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RESUMO

SIQUEIRA, Paulo Henrique de Lima, M.S., Universidade Federal de Vicosa,
fevereiro de 2004. Determinantes da Competitividade da Agroindustria
Processadora de Cana-de-acUcar das Regides do Triangulo Mineiro e
Alto Paranaiba — Minas Gerais. Orientador: Bricio dos Santos Reis.
Conselheiros: Anténio Carvalho Campos, Maurinho Luiz dos Santos e Viviani
Silva Lirio.

A partir da década de 90, a economia brasileira sofreu um intenso
processo de fusbes e aquisi¢cdes, sendo a agroindustria do acUcar e do alcool
um dos setores onde essas transformagdes se mostraram bastante presentes.
As regides do Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba no Estado de Minas Gerais
vém recebendo grandes somas de investimentos direcionados para as
atividades sucroalcooleiras, com a participacdo de importantes grupos
nordestinos. Diante disso, o objetivo desse trabalho foi analisar os principais
determinantes da competitividade da agroinddstria do acucar e do alcool nas
regides do Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba, verificando os fatores
responsaveis pelas empresas, pelo governo e aqueles intrinsecamente
existentes na regido. Utilizando o modelo dos fatores determinantes de
competitividade de VAN DUREN et. al. (1991), adaptado ao método utilizado
em outros estudos que analisaram as cadeias de frutas, carne, leite, etc., o
trabalho consistiu em caracterizar e analisar as usinas e destilarias das regides
do Triangulo e Alto Paranaiba, selecionar os principais determinantes de
competitividade, subdividido-os em subfatores. Depois, procurou-se avaliar
qualitativamente a intensidade do impacto dos subfatores e sua contribuicéo
para o efeito agregado dos direcionadores. Diante disto, definiram-se como

determinantes de competitividade da agroindlstria do aclcar, 0s insumos, a

Xi



estrutura e as relacbes de mercado, a tecnologia, a gestdo interna e o
ambiente institucional. Cada um desses determinantes foi subdividido em
subfatores. Analisando-se o comportamento de cada subfator, observou-se que
dentre os aspectos positivos para a competitividade dessas usinas e
destilarias, em termos da matéria-prima cana-de-acucar, as usinas da regiao
encontram vantagens tanto na disponibilidade dessa matéria-prima como na
negociacdo dos precos. A maioria das usinas apresenta um bom nivel
tecnoldgico e conta com uma administracdo profissionalizada, que se preocupa
com o desenvolvimento de novas tecnologias, participando de convénios e
possuindo experimentos em sua propriedade. Entretanto, essas usinas e
destilarias apresentam algumas dificuldades no relacionamento com alguns
elementos a jusante e a montante da cadeia do acucar e do alcool, haja vista a
forte concentracdo dos fornecedores de insumos agricolas e das distribuidoras
de alcool. Essas esmagadoras sédo também limitadas na adocdo de estratégias
mercadologicas mais avancadas e na diversificacdo para alavancar sua
competitividade. Finalmente, elas também sofrem dificuldades com a limitada
disponibilidade de fornecedores de maquinas e equipamentos na regido e com
a concorréncia representada pelas esmagadoras paulistas. Com isto, pode-se
dizer que as usinas e destilarias da regiao precisam buscar alternativas para
diversificar sua estratégia mercadoldgica, procurando meios para atender aos
mercados mais exigentes de acucar, além de aumentar seu poder de barganha
junto as distribuidoras de alcool, utilizando parcerias ou fazendo parte de
grupos de comercializagcdo. O Governo deve participar mais ativamente junto
aos organismos internacionais, como a OMC, para defender os interesses dos
produtores de acucar nacionais, diminuir os impostos, que oneram a producao
nacional, e investir mais nas estradas na regido, diminuindo os custos do frete
e favorecendo a competitividade dessas usinas e destilarias nas regides do

Tridngulo Mineiro e Alto Paranaiba.
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ABSTRACT

SIQUEIRA, Paulo Henrique de Lima, M.S., Universidade Federal de Vicosa,
February 2004. Determinants of Competitivity in the Sugarcane
Processing Agro industry in the regions of Triangulo Mineiro and Alto
Paranaiba - Minas Gerais. Adviser: Bricio dos Santos Reis. Committee
Members: Antonio Carvalho Campos. Maurinho Luiz dos Santos and Viviani
Silva Lirio.

From the 1990s on, the Brazilian economy has underwent an intense
process of merging and acquisition, with the cane sugar and alcohol industry
being one of the most affected sectors by these changes. The regions of
Triangulo Mineiro and Alto Paranaiba - Minas Gerais have received significant
investment directed to sugar- alcohol activities, together with important groups
of the Northeastern region. Thus, this work aimed to analyze the major
determinants in the sugar alcohol agro industry competitivity in the regions of
Triangulo Mineiro and Alto Paranaiba, by verifying the factors responsible for
the companies, the government, as well as those intrinsically originated in the
region. The model of competitivity determinant factors of VAN DUREN et al.
(1991), was applied, adapted to the method used in studies on fruit, meat and
dairy chains, etc. This work consisted in characterizing and analyzing the mills
and distilleries located in the Triangulo and Alto Paranaiba regions, selecting
the major competitivity determinants, and dividing them into sub factors. The
intensity of the impact of the sub factors and their contribution to the added
effect of the determinants was also evaluated. The following were defined as
competitivity determinants in the sugar agroindustry: inputs, market structure
and relationships, technology, internal management, and institutional

environment. Each of these factors was divided into sub factors. The analysis of
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the behavior of each factor showed that among the positive competitivity
aspects presented by these mills and distilleries in terms of the raw material,
sugar cane are the advantages of raw material availability and price negotiation.
The majority of the mills have a good technological level and a professional
administration, which is concerned with the development of new technologies,
participation in agreements and scientific experiments. However, these mills
and distilleries present some liabilities in relation to some elements downstream
and upstream the sugar alcohol chain, such as the large concentration of
agricultural input suppliers and alcohol distributors. These companies are also
limited in adopting more advanced marketing strategies and in diversifying
techniques to catapult their competitivity. Finally, they also undergo difficulties
due to the limited availability of machinery and equipment suppliers in the
region and the competition of Sdo Paulo companies. It can then be said that the
mills and distilleries in the region need to search for further alternatives in order
to diversify their marketing strategies, looking for ways to satisfy more
demanding sugar markets, and enhance their bargaining power with the alcohol
distributors, by developing partnerships or joining commercialization groups.
The government must have a more active participation in international
organizations, such as the WCO, to defend the interests of the national sugar
producers, by lowering the taxes which increase the cost of national production,
and by investing more in the roads in the region, decreasing transportation
costs, and favoring competitivity among these mills and distilleries in the regions

of Triangulo Mineiro and Alto Paranaiba.
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1. INTRODUCAO

1.1. Consideracdes Iniciais

A economia brasileira sempre foi alicercada em uma forte politica
intervencionista do Estado. Entretanto, a abertura comercial no inicio dos anos
90 e o Plano Real de 1994 foram os responsaveis por uma série de
transformacdes, traduzidas principalmente pelo aumento dos investimentos
estrangeiros diretos e pela intensificacdo das fusGes e aquisicbes. Com todo
este processo, as empresas foram forgcadas a se tornarem mais competitivas.

No inicio dos anos 90, o processo de fusdes e aquisicbes em paises
desenvolvidos se estabilizou, os investimentos diretos nesses paises
reduziram-se e se deslocaram para os paises em desenvolvimento. A partir
desse momento, os governantes brasileiros empreenderam uma politica de
maior abertura econbmica ao exterior, incentivando a entrada de capital
externo, principalmente como investimento direto, resultado de privatizagoes,
fusdes e aquisi¢cdes de empresas nacionais (NASCIMENTO, 1999).

Segundo um estudo realizado pela consultoria KPMG (2001), o Brasil
recebeu, principalmente na segunda metade da década de 90, grandes somas
de investimentos de capital estrangeiro, representando 61% das 2.308
operacOes de fusdes e aquisicdes em diversos setores da economia.

O Brasil vem recebendo um fluxo cada vez maior de investimento
estrangeiro direto, cuja atratividade se baseia na alta rentabilidade das
aplicacdes no mercado financeiro (juros altos), nas privatizacoes e nas fusdes
e aquisicdes (MACHADO, 2001).

Neste contexto, a agroindustria do acucar e do alcool vem sofrendo

diversas transformacdes, inseridas num processo mais amplo de intenso



movimento de concentracdo e centralizacdo de capitais na agroindustria
nacional, com o aumento das faléncias, fusdes e aquisicdes e com a instalacao
de novas usinas pertencentes a grupos econdmicos tradicionais. Dois
fendmenos vém sendo observados: a concentracao e centralizacéo de capitais
e a transferéncia de capitais do setor de uma regido para outra, com instalacéo
de novas unidades produtivas, principalmente na Regido Centro-Oeste e no
Estado de Minas Gerais (EID & PINTO, [199 ]).

A producdo da cana-de-agucar, uma das primeiras atividades de
importancia econémica no Brasil e a mais antiga desenvolvida no pais, €
basicamente destinada a industria do acucar e do &lcool. Dentre os produtos
agricolas destinados a industria, a cana-de-acUcar destaca-se pela tradicao,
relevancia socioeconémica, funcdo energética e pela distribuicdo geogréfica
por todo o pais (VIEIRA, 1999).

O Brasil é o maior produtor mundial de acucar de cana, tem 0s menores
custos de producéo e apresenta os melhores indices de produtividade entre os
principais produtores. O Brasil implantou, em larga escala e com tecnologia
genuinamente nacional, o &lcool como combustivel alternativo. O setor
movimenta, anualmente, algo em torno de US$ 13 bilhdes, entre faturamentos
diretos e indiretos, o que corresponde a 2,5% do PIB brasileiro (SINDACUCAR-
MG?, 2003).

Além disso, o pais tem mantido a posi¢cdo de maior exportador mundial
de acucar, bem acima dos outros paises principais exportadores, conforme
mostra a Tabela 1.

Fazendo uma analise da variacdo percentual entre os anos de 1997 a
2001, observa-se que no Brasil, houve uma evolugcéo de cerca de 69,57% na
exportacao de acglcar, enquanto na Unido Européia, segundo maior exportador,
uma queda de 14,19% neste mesmo periodo.

Novas técnicas agricolas superaram pontos criticos para o
desenvolvimento dos canaviais no cerrado brasileiro, reduzindo -custos,
aumentando a produtividade e possibilitando a ocupacdo de 90 milhdes de
hectares de cerrado disponiveis, com a ramificacdo da cultura no noroeste de

Sao Paulo, norte do Parand, Triangulo Mineiro, sul do Maranhdo, oeste da

! Sindicato dos Produtores de Acgtcar do Estado de Minas Gerais.
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Bahia, Mato Grosso do Sul, Goias e Tocantins (Carvalho citado por PINAZZA &
ALIMANDRO, 2003).

TABELA 1: Maiores exportadores mundiais de agucar em toneladas, de 1997 a

2001
Paises 1997 1998 1999 2000 2001
Brasil 6.586.395| 8.675.148| 12.466.648| 6.502.375| 11.168.422
Unido Européia| 4.912.677| 6.102.630| 4.818.254| 5.804.789| 4.215.429
Australia 4.460.719| 4.687.808| 4.185.342| 3.770.401| 3.540.068
Tailandia 4.317.130, 2.443.760| 3.429.929| 4.339.420| 3.364.022
Guatemala 977.456| 1.371.186] 1.136.937| 1.208.825| 1.375.263

FONTE: ISO?, extraido da UNICAS.

1.2. O Problema e sua Importancia

Na década de 90, cresceu a importancia de Minas Gerais na producao
de cana-de-acucar, acucar e alcool no Brasil. A Tabela 2 mostra a evolugéo da
quantidade produzida de cana-de-acUcar dos cinco maiores estados produtores
brasileiros, juntamente com a variacao percentual da Ultima para a primeira
safra e as taxas geométricas de crescimento.

Os numeros mostram um aumento na producéo de cana-de-acucar nos
Estados do Parana, Sado Paulo e Minas Gerais e uma diminuicdo nos dois
principais estados produtores da Regido Nordeste. Na safra 02/03, Minas
Gerais, com um aumento da producédo de 58,36% acima da safra de 90/91,
tomou a quarta posi¢cédo de Pernambuco, que sofreu uma queda de 22,83% em

relacdo a safra de 90/91.

2 International Sugar Organization.
% Unigo da Agroindustria Canavieira de Sao Paulo.



TABELA 2 - Evolucao da producéo de cana-de-acucar em mil toneladas, dos 5

maiores estados produtores brasileiros, nas safras de 90/91 a

01/02
Safra Sé&o Paulo Parana Alagoas Pernambuco Minas Gerais
90/91 131.815 10.751 22.617 18.679 9.850
91/92 137.281 11.182 21.483 18.328 10.434
92/93 136.592 11.989 21.048 17.279 8.707
93/94 143.995 12.480 15.827 12.052 8.421
94 /95 149.113 15.531 20.067 16.478 9.485
95/96 151.718 18.462 19.706 17.077 8.987
96 /97 170.424 22.259 23.542 20.157 9.906
97 /98 181.511 24.875 23.698 16.971 11.971
98 /99 199.521 24.225 17.345 15.588 13.484
99 /00 194.234 24.351 19.315 13.320 13.599
00/01 148.226 19.321 25.198 14.367 10.634
01/02 176.574 23.076 15.607 11.535 12.206
02/03 191.673 23.817 21.908 14.415 15.600
Var. %2 45,41 121,53 -3,14 -22,83 58,36
TGC (%)° 3,06* 7,70% -0,32"° -2,40%* 3,79*

 Variacdo percentual da primeira safra (1990/1991) para ultima (2001/2002),
calculada pelo autor.

® Taxa Geométrica de crescimento, calculada pelo autor.

* Significativo a 1%, ** Sig. a 5%, e "° ndo significativo.

FONTE: UNICA.

Esse crescimento da producédo de cana-de-aclcar no Estado de Minas
Gerais vem sendo acompanhado por uma concentragdo maior nas regioes
Noroeste de Minas, Central Mineira, Oeste de Minas, Triangulo Mineiro e Alto

Paranaiba, principais regides produtoras, conforme mostra a Tabela 3.



Minas Gerais, nos anos 1990 e 2001

TABELA 3 - Producdo de cana-de-acucar em toneladas nas Mesorregides de

Regides de Minas Gerais 1990 2002 Evolucédo %
Noroeste de Minas 204.710 653.230 219,10
Norte de Minas 1.075.225 957.641 -10,94
Jequitinhonha 483.545 327.381 -32,30
Vale do Mucuri 334.085 390.478 16,88
Tridngulo Mineiro/Alto Paranaiba| 7.332.891| 8.922.843 21,68
Central Mineira 1.375.317 1.710.924 24,40
Metropolitana de B H 435.603 465.613 6,89
Vale do Rio Doce 453.791 455.343 0,34
Oeste de Minas 205.447 382.271 86,07
Sul/Sudoeste de Minas 3.427.314| 2.475.953 -27,76
Campo das Vertentes 40.940 57.936 41,51
Zona da Mata 2.164.500| 1.431.120 -33,88

FONTE: IBGE“,

As regibes do Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba, além de serem as
maiores produtoras de cana-de-acuUcar, incrementaram sua producdo em
21,68% de 1990 a 2002, enquanto as regides Sul e Sudeste de Minas Gerais e
Zona da Mata, também grandes produtoras, diminuiram sua producdo, em
27,76% e 33,88%, respectivamente.

Quanto a producado de acucar, segundo dados da UNICA, durante a
década de 90, Minas Gerais aumentou sua producdo, com uma taxa
geométrica de crescimento de 7,55%, significativo a 1%, entre as safras de
90/91 a 02/03, enquanto Pernambuco, quarto maior produtor, teve uma taxa
geométrica de crescimento de -0,89%, ndo significativo. Na safra 02/03, o
Estado de Minas Gerais produziu 21.864.660 toneladas de acucar, um
crescimento de 164,58% em relacdo a safra 90/91. A producdo de alcool

também aumentou, com uma variacao 22,72% nesse mesmo periodo.

* Ingtituto Brasileiro de Geografia e Estatistica.



No tocante a agroindustria sucroalcooleira, desde meados da década de
90, as regides do Triangulo Mineiro e Alto Parnaiba vém recebendo fortes
investimentos no setor sucroalcooleiro. Em 1997, incentivada pela inauguracao
dos portos fluviais nos municipios de Santa Vitoria, no rio Paranaiba, e lturama,
no rio Grande, que ligam o Triangulo a hidrovia Tieté-Parana, a usina Coruripe,
do grupo alagoano Tércio Wanderley, investiu na construcdo, em Iturama, de
uma fabrica de acucar com capacidade para produzir 1 milhdo de sacas/ano,
além de um armazém nas proximidades do porto (PAIVA & RIBEIRO, 1997).

Com um investimento de R$ 111 milhdes, esse mesmo grupo inaugurou,
em marco de 2002, em Campo Florido, uma outra usina, esperando produzir
800 mil sacas/ano ainda em 2002, gerando 320 empregos diretos e 4.500
indiretos. Outro complexo industrial proveniente do Nordeste, o grupo Carlos
Lyra, que possui unidades nos municipios de Volta Grande e Delta, devera
investir R$ 40 milhdes nas usinas dos dois municipios em 2003 e 2004,
visando duplicar a producao de acgUcar e alcool. A meta é atingir a moagem de
4,5 milhdes de toneladas nas duas usinas. A capacidade de producéo no ano
de 2002 nas duas usinas foi de 10 mil sacas de 50 quilos de acucar/dia e de
500 mil litros de &lcool diarios (CASTRO & MOURA FILHO, 2002).

Em suma, observa-se que o0 aumento da producado de acucar e alcool no
Estado de Minas Gerais coincide com o crescimento e o deslocamento da
producdo de cana-de-acucar nas regibes do Triangulo Mineiro e Alto
Paranaiba, bem como com os investimentos realizados pelos grandes grupos
nordestinos nessa regiao, na década de 90.

Diante destas observacdes, surge o questionamento de quais seriam 0s
principais fatores que estariam associados ao crescimento dos investimentos
da agroindustria do acucar e do alcool nas regides do Triangulo Mineiro e Alto
Paranaiba, além de quais caracteristicas dessa regido poderiam influenciar
positivamente a competitividade desse setor. Com isso, observa-se a
relevancia de se desenvolver um estudo que analise o0s principais
determinantes da competitividade das empresas processadoras de acucar e

alcool presentes nas regifes do Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba.



1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo geral

Analisar a competitividade da agroindustria de acglcar e de alcool nas
regides do Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba, mediante o estudo de seus
determinantes (insumos, estrutura e relacbes de mercado, tecnologia, gestéo
interna e ambiente institucional), em face da reestruturacdo dessa

agroindustria.

1.3.2. Objetivos especificos
a) Identificar os fatores favoraveis ao desenvolvimento da agroindustria;
b) Identificar os fatores desfavoraveis;
c) Avaliar, qualitativamente, a importancia de cada fator;

d) Propor medidas para que a agroindustria se torne mais competitiva.



2. A EVOLUCAO DO COMPLEXO SUCROALCOOLEIRO

Segundo MOTA (1982), a cana-de-acUcar sempre se encontrou
intimamente ligada a histéria do Brasil, constituindo a principal riqueza do pais
por trés séculos, ndo obstante os altos e baixos de sua evolucéo.

Pressionados pelo principio das demais nacfes européias, de que 0s
paises nao tinham direito sendo aquelas terras que houvessem efetivamente
ocupado, os portugueses precisavam desenvolver uma atividade econdmica
que defendesse suas colonias recém descobertas (FURTADO, 1968).

O Pau-Brasil ndo estava conseguindo estabelecer o colonizador
portugués na colbnia, pois era de facil obtencao, localizando-se no litoral, e
podia encontrar no indio, o trabalho barato de extracdo e transporte até os
navios. Além disso, existia uma quantidade finita desta madeira, o que forcava,
juntamente com a ameaca de invasao por outros povos, a uma posicao mais
clara de Portugal, no que diz respeito a colonizacdo do Brasil (Calmon, citado
por SHIKIDA, 1992).

A experiéncia técnica da producdo de acucar e o0 completo
conhecimento do mercado africano de escravos por parte dos portugueses,
além da criacdo e do conhecimento dos holandeses, ndo somente na refinacéo
e comercializacdo do produto, mas também nas instalacées produtivas no
Brasil e na importacdo da mao-de-obra escrava, contribuiram para o éxito
enorme que alcancou a cultura do acucar no inicio da colonizacéo brasileira
(FURTADO, 1968).

Trazida para o Brasil em 1532 por Martim Afonso de Souza, a cana-de-
acucar encontrou, no clima quente e imido do pais, um ambiente altamente
favoravel para o seu cultivo. Apesar de iniciado na Capitania de Sdo Vicente,

onde foi implantado o primeiro engenho de acucar, foi no nordeste,
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principalmente na capitania de Pernambuco e da Bahia, que os engenhos se
multiplicaram (PROENCA et. al., 2003).

