando o aperfeicoamento das areas agricola e
industrial, bem como do modelo de gestdo administrativa, resultaram na obtencdo de
certificacbes comprovando o compromisso com a preservacdo ambiental e com as boas
praticas de gestdo, conforme descritos no Quadro 13, secdo 7.

Ainda em 2007 a empresa deu inicio a construcdo, no estado de Goias, nova fronteira
do setor sucroalcooleiro, a segunda unidade canavieira projetando capacidade de moagem de

trés milhdes de toneladas de cana.

6.2 AcOes e estratégias desenvolvidas pela Alfa no periodo pos-desregulamentacgao

Para a identificacdo das estratégias adotadas pela Alfa, foram fundamentais os relatos
dos entrevistados sobre as a¢des desenvolvidas pela empresa.

N&o menos importante para melhor compreensdo da motivacdo da Alfa para
empreender as acOes relatadas, foi identificar a interpretacdo dos entrevistados sobre 0s
desafios representados pelo cenario pos-desregulamentacéo e os fatores que reputaram mais
impactantes para a trajetdria do setor e da prépria empresa pesquisada.

A partir do suporte tedrico essas acOGes foram analisadas, permitindo seu

enguadramento nas tipologias de estratégias competitivas descritas na literatura pesquisada.



6.2.1 Fatores que impactaram a trajetdria da Alfa no periodo pés-desregulamentacao

Os entrevistados apontam que a desregulamentacdo do setor sucroalcooleiro
constituiu-se num fato extremamente marcante na trajetéria da Alfa, notadamente
considerando seu historico de empresa familiar com um modelo de gestdo conservador,
desenvolvido e consolidado durante o periodo intervencionista, especialmente sob a égide
do Programa Nacional do Alcool (PROALCOOL).

Segundo o Diretor Presidente, com a desaceleracdo do Proalcool ocorrida a partir
de 1986, teve inicio a fase mais aguda e desafiadora para a Alfa, que passou a vivenciar um
mercado caracterizado pela incerteza em relacdo ao futuro do etanol na matriz energética
brasileira, inseguranca reforcada pelas medidas implantadas pelo governo e que resultaram
na eliminacdo das barreiras tributarias, com a consequente reducédo da protecéo a inddstria
nacional.

O Diretor Presidente afirmou ainda, que dentre os fatores que a diretoria da Alfa
considerou mais impactantes ocorridos no periodo pos-desregulamentacdo, destacam-se a
extingdo do Instituto do Actcar e do Alcool (IAA) pelo governo Collor em 1990 e as
medidas dai decorrentes, relativas a liberacdo gradual dos pregos e das cotas de producdo e
de comercializagdo, cenario que demandou um enorme esforco de adaptacdo por parte da
Alfa, condicdo que num primeiro momento mostrou-se imprescindivel até mesmo para sua
prépria sobrevivéncia.

O Diretor Administrativo-Financeiro aduziu que o desafio de manter os niveis de
producdo e produtividade em patamares anteriormente programados diante de um cenario
com profundas mudangas institucionais foi extremamente potencializado por varios
fatores, alguns decorrentes do proprio processo de desregulamentacdo, como o ingresso de
capital estrangeiro e o movimento de F&A, que acirrou a disputa pela matéria prima,
outros provocados por desequilibrios de oferta e demanda, como ocorreu quando do
desabastecimento de etanol no mercado interno, a super oferta de aclcar nos mercados

interno e externo e a descapitalizacéo do setor, agravada pela escassez de crédito.
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O Diretor Presidente relata que o ingresso de capital estrangeiro no setor

sucroalcooleiro e o forte movimento de F&A a partir do inicio da década de 1990 foram

inicialmente, interpretados pela diretoria da Alfa como uma ameaca ao seu desenvolvimento,

especialmente pelo potencial de elevacdo dos custos da matéria prima em decorréncia do

previsivel aumento pela procura por cana-de-agucar para processamento, bem como pelo
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também esperado aumento da demanda por méo de obra, com a consequente pressdo no custo
de contratacdo.

Complementa esclarecendo que a necessidade de se adaptar rapidamente a um
mercado desregulamentado que se anunciava extremamente competitivo com a crescente
centralizagcdo provocada pela internacionalizagdo do capital e pelas operagdes de F&A, num
momento em que 0s precos do aclcar e do etanol encontravam-se comprimidos pelo

desequilibrio entre oferta e demanda, representou enorme impacto na condugdo da empresa.

6.2.2 Atualizacdo tecnoldgica, expansao da producdo de agucar e etanol e geragdo de

energia elétrica

Em 1979, ainda como destilaria, a Alfa processou 156.326 toneladas de cana-de-
acucar. A partir de entdo, conforme demonstra o quadro de evolugédo tecnoldgica, adotou uma
estratégia de crescimento continuo de sua capacidade de moagem e producdo, incluindo a
diversificacdo de produtos.

Em 1983 a usina incorporou duas moendas de 36 e 48 polegadas, elevando a
capacidade de moagem para 1.000.000 ton/ano, situacdo que foi alterada em 1984, com a
substituicdo da moenda de 36 por outra de 48 polegadas, 0 que permitiu dobrar a capacidade
de moagem para 2.000.000 ton/ano.

No periodo de 1985 a 1994 novos investimentos foram realizados, como a instalacdo
do setor de tratamento de caldo e nova substituicdo de moendas, desta vez substituindo as
moendas existentes por duas novas de 78 polegadas, resultando na capacidade de moagem de
3.000 mil/ton/ano, com mais eficiéncia no processo de producao.

Em 1995 Alfa investiu na alteracdo da tecnologia de fermentagdo, introduzindo o
processo de fermentacdo continua, em substituicdo ao tipo de fermentacdo por batelada, o que
permitiu potencializar a producdo de etanol a partir da mesma quantidade de tanques para
fermentacao (dornas).

Nesse mesmo ano, além da instalacdo de nova fabrica de levedura com capacidade de
produzir 1.200 ton/ano, foi instalado o quarto aparelho de destilagéo elevando a capacidade de
producéo de alcool para 120 m3/dia.

A fabrica de acucar foi instalada em 1997, inicialmente para producdo de 10.000
scs/dia dos tipos VHP e Cristal e em 1998 foi ampliada elevando sua capacidade para 15.000
scs/dia. Segundo o Gerente Industrial, até a safra 1996/97 a Alfa produzia somente etanol e o

acucar passou a ser produzido a partir da safra seguinte. Na ocasido foi realizada uma
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reestruturagdo nos sistemas de controle de producdo com a informatizacdo de varios
processos, 0 que permitiu um registro mais preciso da moagem, da producéo e da geracdo de
subprodutos.

Com o objetivo de contar com uma alternativa viavel de expansdo da producéo de
acucar e etanol, preferencialmente numa area com niveis reduzidos de concorréncia pela
matéria prima em comparacdo com a regido do estado de S&o Paulo onde se encontra
instalada, a Alfa deu inicio, em fins de 1997, a construcdo de uma unidade no estado de
Goiés, com capacidade programada para moer trés milhdes de toneladas de cana por ano
safra.

Segundo o Diretor Administrativo-Financeiro, a crise de liquidez e o alto nivel de
endividamento afetaram de maneira contundente algumas usinas instaladas na microrregido
onde esta localizada a Alfa, resultando, temporariamente, num aumento da oferta de cana-de-
acucar. Em decorréncia desse quadro houve a necessidade de reprogramacdo do cronograma
de investimentos na instalacdo da filial de Goiés, ndo s6 para readequacao do planejamento
financeiro de médio e longo prazos, como também para direcionar os recursos disponiveis e
aproveitar a oferta adicional de matéria prima em quantidade compativel com a capacidade de
producdo ja instalada.

Dessa forma, tendo como horizonte um cenario de adaptacdo a um mercado com a
participacdo crescente de grupos internacionais e do incremento das operacdes de F&A, com
a agravante de acumular, como um grande numero de empresas nacionais do setor, um
importante grau de exaurimento da capacidade financeira decorrente do longo periodo de
crise, a Alfa decidiu direcionar os recursos disponiveis para investimentos com retorno a curto
prazo.

Assim, ainda segundo o mencionado Diretor, foram priorizados, a partir do ano 2000,
investimentos na mecanizacdo agricola com ampliacdo da quantidade de colhetadeiras;
transbordos; equipamentos para plantio de cana; caminhdes e carretas para transporte. Foram
mantidos ainda os investimentos que possibilitaram a ampliacdo da capacidade de producéo
do etanol e aumento da produtividade na extragédo do caldo.

O Diretor Comercial- Industrial acrescentou que a cogeracdo de energia elétrica, a
partir da queima do bagaco de cana, teve inicio na safra 2001/02, processo que foi
impulsionado a partir da safra 2007/08.

Em 2003 a Alfa investiu na instalacdo da tecnologia de producdo de etanol anidro a
partir de monoetileno glicol, em substituicdo ao benzeno, objetivando adequacdo a nova
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legislagdo. Ao mesmo tempo introduziu nova tecnologia no processo, elevando para 600
m3/dia a capacidade de producéo de etanol.

Em 2004 foi instalada a refinaria possibilitando a fabricacdo de acucar refinado
granulado, com capacidade de 7.500 scs/dia. A partir desse ano até 2008 foram realizados
investimentos em caldeiras; fermentadores; sistemas de resfriamento de 4gua e estacdo de
tratamento de efluentes, o que permitiu a ampliacdo da geracdo de vapor e o atendimento da
demanda decorrente do aumento de producéo.

Em 2008 foram instaladas mais duas torres (dornas) e a quarta caldeira com
capacidade de produzir 200 t/v/h, com pressdo de 67 kg, aumentando a capacidade de
cogeracdo de energia elétrica. Nesse mesmo ano houve a ampliacdo da refinaria aumentando a
capacidade de producdo de acucar refinado granulado para 15.000 scs/dia.

Ainda em 2008 a Alfa ampliou a capacidade de estocagem de agucar para 90.000 ton.
e de etanol para 60.000 m3, o que equivale ao potencial de estocagem de 25% (vinte e cinco
por cento) e 40% (quarenta por cento), respectivamente, em relacdo a producédo planejada para
a safra 2016/17.

De 2010 a 2012 foram programados e executados investimentos no sistema de
evaporacdo e na substituicdo dos ternos de moenda por novos de 90 polegadas, bem como na
aquisicdo de nova Casa de Forca. Tais investimentos possibilitaram atender a necessidade
gerada pelo aumento da moagem e ampliar para 25 MWH/h a capacidade de geracdo de
energia.

Em 2015 a empresa Alfa direcionou investimentos para ampliar a disponibilidade de
agua para atender o aumento da producdo, com a perfuragdo de um pogo profundo com
capacidade de fornecimento de 300 m3/h e instalacdo de tecnologia para propiciar melhor
reaproveitamento.

Mais recentemente, neste ano de 2016, foram promovidas adequagdes no processo de
industrializacdo que possibilitaram uma ampliacdo de 20% da capacidade de producdo de
etanol/total.

Na avaliacdo do Gerente Industrial, a preocupacdo com a atualizacdo tecnoldgica tem
se constituido numa caracteristica da gestdo da Alfa e que a partir da desregulamentacéo do
setor essa preocupacdo ficou ainda mais acentuada pelo entendimento da diretoria de que a

atuacdo nesse novo cendrio passaria a exigir maior eficiéncia e competitividade.

A empresa tem mantido historicamente o direcionamento de recursos para a
manutencdo e atualizacdo tecnoldgica, procurando a adequacdo desses recursos na
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medida do possivel, mesmo em momentos de crise do setor (GERENTE

INDUSTRIAL, DEZEMBRO/2015).

O Quadro 10 a seguir demonstra os principais investimentos na atualizacao

tecnoldgica da area agricola e industrial da Alfa, por ordem cronoldgica:

Quadro 10 — Principais investimentos da Alfa na atualizacdo tecnoldgica: aumento da capacidade de producéo,
rodutividade e diversificagdo produtiva (1983/2016)

Periodos Tecnologia Resultados
1983 - 2 (duas) moendas, de 36” e 48” - Capacidade de moagem: 1.000.000
ton/cana/ano
1984 - Substitui¢do da moenda de 36” por outra de - Capacidade de moagem: 2.000.000
48”, passando a funcionar com 2 (duas) ton/cana/ano
moendas de 48 cada.
1987 - Instalag&o do setor de tratamento de caldo - Aumento da eficiéncia na produgéo
de élcool
1994 - Substitui¢do das moendas de 48” por 2 (duas) - Capacidade de moagem: 3.000.000
novas moendas de 78” cada uma. ton/cana/ano
1995 - Alteracéo do tipo de fermentagdo por - Maior producéo de etanol com a
bateladas, por fermentacéo continua. mesma quantidade de dornas (tanques
para fermentagao).
- Instalagdo do quarto aparelho (torre) de - Capacidade de producéo:120 m3/dia
destilacdo para lcool anidro.
- Instalagdo de nova fébrica de levedura - Capacidade de producéo:1.200
ton/ano
1997 - Instalagdo da fabrica de agUcar. - Capacidade de producéo: 10.000
scs/dia — Agucar VHP e Cristal
1998 - Ampliacédo da fabrica de acucar. - Capacidade de producdo:15.000
scs/dia — Agucar VHP e Cristal
2001 - Inicio da venda de energia elétrica excedente, - Comercializago de 2 MWH
produzida a partir da queima do bagaco de cana
2003 - Instalagéo de novo aparelho para producéo de - Capacidade de producédo: 600 m3/dia.
alcool anidro através de monoetileno glicol - Atendimento a obrigatoriedade de
(sistema extrativo). substituicdo do benzeno.
2004 - Instalagdo da refinaria para fabricacdo do - Capacidade de producéao:7.500
acUcar refinado granulado scs/dia
- Ampliacéo da caldeira n° 01, com capacidade - Suprida a demanda decorrente do
de 70 ton, para 120 ton de vapor/h.. aumento de produgdo.
2005 - Ampliacéo da caldeira n° 03, com capacidade - Suprida a demanda decorrente do
de 66 ton, para 100 ton de vapor/h. aumento de producéo.
2006 - Ampliacéo da caldeira n® 02, de 70 - Suprida a demanda decorrente do
ton/vapor/hora, para 120 ton/vapor/hora. aumento de producao.
2007 - Instalagdo de novo modelo de fermentador - Atendimento da crescente producao e
com 5 dornas de 1.500.000 litros cada. melhoria na eficiéncia do processo.
- Instalagcdo de novo sistema de resfriamento de | - Atendimento da crescente producéo e
agua. melhoria na eficiéncia do processo.
- Instalagdo de estacdo de tratamento de - Melhoria na eficiéncia da producédo
efluentes. de etanol.
2008 - Instalagdo de mais duas dornas de 1.500.000 - Melhoria na eficiéncia da producédo
litros. de etanol.
- Instalagdo da 4? caldeira com capacidade de - Aumento na capacidade de cogeracao
200 ton/vapor/hora com presséo de 67 kg. de energia elétrica.
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- Instalagédo de sistema de tratamento de 4gua
por desmineralizacéo.