A cultura de cana-de-acUcar passou a posicdo de atividade mais
importante da economia brasileira durante o século XVI até meados do século
XVII, qguando houve um aumento mundial da oferta de acuUcar provocado,
principalmente, pela producao dos holandeses nas Antilhas.

Segundo FURTADO (1968), antes de serem expulsos do Brasil, os
holandeses adquiriram o conhecimento de todos os aspectos técnicos e
organizacionais da industria acucareira. Em menos de um decénio depois da
expulsdo, operavam nas Antilhas uma economia agucareira de grandes
proporcdes, com equipamentos totalmente novos, além da favoravel posicéo
geografica.

Devido a posicdo extremamente estratégica, as condicbes naturais
propicias e a unido da experiéncia holandesa no cultivo e comércio do acucar
com o capital inglés e francés, em questdo de pouco tempo, a cultura
canavieira se firmou nas Antilhas (SHIKIDA, 1992).

Segundo FURTADO (1968), nesse periodo, a renda real gerada pela
producdo acgucareira no Brasil estava reduzida a um quarto do que havia sido
em periodos anteriores, com o0s precos reduzidos a metade. Contudo, 0s
empresarios brasileiros fizeram o possivel para manter um nivel de producéo
relativamente elevado. No século seguinte, persistiu a tendéncia de baixa
rentabilidade da empresa acgucareira, intensificada pela expansao da economia
mineira no Centro-Sul, que elevava os prec¢os dos escravos. O sistema entrou,
entdo, numa letargia secular, mas preservando sua estrutura intacta, o que
permitiu a volta do funcionamento desta atividade, ao surgirem novas
condicBes favoraveis no inicio do século XIX.

Essas condicbes favoraveis permitiram nova prosperidade para a
economia acucareira do Brasil. Entretanto, essa prosperidade fundamentava-se
nas condicdes de anormalidade no mercado mundial, apresentando novas
dificuldades nos primeiros decénios do século XIX, com o pre¢o do acucar
caindo persistentemente. O acUcar de beterraba, cuja producdo se
desenvolvera no continente europeu na etapa das guerras napoleonicas,
enraizava-se em interesses criados dentro de tradicionais mercados

importadores. O mercado inglés continuava a ser abastecido pelas col6nias
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antilhanas. Nos Estados Unidos, que constituiam o mercado importador em
mais rapida expansédo, desenvolvia-se amplamente a producdo de acucar no
estado de Luisiana, comprada dos franceses em 1803. Por ultimo, Cuba surgiu
como novo supridor no mercado de acucar, ja na segunda metade do século
XIX (FURTADO, 1968).

Todos estes acontecimentos no mercado externo, somados a abolicdo
da escravatura em 1888 no Brasil, trouxeram, como uma das consequéncias,
0S primeiros questionamentos sobre a necessidade de se melhorarem as
condicBes de processamento do acucar no pais.

Neste periodo, iniciou-se a montagem dos engenhos centrais, que
motivou profunda reforma tecnoldgica, acabando por constituir as futuras
usinas. A transformacgao dos engenhos em engenhos centrais foi motivada pela
busca de eficiéncia produtiva, separando-se as atividades agricolas das
industriais, procurando aliviar os fornecedores de cana do investimento de
capital em usinas, podendo empregar seus recursos na melhoria dos métodos
de cultivo, ao mesmo tempo em que 0s engenhos centrais concentravam seus
recursos em usinas mais modernas e eficientes (SHIKIDA, 1992).

Ainda segundo SHIKIDA (1992), no final do século XIX, a superacao dos
engenhos centrais no pais foi dada como certa, devido aos seguintes fatores:
fornecimento inconstante dos engenhos centrais; ndao aplicacdo devida dos
subsidios oferecidos; concorréncia do acucar de beterraba e Cubano no
mercado externo; maior protecionismo dos mercados consumidores mundiais;
baixa qualidade do acUcar nacional; altos custos de producdo e a prépria
estrutura concentrada e de monopdlio da producao agucareira.

Com fretes mais baixos para os Estados Unidos e abertura de seus
portos a todas as nacfGes amigas ainda como col6énia espanhola, Cuba
constituiu-se no principal supridor do mercado norte-americano. No final do
século XIX, com sua libertacdo politica, esse pais se beneficiou por ter sofrido
importantes transformagfes técnicas, tendo recebido vultosas inversdes de
capital estrangeiro, sob os auspicios do governo central (FURTADO, 1968).

Assim, com a superacao dos engenhos centrais no Brasil, surgiu a
usina, que apresentava tanto as caracteristicas de um engenho tradicional,
processando cana propria, s6 que em escala muito maior, como as

caracteristicas de um engenho central, processando cana fornecida por
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plantadores independentes e produzindo um acucar de melhor qualidade por
meio de maquinas modernas. Sua principal caracteristica era uma
independéncia maior com relacdo aos plantadores, aliada a maior controle
sobre o suprimento e 0s precos da cana (Suzigan, citado por SHIKIDA, 1992).

Com o advento da Primeira Guerra Mundial, em 1914, as industrias de
acucar européias foram profundamente atingidas e o elevado preco no
mercado mundial estimulou a implantacdo de novas unidades processadoras
de acucar no Brasil. Essa expansédo sinalizou o risco de uma superproducao
(PROENCA et. al., 2003).

A partir de 1930, a economia brasileira sofreu uma intensa intervencéao
do Estado, que visava, principalmente, manter o preco do café e estimular a
industrializacao interna. Na agroindustria canavieira, o processo de intervencao
foi institucionalizado de forma gradual e a pedido dos préprios produtores. A
intervencdo nesse periodo foi muito mais forte do que a verificada em qualquer
periodo anterior (SHIKIDA, 1992).

Em 1933, surgiu o IAA®, que visava o fomento e o controle da producéo
de acucar e do alcool em todo o territério nacional. Apesar de o IAA ter sido
criado para atender aos interesses nordestinos, o Centro-Sul foi retirando a
hegemonia do Nordeste na producéo de acucar. Além disto, o IAA gerou certa
divisdo do trabalho no pais, sendo o Nordeste mais especializado na producédo
de acucar para exportacdo, enquanto o Centro-Sul dominava a producédo de
acucar e de alcool para o mercado interno (LAGES, 1993).

Além disso, por ocasido da Segunda Guerra Mundial, o transporte
maritimo, como o comércio de produtos por cabotagem (utilizado em grande
intensidade no mercado interno entre o Norte e o Sul do pais), tornou-se de
grande risco, afetando a comercializacao do ac¢ulcar, cujo abastecimento interno
dependia da producdo nordestina e 0s principais centros consumidores
localizavam-se no Centro-Sul do pais. A demanda insatisfeita dos principais
centros consumidores criou condicbes favoraveis para que as usinas do
Centro-Sul reivindicassem ao IAA o aumento da producado. A solicitacéo foi
aceita e essa expansdo deu origem a definitiva transferéncia do eixo da

producdo canavieira e acucareira para a regido Centro-Sul do pais,

® Instituto do Actcar e do Alcool
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principalmente para os estados do Sudeste (Szmrecsanyi & Moreira, citados
ALVES, 2002).

Ap6s a Segunda Guerra Mundial, com a escassez de derivados do
petréleo, a producao de alcool passou a ganhar importancia, sendo estratégico
dentro da economia nacional, recebendo diversos incentivos atravées de leis e
decretos. Em 1941, foi fixado em 20% a quantidade de mistura de alcool anidro
na gasolina, além de serem estabelecidas garantias de precos minimos para o
combustivel e para as matérias-primas destinadas a sua producdo (Moraes,
citado por MORAES & SILVEIRA, 2003).

Na segunda metade dos anos 40, destacou-se uma grande expansao do
namero de usinas, devido, principalmente, ao estabelecimento de um grupo
empresarial fabricante de carregadeiras de cana, moendas e caldeiras. Na
década de 50, houve também um grande crescimento da producéo,
principalmente devido a concentracao técnica e a busca de terras mais férteis e
bem localizadas. A expansdo do complexo ganhou impulso na década de 60,
quando do programa de erradicacdo dos cafezais das terras paulistas,
construindo-se novas usinas. Contudo, isso apenas veio intensificar uma
situacdo que ja se fazia antever desde o final dos anos cinquienta: excesso de
producdo de acucar no mercado interno, amenizado, em parte, pelo
crescimento das exportacdes (BELIK et. al., 1998).

Em 1975, com as crises do petrdleo na década de 70 e a queda de
preco do aclcar, o Governo Federal instituiu o PROALCOOL, Programa
Nacional do Alcool, criado para atender aos interesses dos usineiros, como um
mecanismo para superar a crise da economia agucareira; aos interesses do
Governo, para melhorar os indicadores econémicos; aos interesses da industria
de maquinas e equipamentos, dando continuidade ao crescimento que havia
sido iniciado no final dos anos 60; e aos interesses da industria automobilistica,
com a criacao do carro a alcool (SHIKIDA & BACHA, 1999).

Com o PROALCOOL, o IAA, que durante a década de 30 a 60
monopolizava a comercializa¢do do alcool, foi destituido dessa funcao. Todo o
alcool produzido deveria ser vendido a Petrobras, que ficou encarregada da
comercializacdo desse produto, cabendo ao IAA apenas a funcédo de
fiscalizacdo da producdo e comercializagdo. O Conselho Nacional do Petréleo

ficou responsavel por garantir o preco paridade para o alcool combustivel e o
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utilizado na indastria quimica, além de coordenar a distribuicdo de alcool anidro
entre as distribuidoras de petréleo (Moraes, citado por MORAES & SILVEIRA,
2003).

A diversificacdo da agroindustria da cana-de-acUcar e o aumento de
eficiéncia alcancados no Brasil sdo, em grande parte, atribuidos a
implementacdo do PROALCOOL. Inicialmente, essa agroindlstria era
exclusivamente destinada a producdo de acucar e tinha o alcool apenas como
um produto residual. A partir de 1975, a producdo de alcool passou a
representar parcela bastante significativa no valor total de producéo,
funcionando como um regulador do mercado de acucar e vice-versa. Nesse
periodo, houve elevacéo dos indices de produtividade e aumento da eficiéncia
(VIEIRA, 1999).

O PROALCOOL passou por trés fases evolutivas: de expansdo
moderada, entre 1975 e 1979, com a producdo alcooleira baseando-se em
regides tradicionais da agroindustria canavieira; de expansao acelerada, entre
1980 e 1985, registrando-se expansdao dessa producdo em regides
consideradas sem tradicdo nesse setor e de desaceleracao e crise, entre 1986
e 1995, ocorridas devido a queda do preco internacional do petréleo, da crise
das contas governamentais e da inflacdo fortemente ascendente. Estas crises,
somadas com a desativagdo do IAA em 1990, contribuiram para avultar as
diferencas de produtividade existentes na agroindlstria canavieira. Nessa
época, empresas menos preparadas em termos de capacitacdo tecnoldgica
encerraram suas atividades ou foram incorporadas pelas mais dinamicas
(SHIKIDA & BACHA, 1998).

O processo de abertura do setor continuava nos anos seguintes com a
liberacdo gradativa dos precos dos produtos. O primeiro a ser liberado foi o
preco do acucar (1990), seguido pelo do alcool anidro (1997), pela cana (1998)
e, depois, pelo alcool hidratado (1999). Consequientemente, surgiu um novo
processo de delineamento das atividades do setor sucroalcooleiro, sendo que o
planejamento e as atividades de producéo e comercializacdo deixaram de ser
orientados pelo governo e passaram a fazer parte da administragcdo privada
(MARJOTTA-MAISTRO, 2002)

Para muitos usineiros, o governo se afastou num momento de

superoferta dos produtos no mercado, resultando em queda expressiva dos
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precos, abaixo inclusive dos custos de producdo, provocando a faléncia de
muitas usinas, e exigindo uma nova estrutura de coordenacao dentro do
sistema agroindustrial sucroalcooleiro (MORAES & SILVEIRA, 2003).

Para um setor como a agroindustria sucroalcooleira, onde a presenca do
Estado e seu papel de mediacdo sempre foram fundamentais para elaboracao
de um projeto comum, o desafio que se coloca atualmente é de como o setor
podera encontrar novas formas de articulagdo entre os seus diversos
segmentos. A cadeia agroindustrial da cana-de-acucar nao tem conseguido se
emancipar enquanto bloco de interesses constituidos, surgindo uma série de
interesses fragmentados, refletindo um enfoque conjunto de alternativas
estratégicas que se apresentam para as diferentes empresas atuantes no
setor. O caso da agroinddstria canavieira paulista € um exemplo, pois 0s
agentes se depararam com uma situacdo em que precisariam montar um
modelo de autogestdo, cuja construcao seria muito dificil em um ambiente,
cujos principais atores (UNICA, COPERSUCAR, ORPLANA e SOPRAL) néo
possuiam forca suficiente para impor seus interesses junto aos outros,
tornando dificil o consenso (BELIK et. al., 1998).

A partir do final dos nos 90, vem sendo discutida a retomada do
PROALCOOL, n#do através dos mesmos parametros subvencionistas
anteriores, com definicdo de precos, quotas de producdo e comercializacéo,
mas no desenvolvimento de mecanismos que favorecam as empresas do setor
na sua autogestao.

Muitas das empresas produtoras de aclUcar e 4&lcool nao se
acostumaram com a diminuicdo do protecionismo estatal, ampliando-se seus
problemas de endividamento, ocasionando a diminui¢do do numero de usinas e
destilarias, impulsionadas pelas mudancas patrimoniais (SICSU & SILVA,
2001). Apesar destas dificuldades, as empresas que sobreviveram a
desativacdo do PROALCOOL, modernizaram-se passando de um setor
totalmente atrelado ao governo, para outro totalmente desregulamentado,
inserindo-se numa economia de livre mercado (SINDACUCAR-MG, 2003).

A tendéncia que se visualiza no setor é de novas estratégias individuais,
baseadas na diferenciacdo do produto, principalmente pela qualidade,
diversificacdo produtiva, produtividade, especializacdo, disponibilidade de
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entrega e abastecimento, buscando-se maior competitividade (MARJOTTA-
MAISTRO & BURNQUIST, 1998; BELIK et. al., 1998).

Para alavancar essa tendéncia, a agroindustria do acucar e do alcool
vem passando por um intenso processo de fusdes e aquisicbes, com a
participacdo de grandes grupos nacionais e estrangeiros.

Atualmente, o complexo canavieiro nacional caracteriza-se por baixa
concentracdo técnica de producdo, com aproximadamente 400 usinas que
controlam cerca de 75% da producédo nacional de acucar. As maiores usinas do
pais ndo participam, individualmente, com mais de 2,5% do total de acglcar e
alcool produzidos no pais e a soma da participacdo de todas as unidades
pertencentes aos oito maiores grupos familiares do setor chega a cerca de 40%
do acucar nacional, mostrando que ainda existe espago para maior
concentracao (BELIK et. al., 1998).

O processo de fuséo e aquisicdo no setor sucroalcooleiro foi incentivado
por uma série de acontecimentos: altos indices de endividamento,
fragmentacdo e estagnacédo do setor sucroalcooleiro, aumento dos precos do
acucar nas safras 2000 e 2001, profissionalizacdo do setor com a substituicdo
gradativa da administracdo familiar por executivos de mercado, maior
capitalizacdo das usinas ante a recuperacdo do mercado internacional a partir
do ano de 2000 e o ambiente concorrencial do Brasil (AGRIANUAL, 2002;
CARVALHEIRO & SHIKIDA, 2003).

Além disso, segundo AMARAL et. al. (2003), a politica protecionista do
aclicar na Unido Européia vem sendo questionada junto & OMC®, criando a
percepcao de que em algum momento, o nivel de subsidios tera de ser
reduzido, motivando a formacéo de aliancas estratégicas, fusdes e aquisicdes
entre grandes produtoras e comercializadoras européias de acucar e as usinas
da regido Centro-Sul do Brasil.

A Tabela 4 mostra uma forte elevacdo no nimero de aquisi¢cdes dentro
do setor sucroalcooleiro, entre os anos de 1995 a 2002.

® Organizagso Mundial do Comércio
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TABELA 4 - Incorporagao no setor sucroalcooleiro do Brasil - 1995-2002

Ano |Empresa UF | Comprador / parceiro Tipo
1995 | Usina Santa Elisa SP |Balli Group JV
1995 |Usina Santa Lydia SP | Consoércio Paulista

1996 | Usina Santa Olinda SP | Grupo José Pessoa
1997 |Acgucareira Santo Alexandre SP | Ipiranga
1998 | Cia Acucareira Sao Geraldo SP |Usina Santa Elisa S/A

A
F
F
F
1998 |Usina Diamante SP |Cosan A
1998 | Usina Adelaide SP |[Usina da Barra A
1999 |Usina Sanagro SP | Grupo Joao Pessoa F
1999 | Usina lracema SP |Usina S&o Martinho F
2000 | Usina Rafard SP |Cosan A
2000 |Usina Amalia / Santa Rosa SP |Usina da Pedra A
2000 | Usina Benalco SP | Grupo J. Pessoa A
2000 |Usina Delta MG | Carlos Lyra A
2000 |Usina Cresciumal SP | Coinbra / Dreyfus A
2000 |Destilaria Vale do Rio Turvo SP | José Duarte Silveira Barros A
2000 |Industria Aguc. Sao Francisco | SP |Union Sucr et Dest Agricoles | A
2001 |Alcoolvale Dest Vale do MS | Unialco S/A Acucar e Alcool | A
Quitéria S/A
2001 |Refinadora Catarinense/Usati | SC | Glencore A
2001 |Acucareira da Serra SP | Grupo Cosan A
2001 |Usina Alcomira SP | Marcio José Pavan A
2001 |Univalen/Ganabara Agro- SP |FBA A
Industrial
2001 |Destilaria Agua Limpa SP | Grupo Petribu A
2001 |Acucar Guarani SP | Béghin-Say A
2001 |Usina Séo José SP | Grupo Antbnio Farias A
2001 |Usina Luciania MG | Coinbra/Dreyfus A
2001 |Usina Santo Anténio SP |FBA Arr
2002 |Usina Bela Vista SP |Usina Bazan A
2002 | Usina Santa Cruz RJ | Grupo José Pessoa A
2002 |Usina da Barra SP |Grupo Cosan A

JV = joint venture; F = fuséo; A = aquisi¢cao; e Arr = arrendamento.
FONTE: KPMG, extraido do Agrianual, 2003.

O processo de fusbes e aquisicbes nesse setor vem se caracterizando
pelo aumento da presenca de grandes grupos nacionais, como o Grupo José
Pessoa, Cosan e Carlos Lyra e pela entrada de grandes grupos internacionais,
como Louis Dreyfus e Béghin-Say. A concentracdo das compras tem
acontecido na regido Sudeste, principalmente devido a eficiéncia produtiva e
reducdo de custos conforme mostra a Tabela 5.
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TABELA 5 - Exemplos de incorporacoes, fusdes e arrendamentos no complexo
agroindustrial canavieiro no Centro-Sul

Comprador,
incorporador ou
arrendatério

Empresa adquirida,
incorporada ou
arrendada

Objetivos e resultados

Usina Coruripe e
Grupo Joao Lyra
(Nordeste)

Destilaria em lturama
e ltuiutaba (Triangulo
Mineiro — MG)

Transferéncia de parte da
producdo do Nordeste para as
terras férteis de Minas Gerais

Grupo Armando
Monteiro, Grupo
Tendrio (Grupos do
Nordeste)

Instalagéo de Usinas no Triangulo
Mineiro

Usina Alto Mogiana

Usina Alto Floresta
(SP) e Usina Alto
Alegre (PR)

Permite a posterior expansao do
grupo em areas consideradas
pioneiras e onde existem terras
disponiveis e de facil mecanizacao

Usina Santa Elisa
e Banco Bradesco

Usina Sao Geraldo

Formou-se o maior grupo produtor
de acucar do mundo e otimizou-se
o0 transporte de cana para o
processamento

Usina Santa Elisa

Usina Sao Martinho

Troca de plantacdes de cana com
a Sao Martinho para otimizar o
transporte e reduzir o custo de
frete

Grupo Cosan BJ

Usina Diamante

Otimizacao do processo agricola

Usina da Barra

Corn Products (EUA)

Associacao para a fabricacao de
acucar liquido para exportacéo e
mercado interno

Usina da Pedra

Acucareira Sta. Rosa

Aumento da producédo do grupo e
otimizacao do processamento
agricola, pois as usinas estdo em
uma mesma regiao

Grupo Camilo Cury
e TC Agropecuaria

Usina Santa Lydia

Aquisicéo

Grupo Balli
(Ird&/GB) em
associacdo com a
Usina Santa Elisa

Construcao de nova usina em Sao
Paulo na regido de Ribeirdo Preto

Usina Corona e
Grupo Cosan
(participacao)

Usina Tamoyo

Aquisicéo

Santa Elisa, Valo
do Rosario, MB,
Moema, Jardest,
Pioneiro, Mandu

Cooperacéo para
comercializacéo e
compra de matérias-
primas

Constituicdo do Comercializadora
de Acucar Crystalev

FONTE: Belik et. al, 1998.
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2.1. Caracterizacao do Sistema Agroindutrial Sucroalcooleiro do Brasil

Uma das caracteristicas mais importantes do setor sucroalcooleiro
brasileiro é a flexibilidade em produzir agucar ou alcool, sendo um instrumento
gue possibilita aos produtores, redirecionarem suas atividades frente aos sinais
de mercado, ou seja, a possiveis ganhos com a producdo de alcool ou de
acucar. Além disso, a existéncia de duas regides produtoras, uma no
Norte/Nordeste (safra de setembro a margco) e Centro/Sul (safra de maio a
dezembro), possibilita que o Brasil seja abastecido com acucar e alcool o ano
todo (MARJOTTA-MAISTRO, 2001; ALVES, 2002).

A producao de cana-de-acUcar da regido Norte/Nordeste caracteriza-se,
de um modo geral, pela baixa produtividade e altos custos, enquanto a regido
Centro/Sul é caracterizada por alta produtividade, sendo considerada como
uma das areas com menores custos de producdo para a cana-de-acucar no
mundo, com consideravel potencial de expansdo (COSTA & BURNQUIST,
2003).

O Centro/Sul destina sua producdo de cana-de-acUcar para alcool e
acucar de varios graus de qualidade, para os mercados interno e externo. O
Norte/Nordeste tem como foco estratégico o acesso a cotas preferenciais de
acucar americanas e européias. O conflito de interesses tem afetado a
construcdo de uma politica de longo prazo para o setor (FARINA &
ZYLBERSZTAJN, 1998).

Atualmente, o setor sucroalcooleiro movimenta cerca de 12,7 bilhdes por
ano, com faturamentos diretos e indiretos, que correspondem a
aproximadamente 2,3% do PIB brasileiro. Na safra 2000/2001, foram
produzidas 255 milhdes de toneladas de cana, que resultaram em um total de
16,2 milhdes de toneladas de aclcar e de 10,6 milhdes de m*® de alcool
(ALVES, 2002).

Segundo o Ministério da Agricultura, existem no Brasil 391 unidades de
usinas e destilarias, sendo 283 (72,38%) localizadas no Centro/Sul e 108
(27,62%), no Norte/Nordeste. Aproximadamente 27% s&o destilarias
autdbnomas e o restante, usinas com destilarias anexas.

As fabricas do setor sucroalcooleiro podem produzir acucar

comercializado nos mercados interno e externo, conforme as vantagens
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comparativas de precos. Ja o alcool é absorvido quase que totalmente pelo
mercado interno. O bagaco de cana, obtido ap6s a moagem, pode ser utilizado
no processo de co-geracdo de energia ou como matéria-prima para a producao
de celulose. Outros produtos comumente aproveitados sdo a vinhaca
(fertilizante) e o melago, utilizado in natura ou na fabricagdo de destilados
(ALVES, 2002).

O acucar

O Brasil é o pais mais competitivo na producao de acucar, com custo ao
redor de US$ 170/tonelada. Australia, US$ 270/tonelada e Tailandia, US$
310/tonelada, sdo os mais préximos competidores. O custo de producdo na
Europa chega a US$ 500/tonelada. Essa vantagem, no entanto, ndo se
consolida enquanto competitividade do setor, em decorréncia dos custos de
frete, portuarios, defasagem cambial e protecionismos internacionais Além
disso, o Brasil ndo lidera a produtividade (tonelada/hectare) média no mundo
(FARINA & ZYLBERSZTAJN, 1998).

A partir da safra de 1995/1996, com a liberacdo das exportacbes
brasileiras, houve um aumento da producdo e das exportacbes de acuUcar,
associadas a um melhor desempenho relativo na regido Centro/Sul, uma vez
que as exportacbes das regido Norte/Nordeste apresentaram participacéo
reduzida nas exportacOes totais do Brasil. Essa diferenca relativa de
desempenho estd associada, em parte, as melhores condi¢cdes de producéo e
comercializacdo de cana-de-acucar no Cetro/Sul do Brasil (COSTA &
BURNQUIST, 2003).

A Figura 1 mostra o comportamento da exportacao de acglcar das duas
principais regides produtora (Centro/Sul e Norte/Nordeste), na década de 90,
antes da liberacdo governamental (1990/1995) e depois da mesma
(1996/2001).
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FONTE: COSTA & BURNQUIST, 2003.

FIGURA 1 - Medida em toneladas, das exportacdes de acucar total das regides
Norte/Nordeste e Centro/Sul nos subperiodos de 1995/1995 e
1996/2001

Utilizando o modelo de market-share constante para explicar o
comportamento das exportacdes brasileiras de acUcar na década de 90 antes e
apos o processo de desregulamentacdo das mesmas por regido exportadora,
COSTA & BURNQUIST (2003) concluiram que 6,6% das exportacdes de
acucar da regido Centro/Sul sao explicadas pelo aumento do mercado mundial,
4,3% pela composicao do mercado importador e 89,1%, pela competitividade,
fator determinante do aumento acentuado nas exportacdes dessa regido na
segunda metade da década de 90 com relacdo ao realizado na primeira
metade. Na regido Norte/Nordeste, ao contrario, o aumento relativo das
exportacdes de aclcar no periodo é significativamente explicado pelo aumento
do mercado mundial desse produto (456%) e pela composicao de seu mercado
importador (494%). O efeito competitividade foi, no entanto, negativo (-850%).

Esse mesmo estudo mostrou ainda que as exportacdes das duas
regides também diferem em relacdo aos seus mercados de destino. O niumero
de paises que importaram acucar da regido Norte/Nordeste manteve-se
praticamente inalterado da primeira metade da década de 90 até a segunda
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metade, totalizando em média, 93 paises importadores. Os Estados Unidos séo
0S maiores importadores, sendo as quotas tarifarias concedidas por este pais
ao Brasil, apropriadas pelas usinas do Nordeste. O Centro/Sul apresentou uma
expansao no numero de mercados importadores entre os periodos, passando
de uma média de 119 para 158, sendo a RuUssia, 0 pais que mais aumentou
sua importacao, tanto desta regiao como da Norte/Nordeste.

De acordo com ALVES (2002), os principais tipos de acuUcar
comercializados pelo Brasil s&o o demerara (ou bruto), o cristal, o refinado, o
mascavo e o liquido. O acucar demerara é destinado a exportacdo e da origem
ao acucar refinado (granulado e amorfo), voltado, quase totalmente, ao
consumo final. O acgucar cristal classifica-se de acordo com o teor de sacarose,
umidade, presenca de cinzas e cor. A partir desses critérios, sdo obtidos o
acucar cristal standard de menor qualidade (comercializado no mercado
doméstico), o acucar cristal superior, de qualidade intermediaria (também
comercializado no mercado interno) e o agucar cristal especial, considerado de
melhor qualidade (comercializado interna e externamente). O critério usado
para classificacdo do aclcar pela cor é o ICUMSA’, que se refere ao valor
numerico da cor de uma solucéo acucarada.

Da sucroquimica, podem-se extrair glicose, frutose, glicerinas, acidos,
sorbitol e sucrose, entre outros. De outras fermentacdes, podem-se obter
acetonas, antibidticos (penicilina, tetraciclinas), enzimas industriais (amilases,
proteases), vitaminas (C, B2, B12), aminoacidos (lisina, finilalanina) e insumos
biolégicos para a agricultura (bioinseticidas e fertilizantes) (FARINA &
ZYLBERSZTAJN, 1998).

Segundo ALVES (2002), no mercado interno predominam o acucar
refinado e o cristal empacotado, quando se considera o consumo final das
familias. O primeiro € mais consumido nas regides Sul e Sudeste do pais e 0
segundo, na regidao Central e Norte/Nordeste. O setor industrial utiliza com
maior intensidade o acucar cristal e, em pequena proporcdo, o refinado. A
distribuicdo do volume consumido no pais € de 61,5% para uso direto e de
38,5% para consumo industrial. Os principais clientes industriais das usinas

sao:

" International Commision for Uniform Methods of Sugar Analysis
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os industriais e empacotadores do Norte e Nordeste, produtores de doces
caseiros, industrias de refrigerantes de segunda linha e algumas vinicolas
que utilizam, principalmente, o acglcar cristal standard e o superior, sendo o
fator mais importante, o preco;

as industrias de achocolatados, bolachas, compotas e doces que usam, na
maior parte das vezes, o acucar cristal especial, sendo os fatores mais
importantes, o preco e a garantia de suprimento;

as industrias de misturas secas, balas, laticinios, chocolates brancos e
refrigerantes de primeira linha, que também se preocupam com a qualidade
e garantia de suprimento, utilizando mais freqientemente, o acucar cristal

especial extra.

O alcool

Quanto ao alcool, seu mercado mundial € de 25 bilhdes de litros, sendo
70% provenientes de cana-de-acUcar (Carvalho, citado por FARINA &
ZYLBERSZTAJN (1998).

O Brasil € o maior produtor mundial de alcool e também o maior
consumidor. O alcool é pouco exportado devido a sua importancia para o
mercado brasileiro e a pequena utilizacdo do alcool como combustivel em
outros paises. Os principais importadores sédo: Japao, Coréia do Sul, Jamaica e
Filipinas (MARJOTTA-MAISTRO, 2002).

O élcool é caracterizado por trés tipos: o neutro, usado na elaboracédo de
bebidas em geral, cosmético e produtos farmacéuticos; o hidratado, usado para
consumo direto nos automéveis e na industria quimica e o anidro, que é
adicionado a gasolina A, para compor a gasolina C. Os derivados do alcool
compdem os produtos da alcoolquimica, notadamente dois grupos: o0s
desidratados (etilenos) e os desidrogenados (acetaldeidos) (FARINA &
ZYLBERSZTAJN, 1998).

O consumo de alcool hidratado vem sendo reduzido em funcdo da
diminuicao da frota de veiculos movidos exclusivamente por esse combustivel.
Entretanto, devido a intensa campanha promovida pelo setor com o intuito de
incentivar a retomada da compra de carro a alcool, de 1999 a 2001, a venda de
veiculos movidos a alcool tem aumentado (MARJOTTA-MAISTRO, 2002).
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Atualmente, h4 uma grande perspectiva de crescimento da producao de
alcool como combustivel. Existe um consenso mundial sobre a necessidade de
se desenvolverem novas alternativas de combustiveis ambientalmente limpos,
ja que a queima de combustiveis fosseis (petréleo e carvdo) provoca efeito
estufa e poluicdo. Além disso, ha a perspectiva de crescimento expressivo no
uso de energia ho mundo nos préximos anos, criando a necessidade de se
desenvolverem combustiveis alternativos que ndo prejudiquem o meio
ambiente. Nesse contexto, o alcool surge como uma alternativa, jA que
apresenta caracteristicas que o definem como um combustivel ambientalmente

limpo.

2.2. O Complexo Sucroalcooleiro no Estado de Minas Gerais

A histéria da implantacédo e do desenvolvimento da producédo de acucar
no Estado de Minas Gerais justifica 0s principais motivos que dificultaram o
crescimento desta atividade em territdrio mineiro do século XVIII ao XX.

Segundo SHIKIDA (1992), a producdo de cana-de-acgUcar teve inicio no
Estado de Minas Gerais, com o0 advento da descoberta de ouro na regiao,
gracas ao amplo mercado formado pela migracdo macica, ao conhecimento
técnico de muitos migrantes no cultivo da cana e no fabrico do acucar, a
distancia dos grandes centros produtores, a circulacdo de riqueza na regido
mineira e a relativa disponibilidade de mao-de-obra e terras. Trés elementos se
sobressairam nesse periodo de proliferacdo dos engenhos em Minas Gerais: 0
ambiente adverso a cana-de-acucar, ou seja, a fase de proibicdo de construcao
de engenhos de 1714 a 1827; as unidades produtivas tipicamente rudimentares
e 0 elevado consumo mineiro de aguardente.

A expansao geografica da agroindustria canavieira em Minas Gerais
disseminou-se em areas proximas aos incipientes centros urbanos vinculados a
exploracdo aurifera. Essa agroindustria veio atender a demanda dos centros
préximos da exploracdo do ouro, dispensando-se aptiddes edafoclimaticas
favoraveis ao cultivo da cana. No final do século XIX, tiveram inicio as
transformacdes tecnoldgicas ocorridas nessa agroindustria. Em 1885 foi
inaugurado o primeiro engenho central de agucar em Minas Gerais, Companhia

Engenho Central Rio Branco. Nesse periodo, essas unidades produtivas
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buscaram localizacdo mais privilegiada em termos de proximidade dos grandes
centros consumidores de Sao Paulo.

No seu processo de implantacao e desenvolvimento nos séculos VIII até
final do século XIX, a cultura de cana-de-aclcar no Estado mineiro se
estabeleceu em regides préximas de outras atividades econdmicas,
independentes das condi¢cdes edafoclimaticas favoraveis ao cultivo deste
produto agricola. Destarte, pode-se afirmar que a producdo de cana-de-agucar
no Estado se estabeleceu nos seus primordios, de maneira pouco competitiva.

Existe uma série de fatores que explica os motivos que fizeram com que
a agroindustria de Minas Gerais se defasasse em relacdo a de Sao Paulo, no
periodo da economia cafeeira. Em Sao Paulo, existiu maior concentracdo
econbmica e institucional, com condicdes naturais mais propicias,
principalmente no “quadrilatero do acucar”, formado por Sorocaba, Piracicaba,
Mogi Guacu e Jundiai. Além disso, houve um direcionamento de fracdo dos
lucros do café para as usinas, bancos, fabricas e ferrovias, melhor adaptacéo
com mudancas nas caracteristicas do regime de trabalho, do trabalho escravo
para o trabalho assalariado, bem como uma forte entrada de imigrantes
estrangeiros, propiciando mercados de mao-de-obra, de consumo e de terras.
Em Minas Gerais, a dotacdo de fatores naturais adequados para o cultivo de
cana-de-acgUcar apresentava limitagdes, como o relevo relativamente ondulado
e restricdes térmicas e hidricas. O café contribuiu para criar uma infra-estrutura
e uma gama de capital muito maior em Sao Paulo do que em Minas Gerais,
ficando este Estado com areas marginais em relacao a regiées mais dinamicas
dos Estados do Rio de Janeiro e S&o Paulo. Pode-se constatar, ainda, maior
preocupacao desenvolvimentista da agroinddstria canavieira paulista ante a
mineira, pois, enquanto o Governo paulista se preocupou em criar 6rgdos de
pesquisa com a finalidade de criar variedades mais produtivas de cana-de-
aclcar e mais resistentes a doencas, 0 governo mineiro buscou saidas
préprias, via solucbes efémeras e menos custosas para superar os obstaculos
ocasionais de sua cultura canavieira (SHIKIDA, 1992).

No ano de 1930, com o final da | Guerra Mundial e a crise da bolsa de
Nova lorque nos Estados Unidos, entre outros fatores, ocorreu uma queda
acentuada do preco do acucar no mercado externo. O Governo brasileiro

comecou a implementar algumas politicas para regulamentar o mercado de
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acucar, visando manter os precos em determinado patamar para atender o
bem estar, principalmente dos produtores nordestinos. Entretanto, conforme ja
foi salientado, o IAA acabou favorecendo mais o0 aumento da producdo do
Centro/Sul em relagdo ao Nordeste. Contudo, Minas Gerais ndo conseguiu

desenvolver esta atividade como o Estado de Sao Paulo.

“

. 0 Estado, traduzido nas politicas do IAA, contribuiu para o predominio
econdmico e politico da usina sobre as unidades produtivas mais arcaicas, no
caso, 0s engenhos e engenhocas. Nesse sentido, Minas Gerais, que
fundamentava boa parte de sua agroindustria canavieira nesses ultimos
estabelecimentos, saiu prejudicada por ndo contar com um adequado nimero
de usinas que pudesse dar suporte as politicas do IAA no Estado, e por ndo
contar com uma politica que pudesse propiciar a modernizacdo de seus
engenhos e engenhocas “menos arcaicos” ... tanto no aspecto econémico da
agroindustria canavieira (concentracdo industrial, mercado consumidor, de
trabalho e de terras, entre outros indicadores), como no institucional (Decretos
e Leis), o mais favorecido foi o Estado de S&o Paulo.” (SHIKIDA, 1992, p. 144).

Com o advento do PROALCOOL, as usinas mineiras, ainda que pouco
expressivas, passaram por um processo de modernizacdo que melhorou seu
desempenho.

Além disso, a partir da década de 70, com a implementacdo da chamada
Revolucdo Verde, teve inicio o processo de ocupacdo do cerrado brasileiro,
iniciado a partir das regides do Tridangulo Mineiro e Alto Paranaiba. Nesse
periodo, intensificou-se a produc¢éo de cana-de-acucar, bastante incentivada no
decorrer desta década (GARLIPP & ORTEGA, 1998).

Segundo MOTA (1982), no ano de 1971, havia 25 usinas em
funcionamento que, apds racional processo de fusdo e ampliacdo no inicio dos
anos de 1980, ficaram restritas a somente 15 unidades. Essa politica contribuiu
para que as usinas se transformassem em empresas bastante soélidas, em
constante processo de modernizacdo e com altos indices de rendimento
industrial.

Ap6s um periodo de expansdo no numero de unidades produtivas na
década de 80, com a derrocada do PROALCOOL, no final dessa década, o

setor viveu um de seus periodos mais criticos no Estado, com cerca de 50%
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das unidades produtoras desativadas. Das 45 destilarias localizadas em
territorio mineiro, 23 foram desativadas, e, de um total de 15 usinas, 4
encerraram suas atividades. Entretanto, no final da década de 90, a industria
sucroalcooleira de Minas Gerais novamente comec¢ou a viver um periodo de
expansao, com crescimento do parque industrial, modernizagcao administrativa
e operacional, resultando na melhoria dos niveis de produtividade, qualidade e
aumento da producgéo acima da média nacional (SINDACUCAR-MG, 2003).

De acordo com o cadastro do Ministério da Agricultura, do INDI® e do
SINDACUCAR-MG, atualmente a producdo mineira de aclcar e &lcool é
sustentada por 25 unidades industriais, sendo 14 usinas com destilarias
anexas, 9 destilarias autbnomas e 2 usinas produtoras somente de agucar,
como pode ser verificado na Figura 2. Existem cerca de 5.000 fornecedores de
cana-de-acUcar no Estado. O segmento é responsavel pela manutencdo de
41.000 empregados diretos no campo, distribuidos por 80 (oitenta) municipios.
Ele vem investindo no processo de modernizacdo e cogeracdo de energia
elétrica para uso proprio e venda.

O Triangulo Mineiro responde por, aproximadamente, 60% da producéo
de Minas Gerais, e continua em expansao. Uma das metas prioritarias do setor
em Minas Gerais € alcancar a auto-suficiéncia na producéo de acucar e alcool.

A atividade industrial da cana-de-acucar, que durante muitos anos
esteve concentrada nas regides da Zona da Mata e Sul, passou, a partir do
final dos anos 90, a ser transferida para a regido do Triangulo Mineiro,
principalmente devido aos investimentos realizados pelos principais grupos
empresariais nordestinos, atraidos pelas condi¢c6es topogréficas, o clima e a
proximidade com Sao Paulo. Cada empresa instalada corresponde a um
investimento superior a R$ 100 milhdes (SINDACUCAR-MG, 2003).

Em suma, apesar das dificuldades do desenvolvimento da agroindustria
sucroalcooleira no Estado de Minas Gerais durante quase toda sua historia, as
novas transformagfes ocorridas no setor nos ultimos anos, sua relevancia
econdmica para o Brasil e a dinamizacdo que vem sendo provocada no Estado
pelos investimentos realizados nas regibées do Triangulo Mineiro e Alto
Parnaiba, justificam a relevancia de se desenvolverem mais estudos nesse

setor para o Estado de Minas Gerais. Deve-se destacar ainda, que a maioria
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dos estudos sobre o setor sucroalcooleiro

estd voltada, normalmente, para os

Estados do Nordeste e Sao Paulo, sendo ainda poucos, os desenvolvidos

especificamente para Minas Gerais.

Shlde Mhas

1. Usina lturama 14.
2. Usina Vale do Paranaiba 15.
3. Usina Trialcool 16.
4. Usina Alvorada 17.
5. Destilaria Sanagro 18.
6. Usina Santo Angelo 19.
7. Canacampo / Usina Coruripe 20.
8. Usina Volta Grande 21.
9. Usina Santa Juliana 22.
10. Usina Delta 23.
11. Usina Mendonga 24.
12. Usina Rio Grande 25.

13. Usina Acgucareira Passos

CATpe R e

dequitivkonia

Metall g kear

Destilaria Alvorada do Bebedouro
Usina Monte Alegre

Usina Luciania

Destilaria Agropéu

Usina Lassance

Destilaria WD

Destilaria Rio do Cachimbo
Destilaria Senhor do Bonfim
Usina Jabotica

Destilaria Atenas

Destilaria Alcana

Destilaria Dasa

FONTE: Geominas, Ministério da Agricultura, INDI e SINDACUCAR-MG.