- Aumento na capacidade de
reutilizacdo da agua (210 m3/h) e
melhoria na eficiéncia do processo
produtivo.

- Ampliacdo da planta destinada a producéo de
acucar refinado granulado.

- 15.000 scs/dia

2010 - Ampliacdo do sistema de evaporacdo com a - Aumento da capacidade de
instalacdo de mais duas caixas de 5.000 m3 tratamento do caldo para a producéo de
cada. acUcar.
- Aquisicdo e montagem de dois ternos de - Atendimento do aumento da moagem
moenda de 90 polegadas em substituicdo aos 1° | e melhoria na eficiéncia do processo.
e 2° ternos.
2011 - Aquisicdo e instalacdo de mais um terno de 90 | - Atendimento do aumento da moagem
polegadas, em substituicéo ao 6° terno. e melhoria na eficiéncia do processo.
2012 - Aquisicdo e instalacdo de mais um terno de 90 | - Atendimento do aumento da moagem
polegadas, em substituicéo ao 5° terno. e melhoria na eficiéncia do processo.
- Edificacdo de nova Casa de Forca, com - Ampliacao da capacidade de geracdo
instalacdo de gerador, ampliando a capacidade de energia elétrica para 25 MWH
de geracéo.
2013 - Inicio do processo de queima de palha de cana | - Aumento na cogera¢do em razéo dos
para geragdo de energia elétrica. precos atrativos no mercado de
energia.
2015 - Instalagéo de torre de resfriamento para - Atendimento ao aumento de
condensac&o vegetal objetivando economia de producdo com o melhor
agua através do processo de reaproveitamento. reaproveitamento da agua utilizada no
processo produtivo.
- Instalag&o de triturador de palha de cana para - Aumento da cogeragdo em razdo dos
geracéo de energia elétrica. precos atrativos no mercado de
energia.
- Perfuragdo de um pogo profundo com - Atendimento ao aumento de
capacidade de fornecimento de 300m3 de produgdo com o melhor
&gua/hora, para utilizagdo no processo de reaproveitamento da &gua utilizada no
producéo. processo produtivo
2016 - Ampliacéo de 20% da capacidade de produgdo | - Melhor aproveitamento do potencial

de etanol/total.

instalado para a fabricacdo do
etanol/total.

Em decorréncia dos constantes investimentos na atualizacdo tecnoldgica da industria e

na modernizacdo do setor agricola, inclusive com a ampliacdo da contratagdo de fornecimento

de matéria prima, a capacidade de moagem atual da usina Alfa (safra 2016/17) de 4.500.000

ton de cana ano/safra®, com potencial de direcionamento de até 65% (sessenta e cinco por

cento) da matéria prima para a producdo de etanol e de até 60% (sessenta por cento) para a

producéo de acucar.

Segundo os entrevistados a Alfa manteve durante o periodo retratado no quadro acima,

a estratégia de utilizar todo o potencial de producédo instalado e a0 mesmo tempo reduzir 0s

custos de producdo e aumentar a produtividade, o que levou a empresa a investir em cana-de-

acucar de fornecedores, pois os calculos demonstraram que em cenério de mercado de precos

2 Na safra 1997/98, inicio do periodo analisado, a capacidade de moagem era de 1.403.000ton.
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baixos com importante redugdo da margem de retorno, como predominantemente verificado
no periodo pesquisado, o custo inicial da matéria prima adquirida de terceiros era menor que o
da producdo propria, em decorréncia da metodologia de remuneracdo dos fornecedores
estabelecida pelo Conselho dos Produtores de Cana-de-AcUcar, Aclcar e Alcool do Estado de
S. Paulo (CONSECANA).

Pedroso Janior (2008) analisou os arranjos institucionais de producdo do setor
sucroalcooleiro e identificou, basicamente, duas estruturas de suprimento: cana propria e cana
de terceiros. Segundo o autor, a cana propria abrange a totalidade de matéria prima cultivada
pela usina em terras proprias, arrendadas, de parceiros ou de acionistas, enquanto a matéria
prima obtida por meio de contratos ou no mercado spot (a vista) enquadra-se como cana de
terceiros.

Ainda, segundo Pedroso Junior (2008), a operacionalizacdo do suprimento ocorre nas
seguintes modalidades: a) a vista (aquisicdo de cana-de-agUcar por meio de compra a vista por
parte da usina); b) fornecimento sem corte, carregamento e transporte (contrato que garante a
entrega de cana por parte do fornecedor, com garantia de compra por parte da usina em data
futura; c) fornecimento com corte, carregamento e transporte (contrato semelhante ao descrito
na letra “b”, com a diferenca de que estdo incluidos os custos do corte, do carregamento e do
transporte da cana até a usina); d) parceria agricola (espécie de contrato agrario que vincula 0s
fornecedores e a empresa processadora preservando a liberdade da usina participar da
producdo agricola de uma area especifica); e) arrendamento (contrato que permite o cultivo da
cana numa determinada area), e e) producdo em area propria (quando a usina desenvolve todo
o cultivo e a colheita em area de sua propriedade, internalizando a producéo de seu insumo).

Os numeros coletados junto a usina pesquisada confirmam o direcionamento para
contratacdo da matéria prima de terceiros durante grande parte do periodo mencionado.
Observa-se que tendo como base o periodo transcorrido entre as safras 2004/05 e 2015/16,

houve um aumento de 13% (treze por cento) da cana de terceiros em relagdo a cana propria.

Tabela 1 — Cana-de-agUcar: producdo propria e de terceiros

Ano safra % de cana proépria % de cana de terceiros
2004/05 68 32
2009/10 63 37

2015/16 55 45
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Entretanto, considerando que a previsao da diretoria da Alfa relativamente ao mercado
futuro de etanol e aglcar é de crescente melhoria da relagdo entre oferta e demanda e, por
consequéncia, dos precos das commodities tanto no mercado interno quanto no externo, seu
planejamento inclui o aumento da participacdo da cana prépria no total processado, o que
deve resultar numa gradativa reversdo do quadro apresentado, por entenderem, conforme
relato do Diretor Administrativo-Financeiro, que ao contrério do que ocorre em momentos de
precos baixos, a recuperacdo dos precos com melhor margem de retorno torna mais rentavel a

cana prépria do que a de terceiros, pelos motivos ja expostos alhures.

Atualmente a nossa estratégia € aumentar a participacdo de cana propria,
pois acreditamos que o mercado futuro deve melhorar. Nesse cenério, quanto
mais cana prépria a Usina tiver serd melhor em razdo da metodologia de
remuneracéo do Consecana (DIRETOR ADMINISTRATIVO
FINANCEIRO, DEZEMBRO/2015).

O Diretor Comercial-Industrial observou que o historico de aproximadamente quatro
décadas de atuacdo no mercado de fabricacdo de acglUcar e etanol e aglcar na mesma
localidade, adotando uma politica de relacionamento com fornecedores baseada no
compromisso com o rigoroso cumprimento dos contratos e na valorizagédo da continuidade das
parcerias, tem permitido a Alfa manter um quadro de fornecedores de cana-de-agucar estavel
e com possibilidades de agregar novos produtores para atender os aumentos de producao
programados.

Esta estabilidade nas relagcdes contratuais, reforcada pelo perfil dos fornecedores da
Alfa relativamente a area de plantio e distancia das propriedades agricolas em relagdo a
industria colaborou, segundo o referido Diretor, para justificar a melhor relacdo
custo/beneficio se comparada a cana propria, vez que permite um planejamento das atividades
de plantio e colheita com alto grau de seguranca.

Seguem tabelas e graficos demonstrativos do perfil dos fornecedores da Alfa,

relativamente as areas plantadas, distancia das propriedades agricolas e volume de cana

produzida.
Tabela 2 — Distribuicao das areas de cultivo da cana-de-agUcar (propria e de terceiros): Safra 2015/16
Areas em Propriedades agricolas Area por faixa Producdo
hectares no % do total ha % toneladas %

01a10 749 35,23 4.783,22 8,30 406.000 9,02
11a20 620 29,16 8.895,83 15,44 738.000 16,40
21a30 290 13,64 7.106,74 12,33 575.000 12,78
31a40 153 7,20 5.349,00 9,28 426.000 9,47
41a50 70 3,29 3.080,80 5,35 240.000 5,33

Acima de 50 244 11,48 28.404,67 49,30 2.115.000 47,00
Total 2.126 100,00 57.620,26 100,00 4.500.000 100,00
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Figura 4 — Distribuicdo das areas de cultivo da cana-de-ag(car (propria e de terceiros): Safra 2015/16

/ “n [\ (]
B o . . ‘ . x oS
“w o B E&ropriedades agricolas M Area por faixa Producao =
Y o v N c ©
B = 35 < of
g%ﬁ S =) e ~ m ~ [ ] %‘iq(:g
RN o LAY WM _J =) g s 2T .
s s5€ o = 8 <l v @ b 3 @ DS
o 8o o 8o XN I © o aa. g S 5 g,
P E f8Samviiidm, % 2. 578 3
0'309«8 S+ Yo g NNE 0 T axo W 9.3 o =
© = o L © T LD s N “F oM ] T 5
© o oo . — U W0 = ° A N © X Q o
,_._OO-O-O mg_ L33 = ®© X ~ cu('ﬂ—cbq 'OHEN = pud
S m ooy Q—TDQ " Em &l o oY R &
s G © g3 S w"g' L o
Q 5 et s T ®© o 2 a5 5
s o < > @Ep £ L 5o @
o o T oo 00m§
Pl — Uq)
<L a - o e pul
I. ; Q-%D( - l

Tabela 3 — Perfil das areas de cultivo da cana-de-agucar (propria e de terceiros) considerando a distancia em
relagdo a indUstria: Safra 2015/16.

Distancia Propriedades Area por faixa Producéo
(km) agricolas
Ne % ha % Toneladas %
Até 5 49 2,30 2.490,21 4,32 206.000 4,32
06 a10 155 7,29 3.536,09 6,74 286.400 6,36
11 a15 311 14,63 7.032,43 12,20 570.600 12,68
16 a20 295 13,88 5.761,14 10,00 433.000 9,62
21 a25 317 14,91 7.778,35 13,50 603.000 13,40
26 a30 301 14,16 5.810,33 10,08 425.000 9,44
31a35 226 10,63 6.984,32 12,12 540.000 12,00
Acima de 35 472 22,20 18.227,39 31,63 1.436.000 31,92
TOTAL 2126 100,00 57.620,26 100,00 4.500.000 100,00

Figura 5 — Perfil das &reas de cultivo da cana-de-agUcar (prépria e de terceiros) considerando a distancia em
relagdo a industria: Safra 2015/16.
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Observa-se que 64,39% das propriedades tém area de até 20 hectares e representam
23,74% da area plantada e 15,42% da cana produzida. Este perfil possibilita um interessante
grau de seguranca no fornecimento da matéria prima, vez que as consequéncias negativas de
eventuais rompimentos de contratos sdo minimizadas pelo elevado grau de pulverizacdo de
fornecedores, cuja somatéria de producao € muito significativa para a usina.

Relativamente a distancia das propriedades agricolas, os dados apontam que 38,10%
delas estdo situadas num raio de até 20 km em relacdo a industria e sdo responsaveis por
33,28% da cana fornecida para a usina. Trata-se, da mesma forma, de um dado positivo
considerando o impacto da distancia dos canaviais no custo de produgéo.

Ainda analisando a importante participagdo das pequenas propriedades no
fornecimento de matéria prima para a Alfa, importa destacar a ponderacéo feita pelo Diretor
Comercial-Industrial, ressaltando que ndo obstante as vantagens apontadas, emergem também
alguns aspectos negativos relacionados com a necessidade de mobilizacdo dos equipamentos e
das frentes de trabalho de plantio e colheita para grande quantidade de propriedades.

Entretanto, 0 mesmo Diretor assevera que 0s aspectos positivos apontados prevalecem
sobre 0s negativos e acrescenta que a regido onde esta concentrada a maioria das pequenas
propriedades possui um solo com alta fertilidade resultando, portanto, numa excelente
produtividade.

Na safra 2015/16, encerrada em marco/16, a Alfa registrou os seguintes nimeros de
producdo: processamento de 4.002.000 ton de cana-de-acucar e producdo de 276.000 ton de
acucar, 137.000 m3 de etanol e 145.298 MW de energia elétrica. Registre-se ainda, que em
decorréncia do processo de producdo foram gerados subprodutos consistentes de levedura;
bagaco hidrolizado; vinhaca e torta de filtro.

Segundo o Diretor Comercial-Industrial, em 2010 a Alfa interrompeu a fabricagdo de
acucar refinado numa estratégia de potencializar a capacidade de produgdo dos equipamentos
instalados na refinaria, direcionando-os para a ampliagdo da fabricacdo de acticar VHP® e
cristal, considerando que a equivaléncia de precos entre estes tipos de acucar e o etanol
indicava uma vantagem de 25% (vinte e cinco por cento) a favor da fabrica¢do do agUcar.