FIGURA 2: Usinas e destilaria de Minas Gerais 2003

8 | nstituto de Desenvolvimento Industrial de Minas Gerais
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3. METODOLOGIA

3.1. Referencial Teérico

Embora o foco do estudo seja apenas um segmento da cadeia produtiva
de acucar e alcool, este trabalho reconhece o carater sistémico da cadeia, de
forma que a competitividade das agroindastrias depende do que ocorre antes e
apos este segmento. Esse carater sistémico é, em parte, resgatado ao se focar
a disponibilidade de insumos e as relacdes com fornecedores e compradores.
Por isso, o referencial tedrico explora a questdo da competitividade sistémica
de cadeias produtivas.

Na literatura, existe uma diversidade de interpretacdes e diferentes
formas pelas quais, os pesquisadores vém tentando mensurar competitividade
e identificar os principais fatores que a afetam. Essas interpretacbes da
competitividade dependem para quais agentes ou grupos econdmicos estéo
sendo direcionados o0s estudos.

Considerando o ponto de vista das empresas, COUTINHO & FERRAZ
(1995) afirmam que competitividade deve ser entendida como a capacidade da
empresa de formular e implementar estratégias concorrenciais, que lhe
permitam conservar, de forma duradoura, uma posicdo sustentavel no
mercado. Para esses autores, € possivel identificar duas abordagens da
competitividade: a ex-post, onde a competitividade é vista como um
“desempenho” de uma empresa ou produto, avaliada a partir de sua posicéo de
mercado doméstico e internacional (market share) e a ex-ante, que exige
andlise ampla dos fatores determinantes da competitividade, incluindo fatores

externos a empresa (ambiente macroeconémico e institucional, infra-estrutura
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econdmica, técnico-cientifica e educacional) e fatores internos a mesma (preco,
qualidade, produtividade, tecnologia e estratégia competitiva).

PORTER (1993), no seu trabalho intitulado “A Vantagem Competitiva
das Nacbes”, se preocupa ndo somente com a competitividade de uma firma
individual, mas no seu agregado, com aspectos ligados ao ambiente politico
econdmico e social do pais em que elas se encontram. Assim, as empresas
conseguem vantagem competitiva, quando suas bases nacionais permitem a
acumulacdo mais rapida possivel de bens e praticas especializadas; quando
existe possibilidade de maiores informacdes e percepcdes permanentes das
necessidades de produtos e processos; quando as metas dos proprietarios,
diretores e empregados apoiam empenho intenso e investimento continuo e
quando o ambiente nacional € dindmico, desafiador e estimula as firmas para
aperfeicoarem e ampliarem suas vantagens.

Com isto, PORTER (1993) definiu os quadro determinantes da vantagem
competitiva: condigbes dos fatores (trabalho especializado ou infra-estrutura
necessarios a competicdo em determinada industria), condicdes de demanda
(composicao, tamanho e padrbes de crescimento e internacionalizacéo),
indUstrias correlatas e de apoio (presenca ou auséncia de industrias
abastecedoras ou correlatas competitivas) e estratégia, estrutura e rivalidade
entre as empresas. Duas variaveis adicionais, 0 acaso e o governo, também
influenciam a competitividade das empresas.

Diante da complexidade de algumas atividades econémicas, como as do
setor agricola, onde geralmente o produtor ndo conhece o consumidor final do
seu produto, que passa pelos intermediarios de processamento e
comercializagdo, surgiu a necessidade de se desenvolver um estudo da
competitividade, enfatizando um enfoque sistémico, voltado para um grupo de
empresas parceiras ou para toda a cadeia de um determinado processo
econdmico.

A competitividade do agronegdcio brasileiro somente podera ser
construida em bases sustentaveis, a partir da adocdo de praticas que
estimulem comportamentos menos adversariais entre 0os agentes econémicos
de uma cadeia entre si e entre estes e 0s poderes governamentais. Necessita-
se de acdes que resultem em uma melhor coordenacao da cadeia produtiva e

aumentem sua capacidade sistémica de reagir as mudancas cada vez mais
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rapidas do cenario competitivo. Admitindo que a competitividade de uma
empresa esteja ligada a competitividade do sistema no qual ela esta inserida,
as empresas deverdo investir em mecanismos de coordenacdo da cadeia,
alterando profundamente a maneira de a empresa tomar e conduzir suas
decisfes estratégicas e taticas. Confrontadas com a dificil tarefa de gerir sua
realidade individual, as empresas passam a participar do gerenciamento de um
espaco de decisdes e de a¢cdes muito mais complexo: o sistema agroindustrial
(BATALHA & SILVA, 1999).

Segundo esses mesmos autores, a preocupacdo da andlise da
competitividade de um sistema comecou em meado da década de 50, com os
trabalhos de Davis e Goldberg, e no inicio dos anos sessenta, quando a escola
de economia industrial francesa desenvolveu a nocdo de analyse de filiere
(andlise de cadeias produtivas). Entre os aportes tedricos e empiricos mais
recentes, pode-se destacar a ECR — Efficient Consumer Response (Resposta
Eficiente ao Consumidor), iniciado em 1992, quando um grupo de lideres da
industria de alimentos e do setor de distribuicdo americano se reuniu para
analisar a cadeia de suprimentos de alimento, determinando as melhorias em
custos e servicos, a partir de mudancas tecnoldgicas e praticas de gestéo.

Efficient Consumer Responser pode ser definido como uma iniciativa
estratégica, na qual o varejista, o distribuidor e o fornecedor trabalham muito
préximos para eliminar custos excedentes da cadeia de suprimentos e atender
melhor o consumidor. Informacéo acurada e produtos de alta qualidade fluem,
com o apoio de sistemas eletronicos, entre a linha de manufatura e os
distribuidores com o minimo de degradacédo ou interrupcdo dentro e entre 0s
parceiros comerciais (FERREIRA & CATTINI JUNIOR, [200_]).

No Brasil, desde 1997 existe a Associacao ECR Brasil, que proporciona
as empresas brasileiras dos setores varejista, industrial, atacadista e
distribuidor e de servicos, a oportunidade de debater e buscar solugdes
especificas para cada segmento ou comuns a toda a cadeia de abastecimento,
procurando identificar oportunidades de melhoria nas praticas comerciais € no
uso de novas tecnologias, eliminando custos excedentes da cadeia e
transferindo os ganhos para o consumidor final. Atualmente, 40% da cadeia
nacional de abastecimento ja aderiu a Resposta Eficiente ao Consumidor,

gerando economia estimada da ordem de R$ 1,9 bilhdo nos sete anos de
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atuacdo da Associacdo ECR Brasil no pais. A aplicacdo das préaticas de ECR
pelas empresas pode proporcionar também reducdo de até 10% no preco final
dos produtos adquiridos pelos consumidores. A associacdo conta hoje com
quase cem empresas inscritas, entre elas Unilever, Pdo de Acucar, Procter &
Gamble, Souza Cruz, Philips, Petrobras, Ponto Frio, Makro e Angeloni. O papel
da Associacao ECR Brasil é o de atuar como um férum técnico de discussdes e
facilitadora do processo, agregar as empresas interessadas, formar comités de
trabalho em cada um dos temas prioritdrios de desenvolvimento, divulgar
informacOes e resultados, promover cursos e palestras para difundir os
conceitos e qualificar profissionais, entre outras atividades afins (AGENCIA
SAO PAULO, 2003).

Outra nocao que surgiu nas ultimas décadas, decorrente da necessidade
de dar respostas mais rapidas as oportunidades de negdcios, visando capacitar
a coordenacéao entre as atividades de producéo e de distribuicdo ao longo da
cadeia de producao, € a SCM — Supply Chain Management (Gestao da Cadeia
de Suprimentos), onde a eficiéncia ao longo do canal de distribuicdo pode ser
melhorada pelo compartilhamento de informacéao e do planejamento conjuntos
dos seus diversos agentes (BATALHA & SILVA, 1999).

Segundo Cooper et al., citado por BATALHA & SILVA (1999), na adocéo
da SCM, muitos acordos e negociacdes sao realizados, nao s6 pelas areas de
logistica de ambas as empresas, mas também pelas areas de
informatica/sistemas (no que diz respeito a padrdes de codificacdo) e entre as
areas comerciais e de compras. Um ponto importante do SCM é que ele
perpassa varios estagios de integracdo e coordenacdo intra e inter
organizacdo, incluindo as operacdes desde a producdo da matéria-prima,
passando pelo processamento/industrializacdo, chegando a distribuicdo e
tendo como ultimo elo o consumidor final. A gestao dos relacionamentos intra e
inter organizacao é um ponto essencial, dado que, ao longo de uma cadeia
produtiva, havera diferentes tipos de organiza¢cfes interagindo. Outro ponto
importante € o fato de a SCM incluir um fluxo bidirecional de produtos/servicos
e informacdes inerentes as atividades gerenciais e operacionais. Um ultimo
ponto de destaque é que a SCM objetiva oferecer maior valor ao cliente, como
0 uso adequado de recursos disponiveis, visando obter vantagens competitivas

para a cadeia como um todo.
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Para Machline (2003), o ECR assim como o Supply Chain Management
fazem com que os parceiros priorizem o trabalho conjunto de seus pares, ao
invés de empreenderem acdes isoladas ou até mesmo antagbnicas. As
companhias dentro da cadeia de suprimentos abandonardo relagdes
antagonicas, tipo ganha-perde, e migrardo para relacdes ganha-ganha entre os
parceiros comerciais. Quando todas as partes da cadeia de suprimentos
trabalham em conjunto, para aumentar a eficiéncia e reduzir os custos da
cadeia, séo capazes de fornecer maior valor aos consumidores (FERREIRA &
CATTINI JUNIOR, [200_]).

Outra abordagem sobre o estudo da cadeia é a CSA (Commodity
Systems Approach), definindo que um sistema é compreendido por dois
aspectos: uma colecao de elementos e uma rede de relagdes funcionais, que
atuam em conjunto para o alcance de algum propdésito determinado. De forma
geral, esse elementos interagem por meio de ligac6es dinamicas, envolvendo o
intercambio de estimulos, informacdes ou outros fatores ndo especificos, tal
como ocorre na area de ciéncias sociais. A principal caracteristica dessa
definicho é o reconhecimento da interdependéncia dos componentes na
abordagem sistémica. Esta perspectiva permite o estudo de questdes diversas,
possibilitando o melhor entendimento de fatores que afetam a competitividade,
que podem estar presentes em quaisquer dos elementos constituintes do
sistema (SILVA & BATALHA, 1999).

Para avaliar competitividade e entender corretamente a regra das
estratégias das empresas privadas e das politicas publicas dentro de um
ambiente sistémico, VAN DUREN et. al. (1991) definiram competitividade como
a capacidade da empresa de formular e implementar estratégias
concorrenciais, que lhe permitam conservar, de forma duradoura, uma posicao
sustentavel no mercado, somada aos relevantes conceitos da Economia
Neoclassica, da Economia da Organizacao Industrial e da Estratégia Gerencial.

Em geral, essa definicdo é consistente com os objetivos das empresas,
gue visam grau elevado e crescente de lucratividade e vendas, e dos governos,
gue procuram alavancar a economia de seus paises, através de politicas
econdmicas e comerciais. Essa definicdo de competitividade pode ser usada
em analise econbmica para avaliar a competitividade de uma industria.

7

Entretanto, para se analisar competitividade € necessario que se possa
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mensura-la e diagnostica-la mediante determinacéo dos fatores que encorajam
ou impedem esse processo. E ai que entram as trés escolas abordadas por
VAN DUREN et al. (1991), conhecidas por apresentarem conceitos que Sao
utilizados na mensuracgéao e diagnostico de competitividade.

Do ponto de vista da teoria neoclassica, um pais € mais competitivo na
producdo de um produto homogéneo A, em relacdo a outro produto
homogéneo B, quando tem vantagem relativa no custo de producdo e
comercializacdo. Este conceito de vantagem comparativa é usualmente
estudado pela mensuracao dos custos, produtividade e por fazer inferéncias da
parcela de mercado. Frequentemente, os custos mensurados sao absolutos
(ndo relativos), gerando informagbes que dizem pouco sobre vantagem
comparativa. A produtividade de todos os fatores é raramente calculada e a
interacdo entre os fatores e sua importancia para 0s servigos associados €
ignorada, resultando em informacdes pobres. Fazer inferéncias sobre a parcela
de mercado é importante, quando mostra a relativa performance econémica
total. Entretanto, a economia neoclassica ndo contabiliza muito bem as
diferencas em termos de qualidade do produto, mercado relativo, habilidades
de servicos e a dinamica com que as empresas alcancam competitividade.

A economia da organizagao industrial deriva da teoria microecondomica
do monopdlio e monopsénio e sua principal pressuposicdo baseia-se na
existéncia de uma relacdo causal da estrutura sobre a conduta e o
desempenho das industrias. A Escola da Estrutura — Conduta — Desempenho
(ECD) argumenta que o exercicio do poder de monopdlio é uma caracteristica
marcante de muitos mercados, impedindo o funcionamento mais eficiente do
mercado através de atitudes anticompetitivas. Engajando-se neste tipo de
estratégia, as firmas podem adquirir e manter poder para controlar os precos
de seus produtos. A escola de Chicago, por outro lado, diverge dessas
afirmacdes, argumentando que nenhuma atitude anticompetitiva de uma firma
individual pode impedir o funcionamento competitivo do mercado, ou seja, as
empresas mais eficientes sempre prevalecem sobre as empresas menos
eficientes. Caso uma empresa perca competitividade, automaticamente outras
empresas mais eficientes vao tomando sua parcela de mercado, independente

das atitudes anticompetitivas que ela possa tomar (MARTIN, 1993).
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A teoria da administracdo estratégica surgiu primariamente através dos
trabalhos de PORTER, em seu livro Estratégia Competitiva (1991), que se
baseia na competitividade de uma industria em relacdo aos fornecedores,
clientes, entrantes, substitutos e concorrentes diretos. Seu livro Vantagem
competitiva (1990) mostra como uma firma pode atuar para aumentar a sua
competitividade e seu outro livro A Vantagem Competitiva das Nacdes (1993)
focaliza a competitividade de uma industria em uma nacdo em relacdo a
mesma industria de outras nacdes. As pesquisas nesta escola sdo, geralmente,
conduzidas através de estudos de casos. Seu poder de explicacdo pode ser
usado para entender a dindmica das mudancas industriais, que ndo podem ser
generalizadas hipoteticamente através de testes estatisticos, ndo podendo
predizer, quantitativamente, os efeitos de uma politica publica e as decisdes
gerenciais sobre a competitividade da industria.

Baseados nesses estudos, VAN DUREN et al. (1991) definiram que a
estratégia das empresas seria determinada pela capacidade de adquirir
vantagem sobre aqueles fatores que elas podem melhor controlar. As politicas
publicas para alcancar competitividade deveriam focalizar os fatores que
podem ser mais bem controlados pelo governo, criando condi¢cbes que
permitam que as empresas adotem estratégias mais efetivas. Entretanto, os
fatores que afetam a competitividade ndo se integram completamente dentro
destas duas categorias. Portanto, VAN DUREN et. al. (1991) utilizam um
conjunto de fatores indicados na Figura 3, como base da sua estrutura de

avaliagdo de competitividade.

Indicadores de competitividade

Os indicadores fundamentais de competitividade sdo a participacao de

mercado e a lucratividade.

Fatores que afetam a competitividade

Fatores controlados pela firma

Um dos grupos de fatores, que podem proporcionar vantagem, sao

agueles controlados pela firma através de sua estratégia de negécio.
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Estratégias, produtos, tecnologia, treinamento, pesquisa e desenvolvimento
interno e custos sao variaveis criticas. A estratégia pode ser analisada
examinando os alvos e os objetivos da empresa, produtos e o mix de mercado

das firmas e o impulso competitivo basico (menor custo, diferenciacao e nicho).

A competitividade é indicada pela:

Lucratividade Participacdo de Mercado

A competitividade € afetada pelos seguintes fatores:

Controlados pela Quase-controlados

empresa

Controlados pelo
Governo

Nao Controlados

* Estratégia * Politica Fiscal * Preco dos Insumos

* Ambiente Natural

Desenvolvimento

* Politica Industrial

* Produtos * Politica Monetaria * CondicgGes de
* Tecnologia * Politica Cambial Demanda

* Treinamento * Politica de Pesquisa * Ambiente do
* Pesquisa e e Desenvolvimento Comeércio

Internacional

* Custos
* Contratos

* Programa de
Educacéo e
Treinamento

* Politica de
Competicao

* Regulamentacéo

FONTE: Van Duren et. al., 1991.

FIGURA 3 - Indicadores e fatores de competitividade

Fatores Controlados pelo Governo

O Governo tem um impacto competitivo porque ele controla o ambiente
dos negdcios nacionais, através das politicas fiscal e monetaria, politicas de
pesquisa e desenvolvimento, estrutura de mercado (através da politica de
competicdo), educacdo, politica de treinamento da forca de trabalho e, em
muitas indlstrias, o0s programas especificos de industrializacdo e
regulamentacdo. A politica especifica de industrializacdo € particularmente
importante para a agroindustria. Politicas de exportacédo e de regulamentacao

técnica tém significativos impactos sobre os incentivos e habilidades dos
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participantes na agroindustria, em desenvolver as caracteristicas de que eles

precisam para serem competitivos.

Fatores Quase Controlados

Empresas privadas e o governo nem sempre podem controlar todos os
fatores que afetam a competitividade. Alguns desses fatores podem, no
maximo, ser influenciados. Preco dos insumos € um fator quase controlado
porque, pela amplitude em que eles sdo negociados internacionalmente,
nenhuma companhia ou governo tem controle sobre ele, exceto através de
contratos ou outros instrumentos que procurem estabelecer um determinado
padrdo nos precos. Condicdo da demanda também se enquadra nessa
categoria, ja que firmas, associacdes comerciais e governos tém habilidades
limitadas para encorajar demanda através de especificagdo do produto ou
propaganda. Politica de comércio internacional também pode ser considerada
um fator quase-controlado. Todos estes fatores quase-controlados afetam as
estratégias das empresas particulares e as politicas publicas.

Fatores Nao Controlados

Alguns fatores ndo podem ser controlados. Dotagcao de recursos naturais
e outros tantos vém tendo importancia destacada pelas escolas econdmicas
neoclassicas e sdo incluidos nesta categoria. Os efeitos dos fatores nao
controlados podem ser atenuados por firmas e governos, por exemplo, através

dos seguros de safra.

3.2. Modelo Analitico

Para desenvolver um modelo da relacdo causal entre indicadores e
fatores que afetam a competitividade, € necessario organizar os conceitos da
Figura 3, em varidveis sistematicamente mensuraveis.

Conforme salientado, VAN DUREN et al. (1991) estabeleceram como
principais indicadores de competitividade, as variaveis parcela de mercado e
lucratividade, que séo afetadas pelos determinantes de competitividade. Sua
mensuracao objetiva pode ser feita por meio do emprego de informacgdes

estatisticas de dominio publico ou privado e/ou dados levantados junto aos

36



agentes participantes do sistema agroindustrial. No entanto, existem
dificuldades quanto a inexisténcia de tais informa¢des ou mesmo ao acesso a
elas, quando existentes. Ademais, a pesquisa direta é freqientemente
impedida por restricbes de tempo e/ou de recursos financeiros (SILVA &
BATALHA, 1999).

Diante destas dificuldades, varios estudos utilizaram um procedimento
alternativo de mensuracdo. Um deles, conduzido pela Fundacéo Arthur
Bernardes / Universidade Federal de Vicosa e Sistema de Apoio a Pequena e
Média Empresa de Minas Gerais (2001), analisou a competitividade da cadeia
agroindustrial de frutas selecionadas no Estado de Minas Gerais. Outro,
conduzido pelas Universidades Federais de Vicosa e de S&o Carlos (1999),
analisou a eficiéncia e a competitividade da cadeia agroindustrial da pecuéria
de corte no Brasil. Existem ainda outros estudos, analisando a cadeia produtiva
do leite, de flores, etc..

A metodologia desenvolvida por esses estudos consiste em trés etapas.
A primeira caracteriza e analisa a cadeia produtiva agroindustrial, segundo uma
abordagem conceitual coerente com a compreensao sistémica de sua estrutura
e funcionamento. Na segunda etapa, sao selecionados o0s principais
determinantes (direcionadores) de competitividade, que se referem a um
segmento especifico da cadeia ou a fatores que estariam ligados em nivel
sistémico de coordenacédo destes segmentos. Os determinantes envolvem uma
ampla variedade de dimensdes, as quais, por conveniéncia analitica,
normalmente podem ser agregadas em aspectos como estrutura de mercado,
tecnologias adotadas, gestdo empresarial, etc.. Ainda nesta etapa, cada um
dos determinantes é dividido em subfatores, de acordo com as especificidades
do segmento estudado ou do sistema como um todo. Finalmente, na terceira
etapa, procura-se avaliar qualitativamente a intensidade do impacto dos
subfatores e sua contribuicdo para o efeito agregado dos determinantes.
Estabelece-se uma escala do tipo “likert”, variando de “muito favoravel”,
quando ha significativa contribuicdo positiva do subfator, a “muito
desfavoravel”, no caso da existéncia de entraves ou mesmo impedimentos ao
alcance ou sustentacao da competitividade (SILVA & BATALHA 1999).