Da mesma forma, uma reavaliagdo do retorno proporcionado, passando por criteriosa
analise de custos em todas as fases, levou a Alfa a desativar o confinamento de gado a partir

de 2015 e concentrar 0s recursos na producao de agucar e etanol.

*Do inglés “Very High Polarization” (polarizagdo muito alta), este agucar ¢ utilizado como matéria prima para a
producdo de acucar refinado ou em outros processos de industrializacdo, a fim de transforma-lo em diferentes
tipos de agUcar para 0 consumo.
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Ressaltou ainda, o referido Diretor, que o aproveitamento e a reorganizacdo dos
equipamentos anteriormente destinados a fabricacdo do agucar refinado, viabilizaram a
ampliacdo da producao de acucar com a obtencéo da vantagem da equivaléncia de precos em
relacdo ao etanol, sem a necessidade de alto investimento por parte da Alfa.

A tabela a seguir, elaborada a partir de informagdes dos entrevistados, demonstra a
capacidade maxima de producdo diéria da Alfa, direcionada especificamente para cada tipo de
produto e a quantidade de matéria prima necessaria. Segundo informou o Gerente Industrial, a
capacidade méxima de processamento de cana-de-acUcar da Alfa é de 23.000 ton/dia,
significando que ndo é possivel explorar a capacidade maxima de producéo de todos os tipos
de produtos simultaneamente, fazendo-se necessario o planejamento da producdo para o

direcionamento da matéria prima.

Tabela 4 - Potencial de producéo de cada tipo de produto na Alfa (Safra 2016/17)

Produtos Potencial instalado de Quantidade de cana
producéo processada necessaria
Alcool hidratado 750 m3/dia 8.000 ton/dia
Alcool anidro 600 m3/dia 6.600 ton/dia
Alcool industrial 150 m3/dia 1.500 ton/dia
Acucar VHP 2.000 ton/dia 15.000 ton/dia
Acucar cristal 2.000 ton/dia 15.000 ton/dia

Ainda segundo informacdes do Gerente Industrial, a Alfa tem capacidade instalada
para produzir 30 MWH de energia elétrica a partir da queima de 1.400 toneladas de bagaco de
cana-de-acUcar por dia.

Do processo de producdo desenvolvido pela Alfa e que contempla os produtos
mencionados, sdo gerados subprodutos, cuja comercializagdo ou reaproveitamento na area
agricola resulta em incremento direto do faturamento ou em economia de insumos, como se

pode extrair do Quadro 11.

Quadro 11 - Subprodutos comercializados e reaproveitados como insumos

Comercializados Reaproveitados como insumos
- Levedura - Vinhacga para adubo
Subprodutos - Bagago de cana hidrolizado para - Torta de filtro para adubo
alimentacédo de bovinos

O Diretor Presidente ponderou que ndo obstante a expectativa inicialmente negativa

em relacdo ao movimento de internacionalizacdo do capital, agravada pela necessidade de
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adaptacdo ao novo modelo institucional pos-desregulamentacdo e pela auséncia de uma
politica publica definidora de parametros seguros para o setor, a decisdo da diretoria da Alfa,
apos criteriosa analise dos seus pontos fortes e também de suas fragilidades, foi no sentido de
desenvolver acBes que possibilitassem seu fortalecimento e até mesmo a ampliacdo de sua
participacdo no mercado.

Dessa forma, segundo o Diretor Presidente, houve uma reavaliagcdo das expectativas
em relacdo aos efeitos esperados do movimento de internacionalizacdo do capital e das
operacdes de F&A e a diretoria da Alfa passou a vislumbrar uma oportunidade de obter uma
valorizagéo dos ativos da empresa, desde que lograssem explorar plenamente a capacidade de

producdo instalada, com ganhos de produtividade.

Entretanto, num segundo momento, passamos a perceber que 0 movimento de
entrada de investimentos poderia constituir-se numa oportunidade de valorizagéo
dos ativos das empresas melhor estruturadas. A partir dai, realizamos uma analise
dos pontos fortes e também das fragilidades de nossa empresa e decidimos que
tinhamos condicGes de nos fortalecer ainda mais e aumentar nossa competitividade
no mercado (DIRETOR PRESIDENTE, DEZEMBRO/2015).

6.2.3 Modernizacdo da estrutura organizacional e do modelo de gestdo

A estrutura organizacional e o modelo de gestdo da Alfa passaram por um processo de
modernizagdo que, segundo o Diretor Administrativo-Financeiro, constituiu-se, juntamente
com os investimentos na indUstria e na area agricola, num fator importante para a adaptacao
as exigéncias do novo cenario surgido no periodo pds-desregulamentacdo do setor,
especialmente em relacdo a elevagdo dos niveis de eficécia e eficiéncia da organizacao.

Informou, o referido Diretor que, com o auxilio de uma consultoria especializada, foi
efetuada a profissionalizacdo da gestdo e a adocao de um novo desenho organizacional e que a
nova configuragdo permitiu uma divisdo mais racional do trabalho, resultando em
aperfeicoamento dos critérios utilizados para a delegacéo de autoridade e, consequentemente,
para a afericdo de responsabilidade.

Concluiu que a mencionada reestruturagdo permitiu um melhor direcionamento dos
programas de capacitacdo e aperfeicoamento dos funcionarios, tendo em conta a revisdo
efetuada em suas atribuicoes.

O Diretor Presidente acrescentou ainda, que a profissionalizagdo da gestdo e a

instalacio do Conselho de Familia, contribuiram de forma significativa para o
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equacionamento de conflitos entre componentes do quadro social da empresa, propiciando um

espaco de participacdo produtivo.

6.2.3.1 Espacos e mecanismos de participacao no processo decisorio da Alfa

O Diretor Administrativo-Financeiro aduziu que a nova configuracdo organizacional
acrescida da profissionalizacdo e de novos métodos de gestdo, permitiu a ampliacdo da
participacdo dos funcionarios no processo decisério, gerando resultados concretos na melhoria
da producdo e da produtividade, bem como reflexos positivos no clima motivacional da
empresa.

Para isso, segundo o referido Diretor, foram institucionalizados espacos para

deliberacdo e decisGes colegiadas no formato de comités, de acordo com a definicdo do

ambito de atuagéo, conforme demonstrado no quadro a seguir.

Quadro 12 - Comités componentes da estrutura organizacional da Alfa

Comités

Participantes

Atribuicbes

Gestdo Financeira

Diretores; Assessor e
Gerente Financeiro

Subsidiar a Diretoria Financeira-Administrativa
nas questdes relevantes e que necessitem de um
estudo e/ou detalhamento adicional e acompanhar
0 gerenciamento do fluxo de caixa da empresa.

Gestdo Comercial

Diretores; Assessor
Comercial; Gerente
Comercial e Supervisor
Comercial

Definir e monitorar a estratégia comercial para o
ano safra, relativamente aos produtos da usina e
subsidiar a Diretoria na prospec¢do de negécios.

Orgamento

Diretores; Assessor
Comercial; Assessor
Financeiro; Gerente
Industrial; Gerente
Comercial; Gerente
Financeiro e Supervisores de
Orcamento e Planejamento.

Subsidiar a Diretoria na elaboragéo do orcamento
anual e acompanhar sua execucéo.

Gestdo de Investimentos

Diretores; Assessor
Financeiro; Assessor
Industrial; Supervisor de
Orcamento e Planejamento e
Gerentes

Analisar, debater e emitir parecer sobre o0s
resultados obtidos com os investimentos
realizados pela empresa e estudar as
oportunidades de investimentos na expanséao da
producéo; melhoria de produtividade e qualidade
dos produtos, bem como na participacio em
novos negocios.

Inovagéo

Diretor Comercial e
Industrial; Assessor;
Supervisor de Qualidade;
Gestor Ambiental e Gestor
de Projetos

Sugestfes para modernizacéo de produtos e
aumento da produtividade

Observa-se claramente, pelas competéncias atribuidas aos comités, que seus

componentes exercem uma atuacdo abrangente e decisiva relativamente a formulacdo de
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politicas, adogdo de estratégias e implantacdo e avaliacdo das ac¢Bes, 0 que corrobora a
constatacdo sobre o reflexo desse modelo de gestdo no clima motivacional da empresa,
conforme destacado alhures pelo Diretor Administrativo-Financeiro.

Neste ponto deve-se consignar, por oportuno, que a disponibilizacdo de mecanismos
de participacdo de funcionarios no processo decisorio e na definicdo de politicas
organizacionais ndo foi expressamente catalogada como estratégia competitiva pelos autores
pesquisados no presente trabalho, ndo obstante os resultados positivos de sua aplicacdo na

empresa Alfa, 0 que enseja a sugestdo de pesquisa especifica sobre o tema.

6.2.4 Adesdo a grupo de comercializagéo

Os grupos de comercializagdo de aclUcar e etanol surgiram como estratégia de
enfrentamento das enormes dificuldades geradas pela necessidade de adaptacdo ao novo
modelo de mercado proposto pelo processo de desregulamentacdo do setor, notadamente no
que concerne a comercializacdo do etanol e aclcar num cendrio caracterizado por um forte
desequilibrio entre oferta e demanda, contrapondo, de um lado, centenas de usinas
necessitando vender e, de outro, de cinco grandes distribuidoras, resultando num forte
movimento de depreciacdo dos precos.

Foi com o objetivo, portanto, de ampliar o poder de barganha e reverter, mesmo que
parcialmente, a situacdo gravosa que se apresentava que a Alfa optou por comercializar parte

de sua producdo em conjunto com outras usinas.

6.2.5 Reducao de custos

A partir de 2013 a Alfa reformulou a metodologia que vinha sendo utilizada para a
elaboracdo do orcamento para cada ano/safra, objetivando a reducdo de custos nas areas
agricola, industrial e administrativa.

Segundo o Diretor Administrativo-Financeiro, foram implantados novos métodos de
trabalho priorizando a qualidade das ferramentas de controle e acompanhamento das

atividades em todas as areas da empresa.
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6.3 Conjunto de acbes objetivando melhoria de qualidade e certificacdo ambiental e
social

Neste ponto importa observar que objetivando preservar o sigilo quanto a identificacao
da empresa pesquisada, conforme compromisso assumido pelo pesquisador, ndo foram
apontadas diretamente as classificagOes obtidas pela Alfa nos diversos rankings, cujo resumo
consta do Quadro 13 (p. 90/91), e sim indicados os intervalos que contemplam suas
classificacoes.

Segundo informou o Diretor Presidente, em 2003 teve inicio um conjunto de acdes
objetivando um salto de qualidade, objetivo que viria a se concretizar inteiramente e cuja
filosofia passou integrar a gestdo do grupo. O processo teve inicio com a implantacdo dos
Programas 5S e Boas Praticas de Fabricacdo — BPF.

Relatou o referido Diretor que em decorréncia desse processo, em 2004, ano em que
teve inicio a fabricacdo de acucar refinado granulado com a implantacdo da refinaria, a usina
Alfa obteve a certificacdo NBR 1SO 9001:2000 concedida pela Fundacédo Alberto Vanzolini e
logo em seguida, em 2006, ficou posicionada entre as empresas que figuraram no intervalo
entre a 9002 e 9502 na classificagdo no ranking do “Valor 1000”, do jornal Valor Econdmico,
ou seja, passou a figurar entre as mil maiores empresas brasileiras, bem como se posicionou
entre as empresas que figuraram entre o 1° e 20° lugares na classificacdo final do setor
sucroalcooleiro, classificacdo esta baseada em oito critérios: crescimento sustentavel; receita
liquida; rentabilidade; margem de atividade; liquidez corrente; geracdo de valor; cobertura de
dividas e giro do ativo.

Acrescentou que em 2007 a empresa de logistica pertencente ao grupo foi agraciada
com o prémio do projeto Economizar, projeto este fruto de parceria entre a Petrobras, a
Coordenacdo Nacional de Transportes (CNT) e o Instituto de Desenvolvimento em
Assisténcia Técnica e Qualidade em Transporte (IDAQ), consistente de testes de opacimetro,
gue medem a racionalizacdo do uso de combustiveis e a emissdo de fumaca dos veiculos.

O relato do Diretor Presidente, que permitiu descrever as agdes descritas neste espaco,
é corroborado pelo livro que registra a trajetoria do fundador da Alfa e da propria empresa,
editado em 2012 por iniciativa da familia. Importa salientar que o referido livro nao é
mencionado nas referéncias bibliograficas em razdo do compromisso de preservacao de sigilo

guanto a empresa pesquisada.
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A Alfa preencheu todos o0s requisitos necessarios para aderir ao Protocolo
Agroambiental avalizado pelas secretarias estaduais do Meio Ambiente e da Agricultura e
pela Unido da Industria de Cana-de-Acgucar (UNICA), processo que se concretizou em 20009.

O respeito pelo meio ambiente e a preocupacdo com a preservacao dos recursos
naturais rendeu também & usina pesquisada, o Selo de qualidade do Programa de Qualidade de
Anélise do Solo do Instituto Agronémico de Campinas (IAC). A Alfa participa ainda do
Programa Cana Limpa, do Senar, consistente em iniciativas que visam instruir trabalhadores
rurais sobre as melhores formas de manejo e seguranca no cultivo da cana.

Ainda em 2009 foi implantado o Projeto de Adequacdo Ambiental® em todas as
propriedades rurais, proprias ou arrendadas. Nesse mesmo ano a Alfa figurou entre as
empresas posicionadas no intervalo entre 0 300° e 350° lugares no ranking da revista Exame
relativo ao melhor resultado liquido ajustado.