Quanto a escala “likert” utilizada no método, ela é essencialmente uma

7

escala ordinal, ndo se podendo dizer o quanto um respondente é mais
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favoravel que outro, nem medir o quanto de uma de mudanca ocorre na
atitude, apés a exposicdo dos respondentes a determinados eventos
(MATTAR, 1999).

No entanto, conforme observam Singleton et alii, citados por SILVA &
BATALHA (1999), é pratica usual nas Ciéncias Sociais, a suposi¢cao de que
medidas ordinais sdo aproximacodes de intervalos iguais de medi¢ao, podendo
ser tratadas quantitativamente.

A combinacdo quantitativa dos subfatores, de modo a gerar uma
avaliacdo para cada determinante de competitividade, envolve ainda a
atribuicdo de pesos relativos, reconhecendo a existéncia de diferentes graus de
importancia para os diversos subfatores. Esta atribuicdo de pesos relativos
pode ser feita pelo pesquisador, baseado nas informa¢cdes dos estudos
bibliograficos e na percep¢do do levantamento dos dados primarios obtidos
junto aos entrevistados.

A avaliacdo, entdo, da-se pela atribuicdo de notas, no ambito da escala
proposta, e de pesos relativos ao impacto de cada determinante e subfator na
competitividade da cadeia. A atribuicho destes valores pode ser
sucessivamente discutida e revista até que se alcance um julgamento
consensual (SILVA & BATALHA 1999).

Um estudo da cadeia proporciona um conhecimento mais amplo dos
determinantes da competitividade. Com isto, apds um levantamento
bibliografico sobre o desenvolvimento histérico do setor no Brasil e no Estado
Mineiro, bem como sobre as principais transformacdes observadas nos ultimos
anos, além de consultar um representante do Sindicato das Empresas
Produtoras de Acucar (SINDACUCAR-MG) e um professor do departamento de
Fitotecnia da Universidade Federal de Vicosa, foram definidos os principais
determinantes de competitividade da cadeia do acucar na regiao.

Concomitante a esta etapa, foi sendo desenvolvido o questionario
(Anexo ) aplicado posteriormente através de entrevista direta junto a cinco (5)
gerentes ou diretores das usinas e destilarias das regides do Triangulo Mineiro
e Alto Paranaiba. Esse questionario foi elaborado, contendo o0s principais
determinantes de competitividade. Cada um deles é dividido em subfatores,
procurando-se avaliar qualitativamente, a intensidade de seu impacto e sua

contribuicdo para o efeito agregado dos determinantes de competitividade.
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A atribuicdo dos pesos relativos dos dados levantados no questionario
foi realizada pela percepcédo do pesquisador, através da analise das entrevistas
realizadas com os gerentes ou diretores das usinas das regides do Triangulo
Mineiro e Alto Paranaiba e com os resultados de outros estudos

disponibilizados nas teses ou artigos publicados.

3.3 Os determinantes de competitividade

Os determinantes de competitividade da agroindustria sucroalcooleira
foram classificados em insumos, estrutura e relagdes de mercado, tecnologia,
gestao interna e ambiente institucional. Cada um desses determinantes foi
subdividido em subfatores. Os pesos de importancia para cada subfator foram
definidos pela percepcdo do pesquisador, baseando-se na analise de outros
estudos e nas entrevistas com a direcdo da agroindustria do acucar e do alcool
nas regides do Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba.

3.3.1. Insumos

Neste topico descreve-se o0 determinante “insumos” para a agroindustria
do acucar e do alcool, classificados em trés subfatores: disponibilidade de
cana-de-acUcar, disponibilidade de maquinas e equipamentos de manutencao
industriais e preco da cana-de-acucar.

a) Disponibilidade de cana-de-agucar

As condicbes do ambiente natural, como clima, tipo de solo, relevo,
pluviosidade, etc., sdo importantes para descobrir se as condi¢cdes de plantio e
colheita da cana-de-acucar nas regides do Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba
sdo favoraveis para o desenvolvimento da agroindustria na regido, ja que,
segundo NEVES et al. (1998), para uma usina e destilaria, uma plantacao de
cana distante mais de 50 quildbmetros torna economicamente inviavel o
empreendimento, devido aos custos de transporte.

Foi analisada também a produtividade da cana-de-acucar nas regiées do
Tridngulo Mineiro e Alto Paranaiba, comparada com a produtividade do Brasil,

dos principais estados produtores e das maiores regides produtoras do Estado
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de Minas Gerais. Essa analise é importante porque quanto maior a
produtividade, maior a possibilidade de que os plantadores de cana-de-acUcar

da regido fornecam o produto em volume adequado e a pre¢cos competitivos.

b) Disponibilidade de maquinas e equipamentos de manutencao industriais

A disponibilidade de fornecedores de maquinas e equipamentos de
manutencao industriais € fundamental para qualquer tipo de industria,
principalmente quando existe intensa especificidade desses insumos utilizados
pelas empresas. Segundo NEVES et. al. (1998), as maguinas e equipamentos
de manutencao industriais utilizados pelas agroindustrias processadoras de
cana-de-agclcar sdo muito especificas, exigindo-se, portanto, que essas
esmagadoras se localizem o mais préximo possivel dos fornecedores desses

insumos.

c) Preco da cana-de-acucar

Devido a importancia desse insumo para a agroindustria sucroalcooleira,
neste subfator é analisada a forma como € estabelecido o preco da cana-de-
acucar e o sistema de pagamento realizado, procurando as semelhancas e
diferencas com outros estudos realizados. Assim, verificam-se as vantagens e /
ou desvantagens para a agroindustria sucroalcooleira na negociacdo com 0s

seus fornecedores de cana-de-acucar na definicdo dos precos.

3.3.2. Estrutura e Relagfes de Mercado

O determinante "estrutura e relacbes de mercado" foi subdividido em
seis subfatores: relacionamento com fornecedores de cana-de-acucar,
relacionamento com fornecedores de insumos agricolas, relacionamento com o
mercado de acgucar, relacionamento com o mercado de alcool, concorréncia e

parcerias com clientes ou outras empresas.

a) Relacionamento com fornecedores de cana-de-agucar
Devido & importancia que esse insumo agricola tem para a inddstria
sucroalcooleira, neste subfator analisa-se a forma contratual da usina e

destilaria com seu fornecedor de matéria-prima e se ha alguma parceria, e

40



como é a relacdo dessa usina com esse elemento a jusante da agroindustria do

acucar e do alcool.

b) Relacionamento com fornecedores de insumos agricolas

As usinas e destilarias sdo fortemente integradas com seus
fornecedores de cana-de-acucar. De acordo com NEVES et. al. (1998), devido
a especificidade dos ativos envolvidos na transacdo entre os produtores
agricolas de cana-de-acucar e as usinas e destilarias, existem trés formas de
se realizar essa transacao:

Integracao vertical - Esmagadoras que sao donas das terras onde se
planta cana através de sua estrutura gerencial, sob o seu comando decisorio.

Arrendamentos - As terras dos produtores sédo arrendadas por usinas e
destilarias. Quem gerencia a cultura € a esmagadora, cabendo ao proprietario
da terra, algum tipo de monitoramento da sua conservacao. O arrendamento
também pode ser de forma contraria, ou seja, produtor especializado
produzindo em terras de usinas e destilarias, para fornecer as mesmas.
Também ocorrem arrendamentos (parcerias) entre produtores.

Produtores Especializados - Produtores de cana especializados na
atividade de producéo (capinas manuais, aceros contra o fogo, sub-solagem,
adubacdao, cultivo e aplicacao de herbicidas), estando ligados contratualmente
as esmagadoras. A colheita e o plantio podem também ser feitos pelos
produtores ou contratados pelas usinas e destilarias.

Diante disso, torna-se importante analisar o relacionamento entre a
agroindustria processadora de cana-de-acgucar e os fornecedores de insumos
agricolas.

Assim, nesse subfator, analisa-se o nivel de concentracdo dos
fornecedores dos insumos agricolas e como essa concentracdo tem
influenciado a negociagéo estabelecida entre as usinas e destilarias com esses
fornecedores.

c) Relacionamento com o mercado de agucar
Neste subfator, sdo analisados os principais mercados atendidos pelas
usinas e destilarias da regido e como essas empresas atendem as exigéncias

7

desse mercado. Isso é importante porque, dependendo da forma como é
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estabelecido esse relacionamento, as usinas e destilarias podem procurar ser
mais ou menos competitivas para atender aos seus mercados mais ou menos

exigentes.

d) Relacionamento com o mercado de &lcool

S&o analisados o nivel de concentracdo das distribuidoras nacionais, a
forma como é estabelecida a comercializacao entre as usinas e destilarias com
essas distribuidoras e como essas esmagadoras agem para atender as

principais exigéncias dessas distribuidoras.

e) Concorréncia existente
Basicamente, analisa-se a influéncias das outras usinas e destilarias
tanto nas regides do Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba, como nas outras

regides do Brasil, na definicdo do preco no produto do mercado.

f) Parcerias com clientes ou outras empresas

Este subfator considera as parcerias com 0s clientes ou com outras
organizacdo que possam alavancar a competitividade das usinas e destilarias
existentes nas regibes do Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba. Verifica-se a
eficiéncia dessas parcerias para as usinas e destilarias na regiao.

3.3.3. Tecnologia

Neste determinante de competitividade, sdo definidos como subfatores a
automatizacao e o LAYOUT das fabricas, o controle dos dejetos agricolas das
propriedades administradas pelas usinas e destilarias, a automatizacdo das
propriedades agricolas das usinas e destilarias e 0s investimentos em

Pesquisa e Desenvolvimento.

a) Automatizacdo e LAYOUT das fabricas
Verifica-se o nivel de automatizacdo e modernizacdo das maquinas e
equipamentos existentes no setor industrial das usinas, através da opinido dos

entrevistados e da média de idade dos equipamentos. Também verifica-se 0
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LAYOUT das fabricas, se ele esta adequado com o0 que 0Ss usineiros

consideram como sendo ideal.

b) Controle dos dejetos agricolas das propriedades administradas pelas usinas
e destilarias

Analisa o processo de manutencdo das sobras e dejetos das atividades
agricolas, verificando o reaproveitamento de alguns dejetos em alguma
atividade na prépria usina e destilaria ou na comercializacdo com algum agente

gue utiliza esse dejeto no seu processo produtivo.

c) Automatizacdo das propriedades agricolas administradas pelas usinas e
destilarias

Verifica o nivel de automatizacdo na plantacdo e na colheita das
propriedades agricolas das usinas e destilarias. Também analisa o nivel de

eficiéncia dos transportes utilizados nessas propriedades.

d) Investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento

Verifica se o0s usineiros estdo investindo em Pesquisa e
Desenvolvimento e como se dao esses investimentos. Esse subfator é
importante, pois € através desse procedimento que se monitoram experimentos
com o6rgdos de pesquisa no sentido de se estudar a adaptacdo de novas
variedades de cana-de-acucar, mais produtivas e resistentes a doencas, ao

cerrado.

3.3.4. Gestao Interna

Quatro subfatores caracterizam o determinante de competitividade
gestdo interna: estratégia mercadoldgica, diversificacdo, gestdo da qualidade e

administracao financeira, de controle e de recursos humanos.

a) Estratégia mercadoldgica
Verifica as decisdes gerenciais sobre o tipo de mercado que deve ser
atendido pela usina e destilaria e as caracteristicas do produto, como novas



variedades, embalagens etc., que devem ser desenvolvidas para alcancar

esses mercados.

b) Diversificacao

Nesse subfator, analisa-se o envolvimento dessas usinas e destilarias
com atividades da alcooquimica ou sucroquimica e se trabalham com co-
geracdo de energia elétrica através da utilizacdo do bagaco de cana ou com
alguma outra atividade.

c) Gestédo da qualidade

Inclui todos os instrumentos de qualidade que podem ser utilizados pelas
usinas, como os Programas de Qualidade Total, as certificagbes ISO 9.000 e
ISO 14.000, etc..

d) Administracdo Financeira, de controle e de recursos humanos

Neste caso, observam-se a administracdo de custos e despesas, a
elaboracdo do orcamento e o controle de estoque e de movimentacdo de
recursos. Este subfator também focaliza a politica de treinamento de

desenvolvimento de pessoal.

3.3.5. Ambiente Institucional

Esse determinante de competitividade € dividido em trés subfatores:

atitudes governamentais, localizacdo e desenvolvimento de novas tecnologias.

a) Atitudes governamentais

Este subfator inclui a presenca ou ndo de algum tipo de incentivo
governamental, as principais atitudes tomadas pelo governo que favorecam o
setor e aquelas que deveriam ser tomadas, considerando a existéncia ou néo
de alguma politica regional que favoreca as usinas na regido, como

investimentos em infra-estrutura, fontes de financiamento, etc..



b) Localizagéao
Procura verificar se existe alguma caracteristica da regido, como
proximidade com grandes centros urbanos, mercado consumidor ou centros

tecnoldgicos, que favorecam a localizacdo dessas usinas na regiao.

c) Desenvolvimento de novas tecnologias
Analisa basicamente se o desenvolvimento de novas tecnologias para o
cultivo de cana-de-acucar no cerrado brasileiro favoreceu o desenvolvimento

desta cultura na regiao.

3.4. Fonte de Dados

Alguns dados secundarios sobre os fatores determinantes de
competitividade das usinas e destilarias do Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba
foram levantados no IBGE, SINDACUCAR-MG, UNICA, AGRIANUAL, UFV,
Ministério da Agricultura, e em pesquisas realizadas junto ao setor
sucroalcooleiro.

No caso do SINDACUCAR-MG, foi realizada uma entrevista pessoal
com um representante desse sindicato, que fez algumas sugestdes para a
realizacdo do trabalho, bem como algumas observacfes sobre o que poderia
ser desenvolvido no decorrer da pesquisa. Além desse representante, um
professor do departamento de Fitotecnia da Universidade Federal de Vicosa
também fez algumas sugestdes e consideracdes sobre o comportamento do
setor sucroalcooleiro nas regifes do Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba.

Esta fase foi muito importante, pois auxiliou no desenvolvimento do
guestionario aplicado nas usinas e destilarias.

Os dados primarios foram levantados, utilizando-se o questionario
aplicado através de entrevista direta com os diretores ou gerentes das usinas e
destilarias das regifes do Triangulo Mineiro e Alto do Paranaiba.

De acordo com o cadastro das usinas e destilarias do Ministério da
Agricultura, do INDI e da SINDACUCAR-MG, conforme observado na Figura 2,
existem 11 usinas e destilarias no Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba, mas que,
na realidade, correspondem a 8 grupos diferentes, ou seja, existem usinas que

pertencem a um mesmo grupo. Dessas 8 esmagadoras, a Usina Santa Juliana
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ainda ndo estd em funcionamento, comecando a produzir acucar em 2005 e
alcool em 2007. Diante de um universo pequeno, definiu-se que todas as 7
empresas seriam abordadas, quais sejam, Usina Iturama, Usina vale do
Paranaiba, Usina Alvorada, Usina Santo Angelo, Usina Delta, Usina Mendonca
e Destilaria Sanagro. N&do foi necessario levantar os dados da Usina
Canacampo, pertencente a0 mesmo grupo da Usina Iturama, da Usina
Tridlcool, pertencente ao mesmo grupo da Usina Vale do Paranaiba e da Usina
Volta Grande, pertencente ao mesmo grupo da Usina Delta.

Entretanto, ndo se conseguiu obter os dados da usina Vale do
Paranaiba e da Destilaria Sanagro, tendo sido analisados os dados das outras

5 esmagadoras para a concretizacao desse estudo.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

A analise dos resultados foi desenvolvida em duas etapas.
Primeiramente, fez-se uma andlise dos subfatores de cada determinante de
competitividade. Essa analise é baseada nos dados secundarios levantados no
referencial bibliografico e nos dados primarios levantados através do
questiondrio junto as usinas e destilarias nas regides do Triangulo Mineiro e
Alto Paranaiba.

Para cada determinante de competitividade, € construida uma tabela
contendo todos os subfatores classificados de acordo com o0s elementos
controladores, ou seja, controlavel pela firma (CF), controlavel pelo governo
(CG), quase controlavel (QC) e nao controlavel (1).

Nestas tabelas sédo definidos, ainda, os niveis de favorecimento de cada
um desses subfatores para a competitividade dessas empresas nas regides do
Tridngulo e Alto Paranaiba, utilizando-se da seguinte escala likert: Muito
Favoravel (MF), Favoravel (F), Neutro (N), Desfavoravel (D) e Muito
Desfavoravel (MD). Além disso, essas tabelas indicam o peso de importancia
de cada subfator para o determinante de competitividade.

Na segunda etapa, sdo elaboradas algumas considera¢cdes sobre o
comportamento do setor, baseando-se nos resultados das tabelas e do gréfico,
definindo-se quais deveriam ser as principais atitudes adotadas por essas
usinas e destilarias para se tornarem mais competitivas, buscando aproveitar

os determinantes mais favoraveis e superar aqueles desfavoraveis.

47



4.1. Insumos

4.1.1. Disponibilidade de cana-de-acucar

Dentre as caracteristicas citadas pelos entrevistados como favoraveis no
desenvolvimento da cultura de cana-de-acUcar na regido, destacaram-se a
topografia e o tipo de solo.

Este fendmeno pode ser confirmado quando se observa o zoneamento
agroclimatico do Estado de Minas Gerais, que é favoravel a cultura de cana-de-

acucar, conforme mostra a Figura 4.

ESTADD DE MINAS GERAIS
ZOMEAMENTO AGROCLIMATICO

CULTURA DE CANA-DE-ACUCAR

Bd aPTA

Ed RESTRITA- Caréncia hidrica

B RESTRITA- Caréncia térmica

O RESTRITA - Carénecia térmica & hidrica
B3 INAFPTA - Insuficiéncia térmica e geadas

FONTE: Zoneamento Agroclimatico de Minas Gerais — SEA 1980.

FIGURA 4 - Regido propicia a producéo de cana-de-acucar.

Observa-se que as regides do Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba
compreendem uma grande parcela da area mais propicia para a cultura de
cana-de-acglcar no Estado de Minas Gerais. Somente a usina localizada mais
proxima da area com caréncia hidrica afirmou que é necessario grande soma
de investimentos em irrigacdo na regido, para superar as dificuldades dos

baixos indices pluviométricos.
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A Tabela 6 mostra a produtividade agricola da cana-de-acucar no Brasil,
expressa em tonelada/hectare, nos estados de Sdo Paulo, Parana, Alagoas,
Pernambuco e Minas Gerais e nas regides do Triangulo Mineiro e Alto
Paranaiba, nos anos de 1990 a 2002.

TABELA 6 — Produtividade da cana-de-aglcar, em tonelada/hectare, dos
principais estados produtores e das regifes do Triangulo Mineiro
e Alto Paranaiba - 1990 a 2002

Ano Brasil Pernambuco Alagoas Séo Paulo Parana Minas Triangulo/Alto

Gerais Paranaiba

1990 60.77 48.17 46.60 76.07 73.62 58.11 70.60
1991 61.51 50.13 45.24 73.53 70.92 6341 82.15
1992 64.26 51.65 50.61 77.00 7297 63.64 82.18
1993 61.86 34.15 40.07 78.41 71.99 59.55 75.51
1994 67.01 47.68 49.58 80.11 73.87 61.48 73.27
1995 65.48 43.85 47.97 77.45 79.88 62.51 74.07
1996 65.65 40.05 48.02 77.14 82.30 53.91 71.51
1997 67.93 43.77 54.95 79.31 81.86 58.27 76.88
1998 68.37 44.33 61.72 77.89 85.83 60.54 77.52
1999 67.10 34.30 59.39 77.16 80.10 62.63 78.68
2000 66.83 42.17 60.18 76.08 70.89 63.94 79.66
2001 68.55 40.36 62.70 77.49 81.13 64.27 75.95
2002 69,98 44,96 57,47 79,92 78,25 65,58 75,21

FONTE: IBGE, calculo realizado pelo autor.

Observa-se que as regides do Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba foram
durante todo o periodo mais produtivas do que todas as regides do Estado de
Minas Gerais, superando também a produtividade nacional e a dos dois
principais estados do Nordeste, Alagoas e Pernambuco. Sua produtividade é
equivalente a produtividade dos dois maiores e mais produtivos estados
produtores de cana-de-acUcar do Brasil, Sdo Paulo e Parana.

A Tabela 7 mostra a produtividade das principais regides canavieiras de
Minas Gerais, indicando que a produtividade do Triangulo Mineiro e Alto

Paranaiba superou a produtividade das demais regides mineiras
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TABELA 7 — Produtividade da cana-de-aglcar, em tonelada/hectare, das
principais regides do Estado de Minas Gerais - 1990 a 2001

Ano Triangulo Mineiro / Central Sul / Sudoeste  Zona da
Alto Parnaiba Mineira de Minas Mata
1990 70,60 63,83 62,88 54,62
1991 82,15 65,08 66,78 56,94
1992 82,18 66,96 68,05 58,25
1993 75,51 62,11 66,25 57,49
1994 73,27 68,15 67,46 59,49
1995 74,07 69,67 68,46 59,01
1996 71,51 62,66 65,85 49,91
1997 76,88 53,08 67,77 45,15
1998 77,52 59,82 72,80 46,55
1999 78,68 64,16 70,75 50,53
2000 79,66 54,79 69,05 50,40
2001 75,95 62,30 70,66 54,37
2002 75,21 72,26 75,10 55,92

FONTE: IBGE, Célculo realizado pelo autor.

Fazendo-se a mesma analise para as propriedades agricolas das usinas
e destilarias existentes nas regides do Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba, a
produtividade mostrou-se efetivamente elevada, oscilando entre 70 e 80
toneladas por hectare.

Além de todas essas caracteristicas, cabe salientar que todos o0s
entrevistados afirmaram que estdo satisfeitos com a disponibilidade da cana-
de-aclcar na regido, estando de acordo com as necessidades demandadas
pelas esmagadoras.

Diante dessas afirmacdes, as boas condicbes edafocliméaticas e a
produtividade das propriedades agricolas sdo muito favoraveis (MF) para a

competitividade das usinas e destilarias existentes na regiao.
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4.1.2. Disponibilidade de maquinas e equipamentos de manutencao industriais

Segundo os entrevistados, as regibes do Triangulo Mineiro e Alto
Paranaiba apresentam um numero muito limitado de empresas fornecedoras
de maquinas e equipamentos de manutencdo industriais. Os principais
fornecedores praticamente se localizam nas cidades paulistas de Ribeirdo
Preto e Piracicaba, distantes da regido. Mesmo nas esmagadoras localizadas
na fronteira com o Estado de Sao Paulo, portanto, mais préximas dessas
regibes paulistas, quando ocorre alguma urgéncia devido a quebra de
equipamentos, o processo de pronta entrega € muito dificultado. Tudo isso
acaba encarecendo o frete. Além disso, 0s equipamentos de manutencéo
oferecidos pelos fornecedores presentes nessa regido sdo de qualidade
inferior, principalmente pelo descuido no estoque dos produtos.

Essas afirmacdes sdo comprovadas quando se verifica o cadastro das
fornecedoras de maquinas e equipamentos do setor industrial de aclcar e
alcool da regido sudeste existente na Associacdo Brasileira da Industria de
Maquinas e Equipamentos (ABIMAQ). Observou-se que de um total de 50
empresas, 28 eram paulistas e 22 ndo tinham o endereco disponibilizado nesse
cadastro, justamente porque nao eram associadas a ABIMAQ.

Em suma, pode-se dizer que a disponibilidade de maquinas e
equipamentos de manutencao industrias nas regides do Triangulo Mineiro e
Alto Paranaiba é desfavoravel (D) para a competitividade dessas usinas e

destilarias.

4.1.3. Preco da cana-de-acucar

Com a saida do governo brasileiro como agente regulador, 0 novo
formato do preco pago pela cana ao fornecedor esta sendo regulamentado em
funcdo da quantidade de Aclcar Total Recuperavel (ATR). E a partir do ATR
extraido da cana no processo industrial, que as usinas e destilarias produzem
acucar e alcool e sua quantidade baseia-se nas andlises do teor de sacarose.
A quantidade de ATR é apurada por uma férmula que mantém a medida
adotada no sistema de pagamento da cana pelo teor de sacarose. Esse
modelo é sustentado pelo conceito de que aclUcar e alcool sdo energia que
pode ser medida em ATR. As esmagadoras compram ATR da cana e vendem
ATR equivalente em acucar e alcool (FARINA & ZYLBERSZTAJN, 1998).
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Segundo MARJOTTA-MAISTRO (2002), um quilo de ATR corresponde a
1,0495 quilos de acucar ou a 1,8169 litros de alcool anidro ou a 1,7409 litros de
alcool hidratado.

No Centro/Sul do pais, normalmente os pagamentos sdo feitos pela
ATR, seguindo a forma de pagamento do modelo Consecana, no qual se paga
uma porcentagem de cana entregue de maio a novembro do ano presente e a
porcentagem restante, no fechamento da safra em abril do ano seguinte
(PESSINI & MORAES, 2003).

De acordo com os entrevistados das usinas e destilarias da regido do
Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba, os precos sdo estabelecidos pela ATR,
seguindo a forma de pagamento do modelo da Consecana. Caso se verifique
que exista uma quantidade muito grande de impurezas, o produtor sofre um
desconto sobre o preco recebido.

Segundo um estudo de PESSINI & MORAES (2003), no Estado de Séao
Paulo, apesar das semelhancas na forma e no sistema de pagamento dos
precos recebidos pelos produtores de cana nas cidades de Piracicaba e
Ribeirdo Preto, existem diferencas no sistema de negociacdo. Para os
fornecedores de Ribeirdo Preto, onde ha uma quantidade maior de usinas e
destilarias, o poder de barganha desses fornecedores é mais elevado,
conseguindo auferir alguns incentivos extras dados pelas usinas.
Diferentemente, em Piracicaba, onde apesar de a maioria estar satisfeita com
0s precos da cana, ndo ha como negocia-los, diante da ndo existéncia de uma
concorréncia entre usinas pela matéria-prima, consequiéncia de se ter na
regido, apenas um grande grupo industrial combinando o mercado.

As grandes usinas e destilarias das regides do Triangulo Mineiro e Alto
Paranaiba, normalmente compram cana-de-aclUcar das associacdes dos
fornecedores. A quantidade ja é preestabelecida por contrato, ndo havendo
possibilidade para negociagdes diretas com produtores independentes, ou seja,
gue nao estejam filiados a essas associa¢gdes. No caso das pequenas usinas e
destilarias, 0s entrevistados argumentaram que O preco pago por eles pela
cana-de-aclcar é estabelecido pelo mercado, sendo a entrega definida por
contrato. Observa-se que em ambos o0s casos nao existem muitas
possibilidades de negociacdo do preco da cana-de-acucar recebido pelas

esmagadoras. Isso mostra o grande poder de mercado que essas usinas e
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destilarias tém na regido, sendo benéfico para elas, mas muito prejudicial para
os produtores, que, segundo os proprios entrevistados das esmagadoras,
podem arcar com 0S prejuizos, caso o produto ndo apresente a qualidade
especificada.

Assim, pode-se dizer que o0s precos da cana-de-acucar sao muito
favoraveis (MF) para a competitividade das usinas e destilarias das regifes do

Tridngulo Mineiro e Alto Paranaiba.

4.1.4. Analise geral dos insumos

A disponibilidade e o preco da cana-de-acucar foram os subfatores
considerados mais importantes do determinante insumo, pois sem plantacéo de
cana-de-acgUcar proxima as usinas e destilarias seria praticamente impossivel a
existéncia de esmagadoras numa determinada regido. Assim, cada um desses
subfatores apresentou pesos de 40%. O subfator disponibilidade de maquinas
e equipamentos de manutencao industriais teve peso menor de 20%, conforme

apresentado na Tabela 8.
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TABELA 8 - Avaliagdo do Determinante de Competitividade Insumo da

Agroindustria Sucroalcooleira no Triangulo Mineiro e Alto

Paranaiba
Controlabilidade Avaliacao
Direcionador e Subfator
CF | CG | QC I Indicador Peso
(MF, F, N, D,
MD)

INSUMOS

Disponibilidade de cana-de-a¢Ucar X X MF 0,40
Disponibilidade de méquinas e X D 0,20
equipamentos de manutencdo industriais

Preco da cana-de-agUcar X MF 0,40

Obs.: CF - Controlavel pela firma; CG - Controlavel pelo Governo; QC - Quase
controlavel; | - Nao controlavel; MF - Muito Favoravel; F - Favoravel; N - Neutro;
D - Desfavoravel; MD - Muito Desfavoravel.

FONTE: Calculado pelo autor.

4.2. Estrutura e Relacfes de Mercado

4.2.1. Relacionamento com fornecedores de cana-de-agucar

Segundo FARINA & ZYLBERSZTAJN (1998), a transacdo de venda de
cana-de-acgUcar entre produtores e usinas é um dos pontos mais conflituosos
do sistema agroindustrial sucroalcooleiro, pois as partes ndo se comportam
como parceiras que buscam relacionamentos estaveis no longo prazo, mas
sim, com uma visao de curtissimo prazo, visando resultados imediatos. Este é
um dos pontos passiveis de grandes melhorias no Sistema Agroindustrial da
Cana.

Nas regibes do Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba, observa-se
principalmente a presenca de contratos com produtores especializados ou
arrendamento, existindo uma parcela menor de propriedade prépria da usina e
destilaria.

As esmagadoras fazem um contrato de entrega, com quantidade
preestabelecida, mediante reunides periddicas com seus principais
fornecedores, estabelecendo cotas de entrega nos periodos de safra e entres-

safra. Isto mostra que essas empresas procuram ser fortemente integradas
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com seus fornecedores, visando reduzir o risco do nao recebimento do produto
nos periodos necessarios.

Existe, também, um vinculo muito forte entre as usinas e destilarias com
0s produtores da regido, resultando em uma parceria que se traduz na
prestacao de servicos ou mesmo em avalizar empréstimos junto as instituicdes
financeiras, oferecidas pelas esmagadoras aos agricultores.

Essa integracdo é muito importante entre esses dois elementos da
cadeia, uma vez que, segundo NEVES et. al. (1998), os ativos envolvidos
nessa transacao sao de elevada especificidade. A cana-de-acUcar tem elevada
especificidade locacional, jA que plantacdo de cana distante mais de 50
quildmetros da usina fica economicamente ndo atrativa para o processamento,
devido aos altos custos de transporte. Também existe a especificidade
temporal no setor, pois a cana queimada precisa ser esmagada rapidamente
sob pena de ir perdendo qualidade. Somado a isto, tem-se o fato de que uma
usina demanda uma grande quantidade de investimento especifico,
principalmente de maquinas para esmagamento da cana, com realocagao para
outra atividade praticamente impossivel.

Ao tomar decisédo de cultivar cana, o produtor passa a ter alto grau de
dependéncia de uma unidade esmagadora, ja que se trata de um investimento
de 5 anos, de um produto que somente € consumido processado (praticamente
ndo ha consumo de cana crua). Além disso, se numa distancia
economicamente viavel existir apenas uma usina, o produtor torna-se
dependente desta (FARINA & ZYLBERSZTAJN, 1998).

Apesar desta integracdo, a maioria dos contratos estabelecidos entre
esses dois elementos da cadeia nas regides do Triangulo Mineiro e Alto
Paranaiba corresponde a um periodo muito curto de um ano. Além disso, o
produtor € responsavel direto pela qualidade do produto (nivel de sacarose no
produto) e pelo cumprimento do prazo de entrega, sendo o Unico elemento que
sofre com o 6nus, caso ocorra algum problema nesses aspectos.

Segundo FARINA & ZYLBERSZTAJN (1998), esses dois elementos da
cadeia deveriam empregar acordos contratuais e relagcbes de maior prazo,
confianca e beneficio muatuo, podendo haver melhor planejamento e
especializacdo neste sistema agroindustrial. Esse comportamento somente

tornaria mais ineficiente a cadeia agroindustrial como um todo.
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Com tudo isto, pode-se dizer que a relacdo entre os fornecedores de
cana-de-aclucar e as esmagadoras na regido é favoravel (F) para a

competitividade dessas ultimas.

4.2.2. Relacionamento com fornecedores de insumos agricolas

Com relacédo aos fornecedores de fertilizantes das usinas e destilarias
das regibes do Triangulo e Alto Paranaiba, segundo os entrevistados, o que
vem ocorrendo é uma forte concentracdo nesse setor no mercado nacional.
Antigamente, existiam varios fornecedores e, atualmente, observa-se uma forte
concentracao, representada por grandes empresas internacionais, traduzidas
pela Cargill e Bunge, o que tem dificultado o processo de negociacao.

Segundo o Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio
Exterior, o carater genético da tecnologia e a extensdo de propriedade
intelectual e seus resultados levaram a uma longa onda de aquisicdes e fusdes
de empresas do setor de insumos para a agricultura. Syngenta (Novatis +
AstraZeneca), Bayer, Pharmacia / Monsanto, DuPont, Dow Quimica e Basf
dominam o mercado de insumos agricolas em todo o mundo.

De acordo com dados do AGRIANUAL 2002, a forte concentracdo do
setor vem sendo acompanhada por uma série de fusdes e aquisicdes entre as
empresas, conforme mostra a Figura 5. Esse fenbmeno vem ocorrendo
principalmente a medida em que inovacdes visam cada vez mais,

determinadas qualidades industriais e de consumo final.
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FONTE: AGRIANUAL, 2002.

FIGURA 5: Aquisicbes da industria de fertilizantes no Brasil
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O Grupo Bunge, por exemplo, comprou a industria Manah por 143,8
milhdes, fazendo com que esse grupo, que controla a Serrana S. A., lider no
mercado brasileiro de fertilizantes, amplie ainda mais sua vantagem em relacéo
a segunda colocada, a norte-americana Cargill.

Além dessa concentracdo, segundo 0s entrevistados, outro aspecto que
€ desfavoravel para a agroindustria do agucar e alcool no relacionamento com
seus fornecedores de insumos agricolas é a definicAo dos precos dos
fertilizantes, que sdo estabelecidos em délar e, portanto, extremamente
vulneraveis a taxa de cambio. Ja para as maquinas agricolas, 0s precos sao
negociados, existindo em alguns casos, pesquisa de mercado para selecionar
os fornecedores. Entretanto, a distancia entre os principais fornecedores,
localizados nas cidades de Ribeirdo Preto e S&o Paulo, e as usinas e
destilarias das regides do Triangulo Mineiro e Alto Panaraiba encarecem o
frete, tornando os pre¢cos mais elevados.

Diante dessas observacoes, verifica-se que efetivamente as usinas e
destilarias da regido sofrem com a concentracao dos fornecedores de insumos
agricolas, além da dificuldade na negociacdo dos precos desses insumos.
Entretanto, este € um fenbmeno que se verifica ndo somente na regidao, mas
também no restante do Brasil. Assim, pode-se dizer que a relacdo entre os
fornecedores de insumos agricolas e as usinas e destilarias das regides do
Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba é neutra (N) para a competitividade dessas

ultimas.

4.2.3. Relacionamento com o mercado de acucar

As transacgfes entre as usinas e a industria de alimentos e bebidas no
mercado nacional se dao tanto através de intermediarios (corretores), como
diretamente entre as unidades produtivas e os compradores. Os intermediarios
sdo os representantes das usinas, exclusivos ou nao, que recebem uma
“comissdo” para cada venda efetuada. No caso das cooperativas, as
negociacbes sao feitas quase que exclusivamente de forma direta. As
transagfes externas, por sua vez, ocorrem através de contratos de venda, na
maioria das vezes, vinculados a um contrato de mercado futuro internacional
(ALVES, 2002).
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A maioria do acucar produzido pelas usinas nas regiées do Triangulo

Mineiro e Alto Paranaiba é destinada ao abastecimento do mercado externo,

através da tradings de exportacdo, ou interno, pelos grandes atacadistas

(intermediarios). Uma quantidade menos expressiva € voltada para atender

diretamente a industria de alimentos e bebidas. Os clientes dos dois primeiros

mercados sdo menos exigentes do que os do ultimo. As principais exigéncias

de ambos os mercados se baseiam em questdes basicas do produto, como

nivel de umidade, cor, granulacao, etc., conforme mostra a Tabela 9.

TABELA 9 - Exigéncias dos principais compradores de acucar das usinas das

regibes do Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba

Usina |Compradores de acucar / nivel de Tipos de exigéncias
exigéncia

Usina 1l |Massas (1%), Atacadistas (30%),/Padrdes de cor (até 150
Varejistas (3%) e exportacdo (66%) -|ICUMSA).
todas pouco exigentes.

Usina 2 [Empresas de suco e refrigerante (10%) -|Padrdes de poliarizacdo (acima
muito exigentes, e exportacdo (90%) -|de 99) e umidade (abaixo de
exigentes. 0,14).

Usina 3 |Sucos (10%) e atacadistas (88%) - muito|Padrdes de cor (abaixo de 130),
exigentes, doces (2%) - exigentes. poucas impurezas e soluvel.

Usina 4 |Sucos, derivados de leite, doces e|Cor ( até 150 ), pontos pretos,
massas (15%), trading (60%) -|pureza e umidade. Estas
extremamente exigentes, varejistas (5%)|qualidade variam de acordo com
- muito exigente, e atacadistas (20%) -|o tipo da empresa compradora.
exigentes.

Usina 5 |Massas (2%) - pouco exigentes, e|Cor do acucar.

distribuidoras (98%) - exigentes.

Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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Basicamente, o instrumento utilizado para atender a essas exigéncias é
a existéncia de um laboratério préprio para fazer o controle de acordo com as
especificacbes da ICUMSA. Alguns citaram a presenca de programas de
qualidade com certificagbes, como a ISO 9.000.

A usina da regido, cuja parcela de mercado destinada a inddstria de
alimentos e bebidas € maior, visa melhoria ndo somente no processo de
industrializacdo, como também na logistica, no armazenamento e mesmo na
negociagao, o que mostra um maior cuidado com os clientes representados por
estas industrias.

A atitude desta usina visa superar 0s principais entraves de um
relacionamento direto entre as usinas e as industrias de alimentos e bebidas
citados pelos representantes dessas Ultimas no trabalho de FARINA &
ZYLBERSZTAJN (1998), afirmando que a maioria das usinas brasileiras nao
sabe lidar com os clientes industriais, ndo assegura a qualidade de que a
industria de alimento necessita, atrasa na entrega, o sistema de logistica ndo é
bom, o lote de entrega € muito grande, 0s precos sao inconstantes e existe
grande espera dos visitantes e mal atendimento nas ligacfes telefonicas.

Tudo isto mostra que se as usinas e destilarias da regido atendessem a
uma parcela maior do mercado mais exigente, elas buscariam maior
competitividade, como foi o caso de uma das usinas pesquisadas. Assim,
pode-se dizer que o relacionamento com o mercado do acucar € um fator
favoravel (F) para a competitividade dessas usinas na regido do Triangulo

Mineiro e Alto Paranaiba.

4.2.4. Relacionamento com o Mercado de Alcool

As grandes usinas e destilarias do Brasil praticamente produzem alcool
voltado para o mercado de combustiveis. Segundo FARINA & ZYLBERSZTAJN
(1998), a utilizagdo do alcool como combustivel responde por 91% do total de
alcool consumido no pais, sendo o restante para o consumo de bebidas,
farmacéutico, doméstico, hospitalar e para exportacao.

De acordo com MARJOTTA-MAISTRO (2002), as relacdes de compra e
venda de alcool combustivel se ddo por meio de diferentes participantes do
setor sucroalcooleiro. As negociagdes sao caracterizadas por operagdes no

mercado a vista de combustiveis. O uso de contratos com quantidades fixas e
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precos corrigidos por indexadores, tais como os Indicadores de preco de alcool
anidro e hidratado estabelecidos pelo CEPEA/ESALQ, est4d evoluindo
rapidamente. Desde 1999, o governo tem participado da comercializagcdo por
meio de leildes de compra e venda, que sao realizados pela Petrobras.

A formacdo de grupos de comercializacdo conjunta de alcool, criados
com a principal finalidade de intermediar as negocia¢cbes no mercado interno,
de forma semelhante a atuacdo das corretoras, pertence a um conjunto de
estratégias competitivas adotadas pelas empresas do setor sucroalcooleiro no
periodo posterior a desregulamentacdo, quando as empresas precisavam
conciliar o crescimento horizontal com maior eficiéncia e reducédo de custos. Os
grupos de comercializacdo se impdéem a medida que as empresas nao
possuem estrutura propria e pretendem entrar diretamente em determinados
mercados (MORAES & SILVEIRA, 2003).

Além disso, segundo dados da ANP°, em 2002, as quatro maiores
distribuidoras de combustiveis comercializaram no mercado nacional, 41,90%
do alcool hidratado e 59,68% da gasolina C, justificando a formacéo de grupos
de comercializacdo de alcool com o intuito de aumentar o poder de barganha
diante de uma demanda concentrada.

Existem poucas distribuidoras no pais, como Shell, Esso e Petrobrés,
gue vém cada vez mais, perdendo participacdo de mercado para as pequenas,
por causa da abertura do mesmo. Entretanto, esta perda ndo é muito
significativa e, muitas vezes, para as esmagadoras € preferivel manter
contratos com essas grandes, pois dificimente podem boicotar o produto
acrescentando solvente, como acontece com algumas pequenas distribuidoras.

Verificou-se uma elevada concentracdo na composicao das principais
distribuidoras responsaveis pela compra do alcool comercializado pelas usinas
e destilarias da regido do Triangulo e Alto Paranaiba. Para uma determinada
usina e destilaria da regido, o nivel de concentracdo exercido por seus quatro
principais compradores chegou a apresentar até mesmo mais de 80%.