O aperfeicoamento das praticas de gestdo e a vitalidade da usina e das outras empresas
do grupo, mesmo durante os periodos de crise pelos quais passou 0 setor sucroalcooleiro, sao
fatores confirmados pelas classificacdes publicadas por 6rgdos de idoneidade e qualidade
técnica reconhecidos pelo mercado.

Assim, em 2010 a Alfa volta a figurar entre as 400 maiores empresas do agronegocio,
novamente posicionada no intervalo entre o 300° e 350° lugares no ranking das Maiores e
Melhores da revista Exame. Nesse mesmo ano, objetivando uma adequacédo as condic¢des do
mercado, interrompeu a fabricagdo do acucar refinado granulado, concentrando sua forca
produtiva na fabricacdo dos tipos VHP e cristal.

Extrapolando o ambito nacional fez jus, ainda em 2010, ao certificado Greenergy
Bioethanol Sustainability Programme, emitido pela Greenergy International Ltd. (Reino
Unido), certificacdo importante para acesso ao mercado internacional de etanol.

Na éarea da educacédo a Alfa instituiu um prémio para Incentivos aos Estudos e que leva
0 nome do fundador do grupo, direcionado aos alunos da quinta série das escolas publicas
localizadas no municipio onde esta localizada. O programa que ja estd em sua 72 edicéo
(2016) premia os cinco melhores alunos de cada escola do municipio, premiacdo esta que

propicia, entre outras coisas, que os alunos conhegam as instalaces da usina e participem de

* A adequacéo ambiental de propriedades rurais esté relacionada com a gest&o, planejamento e recuperago das
Areas de Preservacdo Permanente - APP e Reserva Legal - RL, definidas pela legislacdo ambiental, devido a sua
grande importancia ecoldgica na preservagdo e conservagao dos recursos naturais.
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reunibes com 0s executivos da empresa apos se alimentarem no restaurante localizado nas
dependéncias da Alfa.

A Alfa instituiu também o Projeto Empresa Sempre Verde, voltado para desenvolver a
educacdo ambiental nas escolas, abrangendo dez municipios da microrregido onde se encontra
instalada.

Em 2011 novamente compde o ranking Valor 1000 do Jornal Valor Econdmico,
ficando posicionada no intervalo entre a 1% e 20* posicdes nos itens: classificacdo geral;
geracdo de posicOes valor; crescimento sustentavel e rentabilidade.

Da mesma forma, no anuario Analise Energia de 2011 a Alfa figurou entre as trinta
melhores empresas classificadas na producdo de etanol. Nesse mesmo ano, perseguindo o
objetivo de modernizacao e de maior competitividade no mercado concretizou a alteracdo de
sua estrutura organizacional, implantando uma holding e profissionalizando a gestdo. Dessa
forma, os membros da familia do fundador da empresa passaram a compor um 6rgao
denominado Conselho de Familia.

Segundo o Diretor Comercial-Industrial, a preocupa¢do com a qualidade dos produtos
e processos, potencializada pela consciéncia de sua responsabilidade social e ambiental levou
a Alfa a desenvolver varias acdes e projetos, bem como cumprir protocolos para fazer jus ao
reconhecimento de vérias instituicbes dedicadas a certificar empresas que valorizam o
ambiente e as pessoas com as quais interage.

Nessa linha, segundo o referido Diretor, foi implantado o programa de Participacao
nas Metas e Resultados da Empresa objetivando valorizar e reconhecer o desempenho de seus
empregados e passou a investir sistematicamente em treinamentos, merecendo do SENAC o
certificado Empresa que Educa — Programa Educacéo para o Trabalho.

A Alfa passou a ostentar o Selo Empresa Amiga da Crianca e o Selo Balangco Social
Ibase-Betinho, conferidos, respectivamente, pela Fundacdo Abring e pelo Instituto Brasileiro
de Analises Sociais e Econdmicas e recebeu da Revista Visdo da Agroinddstria o Prémio
Viséo — Agro —Inovacao Tecnologica pelo desempenho na geracdo de energia.

Informou ainda, o Diretor, que as politicas de responsabilidade social e ambiental
implementadas pela Alfa resultaram ainda na obtencdo dos seguintes certificados e prémios:
Selo ISO 22000; Selo Empresa Compromissada; Selo Protocolo Ambiental; Selo Empresa
Cidada; Certificado “Destaque preservacdo Ambiental; Mastercana Social-Referéncia Global
em Exceléncia e Qualidade; Mastercana Social-Educagdo e Cultura; Prémio Viséo da
Agroinddstria Nacional - Gestdo em RH, e Prémio Visdo da Agroindustria Sudeste-

Mecanizacéo Agricola.
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Quadro 13 — Resumo das agBes voltadas para a melhoria da qualidade e certificagdo ambiental e social
desenvolvidas pela Alfa

Ano Certificacdo/Prémio/Programa/Protocolo/Ranking
2003 | Programa5 S Consultoria externa
Programa BPF — Boas Praticas de ANVISA - Consultoria externa
Fabricacdo
2004 | NBR ISSO 9001:2000 Fundacdo Alberto Vanzolini
2006 | Ranking —intervalo: entre a 900? e 9502 Jornal Valor Econémico
posicdes - Valor 1000
Ranking — intervalo: entre a 1% e 20? Jornal Valor Econémico — Critérios: crescimento
posicles - Setor Sucroalcooleiro — Valor sustentavel; receita liquida; rentabilidade; margem
1000 de atividade; liquidez corrente; geracdo de valor;
cobertura de dividas e giro do ativo.
2007 | Prémio EconomizAR Projeto resultante de parceria entre Petrobras, CNT
— Coordenacao Nacional de Transportes e IDAQ —
Instituto de Desenv. em Assisténcia Técnica e
Qualidade em Transporte
2009 | Assinatura de Protocolo Ambiental- Secretaria Estadual do Meio Ambiente, Sec.
Eliminagdo da queima de cana Estadual da Agricultura e UNICA
Selo de Qualidade —Programa de Qualidade | IAC- Instituto Agrondmico de Campinas
de Anédlise do Solo
Selo: Cana Limpa SENAR - Servigo Nacional de Aprendizagem
Rural
Ranking — intervalo: entre a 3002 e 3502 Revista Exame
posig¢des entre as maiores do agronegécio
brasileiro
Ranking — intervalo entre a 202 e 402 posi¢do | Revista Exame
entre as empresas com melhor resultado
liquido ajustado.
2010 | Ranking — intervalo: entre a 300% e a 3502 Revista Exame
posicOes. Maiores e Melhores
Certificado — Greenergy Bioethanol Greenergy International Ltda (Reino Unido) —
Sustainability Programme Acesso ao mercado internacional de etanol
Institucionalizagdo do projeto Empresa Desenvolvimento da educagdo ambiental em
Sempre Verde escolas localizadas em dez municipios da
microrregido onde se encontra instalada a usina
Instituicdo de prémio para Incentivo aos Premiacéo dos cinco melhores alunos da 52 série de
Estudos cada escola publica do municipio onde se encontra
instalada a usina
2011 | Ranking — Valor 1000: intervalo: entre al1? Jornal Valor Econdmico

a 202 posicdo (classificacdo geral / geragdo
de valor / crescimento sustentavel /
rentabilidade

Ranking — entre as 30 empresas melhores
classificadas na producéo de etanol

Anuario Analise Energia

Certificado: Empresa que Educa — Programa
Educagdo para o Trabalho

SENAC - Servico Nacional de Aprendizagem
Comercial

Selo: Empresa Amiga da Crianga

Fundagdo Abring

Selo: Balango Social Ibase-Betinho

IBASE - Instituto Brasileiro de Analises Sociais e
Econdmicas

Prémio Visdo — Agro — Inovagéo
Tecnoldgica — Desempenho na geragdo de
energia

Revista Visdo da Agroindustria

Certificado: “Destaque — Preservagdo
Ambiental”

Jornal do Meio Ambiente do Estado de Sdo Paulo

Referéncia Global em Exceléncia e
Qualidade

Mastercana

Prémio Visdo da Agroinddstria Sudeste-
Mecanizacdo Agricola

Revista Visdo
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Prémio Visdo da AgroindUstria nacional — Revista Visdo
Gestdo em RH
2012 | Selo ISO — 22000 Fundag&o Alberto Vanzolini
Selo: Empresa Compromissada Comisséo Nacional de Didlogo e Avaliagdo do
Compromisso Nacional
Selo: protocolo Ambiental Secretaria do Meio Ambiente e da Agricultura do
Estado de S&o Paulo e Unido e Unido da
Agroindustria Canavieira do Estado de Séo Paulo-
UNICA
Certificado “Destaque-preservacdo Revista Visdo da Agroinddstria
ambiental-2011
Referéncia Global em Exceléncia e Jornal MasterCana
Qualidade
Gestdo em RH Revista Visdo da AgroindUstria
Mecanizacdo Agricola Revista Visdo da Agroinddstria
| Prémio MasterCana Social Categoria Comunidade
2013
| Prémio MasterCana Social Categoria Qualidade de Vida (promogdo de corrida)
2014 | Prémio MasterCana Social Categoria Valorizagdo da Diversidade,projeto de
incluséo social
Certificacdo 1SO 9001:2008 — Sistema de SGS - Empresa de certificacdo internacional
Gestdo da Qualidade
2015 | PrémioVisdo Agro Categoria colheita mecanizada
| Certificacdo FSSC 22000 - Sistema de SGS- Empresa de certificacdo internacional
2016 | Gestdo da Seguranca de Alimentos
Certificagdo Bonsucro SGS — Empresa de certificagdo internacional

Como resultado da atualizacdo tecnoldgica e dos investimentos em programas de
qualidade e certificacdo a Alfa passou a fabricar, a partir de 2002, trés tipos de acucar: VHP,
cristal e refinado granulado, e trés tipos de etanol: anidro, hidratado e hidratado industrial,

com niveis de qualidade reconhecidos pelo mercado.

6.4 Identificacdo das estratégias adotadas pela Alfa a partir das a¢des desenvolvidas

Conforme se verifica das informacdes colhidas junto aos entrevistados, bem como dos
documentos fornecidos pela préopria Alfa, foi possivel elencar o rol das principais acoes
desenvolvidas pela empresa durante o periodo objeto do presente estudo. Para melhor
visualizagdo das referidas acGes, foram elas elencadas em ordem alfabética, conforme quadro

a sequir:

Quadro 14 — Resumo das ag¢des desenvolvidas pela Alfa no periodo p6s-desregulamentacéo
Adesdo a comercializagdo em grupo (agéncia de comercializagao)
Aumento da capacidade de estocagem de agUcar e etanol
Aumento da capacidade de moagem
Aumento da capacidade de producdo de aglcar e etanol
Cogeracdo de energia elétrica
Instalacdo de fabrica de actcar (VHP)
Instalacdo de filial em regido com menor nivel de concorréncia pela matéria prima
Instalacdo de refinaria (agtcar refinado)




92

Investimento em atualizagfes tecnoldgicas na producdo de agUcar, etanol e energia elétrica
Investimento na ampliagéo do canavial préprio

Investimento na automacdo industrial

Investimento na mecanizacgao da colheita

Implantacéo de confinamento de gado de corte

Implantagdo de mecanismos de ampliagdo e formalizacédo da participacéo dos funcionarios no processo
decisorio

Implantagéo de politicas que resultaram na certificagdo ambiental e social da empresa, inclusive no
atendimento a condigdes impostas para acesso a mercados internacionais

Implantagdo de programa de reducéo de custos agricolas, industriais e administrativos

Implantacéo do programa 5 S

Profissionalizacdo da gestdo

Reestruturacdo organizacional

Apuradas as acOes desenvolvidas pela Alfa conforme alhures demonstrado, é
apresentada a correlagdo de tais acBes com os tipos de estratégias verificadas no setor
sucroalcooleiro, possibilitando, dessa forma, a identificacdo das estratégias por ela adotadas
conforme tipologia elencada nas referéncias que embasaram a revisdo tedrica da presente
pesquisa.

O Quadro 15 permite melhor visualizagcdo do enquadramento das a¢des desenvolvidas
pela Alfa nas estratégias correspondentes.

Quadro 15 - Enquadramento das agdes desenvolvidas pela Alfa na tipologia de Estratégias Organizacionais
Competitivas verificadas no setor sucroalcooleiro no periodo pds-desregulamentacdo de acordo com a literatura

Estratégias

Ac0es desenvolvidas pela Alfa que se enquadram na estratégia

Aprofundamento de
especializacéao e
capacitacdo produtiva
na produgdo de agUlcar
e &lcool

- Implantacéo de politica que resultou na certificacdo ambiental e social da Alfa.
- Investimento na automagcdo industrial.

- Investimento na mecanizacdo do plantio e da colheita.

- Aumento da capacidade de estocagem de acucar (90.000 ton) e etanol (60.000
m3).

Aumento da
capacidade instalada

- Aumento da capacidade de processamento de cana-de-aglcar.

Aumento da
produtividade
industrial

- Troca de quatro ternos de moenda de 78 por 90 polegadas, cada.

Aumento e melhoria da
producédo

- Aumento da capacidade de producdo de agUcar e alcool.

Diversificacdo
Geografica -Novas
unidades

- Instalacdo de nova unidade em regido com menor nivel de concorréncia pela
matéria prima, com capacidade de processamento de 3.000.000 de cana-de-agUcar.

Diversificacdo
produtiva

- Instalacéo da fabrica de agucar VHP e Cristal.

- Instalacéo da refinaria para fabricacdo de agucar refinado.
- Cogeracao de energia elétrica.

- Confinamento de gado de corte.

Expansdo do mercado

- Certificacdo do EPA/CARB e Bonsucro — acesso ao mercado de etanol nos EUA
e Europa.

Grupos de
comercializagdo de
agucar e alcool

- Adesdo a comercializagdo em grupo (agéncia de comercializacdo de agucar e
alcool).

Integracdo Vertical

- Investimento realizado pela usina em canaviais proprios.

Mecanizacédo do plantio
e colheita

- Investimentos direcionados para aquisicao de transhbordos; carretas; colhetadeiras;
plantadeiras e outros equipamentos utilizados no plantio e colheita.

Melharias tecnoldgicas

- Instalagdo de 2 (duas) moendas, de 36” ¢ 48”




93

produtivas e - Substituicdo da moenda de 36 por outra de 48”, passando a funcionar com 2
operacionais (duas) moendas de 48” cada.

- Instalag&o do setor de tratamento de caldo

-Substituicdo das moendas de 48” por 2 (duas) novas de 78” cada uma.

- Alteracédo do tipo de fermentacdo por bateladas, por fermentacdo continua.

- Instalacdo do quarto aparelho (torre) de destilacdo para alcool anidro.

- Instalacdo de nova fabrica de levedura

- Instalacdo da fabrica de agUcar.

- Ampliacdo da fabrica de acucar.

- Instalagéo de gerador para produgdo de energia elétrica a partir da queima do
bagaco de cana.

- Instalacéo de novo aparelho para producao de alcool anidro através de
monoetileno glicol (sistema extrativo).

- Instalagdo da refinaria para fabricacdo do acUcar refinado granulado

- Ampliacéo da caldeira n® 01, com capacidade de 70 ton, para 120 ton de vapor/h.
- Ampliacéo da caldeira n® 03, com capacidade de 66 ton, para 100 ton de vapor/h.
- Ampliacdo da caldeira n® 02, de 70 ton/vapor/hora, para 120 ton/vapor/hora.

- Instalagdo de novo modelo de fermentador com 5 dornas de 1.500.000 litros cada.
- Instalac&o de novo sistema de resfriamento de agua.

- Instalagéo de estacdo de tratamento de efluentes.

- Instala¢&o de mais duas dornas de 1.500.000 litros.

- Instalagcdo da 42 caldeira com capacidade de 200 ton/vapor/hora com presséo de
67 kg.

- Instalacdo de sistema de tratamento de agua por desmineralizacéo.

- Ampliacdo da planta destinada a producéo de acucar refinado granulado.

- Ampliacdo do sistema de evaporacdo com a instalacdo de mais duas caixas de
5.000 m3 cada.

- Aquisicdo e montagem de dois ternos de moenda de 90 polegadas em substitui¢do
aos 1° e 2° ternos.

- Aquisicdo e instalacdo de mais um terno de 90 polegadas, em substituicdo ao 6°
terno.

- Aquisicdo e instalacdo de mais um terno de 90 polegadas, em substituicdo ao 5°
terno.

- Edificacdo de nova Casa de Forca, com instalagdo de gerador, ampliando a
capacidade de geracao.

- Inicio do processo de queima de palha de cana para geracao de energia elétrica.
- Instalagdo de torre de resfriamento para condensacao vegetal objetivando
economia de agua através do processo de reaproveitamento.

- Instalacéo de triturador de palha de cana para geragdo de energia elétrica.

- Perfurag&o de um pogo profundo com capacidade de fornecimento de 300m3 de
agua/hora, para utilizagdo no processo de produgéo.

Mudancas no modelo - Implantacio do modelo de Gestéo de Projetos, com a participagdo de todas as
de gestdo areas administrativas e operacionais.

- Desenvolvimento do Programa 5S objetivando melhor organizagéo e
racionalidade das atividades administrativas e operacionais.

- Implantacdo de mecanismos de ampliacdo da participagdo dos funcionarios no
processo decisdrio com a criagdo dos seguintes comités: Comité Financeiro;
Comité Comercial; Comité de Orcamento; Comité de Gestao de Investimentos e
Comité de Inovagdo.

Mudangca na estrutura - Reestruturacdo organizacional

organizacional

Profissionalizacdo da - Profissionalizagdo da gestdo em complemento a reestruturagdo organizacional e
gestdo do modelo de gestéo.

Reducdo de custos - Implantacéo de programa de reducéo de custos agricolas, industriais e

administrativos.

Conclui-se, portanto, a partir da analise das a¢cdes desenvolvidas pela Alfa no periodo
objeto da presente pesquisa, que as seguintes estratégias foram por ela adotadas.



Quadro 16 - Estratégias identificadas a partir das acdes desenvolvidas pela Alfa

Aprofundamento de especializagdo capacitagdo produtiva na producdo de agUcar e alcool

Aumento da capacidade instalada

Aumento da produtividade industrial

Aumento e melhoria da producéo

Diversificacdo Geogréafica -Novas unidades

Diversificacdo produtiva

Expansdo do mercado

Grupos de comercializagdo de agUcar e alcool

Integracdo Vertical

Mecanizacdo do plantio e colheita

Melhorias tecnolégicas produtivas e operacionais

Mudancas no modelo de gestéo

Mudanca na estrutura organizacional

Profissionaliza¢do da gestdo

Reducdo de custos
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7 DADOS DE PRODUCAO E ANALISE DE DESEMPENHO DA ALFA
NO PERIODO 1997/98 a 2015/16

Uma vez identificadas as estratégias adotadas pela Alfa, passa-se a analisar seu

desempenho a partir da safra 1997/98, quando iniciou a producéo de agucar. Para tanto, foram

coletadas informacdes relativas a evolucdo da moagem de cana e producdo de agucar e etanol

em cada safra a partir de 1997/98, da usina; do Brasil; da regido Centro-Sul e Séo Paulo.

Tais informacdes possibilitaram comparar a evolucdo da producao verificada na Alfa

em relacdo aos mercados referidos, bem como demonstrar sua participacdo em cada um deles.

7.1 Evolucao da moagem e da producéo de agucar e etanol na Alfa (1997/98 a 2015/16)

Tabela 5 - Evolugdo da moagem de cana e producdo de agUcar e etanol nas safras de 1997/98 a 2015/16

Cana-moagem Acucar Etanol |
Safra Mil/ton % Mil/ton % Mil/m3 %
1997/98 1403 |  --—---- 29| e 03] -
1998/99 1.467 4,562 69 137,931 82 -20,388
1999/00 1.546 5,385 87 26,087 81 -1,220
2000/01 1.324 | -14,360 68 -21,839 75 -7,407
2001/02 1.609 21,526 86 26,471 87 16,000
2002/03 1.963 22,001 118 37.209 103 18,391
2003/04 1.938 -1,274 95 -19,492 113 9,709
2004/05 2.037 5,108 112 17,895 106 -6,195
2005/06 2.121 4,124 123 9,821 104 -1,887
2006/07 2.308 8,817 149 21,138 126 21,154
2007/08 2.603 12,782 152 2,013 125 -0,794
2008/09 3.085 18,517 172 13,158 159 27,200
2009/10 3.067 -0,583 167 -2,907 140 -11,950
2010/11 3.180 3,684 268 60,479 109 -22,143
2011/12 2.587 -8,648 233 -13,060 71 -34,862
2012/13 3.082 19,134 278 19,313 80 12,676
2013/14 3.536 14,731 274 -1,439 115 43,750
2014/15 3.354 -5,147 260 -5,109 116 0,870
2015/16 4.002 19,320 276 6,154 137 18,103

A partir da tabela acima foi gerado o grafico a seguir que permite identificar que a

Alfa manteve, na maior parte do periodo analisado, um incremento no volume de moagem de

cana. Segundo o Diretor Comercial-Industrial, as safras marcadas por queda no volume de

cana processada, notadamente 2000/01, 2003/04 e 2011/12 refletiram problemas climaticos

que afetaram a producéo e a produtividade.
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E possivel notar que no periodo compreendido entre as safras 2009/10 e 2011/12, a
Alfa direcionou fortemente a matéria prima para a fabricacéo de agucar, decisdo que segundo
o Diretor Administrativo Financeiro, foi motivada pelas melhores condi¢6es de mercado
apresentadas por esse produto. A partir da safra 2012/13 é registrada uma recuperacdo no
fabrico do etanol atendendo, da mesma forma, 0 momento de recuperagdo de precos no

mercado com melhor remuneragdo para a industria.

Figura 6 — Evolucéo da moagem de cana, producéo de agucar, etanol e energia elétrica: safras 1997/98 a 2015/16
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Passa-se a demonstrar a evolucdo do volume de processamento de cana e da produgéo
de acucar e etanol, efetuando-se uma comparacdo direta da safra 2015/16 em relacdo a
1997/98:

Tabela 6 — Evolucdo da moagem de cana e producdo de agUcar e etanol entre as safras 2015/16 e 1997/98
em mil toneladas.

Moagem/producéo Safra 1997/98 Safra 2015/16 Evol./mil ton Evolucdo %
Moagem de cana 1.403 4.002 2.599 185,25
Acucar 29 275 246 848,28
Etanol 103 137 34 33,01

Como se observa das informac6es fornecidas pela usina pesquisada, durante o periodo
compreendido entre as safras 1997/98 e 2015/16 verificou-se um aumento substancial no
volume de moagem de cana-de-agucar (185,25%), refletindo os investimentos em tecnologia
nas areas industrial e agricola. Da mesma forma, tendo sido iniciada na safra 1997/98 com 29
mil/ton, a producdo de agucar chegou a 275mil/ton na safra 2015/16, contabilizando um
aumento de 848,28%. Constata-se que a trajetdria de aumento da moagem de cana foi
constante, com excecdo de algumas safras que apresentaram volumes inferiores em relacéo a

safra anterior.
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Importa ressaltar que o etanol era o Unico produto processado pela Alfa até a safra
1996/97. A partir da safra 1997/98, portanto, mesmo considerando o gradativo e regular
aumento da moagem de cana, grande parte da matéria prima passou a ser direcionada para a
fabricacdo do acgucar, cujo mercado durante grande parte do periodo analisado mostrou-se
mais interessante do ponto de vista do retorno financeiro. De qualquer forma, mesmo
apresentando maior ocorréncia de oscilages, a producdo de etanol na Alfa registrou um

crescimento de 33,01% no periodo referido.

7.2 Comparativo da moagem de cana e producdo de agucar e etanol da Alfa em relagéo
ao Brasil, Centro-Sul e estado de S&o Paulo entre as safras de 1997/98 e 2015/16

Para possibilitar uma analise do desempenho da Alfa relativamente aos volumes de
moagem e de producdo no periodo compreendido entre as safras 1997/98 e 2015/16, o
pesquisador coletou dados referentes ao Brasil, e Sao Paulo,
disponibilizados pela UNICA.

Dessa forma, seguem reproduzidas as tabelas e graficos elaborados a partir dos dados

regido Centro-Sul

coletados e que possibilitam analise comparativa da evolugdo do volume de moagem e da
producédo de agulcar e etanol no periodo compreendido entre as safras 1997/98 e 2015/16, no
ambito do Brasil, regido Centro-Sul, Sdo Paulo e na usina Alfa.

7.2.1 Moagem de cana-de-agUcar

Tabela 7 - Evolugdo da moagem de cana no Brasil, regido Centro-Sul, Estado de S8o Paulo e usina Alfa entre as
Safras de 1997/98 a 2015/16

Moagem de cana (mil/ton) Evolucéo %

Safra Brasil C/Sul SP Alfa | Brasil C/Sul SP Alfa
1997/98 | 302.613 | 248.730 | 180.598 | 1.403
1998/99 | 316.479 | 269.749 | 199.521 | 1.467 4,582 8,451 10,479 4,562
1999/00 | 307.013 | 263.894 | 194.179 | 1.546 | -2,991 -2,171 -2,510 5,385
2000/01 | 256.818 | 207.099 | 148.256 | 1.324 | -6,349 | -21,522 -23,650 -14,360
2001/02 | 293.042 | 244218 | 176.574 | 1.609 | 14,105 17,823 19,101 21,526
2002/03 | 320.650 | 270.407 | 192.487 | 1.963 9,42 10,724 9,012 22,001
2003/04 | 358.762 | 298.772 | 207.810 | 1.938 | 11,886 10,490 7,961 -1,274
2004/05 | 385.199 | 327.806 | 230.167 | 2.037 7,369 9,718 10,758 5,108
2005/06 | 385.129 | 336.783 | 242.829 | 2.121 | -0,002 2,739 5,501 4,124
2006/07 | 427.658 | 372.754 | 264.339 | 2.308 | 11,043 10,681 8,858 8,817
2007/08 | 495.723 | 431.114 | 296.243 | 2.603 | 15,916 15,656 12,069 12,782
2008/09 | 569.216 | 505.116 | 346.293 | 3.085 | 14,825 17,165 16,895 18,517
2009/10 | 602.193 | 541.962 | 361.261 | 3.067 5,793 7,295 4,322 -0,583
2010/11 | 620.409 | 556.945 | 359.503 | 3.180 3,025 2,765 -0,487 3,684
2011/12 | 529.215 | 493.159 | 304.230 | 2.587 | -4,699 -11,453 -15,375 -18,648
2012/13 | 588.478 | 532.758 | 329.923 | 3.082 5,530 8,030 8,445 19,134
2013/14 | 653.519 | 597.061 | 367.450 | 3.536 | 11,052 12,070 11,374 14,731
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2014/15 | 632.127 | 571.344 | 337.780 | 3.354 | -3,273 -4,307 -8,075 -5,147

2015/16 | 669.945 | 620.830 | 369.038 | 4.002 5,983 8,661 9,254 19,320
Fonte: UNICA (2016) e levantamento de campo (2015).

Para melhor visualizacdo dos dados constantes da tabela foi elaborado o gréfico a

sequir.

Figura 7 — Evolugdo da moagem de cana no Brasil, regido Centro-Sul, Estado de S&o Paulo e usina Alfa nas
safras 1997/98 a 2015/16.
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A escalada do volume de cana-de-acgUcar processada pela Alfa, de 1.403.000 ton na
safra 1997/98 para 4.002.000 ton na safra 2015/16, foi consistente. Observa-se, especialmente
nas safras 1999/2000; 2001/02; 2002/03; 2012/13 e 2015/16, um crescimento
significativamente superior em relagcdo aos segmentos Brasil, Centro-Sul e estado de S&o
Paulo, o que contribuiu para consolidar o desempenho da Alfa, refletindo os investimentos

realizados nas areas agricola e industrial.