Segundo esses entrevistados, as principais exigéncias dessas

distribuidoras sao baseadas nas normas da ANP. Quando questionadas sobre

® Agéncia Nacional do Petréleo - Autarquia integrante da Administraco Publica Federal, Vinculada ao
Ministério das Minas e Energia, e tem como atribuicdo, no que se refere ao dcool, exercer as atribuicdo
do Departamento Nacional de Combustiveis (DNC) relacionadas as atividades de distribuicdo e revenda
desse produto, assim como de derivados de petrdleo.
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as atitudes para atender as principais exigéncias dessas distribuidoras, os
entrevistados responderam que possuem um laboratério proprio ou mesmo
visam melhorar o processo de industrializacdo, logistica, armazenamento e
negociacgao.

Conclui-se que as usinas e destilarias das regides do Triangulo Mineiro e
Alto Paranaiba efetivamente sofrem com a concentracdo das grandes
distribuidoras de combustiveis no Brasil. Entretanto, ndo se pode afirmar que
esse comportamento ameace somente as usinas e destilarias da regido acima
descrita, ja que ele é verificado no pais como um todo. Diante disso, pode-se
dizer que o relacionamento entre as distribuidoras e as usinas e destilarias das
regibes do Tridangulo Mineiro e Alto Paranaiba é neutra (N) para a
competitividade dessas ultimas no mercado.

4.2.5. Concorréncia

Segundo ALVES (2002), quanto a oferta, o aclcar é caracterizado pela
presenca de grandes grupos, comercializado, entretanto, em sua maior parte
por unidades independentes. Assim, a rede de distribuicdo de acucar, tanto
cristal como refinado, é pulverizada e pouco concentrada em comparacéo a
indUstria processadora. Apesar da concentragcdo existente no setor
sucroalcooleiro, desde a liberacdo dos precos no mercado de acgucar, 0s
precos tém sido formados de acordo com as caracteristicas dos mercados
concorrenciais. Assim, os fatores determinantes desses precos estéo
relacionados a oferta e a demanda do produto, tanto no ambito doméstico
como internacional.

De acordo com o0s entrevistados, as usinas e destilarias das regides do
Tridangulo Mineiro e Alto Pananaiba ndo sofrem com a concorréncia das outras
esmagadoras da regido, seja porque o preco ja é estabelecido pelo mercado ou
a usina produz para cumprimento de contratos de fornecimento
preestabelecidos.

Entretanto, quanto a concorréncia com as usinas e destilarias do
restante do pais, todos foram unanimes em afirmar que sofrem com ela. As
grandes esmagadoras vendem em elevadas quantidades a precos inferiores

quando desejam incrementar o caixa. Assim, 0 preco é estabelecido pelas

grandes empresas, normalmente paulistas, limitando a possibilidade de
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qualquer tipo de influéncia sobre o preco recebido por elas. Além disso, as
empresas com pior situacao financeira colocam seus produtos com preco bem
abaixo do mercado para fazer caixa e pagar suas dividas, diminuindo o preco
do mercado.

De acordo com os dados da UNICA, na safra de 01/02, S&o Paulo foi
responsavel por 66,93% do acucar e 61,58% do alcool produzidos no Brasil,
enquanto Minas Gerais ficou com 4,06% e 4,54%, respectivamente. Assim, é
evidente que, apesar das caracteristicas de mercado onde os fatores
determinantes desses precos estdo relacionados a oferta e a demanda do
acucar, as esmagadoras localizadas no Estado de Sdo Paulo terdo uma
influéncia maior sobre os precos do acgucar e do alcool, ja que uma variacédo na
quantidade produzida nesse estado tem um impacto maior na oferta do produto
no mercado nacional.

Além disso, de acordo com os entrevistados, nos ultimos anos, o que se
tem observado € um aumento da oferta de acUcar no mercado brasileiro,
diminuindo seu pre¢co, ao mesmo tempo em que, devido ao aumento da
procura pelas usinas e destilarias, o preco dos insumos se eleva, estreitando a
margem de comercializacao retida pelas esmagadoras.

Efetivamente, como mostram os dados da UNICA, a quantidade
produzida de acucar no Brasil aumentou 44,04% da safra de 00/01 para a de
03/04, totalizando nesta ultima, 468.094.060 sacas de 50 quilos, sinalizando
um aumento da oferta de agucar no mercado interno.

O Figura 6 mostra a variacdo percentual dos precos dos principais
fertilizantes e da cotacdo do dolar, a partir de setembro de 2001. Observa-se
gue até o més de janeiro de 2003, 0s precos permaneciam pari passu com o
valor da cotacdo do dolar. Entretanto, a partir desse periodo, o délar
apresentou uma ligeira queda, enquanto os precos dos principais fertilizantes
continuaram crescendo, chegando a aumentar em até um pouco mais de 80%
no més janeiro de 2004. Isso mostra que, nesse ultimo periodo, a variacdo
dolar ndo foi a responsavel direta pelo aumento dos precos desse insumo
agricola, mostrando que outros fenbmenos, como o aumento da demanda,

poderiam estar influenciando esse comportamento dos pregos.
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FIGURA 6: Evolugédo dos pregos dos principais fertilizantes nitrogenados de
setembro de 2001 a janeiro de 2004

Diante dessas observacdes, pode-se dizer que a concorréncia tem uma
influéncia desfavoravel (D) sobre a competitividade das usinas e destilarias nas
regides do Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba.

4.2.6. Parcerias com clientes ou outras empresas

Algumas esmagadoras das regides do Triangulo Mineiro e Alto
Paranaiba citaram que possuem parcerias com grupos de comercializacéo,
como a COPERSUCAR, que direciona seus produtos para o mercado. Como ja
foi observado, um dos objetivos de se desenvolverem esses grupos de
comercializacdo foi justamente aumentar o poder de barganha junto as
distribuidoras.

Uma parceria relevante de uma das usinas foi com uma empresa de
transporte, que diminuiu o custo de frete dessa empresa, tornando,

consequentemente, seu produto mais competitivo. Essa parceria foi bastante

10 Secretaria de Acompanhamento Econémico
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favoravel para essa usina, levando em consideracdo que a distancia das usinas
da regido aos principais clientes de Sdo Paulo é um fator que encarece o frete,
o que tem forgcado algumas usinas a procurarem abastecer mais o0 mercado da
regido. Outra parceria citada foi entre duas dessas usinas na regiéo, tendo sido
satisfatoria para ambas as empresas.

Assim, pode-se dizer que as parcerias sdo muito favoraveis (MF) para a
competitividade da agroindustria do acucar nas regides do Triangulo Mineiro e
Alto Paranaiba.

4.2.7. Andlise geral da estrutura e relagbes de mercado

Os subfatores relacionamento com os fornecedores de cana-de-agucar,
relacionamento com o mercado de acucar e relacionamento com o mercado de
alcool foram considerados os mais importantes para a competitividade das
usinas e destilarias da regido, pela relevancia que esses trés agentes tém na
cadeia do acucar e do alcool. Os subfatores concorréncia e parceria com
clientes ou outras empresas também tiveram uma parcela um pouco mais

importante, conforme mostra a Tabela 10.

TABELA 10 - Avaliacdo do Determinante de Competitividade Estrutura e
Relacbes de Mercado da Agroindustria Sucroalcooleira no
Tridangulo Mineiro e Alto Paranaiba

Controlabilidade Avaliacao
Direcionador e Subfator
CF | CG | QC I Indicador Peso
(MF, F, N, D,
MD)

Estrutura e Relacdo de Mercado

Relacionamento fornecedor cana-de-agUcar X F 0,25
Relacionamento fornecedor insumo agricola X N 0,05
Relacionamento com 0 mercado de aclcar X F 0,25
Relacionamento com o mercado de alcool X N 0,25
Concorréncia X D 0,10
Parcerias com clientes ou outras empresas | X MF 0,10

FONTE: Calculado pelo autor.
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4.3. Tecnologia

4.3.1. Automatizacédo e LAYOUT das fabricas

A maioria das usinas e destilarias brasileiras tem direcionado seus
recursos na automacao industrial, para as mais diversas areas, dentre as quais
as moendas, tratamento do caldo, centrifugas, peneiras, caldeiras, separadores
de fermento, esteira de transporte de bagaco, dornas de fermentacédo e
manuseio do acuUcar, turbinas, etc.. Outro aspecto relevante tem sido a
intensificacdo das manutencdes das usinas e destilarias, cujo objetivo € a
minimizacdo das falhas e perdas de producdo, quebras de maquinas e
equipamentos e aumento da produtividade (CARVALHEIRO & SHIKIDA, 2003).

No caso das usinas e destilarias das regides do Triangulo Mineiro e Alto
Paranaiba, os grandes grupos chegam a ser 100% automatizados e contam
com maquinas mais modernas, tendo no maximo 7 anos de uso. As empresas
mais tradicionais, ou seja, aquelas usinas e destilarias menores, estabelecidas
h& muito tempo na regido, ou ndo sdo 100% automatizadas ou possuem
maquinas um pouco mais obsoletas, com média um pouco acima de 20 anos.
Apesar disto, todas elas vém investindo na modernizacdo dos equipamentos,
sendo que as que nao sdo 100% automatizados pretendem alcancar este
patamar nos préximos anos. Além disso, o LAYOUT da fabrica foi considerado
adequado por quase todas as usinas, sendo poucas as que consideraram
necessidade de melhorar.

Diante dessas afirmacdes, considerando o0s investimentos em
automatizacao que estdo sendo realizados tanto das novas usinas e destilarias
nordestinas na regido, bem como das mais tradicionais, pode-se afirmar que a
automatizacdo e o LAYOUT das fabricas sao fatores favoraveis (F) para a
competitividade das usinas e destilarias das regides do Triangulo Mineiro e Alto

Paranaiba.

4.3.2. Controle dos dejetos agricolas das propriedades administradas pelas
usinas e destilarias

A agroindustria canavieira brasileira vem se voltando muito para a
questdo da Pesquisa e Desenvolvimento, aproveitando relativamente bem seus

subprodutos derivados da cana, seja na esfera da produgcdo ou
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comercializacdo, o que denota um ambiente onde se procura maximizar a
producédo, dando finalidades econ6micas a subprodutos outrora descartados,
como bagaco, torta de filtro e leveduras, além de fazer bom uso das
tecnologias agricolas — defensivos, adubacdo e irrigacdo com vinhaga.
(CARVALHEIRO & SHIKIDA, 2003).

O CETESP teve um papel importante no desenho dos processos
inovadores para tratamento biolégico e quimico de residuos, na indicacao de
aproveitamento desses residuos na agricultura e na criacdo de alternativas
para geracdo de biogas com os efluentes. Hoje, pode-se dizer que a questao
ambiental do uso dos residuos esta equacionada (FARINA & ZYLBERSZTAJN
1998).

No caso das regides do Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba, esse
procedimento também é verificado. As propriedades utilizam a vinhaca e torta
de filtro como adubo e/ou irrigacdo. O bagaco € utilizado nas caldeiras para
queima ou como alimentacdo para o gado depois de um processo de
hidrolisacao.

Destarte, pode-se dizer que o tratamento dos dejetos € um fator neutro

(F) para a competitividade dessas esmagadoras na regiao.

4.3.3. Automatizacdo das propriedades agricolas administradas pelas usinas e
destilarias

Nas propriedades agricolas das grandes usinas e destilarias da regido, o
processo de colheita € em sua maioria ou na totalidade, mecanizado. Nas
esmagadoras tradicionais, ainda prevalece a colheita manual, chegando a
100% em alguns casos. Essas empresas tradicionais esperam ampliar a
mecanizacdo de suas propriedades, sinalizando aumento do desemprego
resultante dessa mudanca.

Esse resultado estd de acordo com o estudo de FARINA &
ZYLBERSZTAJN (1998), afirmando que a grande mudanca tecnolbgica do
sistema agroindustrial da cana-de-aclcar esta ocorrendo na producédo da cana
com a incorporacao da mecanizagao da colheita.

No transporte, as maiores esmagadoras da regido sdo mais modernas,

evitando mesmo a danificacdo dos solos, através da utilizacdo do transbordo
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para que o caminh&o nao entre na lavoura. No caso das tradicionais, existe
auséncia de maquinas mais modernas para o transporte, sendo 0 servico
considerado satisfatério por esses entrevistados.

Assim, pode-se dizer que, apesar dos avancos da mecanizagdo das
propriedades das usinas e destilarias das regides do Triangulo Mineiro e Alto
Paranaiba, esse fenbmeno é ainda pouco observado nas usinas e destilarias
mais tradicionais. Com isso, conclui-se que a mecaniza¢do é um fator neutro

(N) para a competitividade das usinas e destilarias na regiéo.

4.3.4. Investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento

Para fazer investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento, a maioria
dessas esmagadoras da regido mantém convénios com 0Orgdos de pesquisa,
como a UFV e a UFSCAR®?, para o desenvolvimento de novas variedades de
cana-de-acUcar ou de tecnologia para sua cultura. Também existem convénios
com a COPERSUCAR para o desenvolvimento de pesquisas direcionadas para
0 varejo, ou seja, pesquisas que visem analisar melhor o mercado consumidor
de acucar e alcool. Além disso, essas usinas e destilarias possuem em suas
propriedades agricolas, areas experimentais e viveiros, proporcionando
pesquisas que buscam o desenvolvimento de novas variedades de cana-de-
acucar mais bem adaptadas a regido do cerrado brasileiro.

Todos os entrevistados afirmaram que pretendem aumentar a produgcao
de acucar, utilizando o parque industrial localizado na regido, seja porque
existe a expectativa de aumento da demanda no mercado brasileiro, ou porque
as condicbes climéticas e do solo sao favoraveis ao seu cultivo. No caso das
empresas menores, existe a necessidade de se ganhar maior escala de
producdo. Assim, pode-se dizer que o0s investimentos em Pesquisa e
Desenvolvimento sdo muito favoraveis (MF) para a competitividade das usinas

e destilarias das regifes do Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba.

1 Centro Tecnol 6gico de S&o Paulo
12 Universidade Federal de S&o Carlos
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4.3.5. Analise geral da tecnologia

Para a definicdo dos pesos para esse determinante de competitividade,
0 subfator pesquisa e desenvolvimento foi 0 que se definiu ter o maior peso
(30%), dada a importancia desse procedimento para se alcancar um diferencial
competitivo. O subfator automatizacdo e LAYOUT das fabricas também
apresentou um peso maior em relacdo aos outros subfatores (30%), ja que
indica a capacidade produtiva das esmagadoras. Os outros pesos podem ser
observados na Tabela 11.

TABELA 11 - Avaliacdo do Determinante de Competitividade Tecnologia da
Agroindustria Sucroalcooleira no Triangulo Mineiro e Alto

Paranaiba
Controlabilidade Avaliacao
Direcionador e Subfator
CF | CG | QC I Indicador Peso
(MF, F, N, D,
MD)
Tecnologia
Automatizacdo e LAYOUT das féabricas X F 0,30
Controle dos dejetos das esmagadoras X N 0,20
Automatizacao das propriedades das X F 0,20
esmagadoras
Investimento Pesquisa e Desenvolvimento X MF 0,30

FONTE: Calculado pelo autor.

4.4. Gestao Interna

4.4.1. Estratégia Mercadolégica
O trabalho de FARINA & ZYLBERSZTAJN (1998) classificou as
empresas da agroindustria do acglUcar em cinco grupos de estratégias
mercadoldgicas:
Grupo 1 - Definiram-se como atuantes no mercado de commodities,
buscando aumento de escala e ganhos de eficiéncia nos processos
produtivos, fortalecendo suas a¢cdes no mercado internacional através de
fortes ligagcdes com as tradings e, em adicdo, esforcam-se para conhecer

mercados e clientes;
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Grupo 2 - Definiram-se por estratégias de diferenciacdo de segmentacéo de
mercados, buscando oferecer um portifélio de opc¢des de produtos, com
distintos padroes de qualidade e precos a clientes diferenciados e
agregando valor através de servicos de logistica, comunicacao, promoc¢ao e
atendimento personalizado, mas continuando a comercializar agucar em
suas formas tradicionais (pureza, cor e granulacao);

Grupo 3 — Verticalizam suas acgdes, passando a contar com marcas e a
gerir a distribuicdo no varejo;

Grupo 4 — Buscam alternativas criativas e inovadoras para embalagens e
formas de apresentacdo do produto, ndo sendo regra nesse grupo a
verticalizagdo, pois varias empresas continuam a oferecer esses produtos
aos tradicionais agentes;

Grupo 5 — Passaram a atuar no mercado de alimentacdo de forma mais
ampla, consolidando negécios nas areas de sucos, refrigerantes, etc.,
verticalizaram suas atividades de distribuicdo e passaram a competir com
empresas como Nestlé e Parmalat, sofrendo mudancas radicais de cultura e
se esforcando para adquirir rapidamente conhecimentos gerenciais, a fim
de se tornarem competitivas em um mercado muito mais complexo que o de
acucar e alcool.

Nas usinas e destilarias das regides do Triangulo Mineiro e Alto
Paranaiba, ndo existe uma preocupacdo quanto a diferenciacdo do produto
através de novas variedades, embalagens etc.. A maioria dos produtos
comercializados por essas empresas se encontra na sua forma béasica (cristal
standard ou superior), sendo que somente uma empresa citou o cristal especial
extra, sendo ela justamente a que vende uma quantidade mais significativa
para 0 mercado mais exigente, o da industria de alimentos e bebidas. Como ja
foi salientado, as industrias de refrigerantes de primeira linha utilizam, mais
freqientemente, o aclcar cristal especial extra. Isso acontece efetivamente
porque cada segmento de mercado necessita de determinados atributos no
produto e também de exigéncias quanto as instalacdes da usina onde o
produto é processado.

No caso de uma das grandes usinas, a decisdo sobre a estratégia
mercadoldgica, como embalagem, caracteristica do produto, etc., € tomada

pela matriz. Cabe destacar que o fato de ndo haver autonomia das filiais

69



quanto as estratégias mercadolégicas ndo quer dizer que esta politica seja
equivocada. Isto mostra apenas que as liderancas dessas filiais ficam
impedidas de utilizar estes instrumentos para alcancar competitividade.

Diante dessas afirmac0es, observa-se que as usinas e destilarias da
regido se assemelham muito ao primeiro grupo, identificado no trabalho de
FARINA & ZYLBERSZTAJN (1998). Isso pode ser muito negativo
considerando, segundo esses mesmos autores, que a demanda que tem
evoluido mais € a da industria de alimentos e bebidas. Além disso, quanto mais
avancadas forem as estratégias de marketing adotadas pelas empresas, mais
dindmicas elas se tornam no mercado e maior a possibilidade de sobrevivéncia
dessas empresas no longo prazo.

Assim, sobre as estratégias mercadoldgicas, pode-se dizer que elas
ainda sao muito desfavoraveis (MD) para a competitividade dessas usinas e

destilarias na regiao.

4.4.2. Diversificacao

De acordo com FARINA & ZYLBERSZTAJN (1998), as alternativas de
diversificacdo da industria sucroalcooleira para a sucroquimica e alcooquimica
esbarram em problemas de acesso a tecnologias competitivas
(microorganismos, operacdes de purificacdo e finalizacdo de processo),
capacidade de penetracdo em mercados sofisticados como alimentos e
farmacéuticos, dominados por grandes multinacionais, e competitividade com a
petroquimica, mais desenvolvida em termos globais.

Além disso, cruzando as estratégias tecnolégicas e de marketing, é
possivel observar que as alternativas de diversificagdo via alcoolquimica e
sucroquimica sao também dependentes de intensa atividade de marketing. Por
outro lado, investimentos na area de cogeracao e as op¢cdes menos intensivas
em tecnologia sdo também menos dependentes de ac¢des mercadoldgicas
(FARINA & ZYLBERSZTAJN 1998).

As usinas e destilarias da regido diversificam suas atividades através da
producado de alcool, da cogeracao de energia elétrica com utilizacdo do bagaco
de cana e da criacdo de gado nas propriedades agricolas para consumo em
refeitério proprio. A producdo de alcool vem crescendo muito na regiéo,

principalmente com os novos investimentos realizados pelos grandes grupos.
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Diante dessas afirmacOes, observa-se que as esmagadoras da regiao
vém efetivamente diversificando sua producdo, mas ainda de uma maneira
muito limitada. Entretanto, esse também é um problema que afeta todas as
esmagadoras nacionais. Assim, pode-se dizer que a diversificacdo produtiva é
neutra (N) para a competitividade dessas usinas e destilarias nas regides do

Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba.

4.4.3. Gestao da Qualidade

A série ISO 9000 — que embute um conceito de qualidade total, cujo
processo de producao € acompanhado passo a passo até a entrega do produto
ao cliente e que possibilita credibilidade da organizacdo junto aos clientes,
fornecedores, 6rgdos governamentais e a comunidade — esta sendo obtida
pelas usinas do pais (CARVALHEIRO & SHIKIDA, 2003).

Nas usinas e destilarias da regido do Triangulo e Alto Paranaiba, esse
processo também vem se desenvolvendo, com o surgimento de programas de
qualidade e certificacdes, como a ISO 9.000.

Alguns entrevistados afirmaram que utilizam essas certificacbes para
atender as exigéncias tanto do mercado de acucar como de alcool. Assim,
pode-se dizer que a gestdo da qualidade é muito favoravel (MF) para a
competitividade dessas empresas na regiao.