7.2.2 Producéo de agucar

Tabela 8 - Evolucdo da producéo de acucar no Brasil, regido Centro-Sul, estado de S&o Paulo e usina Alfa nas
safras 1997/98 a 2015/16.

Producdo de acucar (mil/ton) Evolugdo %

Safra | Brasil C/Sul SP Alfa Brasil C/sul SP Alfa
1997/98 | 14.887 | 11.354 8.705 29 0,398 -2,272 - 4,014 -
1998/99 | 18.024 | 15.160 | 11.788 69 21,072 33,521 25,416 137,931
1999/00 | 19.388 | 16.900 | 13.091 87 7,568 11,478 11,054 26,087
2000/01 | 16.198 | 12.643 9.675 68 -16,453 | - 25,189 -26,094 - 21,839
2001/02 | 19.218 | 15.972 | 12.350 86 18,644 26,331 27,649 26,471
2002/03 | 22.567 | 18.778 | 14.348 118 17,895 17,568 16,178 37.209
2003/04 | 24.919 | 20.426 | 15.189 95 10,522 8,776 5,861 -19,492
2004/05 | 26.685 | 22.149 | 16.576 112 7,087 8,435 9,132 17,895
2005/06 | 25.823 | 22.015 | 16.762 123 - 3,230 - 0,605 1,122 9,821
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2006/07 | 29.988 | 25.796 | 19.510 149 1,613 1,717 16,394 21,138
2007/08 | 32.026 | 26.201 | 19.139 152 0,680 1,570 - 1,902 2,013
2008/09 | 31.049 | 26.750 | 19.662 172 - 3,051 2,095 2,733 13,158
2009/10 | 32.956 | 28.645 | 20.729 167 6,142 7,084 5,427 -2,907
2010/11 | 38.006 | 33.501 | 23.446 268 15,323 16,952 13,107 60,479
2011/12 | 35.925 | 31.304 | 21.068 233 - 5,475 - 6,558 -10,142 - 13,060
2012/13 | 38.246 | 34.097 | 23.289 278 6,461 8,922 10,542 19,313
2013/14 | 37.713 | 34.295 | 23.963 274 - 1,394 0,581 2,894 - 1,439
2014/15 | 35.548 | 31.987 | 21.909 260 -5,741 - 6,730 -8,572 - 5,109
2015/16 | 33.928 | 31.312 | 21.579 275 - 4,557 -2,110 - 1.506 5,769

Fonte: UNICA (2016) e levantamento de campo (2015).

Figura 8 — Evolucéo da producdo de aglcar no Brasil, regido Centro-Sul, estado de S8o Paulo e usina Alfa nas
safras 1997/98 e 2015/16.
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Na safra 1997/98, quando iniciou a producdo de agucar, a Alfa produziu 29 mil/ton de
acucar. Ja na safra seguinte (1998/99), registrou um aumento de 137,93%, atingindo o volume
de 69 mil/ton.

Verifica-se que o direcionamento da matéria prima privilegiou o incremento de
producdo do agUcar em decorréncia, conforme alhures mencionado, do melhor retorno
financeiro proporcionado pelo agucar relativamente ao etanol.

Depois da safra 1998/99, cujo forte aumento de produgéo encontra explicacdo no fato
da usina ter iniciado a producéo na safra anterior (1997/98), outro incremente significativo
(60,48%) foi registrado na safra 2010/11.

Conforme j& demonstrado, os investimentos na area de industrializacdo do acUcar
possibilitaram a Alfa a flexibilidade de direcionamento da matéria prima para o fabrico do

acucar e do etanol, de forma a atender as caracteristicas do mercado.

7.2.3 Producéo de etanol
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Tabela 9 - Evolugdo da producdo de etanol (total) no Brasil, regido Centro-Sul, estado de S&o Paulo e Usina
Alfa: safras 1997/98 a 2015/16, em mil/m3.

Evolucdo %

Safra | Brasil C/Sul SP | Alfa Brasil C/Sul SP Alfa
1997/98 | 15.415 | 13.252 9.497 103 - - - -
1998/99 | 13.876 | 12.217 9.020 82 -9,984 - 7,810 - 5,023 - 20,388
1999/00 | 12.983 | 11.604 8.442 81 -6,436 - 5,018 - 6,408 -1,220
2000/01 | 10.592 9.064 6.439 75 -18,416 | -21,889 - 23,727 - 7,407
2001/02 | 11.536 | 10.176 7.135 87 8,912 12,268 10,809 16,000
2002/03 | 12.623 | 11.152 7.691 103 9,423 9,591 7,793 18,391
2003/04 | 14.736 | 13.013 8.805 113 16,739 16,688 14,484 9,709
2004/05 | 15.389 | 13.563 9.121 106 4,421 4,227 3,589 - 6,195
2005/06 | 15.821 | 14.311 9.944 104 2,807 5,515 9,023 -1,887
2006/07 | 17.844 | 16.066 | 10.966 126 12,787 12,263 10,278 21,154
2007/08 | 22.527 | 20.033 | 13.335 125 26,244 24,692 21,603 -0,794
2008/09 | 27.526 | 25.115 | 16.722 159 22,191 25,368 25,399 27,200
2009/10 | 25.691 | 23.686 | 14.912 140 -6,666 - 5,690 -10,824 - 11,950
2010/11 | 27.376 | 25.385 | 15.354 109 6,559 7,173 2,964 - 22,143
2011/12 | 22.682 | 20.542 | 11.598 71 -17,146 -19,078 - 24,463 - 34,862
2012/13 | 23.226 | 21.362 | 11.830 80 2,398 3,992 0,200 12,676
2013/14 | 27543 | 25,575 | 13.944 115 18,587 19,722 17,870 43,750
2014/15 | 28.394 | 26.146 | 13.764 116 3,090 2,233 -1,291 0,870
2015/16 | 30.372 | 28.363 | 14.608 137 6,966 8,479 6,132 18,103

Fonte: UNICA (2016) e levantamento de campo (2015).

Figura 9 - Evolugdo percentual da produgdo de etanol (total) no Brasil, regido Centro-Sul, estado de S&o Paulo e

Usina Alfa, em mil m3: safras 1997/98 a 2015/16.
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A partir da safra 1997/98 na Alfa, a producdo de etanol cedeu espaco para a fabricacao

do aclcar e, nas safras 1998/99 a 2001/02, o volume produzido ficou abaixo da producéo

registrada na safra 1997/98.

Observa-se que ndo obstante a partir da safra 2002/03 tenha sido verificado um

incremento no volume do etanol produzido, cujo pico ocorreu na safra 2008/09 com 159

mil/m3, constata-se claramente a priorizacdo do direcionamento da matéria prima para a
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producdo de aglcar, vez que nesse periodo A Alfa registrou, conforme ja demonstrado, um
significativo aumento de moagem de cana-de-acgucar.

Portanto, embora tenha ocorrido um aumento no volume produzido na safra 2015/16
na comparacdo direta com a safra 1997/98, houve uma diminui¢cdo do volume de matéria
prima destinada a fabricagdo deste produto no periodo pesquisado. Importa ressaltar,
conforme ja explicitado em outro momento, que a opcao da diretoria da Alfa pelo incremento

do acucar em detrimento do etanol foi norteada pelas condi¢des postas pelo mercado.

7.2.4 Evolugdo da moagem de cana-de-acucar e producédo de acgucar e etanol no periodo
de safras de 2015/16 e 1997/98

Para melhor visualizagdo segue resumo dos percentuais de evolugdo dos volumes de
processamento de cana e da producdo de aglcar e etanol, no comparativo direto da safra
2015/16 em relacdo a 1997/98 no Brasil; Centro-Sul; Estado de S&o Paulo e usina Alfa.
Moagem de cana e producédo de actcar em mil/ton e etanol em mil/ma3:

Tabela 10 - Evolugéo percentual dos volumes de moagem de cana-de-agucar (mil ton)e produgéo de agtcar (mil

ton) e etanol(mil m3) a partir da safra 1997/98 até 2015/16 no Brasil, Centro-Sul, estado de Sdo Paulo e usina
Alfa

Evolucdo % no periodo: Safras 1997/98 a 2015/16
Moagem/Producéo Segmentos
Brasil Centro-Sul Sdo Paulo Usina Alfa
Moagem de cana 121,39 149,60 104,34 185,25
Producéo de agucar-total 127,90 175,78 147,89 848,28
Producdo de etanol-total 97,02 114,03 53,82 33,01

Fonte: Adaptado de UNICA (2016) e levantamento de campo (2015).

Figura 10 - Evolucéo dos volumes de moagem de cana-de-agucar e produgdo de acUcar e etanol a partir da safra
1997/98 até 2015/16 no Brasil, Centro-Sul, estado de S&o Paulo e usina Alfa.
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Extrai-se da presente tabela e do respectivo grafico, que no comparativo da safra
2015/16 em relacdo a 1997/98 a Alfa suplantou os resultados apresentados pelo Brasil,
Centro-Sul e Estado de S&o Paulo, tanto no processamento de matéria prima quanto na
producdo de acgucar.

Especificamente em relacdo a producdo de aglcar, o aumento de 848,28%, bem
superior aos apresentados pelos demais segmentos, reflete o fato da Alfa ter iniciado a
producdo de acucar na safra 1997/98, marco inicial do periodo ora avaliado, bem como a ja
referida op¢édo da diretoria pelo incremento da producéo de agicar em decorréncia do melhor
retorno financeiro proporcionado no periodo.

As razdes acima alinhavadas justificam também o desempenho inferior em relagdo a

producdo de etanol comparativamente aos segmentos analisados.

7.2.5 Evolucdo da participacdo da Alfa no total de moagem de cana e producdo de
acucar e etanol do Brasil, Centro-Sul e estado de Sdo Paulo a partir da safra 1997/98 até
2015/16

Tabela 11 - Evolucéo da participagdo da Alfa na moagem de cana e producéo de agUcar e etanol no Brasil, regido
Centro-Sul e Estado de Sdo Paulo no periodo de safras de 1997/98 até 2015/16

Moagem -% (mil ton) Acucar-% (mil ton) Alcool/total-% (mil m3)
Centro S. Centro S. Centro- S.
Safra Brasil -Sul Paulo | Brasil -Sul Paulo Brasil Sul Paulo

1997/98 0,464 0,564 | 0,777 0,195 0,255 0,333 0,675 0,785 1,085
1998/99 0,464 0,544 | 0,735 0,383 0,455 0,585 0,591 0,671 0,909
1999/00 0,504 0,586 | 0,796 0,449 0,515 0,665 0,632 0,707 0,959
2000/01 0,516 0,640 | 0,893 0,420 0,538 0,703 0,708 0,827 1,165
2001/02 0,549 0,659 | 0,911 0,447 0,538 0,696 0,754 0,855 1,219
2002/03 0,612 0,726 | 1,020 0,523 0,628 0,822 0,816 0,924 1,339
2003/04 0,540 0,649 | 0,933 0,381 0,465 0,625 0,767 0,868 1,283
2004/05 0,529 0,621 | 0,885 0,420 0,506 0,676 0,689 0,782 1,162
2005/06 0,551 0,630 | 0,873 0,476 0,559 0,734 0,657 0,727 1,046
2006/07 0,540 0,619 | 0,873 0,497 0,578 0,764 0,706 0,784 1,149
2007/08 0,525 0,604 | 0,879 0,475 0,580 0,794 0,599 0,674 0,937
2008/09 0,542 0,611 | 0,891 0,554 0,643 0,875 0,578 0,633 0,951
2009/10 0,509 0,566 | 0,849 0,507 0,583 0,806 0,545 0,591 0,939
2010/11 0,513 0,571 | 0,885 0,705 0,800 1,143 0,398 0,429 0,710
2011/12 0,489 0,525 | 0,850 0,649 0,744 1,106 0,313 0,346 0,612
2012/13 0,524 0,578 | 0,934 0,727 0,815 1,194 0,344 0,374 0,676
2013/14 0,541 0,592 | 0,962 0,727 0,799 1,143 0,418 0,450 0,825
2014/15 0,531 0,587 | 0,993 0,731 0,813 1,187 0,409 0,444 0,843
2015/16 0,597 0,645 | 1,084 0,813 0,881 1,279 0,451 0,483 0,938
Fonte: UNICA (2016) e levantamento de campo (2015).
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Tabela 12 - Evolugdo da participagdo da Alfa na moagem de cana e na producéo de agUcar e etanol no periodo de
safras de 1997/98 e 2015/16 no Brasil, Centro-Sul e Estado de S&o Paulo.

Mercado Evolucéo da participacdo da Alfa (%)

Moagem de cana Producdo de aglicar Producéo de etanol
Brasil 28,66 316,92 - 33,18
Centro Sul 14,36 245,49 - 38,47
Séo Paulo 39,51 284,08 - 13,55

Fonte: Adaptado de UNICA (2016) e levantamento de campo (2015).

Figura 11 - Evolugéo da participacdo da Alfa na moagem de cana-de-agUcar: periodo- safras 1997/98 a 2015/16
no Brasil, Centro-Sul e estado de S&o Paulo.
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Figura 12 - Evolugdo da participacdo da Alfa na produgdo de agucar: periodo - safras de 1997/98 a 2015/16 no
Brasil, Centro-Sul e estado de S&o Paulo.
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Figura 13 - Evolugdo da participacdo da Alfa na producéo de etanol/total: periodo - safras 1997/98 a 2015/16,
no Brasil, Centro-Sul e estado de S&o Paulo.
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O historico da participacdo da Alfa no total de moagem de cana e na producdo de
acucar e etanol no ambito do Brasil, regido Centro-Sul e Estado de Sdo Paulo no periodo
pesquisado (safra 1997/98 a 2015/16) corrobora o bom desempenho verificado na evolucao
dos volumes de processamento de matéria prima e de producdo. Nessa linha, a Alfa aumentou
sua participacdo no total da moagem e producéo de actcar em todos os segmentos analisados.

Evidentemente que em decorréncia do desempenho ja explicitado, o aumento de
participacdo mais significativo ocorreu na producdo de aclcar, passando de 0,195% para
0,813% (Brasil), 0,255% para 0,881% (Centro-Sul) e de 0,333% para 1,279% (Sao Paulo).

Importa ainda salientar que a reducdo de participagdo no mercado de etanol, de
1,085% na safra 1997/98 para 0,9381% na safra 2015/16, conforme anotado na Tabela 12

mostra-se coerente com a priorizacdo da producdo de acucar adotado pela Alfa e ja reportado
nos subitens antecedentes.
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8 ESTRATEGIAS ADOTADAS PELA ALFA QUE CONTRIBUIRAM PARA O
POSICIONAMENTO COMPETITIVO DA EMPRESA

Uma vez apresentadas as acdes e estratégias desenvolvidas pela Alfa no periodo pods-
desregulamentacdo e os dados de moagem de cana e producdo de acglcar e etanol da propria
empresa pesquisada, bem como do Brasil, regido Centro-Sul e estado de Sdo Paulo referentes
ao periodo entre as safras 1997/98, quando a Alfa deu inicio a producéo de agucar, e a safra
2015/16, cabe, sintetizar e analisar as estratégias e resultados.

Conforme restou demonstrado, a Alfa aumentou sua capacidade de moagem e
diversificou a producdo introduzindo a fabricacdo do acUcar e a cogeracdo de energia elétrica.
O desempenho na moagem e na producdo de aculcar, acima da média dos mercados Brasil,
regido Centro-Sul e estado de Séo Paulo, resultou no aumento da participacdo da Alfa em tais
mercados, resultado significativamente positivo considerando os desafios impostos pela
desregulamentacéo.

Segue uma andlise do rol das estratégias identificadas.

- Aprofundamento da especializacdo na producéo de acucar e etanol
- Mecanizacéo do plantio e da colheita

A estratégia de aprofundamento da especializacdo na producdo de acglcar e etanol
possibilitou a Alfa um importante incremento de qualidade aos produtos, proporcionado pelos
programas desenvolvidos, bem como pelos investimentos realizados na automacao industrial
e na mecanizacdo do plantio e da colheita conforme especificados no Quadro 10.

O aumento da capacidade de estocagem de acucar e etanol, além de propiciar um
manejo mais adequado dos produtos e melhorar a gestdo do fluxo de producéo, possibilitou a
formulacdo mais racional da politica de comercializagdo, permitindo a usina uma
programacgdo mais adequada de formagéo de estoques para comercializagdo na entressafra,
com reflexos positivos na média dos precos de venda dos produtos.

A obtencdo de certificagbes ambientais e sociais, bem como o reconhecimento por
parte de entidades ligadas ao setor, atestando o compromisso da Alfa com a ética nos
negécios e com a preservacdo do meio-ambiente, foram fatores que contribuiram

decisivamente para a consolidacdo de sua identidade no periodo pos-desregulamentacéo.

- Aumento da capacidade instalada
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- Aumento e melhoria da producéo

As estratégias de aumento da capacidade instalada e da melhoria da producéo,
garantiram a Alfa uma evolugdo no processamento de cana e na producéo de acucar acima do
desempenho apresentado pelo Brasil, regido Centro-Sul e Estado de S&o Paulo, conforme
pode ser verificado nas tabelas e graficos constantes da se¢éo 8.

Conforme demonstrado, a capacidade de moagem foi ampliada, gradativamente,
partindo de 1.403.000 ton na safra 1997/98 para 4.002.000 ton na safra 2015/16, enquanto a
capacidade de producdo de acUcar e etanol evoluiu de 29.000 ton e 103.000 m3, para 276.000
ton e 137.000 m3 respectivamente. Da mesma forma, a capacidade de geragdo de energia
elétrica, que era de 66.867 MW na 2007/08, foi ampliada para 145.298 MW na safra 2015/16.

Em decorréncia, mesmo diante dos desafios resultantes do processo de
desregulamentacdo do setor, a Alfa ampliou sua participacdo no total de moagem de cana e na
producdo de agucar nos mercados analisados, como é possivel constatar nas Tabelas 11 e 12.

Especificamente em relagdo ao etanol, importa reiterar que, ndo obstante tenha
ocorrido significativo aumento na capacidade de producdo, de 103 mil/m3 para 137 mil/m3
no periodo em estudo, tal fato ndo refletiu em aumento de participacdo da Alfa no total de
producdo nos mercados (Brasil, Centro-Sul e Estado de S&o Paulo) vez que, conforme ja
descrito, houve a opcao pela priorizacdo do direcionamento da matéria prima para a producao

de aclcar.

- Diversificacdo geograéfica
- Novas unidades

Ao optar por investir na instalagdo de uma filial em regido em expansdo, com
caracteristicas favoraveis a mecanizacéo do plantio e colheita e com menor nivel concorréncia
pela matéria prima e mdo de obra, comparativamente as regides tradicionalmente ocupadas
por grandes concentracbes de usinas sucroalcooleiras, a Alfa acrescentou importante
alternativa para as decisdes de investimentos a curto, medio e longo prazos.

A nova unidade em fase de instalacdo conta com capacidade projetada para processar
3.000.000 ton. de cana-de-agucar, com previsao para inicio da moagem para a safra 2019/20,
quando ent&o o total da capacidade de moagem da Alfa (sede e filia) sera de 7.500 mil/ton.

Dessa forma, a estratégia de diversificacdo geografica com instalacdo de nova
unidade, permitiu a possibilidade de ampliacdo da produ¢do com uma estrutura de custos mais
favoravel em decorréncia da maior disponibilidade de terras para plantio e de mao de obra.
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Constata-se, portanto, que as estratégias ora analisadas se mostraram coerentes com 0s
objetivos de fortalecimento e ampliagéo da participagéo da Alfa no mercado.

-Diversificacéo produtiva

A adogdo da estratégia de diversificacdo produtiva potencializou sobremaneira o
retorno dos investimentos realizados pela Alfa nas areas agricola e industrial.

Pode-se afirmar, pela anélise do historico de producdo da empresa ora pesquisada, a
partir da safra 1997/98, quando seu unico produto era o etanol (anidro e hidratado), que os
investimentos que viabilizaram a fabricacdo do agucar VHP e cristal a partir da safra 1998/99,
bem como o aglcar refinado a partir da safra 2004/2005, foram cruciais para a propria
sobrevivéncia da Alfa diante do cenario pds-desregulamentacdo do setor, especialmente
considerando a crise que se instalou no mercado do etanol, reflexo da liberacdo dos precos,
do desequilibrio entre a oferta e procura e da indefinicdo do espaco do etanol da matriz
energética brasileira.

A diversificacdo produtiva abrangeu também a cogeracdo de energia elétrica,
introduzida a partir da safra 2001/02 e cujo potencial de cogeracdo na safra 2015/16 atingiu
30 MWH.

O confinamento de gado de corte, introduzido na Alfa em 1989, ampliou a
diversificagdo produtiva e foi mantido até 2015, quando, como resultado de uma reavaliagéo
da viabilidade econdémico-financeira, a diretoria optou por desativar o confinamento e
direcionar os recursos para a producao de agucar e etanol.

Em razdo da estratégia de diversificacdo produtiva aqui analisada, a Alfa projeta para a
safra 2016/17 a seguinte producdo: moagem de 4.500.000 toneladas, producao de 350.000 ton
de acucar e de 150.000 m3 de etanol/total e cogeracdo de 150.000 MW de energia elétrica.

- Grupos de comercializacdo de acucar e etanol

A estratégia de aderir a um grupo de comercializacdo ampliou as possibilidades de
negocios e deu mais consisténcia ao planejamento das vendas e, por consequéncia, a
administracdo do fluxo de caixa da empresa. O fato da ades@o a empresa de comercializacéo
ndo obrigar a Alfa a disponibilizar toda sua producdo para comercializacdo, foi um fator

importante para a decisdo de fazer parte do grupo.
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- Integracao vertical

As informagdes fornecidas pelos entrevistados e os dados levantados na propria Alfa,
demonstram que na maior parte do periodo pesquisado, a participacdo da cana de terceiros
prevaleceu sobre a cana propria da usina.

Entretanto, com o recente movimento de recuperacdo dos precos do agucar e do etanol
iniciado na safra 2014/15 e cuja tendéncia foi confirmada na safra 2015/16, tanto no mercado
interno quanto no exterior, a Alfa passou a investir na ampliacdo do canavial proprio.

Nesse cenario, segundo os entrevistados, ampliar a participacdo de cana propria
mostra-se mais rentdvel em razdo da metodologia de remuneracdo dos fornecedores prevista

no CONSECANA, conforme ja mencionado anteriormente.

- Melhorias tecnologicas produtivas e operacionais

A estratégia de investimentos em melhorias tecnoldgicas ofereceu o indispensével
suporte para que a Alfa concretizasse importantes objetivos relacionados ao seu
desenvolvimento no periodo pds-desregulamentacéo.

Os investimentos realizados na area agricola (mecanizacdo do plantio, colheita e
transporte), bem como na area industrial (instalacdo de fabrica de agctcar VHP; instalacdo de
refinaria para fabricacdo do acucar refinado granulado; ampliacdo da capacidade de moagem
e da producdo de etanol, bem como a implantacdo de cogeracdo de energia elétrica),
mostraram-se imprescindiveis para a viabilizacdo das estratégias de aprofundamento de
especializacdo na producdo de acucar e alcool; aumento da capacidade instalada; aumento e
melhoria de producéo e diversificagdo produtiva.

A Tabela 13 a seguir, resume os resultados obtidos pela Alfa no periodo pesquisado.

Tabela 13 - Evolugdo dos volumes de moagem de cana, producdo de aglcar e de etanol e cogeracao de energia
elétrica: periodo -s safras 1997/98 a 2015/16 na Alfa.

Moagem/producéo Safra 1997/98 Safra 2015/16 Evolucdo-volume Evolucdo %
Moagem de cana-de- 1.403 4.002 2.599 185,25
acucar (mil/ton)

Producdo de agucar 29 275 246 848,28
(mil/ton)

Producéo de 103 137 34 33,01
etanol/total (mil/m3)

Cogeracéo de energia - 145.298 145.298 145.298
elétrica (MW)

Tais resultados, conforme demonstrado neste trabalho, redundaram no melhor

desempenho apresentado pela Alfa no periodo analisado (safra 1997/98 a 2015/16),
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relativamente & moagem e producdo de acglcar, comparativamente ao Brasil, Centro-Sul e

Estado de S&o Paulo, com a ampliagéo da participagédo usina nestes mercados.

- Mudancas no modelo de gestao

Conforme descrito na presente pesquisa, a Alfa surgiu do perfil empreendedor de seu
idealizador em 1973 e permaneceu organizada no tradicional modelo de gestdo familiar ateé a
implantacdo das mudancas ocorridas no periodo pds-desregulamentacéo.

A motivacdo para a adogdo desta estratégia foi o convencimento da diretoria, de que a
implantacdo de ferramentas modernas de gestdo, bem como a intensificacdo da delegacdo de
autoridade e da participacdo dos empregados no processo decisério seriam aspectos
fundamentais para a consolidacdo da Alfa como uma empresa competitiva no cenario pos-
desregulamentacéo do setor.

Nessa linha foram implantados, com a orientacdo de consultorias externas, programas
de melhoria e controle de qualidade de processos e produtos, como o Programa 5S e Gestdo
de Projetos, sendo que para a viabilizacdo deste ultimo, um grupo de funcionarios participou
de treinamento ministrado pela Fundacgdo Getulio Vargas- FGV, de Séo Paulo.

Dentre os mecanismos de modernizacdo do modelo de gestdo adotados pela Alfa,
destaca-se a implantacdo dos comités (Financeiro; Comercial; de Orgamento; de
Investimento, e de Inovacdo), cujas principais atribuicdes consistem em decidir questdes
dentro de sua alcada de competéncia e de fornecer subsidios para a defini¢do de politicas e
diretrizes por parte da diretoria.

Em decorréncia do novo modelo de gestdo constatou-se uma visivel melhoria no clima
organizacional e motivacional da Alfa, o que incentivou uma participagdo mais efetiva e
maior comprometimento dos empregados com 0s objetivos organizacionais.

Este comprometimento foi importante para a assimilagcdo das melhorias tecnolégicas ja

referidas anteriormente, e para alavancagem da producéo e da produtividade.

- Mudanca na estrutura organizacional
A adogdo desta estratégia, cujo objetivo esta intimamente relacionado com as
mudangas no modelo de gestdo e na introducdo da profissionalizagcdo, permitiu maior
racionalidade administrativa e operacional, além de adequada agilidade no processo decisorio.
A estrutura adotada pela Alfa apresenta apenas quatro niveis hierarquicos: Presidéncia;
Diretorias; Geréncias, e Supervisdes, sendo que o modelo organizacional é misto (linear com

oOrgaos de staff), baseado na unidade de comando bem definida em todos os niveis.
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A simplicidade da estrutura, cujas atribuicdes foram devidamente distribuidas entre os
quatro  Orgdos executivos (Presidéncia; Diretoria Comercial-Industrial;  Diretoria
Administrativa-Financeira, e Diretoria Agricola-Automotiva), cujas estruturas estdo dispostas
em trés niveis hierdrquicos, incluindo as Geréncias e Supervisfes, possibilitou maior

agilidade no processo de comunicacéo.

- Profissionalizacdo da gestao

A superacdo dos desafios postos pelo processo de desregulamentacdo do setor passou
a exigir, no entendimento dos proprietarios da Alfa, dentre outras estratégias, a
profissionalizacdo da gestdo, como forma de assegurar a continuidade da trajetéria da
empresa, com administracdo de qualidade e com a necessaria interacdo com o mercado.