4.4.4. Administracdo Financeira, de Controle e de Recursos Humanos

Novas formas de administracdo estdo sendo implementadas na
agroinddstria canavieira, a partir de ferramentas como o Planejamento,
Desenvolvimento, Controle e Acdo (PDCA), “5S” (melhoria continua),
Brainstorming, Procedimento Operacional Padrdao (POP), Programa de
Participacédo nos Resultados (PPR), etc. (CARVALHEIRO & SHIKIDA, 2003).

Quanto a parte financeira e orcamentéria, as esmagadoras das regides
do Triangulo e Alto Paranaiba apresentam orcamento anual e integracao do
sistema contébil com o controle de custos da empresa.

A quantidade dos materiais e insumos necessarios que serao utilizados
no processo produtivo é pré-estabelecida pela analise laboratorial. No setor
produtivo das usinas e destilarias, o controle de cada etapa do processo € pré-

estabelecido por uma ordem de servico.
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Na administracdo de recursos humanos, as esmagadoras tradicionais
desenvolvem palestras constantes sobre prevencdo de acidentes e ainda
fazem cursos de alfabetizacdo. J& as grandes empresas possuem um
departamento de recursos humanos que faz um levantamento das
necessidades de treinamento e, apdés uma reunido com a diretoria, é decidido
se havera ou ndo treinamento, considerando o projeto de investimento da
empresa.

Com relagdo a disponibilidade de mao-de-obra, a maioria dos
entrevistados disse que isso seria um dos fatores benéficos para o
desenvolvimento da atividade na regido. Para outras usinas, a escassez de
mao-de-obra seria justamente um grande dificultador, tendo-se a necessidade
de contratar mao-de-obra de outros estados, 0 que encarece 0s custos para a
empresa. Um dos entrevistados, inclusive, citou a falta de mé&o-de-obra
gualificada, como um grande dificultador para o desenvolvimento da
agroindustria sucroalcooleira na regido. Isso somente reforca a importancia de
se desenvolver uma administracdo de recursos humanos que seja eficiente e
gue possa superar essas dificuldades de algumas usinas.

Assim, pode-se dizer que a administracao financeira, de controle e de
recursos humanos dessas usinas é eficiente, portanto, muito favoraveis (MF)

para a competitividade dessas usinas e destilarias na regiéo.

4.4.5. Andlise geral da gestéo interna

Definiu-se que o subfator administracdo financeira, de controle e de
recursos humanos apresenta maior peso (40%), dada a importancia desses
elementos para a organizagéo e o desenvolvimento das usinas e destilarias. Os
subfatores estratégia mercadologica e diversificacdo também apresentam
pesos maiores (15%), devido a sua importancia para o desenvolvimento
estratégico das esmagadoras, seja no mercado nacional ou mesmo nho
mercado estrangeiro. Os outros fatores apresentaram pesos menores,

conforme mostra a Tabela 12.
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TABELA 12 - Avaliacao do Determinante de Competitividade Gestéo Interna da
Agroindustria Sucroalcooleira no Triangulo Mineiro e Alto

Paranaiba
Controlabilidade Avaliacao
Direcionador e Subfator
CF | CG | QC I Indicador Peso
(MF, F, N, D,
MD)

GESTAO INTERNA

Estratégia Mercadoldgica X MD 0,25
Diversificacdo X N 0,25
Gestédo de qualidade X MF 0,10
Administracao financeira, de controle e de X MF 0,40
recursos humanos

FONTE: Calculado pelo autor.

45. Ambiente Institucional

4.5.1. Atitudes governamentais

Como ja foi salientado na analise do contexto histérico, o governo
federal sempre desenvolveu politicas para estimular o desenvolvimento do
setor sucroalcooleiro. Entretanto, ja no final da década de 80, devido as crises
das contas governamentais, dos altos indices de inflacdo e da queda dos
precos do petréleo no mercado internacional, houve uma diminui¢do intensiva
desses incentivos. Além disso, nos anos 90, o governo deixou de regulamentar
0s precos do acgucar, do alcool e da prépria cana-de-acUcar.

Entretanto, duas atitudes do Governo Federal foram apontadas pelos
entrevistados como importantes para o desenvolvimento das esmagadoras em
todo o pais: incentivo ao consumo de alcool no mercado interno, que vem
favorecendo maior crescimento das esmagadoras e oportunidade de
exportacdo do acucar, com a desvalorizacdo da moeda nacional.

Por outro lado, duas atitudes precisam ser tomadas pelo Governo
Federal: pressdo sobre os paises que subsidiam seus mercados,
principalmente de acucar, para acabar com a concorréncia desleal sofrida
pelas industrias nacionais e eliminacdo do imposto em “cascata” que onera a

producao nacional.
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O Governo Federal vem discutindo junto aos 6rgdos de Politica
Econbmica Internacional, como a OMC, a importancia de se estimular o
comércio internacional, mas desde que os produtos de origem agricola, como o
acucar, deixem de sofrer com as barreiras protecionistas e com os subsidios
impostos pelos paises desenvolvidos. Diversas discussdes em encontros e
foéruns econdémicos internacionais vém sendo realizados, mas ainda néo existe
nada que legitime algum resultado concreto.

Os impostos em “cascata”, como o COFINS®™ e a CPMF, incidem
sobre o faturamento, o que facilita a arrecadagcao, mas retira a competitividade
da producdo nacional, porqgue ndo ha como retirar todos os impostos em
“cascata” das vendas externas, até mesmo pela impossibilidade de sua
quantificacdo. A producdo interna também é penalizada na concorréncia com o
produto que chega ao Brasil livre de impostos, pois a incidéncia dos impostos
em “cascata” ocorre apenas na ultima etapa da comercializacdo (venda ao
consumidor), ao contrario da producéo interna, que é penalizada em todas as
etapas do processo produtivo (LAZANA, 2002). Estes impostos penalizam n&o
somente o sistema agroindustrial sucroalcooleiro, mas também varios setores
da economia brasileira.

Para os entrevistados, do ponto de vista das politicas especificas na
regido, € necessario que haja investimentos urgentes na melhoria das
estradas. Também seria importante facilitar o acesso aos financiamentos do
BDMG®, apesar do auxilio ja existente do BNDES®. Além da auséncia de
incentivos, a regido é marginal do restante do Estado Mineiro, ou seja, ela fica
isolada dos programas politicos, mais direcionados as outras regides do
Estado.

Essas afirmacOes se confirmam quando se observa o comportamento

das despesas do Governo de Minas Gerais no periodo de 2002, na Figura 7.

13 Contribuicso para Financiamento da Seguridade Social

14 Contribuicéo Provisdria sobre Movimentacéo ou Transmissdo de Valores e de Créditos e Direitos de
Natureza Financeira

5 Banco de Desenvolvimento do Estado de Minas Gerais

16 Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmica e Social
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O Pessoal e encargos
sociais

1 Juros e encargos da
divida

o Outras despesas
correntes

48,49 0 Investimentos

O Inversbes Financeiras
34,06
O Amortizacdo da divida

6,87 o Outras despesas de
capital
W Reserva de contingéncia

FONTE: Secretaria da Fazenda do Estado de Minas Gerais.

FIGURA 7: Demonstrativo da participacdo dos grupos de despesas na despesa
total do Estado de Minas Gerais

A Figura 7 mostra que quase 50% das despesas do Governo de Minas
Gerais sdo compostas pelos encargos sociais e pessoal, enquanto somente
3,75% dos recursos séo direcionados para investimentos. Assim, a pequena
guantidade de despesas com investimentos realizada pelo Governo mineiro
onera ainda mais a producao das empresas, inclusive das usinas e destilarias
das regides Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba.

Quanto ao orcamento que é direcionado para as obras através do
orgaos e entidades do ano de 2003, segundo a Secretaria do Planejamento e
Coordenacédo Geral do Estado de Minas Gerais, as regides do Triangulo e Alto
Paranaiba sdo as que menos recebem investimentos do orcamento, com
2,91% e 2,90%, respectivamente, enquanto a regido Central e do Norte de
Minas, com 20,95% e 17,46%, respectivamente, sdo as que mais recebem.
Também existe uma quantidade correspondente a 20,83%, cuja informacéo
nao especifica para qual regido € direcionada.

Assim, a regido sofre devido a dificuldade administrativa do Estado de

Minas Gerais e ao pouco que lhe é direcionado.
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Com tudo isso, pode-se dizer que o subfator “atitudes governamentais”
se mostra muito desfavoravel (MD) para a competitividade das usinas e

destilarias da regido do Triangulo Mineiro a Alto Paranaiba.

4.5.2. Localizacao

Dentre as outras caracteristicas institucionais que favorecem as usinas e
destilarias na regido que foram citadas pelos entrevistados, destacam-se a
presenca de faculdades, universidades ou instituto de pesquisa, a existéncia de
hidrovias, ferrovias ou rodovias que ligam a regido a grandes centros
consumidores do pais, a presenca de bancos ou agéncias financiadoras, além
de representantes do setor existentes na regiao.

Efetivamente, analisando o mapa do Brasil, observa-se que o Triangulo
Mineiro e Alto Paranaiba se localizam numa regido central entre as grandes
capitais do pais (Belo Horizonte, Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Brasilia, Goiania e
Campo Grande). Isso faz com que ela possa ter acesso a consideraveis
mercados consumidores, além de recursos financeiros e mao de obra
especializada das Faculdades e Universidades.

Assim, pode-se dizer que a localizacdo € muito favoravel (MF) para a
competitividade da agroindustria do acucar e do alcool nas regides do
Tridngulo Mineiro e Alto Paranaiba.

4.5.3. Desenvolvimento de Novas Tecnologias

O desenvolvimento de novas tecnologias para o cultivo de cana no
cerrado foi citado pelos entrevistados como um motivador positivo para o
desenvolvimento da agroindustria do aclUcar e do alcool nas regibes do
Tridangulo Mineiro e Alto Paranaiba.

Além disso, conforme salientado, estas empresas tém investido em
Pesquisa e Desenvolvimento, sendo um dos mecanismos, a adocdo de
convénios com o6rgdos de pesquisa. Cabe destacar, ainda, que essa regiao
também fez parte da Revolucdo Verde, que incentivou a ocupacao do cerrado
brasileiro, estimulada, dentre outros fatores, pela criacdo de novas tecnologias.
Assim, pode-se dizer que o desenvolvimento de novas tecnologias para a

cultura de cana-de-agicar no cerrado é muito favoravel (MF) para a

competitividade da agroinddstria do acucar na regiéo.
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4.5.4. Analise geral do ambiente institucional

Os subfatores de maior peso foram as atitudes do governo, que sempre
tém uma grande importancia para o desenvolvimento de qualquer atividade
econdbmica e o0 desenvolvimento de novas tecnologias, devido a sua
importancia para o desenvolvimento da atividade sucroalcooleira nas regides
do Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba. A Tabela 13 mostra o resultado final

para esse direcionador de competitividade.

TABELA 13 - Avaliacdo do Determinante de Competitividade Ambiente
Institucional da Agroindustria Sucroalcooleira no Triangulo
Mineiro e Alto Paranaiba

Controlabilidade Avaliacao
Direcionador e Subfator
CF | CG | QC I Indicador Peso
(MF, F, N, D,
MD)

AMBIENTE INSTITUCIONAL
Atitudes Governamentais X MD 0,40
Localizagéo X MF 0,20
Desenvolvimento de novas tecnologias X MF 0,40

FONTE: Calculado pelo autor.

4.6. Andlise grafica e consideragdes sobre o resultado

Na Figura 8 se observa a contribuicdo de cada determinante para a
competitividade da agroindustria do acucar e do alcool nas regides do
Tridangulo Mineiro e Alto Paranaiba.

O determinante “Insumo” foi 0 mais favoravel para a competitividade das
usinas e destilaras nas regides do Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba.
Observa-se que apesar das dificuldades na disponibilidade de maquinas e
equipamentos de manutencéo industriais, no caso da cana-de-acucar, matéria-
prima basica essencial para as usinas e destilarias, a disponibilidade e o preco
sdo favoraveis para a competitividade dessas usinas e destilarias na regido.
Assim, para que esse determinante de competitividade seja ainda mais
favoravel, seria necessaria a instalacdo de empresas de maquinas e
equipamentos de manutencdo na regido, fazendo com que as esmagadoras

fossem menos dependentes das empresas existentes no Estado de Séao Paulo.
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(Muito Favoravel).

FONTE: Calculo do Autor.

FIGURA 8: Contribuigdo dos determinantes sobre a competitividade

O determinante “Estrutura e Relacbes de Mercado” ndo se apresentou
plenamente favoravel. Isso aconteceu basicamente por trés motivos: alta
concentracdo de alguns elementos a jusante e a montante da agroindustria
sucroalcooleira na regido, dificuldades no relacionamento com esses
elementos e concorréncia com os produtos paulistas.

Mesmo no relacionamento com os fornecedores de cana-de-acucar, que
se mostrou favoravel para as usinas e destilarias da regido, normalmente ele
tem se dado de maneira mais prejudicial aos fornecedores agricolas. No
relacionamento entre esses dois elementos da cadeia, prevalece a filosofia do
ganha/perde, ou seja, um elemento da cadeia, no caso as usinas e destilarias,
obtém vantagens sobre o relacionamento com o outro elemento, o0s
fornecedores de cana, podendo comprometer até mesmo sua sobrevivéncia a

longo prazo.
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E necessario que haja a filosofia do ganha/ganha, onde ambos os
elementos ganhem com competitividade, permitindo que a cadeia gere
produtos de melhor qualidade a precos mais acessiveis aos consumidores.

A concentracdo de alguns elementos a jusante e a montante da cadeia
do acucar dificulta a negociacdo da agroindustria sucroalcooleira com esses
elementos. As usinas e destilarias da regido devem desenvolver estratégias
que aumentem seu poder de barganha junto a esses elementos, utilizando de
mecanismos como parcerias ou fazendo parte de grupos de comercializacao.
Essas estratégias também favoreceriam a posicdo dessas esmagadoras junto
aos seus principais concorrentes paulistas, cuja produgdo causa um grande
impacto na oferta do agucar e do alcool no mercado.

O determinante de competitividade “Tecnologia” aparece na posicao
mais proxima do favoravel. Isso acontece principalmente porque o nivel
tecnolégico atual se encontra num estagio bastante satisfatério para as
grandes usinas e destilarias dessa regido, além de investirem constantemente
em pesquisa e desenvolvimento. As usinas mais tradicionais necessitam
alavancar ainda mais seu nivel tecnoldgico, que se encontra um pouco mais
defasado em relacdo as grandes usinas e destilarias oriundas da regido
nordeste. Somente assim é que esse fator seria ainda mais favoravel para a
competitividade das usinas e destilarias presentes nas regibes do Tridngulo
Mineiro e Alto Paranaiba.

Analisando o0 determinante “Gestdao Interna”, observa-se que a
administracdo financeira, o controle e a administracdo de recursos humanos
vém sendo bastante favoraveis para a competitividade dessas esmagadoras.
Entretanto, nos subfatores relacionados com as decisbes estratégicas, as
usinas ainda tém enfrentado grandes dificuldades. As pequenas usinas e
destilarias da regido ainda ndo desenvolvem estratégias mercadoldgicas mais
agressivas no mercado, enquanto no caso das grandes, 0s gerentes e diretores
nao tém autonomia para esse tipo de decisdo, sendo tomada pela matriz.
Normalmente, essas usinas e destilarias atuam no mercado de commodities,
procurando aumento de escala e ganhos de eficiéncia nos processos
produtivos, buscando o mercado externo, através das tradings de exportacao.
Outra decisdo estratégica, a diversificacdo, também tem sido adotada muito
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timidamente por essas empresas, haja vista a dificuldade enfrentada pelo setor
nacional.

Existe uma tendéncia de se aumentar a competicdo no mercado de
acucar, necessitando as usinas de criar novas variacbes desse produto e
ampliar sua participacao nos diferentes mercados. Diante disso, pode-se dizer
que esse determinante ndo € plenamente favoravel para a competitividade
dessas usinas e destilarias nas regides do Triangulo Mineiro e Alto Pananaiba.

Sobre o determinante “Ambiente Institucional’, as atitudes
governamentais foram muito desfavoraveis para a competitividade dessas
usinas e destilarias, o que justifica o menor nivel apresentado por esse
determinante no gréafico. O pouco acesso aos financiamentos e as condicfes
das estradas bastante precéarias foram os principais aspectos negativos das
atitudes do governo para a competitividade dessas esmagadoras na regiao.
Nesse caso, seria importante que 0 governo atentasse mais para esse tipo de
investimento, auxiliando no desenvolvimento dessa agroindustria, alavancando
a competitividade desse setor produtivo, que nos ultimos anos vem crescendo

muito na regido, principalmente devido aos vultosos investimentos nordestinos.
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5. CONCLUSAO

O desenvolvimento de um estudo que analise os determinantes de
competitividade € importante para auxiliar na tomada de decisdo das empresas
que fazem parte de um sistema econdémico, para que alcancem maior
competitividade. Nesta pesquisa, procurou-se analisar a competitividade das
usinas e destilarias das regibes do Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba,
verificando esses determinantes de competitividade.

A agroindustria do acucar no Estado de Minas Gerais sempre teve uma
evolucdo sofrivel no decorrer de seu desenvolvimento historico. No inicio do
século XX, a emancipacdo de programas de incentivos do governo, como o
IAA, ao invés de auxiliar o crescimento desse setor, contribuiu para aviltar
ainda mais essa agroindustria no estado mineiro em relacdo aos outros
estados do pais.

Entretanto, a partir dos anos 90, com a desregulamentacdo do setor, a
agroindustria do aclUcar vem passando por profundas transformacdes e o
Estado de Minas Gerais vem tendo uma participacdo importante nesse
processo, mais especificamente as regibes do Triangulo Mineiro e Alto
Paranaiba. Grandes grupos nordestinos vém investindo na regido e este foi o
principal fator motivador para o desenvolvimento desta pesquisa.

Embora o estudo tenha sido direcionado para a agroindustria
sucroalcooleira, a andlise da competitividade foi baseada num enfoque
sistémico, considerando o relacionamento que essa agroindustria tem com 0s
elementos a jusante e a montante da cadeia do acucar e do alcool. Assim,
baseando-se na teoria dos fatores controlados pelo governo, pela firma, quase-
controlaveis e ndo controlaveis de VAN DUREN et. al. (1991), utilizando a

metodologia desenvolvida em alguns estudos, como o de SILVA & BATALHA
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(1999), que analisaram a competitividade da cadeia produtiva da pecuéria de
corte no Brasil, este trabalho verificou a competitividade da agroinddstria do
acucar e do alcool nas regibes do Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba,
considerando o0s seguintes determinantes de competitividade: insumos,
estrutura e relacdo de mercado, tecnologia, gestdo interna e ambiente
institucional.

De acordo com os resultados, essas regides apresentam condicOes
edafoclimaticas muito favoraveis para o cultivo da cana-de-agucar, com indices
de produtividade equivalentes aos dos estados mais produtivos do pais. Esses
fatores, somados a existéncia de novas tecnologias no cultivo da cana-de-
acucar, contribuem para que haja uma boa disponibilidade dessa matéria-prima
na regido, favorecendo o desenvolvimento dessa agroindustria.

Além disso, essas usinas e destilarias vém contando cada vez mais com
uma administragcdo profissionalizada e com o desenvolvimento de novas
tecnologias, principalmente através de convénios com 6Orgdo de pesquisa,
existindo experimentos nas propriedades agricolas dessas esmagadoras. Cabe
destacar ainda, a localizacao privilegiada proxima aos grandes centros.

Apesar dessas vantagens, as usinas e destilarias da regido sofrem com
as dificuldades na disponibilidade e no relacionamento com os fornecedores de
outros insumos, tém dificuldades no relacionamento com os mercados de
acucar e alcool e ainda ndo tém implementado estratégias mais especificas
que visem ampliar suas vendas para esses mercados. Além disso, a
concorréncia com produtores paulista tem sido um fator muito desfavoravel
para a competitividade desse setor no estado mineiro.

As usinas da regido precisam buscar alternativas para diversificar sua
estratégia mercadoldgica, procurando meios para atender os mercados mais
exigentes de acucar, além de aumentar seu poder de barganha junto as
distribuidoras de alcool, que sdo muito concentradas, utilizando parcerias ou
fazendo parte de grupos de comercializagao.

Quanto ao papel do governo, é necessario uma participacdo mais ativa
junto aos organismos internacionais, como a OMC, para defender os interesses
dos produtores de acucar nacionais, ampliando o mercado externo para esse
produto. Além disso, é preciso diminuir os impostos, que oneram a producdo

nacional. Finalmente, € necessario que haja mais investimentos nas estradas
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na regiao, diminuindo os custos do frete, favorecendo a competitividade dessas
usinas e destilarias na regiao.

Em suma, pode-se dizer que existem vantagens efetivas que vém
favorecendo os vultosos investimentos realizados pelos grupos nordestinos, a
partir da segunda metade da década de 90 nas regides do