Dessa forma, os cargos da area executiva da Alfa, incluindo as Diretorias e
Supervisdes, passaram a ser ocupados por profissionais qualificados, com valorizagdo dos
préprios quadros da empresa e com a contratacdo de alguns profissionais com experiéncia no
mercado.

A estratégia de profissionalizacdo da gestdo assegurou a pluralidade de abordagens das
questdes internas e externas a empresa e conferiu maior racionalidade ao processo decisorio, 0
que contribuiu de forma direta para o atingimento dos objetivos definidos pela Alfa, no
periodo analisado.

- Reducdo de custos
A adocdo da estratégia de reducdo de custos pela Alfa, no periodo de 2013 a 2015
propiciou, conjuntamente com as demais estratégias utilizadas, um aumento da eficiéncia
industrial e agricola, bem como melhor racionalizag&o das atividades administrativas.
Segundo o Diretor Administrativo-Financeiro a Alfa registrou, no periodo
mencionado, uma média de reducdo de custos computando todas as areas da empresa, de

aproximadamente 20% (vinte por cento) em relacdo aos contabilizados em anos anteriores.

8.1 A relevancia das estratégias adotadas para a obtencéo dos resultados

Como ficou demonstrado, especialmente nas se¢es 6 e 7 deste trabalho, a empresa
Alfa adotou varias estratégias competitivas durante o periodo analisado e tais estratégias ndo

sO possibilitaram a empresa atingir o objetivo inicial de manter-se competitiva num mercado
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em transformacéo, especialmente em decorréncia do processo de desregulamentagéo do setor,
historicamente estruturado num modelo com forte presenca estatal, como também propiciou a
empresa incorporar uma série de melhorias técnicas, operacionais e administrativas que a
tornaram mais eficaz e eficiente.

Comprovam esta assertiva o desempenho da Alfa, comparativamente aos mercados
Brasil, regido Centro-Sul e estado de S&o Paulo, inclusive com aumento da participacdo da
empresa nesses mercados.

N&o obstante, ndo foi possivel diferenciar e hierarquizar as estratégias em termos de
sua importancia e contribuicdo para os resultados verificados, levando a conclusdo de que os
resultados obtidos foram produzidos pelo conjunto das estratégias aplicadas e

operacionalizadas de forma sistémica pelas varias areas da empresa.
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9 CONSIDERACOES FINAIS

A percepcdo de que o processo de desregulamentacdo do setor sucroalcooleiro,
iniciado no final dos anos 1980, depois de décadas de convivéncia com um modelo
fortemente estruturado a partir de regulamentacdo estatal, resultou num cenério altamente
desafiador para a sobrevivéncia e desenvolvimento das usinas, especialmente para as unidades
independentes e com capital nacional, estimulou o interesse do pesquisador em identificar as
estratégias organizacionais competitivas adotadas por uma empresa do setor e que
contribuiram para que tal empresa superasse os desafios e permanecesse competitiva no
mercado.

Importa mencionar que a trajetéria da empresa pesquisada como um estudo de caso,
cuja identidade é preservada a pedido de sua diretoria e que passou, para efeitos do presente
trabalho, a ser denominada simplesmente como Alfa (nome ficticio), ja vinha sendo
acompanhada a distancia pelo pesquisador que, por um breve periodo, no inicio do processo
de desregulamentacdo, prestou servigos a essa empresa.

As informacbes preliminares ofereciam indicios de que a Alfa estava conseguindo
adaptar-se a nova realidade e evoluir mantendo continuo crescimento na capacidade de
moagem e de producdo, inclusive com a ampliacdo dos tipos de produtos fabricados. Dessa
forma, a presente pesquisa objetivou identificar as estratégias adotadas pela empresa e
compreender se e como tais estratégias contribuiram para o desenvolvimento da Alfa.

Para a necessaria contextualizacdo dos fatos e situagfes pesquisados houve a
necessidade de discorrer sobre o processo de evolucdo do setor sucroalcooleiro brasileiro e da
prépria Alfa.

Uma vez definido que as estrategias adotadas pela Alfa seriam identificadas a partir do
enquadramento das acOes por ela desenvolvidas durante o periodo pesquisado, de acordo com
a tipologia de estratégias competitivas verificadas no setor, fez-se necessario empreender uma
revisao bibliografica sobre conceitos de competitividade e estratégias organizacionais
competitivas e, mais especificamente, objetivando evidenciar as principais estratégias
utilizadas pelas empresas do setor, no periodo pos-desregulamentacao.

Nessa linha, a partir dos instrumentos definidos para a realizagdo da pesquisa,
constituidos de entrevistas e coleta de dados na prépria usina e junto a entidades ligadas ao
setor, foram apuradas as acOes desenvolvidas pela Alfa responsaveis pelo seu bom

desempenho e garantia de competitividade
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O confronto de tais a¢cBes com as estratégias identificadas no setor permitiu concluir
que a Alfa adotou, no periodo analisado, estratégias competitivas de diversas ordens,
classificadas como gerencias, administrativas, organizacionais, logisticas, produtivas e
tecnoldgicas.

Dentre as classificadas como gerenciais e administrativas, cabe destacar:
profissionalizagdo da gestdo, mudangas no modelo de gestdo, mudanca na estrutura
organizacional.

Dentre as organizacionais e logisticas estdo: instalacdo de novas unidades,
diversificacdo geografica, integracao vertical e adesdo a grupos de comercializacdo de agucar
e etanol.

Dentre as produtivas e tecnolégicas foram identificadas: mecanizacao do plantio e da
colheita, elevacao da capacidade instalada, aumento e melhoria da producdo, desenvolvimento
de melhorias tecnoldgicas - produtivas e operacionais - aprofundamento da especializagdo na
producdo de acgucar e etanol e diversificacdo produtiva.

A analise da adocdo das referidas estratégias, conjuntamente com os resultados
produtivos alcancados pela empresa Alfa, na evolucdo da moagem de cana e producdo de
acucar, comparativamente aos resultados observados para Brasil, Regido Centro-Sul e estado
de Sdo Paulo, permitem constatar que a Alfa apresentou desempenho superior, bem como
ampliou sua participagdo no total dos referidos mercados.

Verifica-se que o resultado inferior registrado no caso do etanol, decorreu de opcao
estratégica da diretoria da Alfa, objetivando usufruir das melhores condi¢cdes de mercado
oferecido pelo agucar durante grande parte do periodo.

Dessa forma, conclui-se que as estratégias adotadas pela Alfa permitiram que a
empresa ndo apenas permanecesse competitiva no cenario pos-desregulamentacdo do setor,
sem ser absorvida pelos processos de F&A ou internacionalizagdo do capital, como também
fosse capaz de evoluir, tanto em volume de moagem e producdo, quanto em termos de sua
participacdo nos mercados no Brasil, Centro-Sul e estado de Sao Paulo, num contexto
extremamente desafiador e de declinio para significativa parcela de empresas do setor.

Trata-se, portanto de uma empresa que guarda especificidades em relacdo as empresas
do setor, o que justifica o desenvolvimento da investigacdo como um estudo de caso.

A presente pesquisa evidenciou ainda, que o periodo pés-desregulamentacdo foi
particularmente desafiador para as destilarias e usinas, especialmente em decorréncia do

longo periodo de baixa nos pregos do etanol, refletindo um cenario de desequilibrio entre
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oferta e demanda e a indefinicdo, por parte do Governo, do espaco do etanol na matriz
energética brasileira.

Da mesma forma, relativamente ao aclcar, o periodo analisado registrou fortes
oscilacbes na oferta e na demanda, tanto no mercado interno quanto no externo, o que
acrescentou ainda maior grau de dificuldade para as empresas do setor.

Importa mencionar, que ndo obstante tenha sido registrada uma importante
recuperacdo de precos do etanol e do agucar no decorrer da safra 2015/16, 0 que também esta
sendo projetado pelos especialistas para a safra 2016/17, conforme amplamente noticiado pela
midia, tais profissionais afirmam que isso ndo sera suficiente para a recuperacdo do longo
periodo de pregos desfavoraveis.

Tal entendimento € corroborado por Figliolino (2016) que, em palestra proferida por
ocasido do NovaCana Ethanol Conference realizada nos dias 27 e 28 de junho de 2016,
informou que o endividamento da maioria das usinas atingiu patamar muito elevado e que,
provavelmente, muitas delas ndo terdo tempo para recompor o equilibrio necessario,
tornando-se candidatas as operacdes de F&A ou, até mesmo, ao encerramento das atividades.
Portanto, segundo os estudiosos do setor, o processo de consolidacdo devera ter continuidade,
com o acirramento das operacdes de concentragéo.

Dada a importancia desse fenémeno, ndo sé especificamente para o setor
sucroalcooleiro, como também para a economia como um todo, fica a sugestdo para eventuais
pesquisadores interessados no tema, desenvolverem pesquisas que confirmem a tendéncia de
consolidacdo e as possiveis consequéncias para a futura configuracédo do setor.

Com relacdo as estratégias organizacionais competitivas analisadas no presente
trabalho e que foram adotadas pela Alfa, fica a sugestdo de pesquisa que aprofunde e amplie
estudos sobre o impacto das estratégias de mudancas na estrutura organizacional e nos
modelos de gestdo, que privilegiem a introducdo de ferramentas modernas de gestdo e a
ampliacdo de participacdo dos empregados no processo decisério das organizagoes.

A presente dissertacdo ndo pretende esgotar assunto tdo complexo quanto o que
envolve o posicionamento competitivo de uma organizacdo num setor que passa por
profundas mudangas institucionais decorrentes do processo de desregulamentacdo e que,
como indicam os estudos produzidos pelos especialistas, continuara a exigir das empresas um
grande esforco para se adequarem a um cenario que se afigura cada vez mais competitivo.

N&o obstante as limitagdes impostas pela complexidade ja referida, o presente trabalho
pretendeu acrescentar uma contribuicdo aos agentes interessados na temética das estratégias

organizacionais competitivas adotadas pelo setor sucroalcooleiro no periodo pos-
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desregulamentacdo, permitindo um aprofundamento da andlise do impacto das mudangas
referidas, propiciado pelo Estudo de Caso, especificamente na empresa Alfa.

Como ja referido quando da justificativa para a elaboracdo deste trabalho, a revisdo
bibliografica realizada pelo pesquisador indicou que a maioria das pesquisas priorizou a
andlise do setor como um todo, de alguns estados da federacdo e também de microrregiGes
sucroalcooleiras.

E forcoso concluir que a forma como as empresas percebem e interpretam a realidade,
bem como a capacidade de reacdo e adaptacdo aos desafios impostos pelo mercado, sofre
influéncia das caracteristicas de cada uma delas.

Dessa forma, o presente trabalno permite que se analise o impacto da
desregulamentacdo especificamente numa unidade produtora, bem como a reacdo intentada
por essa empresa por meio das estratégias adotadas, considerando, ainda, sua trajetoria de
décadas de atuacao no setor.

Para a Alfa, especificamente, a pesquisa disponibiliza elementos para uma avaliacéo
de sua trajetdria e das estratégias que moldaram seu desenvolvimento e fornece subsidios para

a elaboracéo dos planejamentos técnico, operacional e estratégico.
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APENDICE - Roteiro utilizado nas entrevistas

1. A usina dispde de série historica da tonelagem de cana moida e da producdo de acucar;
alcool e subprodutos a partir de periodo anterior a desregulamentacéo do setor até a safra atual
(2015/16)?

2. Tendo como referéncia o periodo ap6s a extingdo do IAA em que teve inicio o processo de
desregulamentacdo do setor e até os dias atuais, quais foram os fatores que mais impactaram
de forma negativa ou positiva as atividades e a gestdo da usina Alfa?

3. O ingresso de capital estrangeiro verificado no setor, principalmente no periodo pés-
desregulamentacéo foi percebido pela empresa como ameaca ou oportunidade? Por qué?

4. Qual foi o posicionamento adotado e as a¢Ges implementadas pela empresa Alfa diante do
processo de centralizacgdo e concentracdo verificado no setor no periodo pos-
desregulamentacéo e quais foram os resultados obtidos?

5. Qual é o nivel de mecanizacéo da colheita na usina?

6. Qual € a capacidade atual de moagem da Alfa?

7. Qual a propor¢do maxima de agucar e alcool (mix de producdo)que a Alfa estd preparada
para produzir?

8. Quais sdo os critérios que a Usina adota para definir o mix de producédo para o ano/safra?
Qual foi o mix de produtos e a quantidade produzida de cada um no ultimo ano/safra
(2015/16)?

9. Quais subprodutos séo gerados atualmente pela usina?

10. A empresa possui calculos comparativos de custos de producédo de cana prépria, e da cana
fornecida por terceiros? Em caso positivo, que medidas tém sido adotadasa partir dos custos
apontados?

11. Qual é a distancia média dos canaviais em relacédo a indudstria?

12. A Usina poderia fornecer um quadro dos produtores fornecedores de cana, agrupados pela
area total de suas propriedades, indicando o total de propriedades e o total de producdo de
cada grupo?

13. A Usina utiliza servicos de terceiros na forma de terceirizacdo? Em caso positivo, quais
servigos sdo terceirizados? Que fatores justificam a terceirizagéo referida?

14. A Alfa pode fornecer um historico de sua evolucdo tecnoldgica nas areas agricola e

industrial?
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15. A empresa planeja novos investimentos em renovacgdo de equipamentos e implantacdo de
novas tecnologias?

16. O modelo de gestdo e de estrutura organizacional adotados pela usina possibilita um
processo decisorio participativo? De que forma?

17. Quais tecnologias sdo utilizadas para efetuar os controles de producédo e das atividades
administrativas? Quais sdo os indicadores de desempenho adotados?

18. A empresa utiliza algum parametro de mercado para avaliar seu desempenho de producao,

produtividade e qualidade?



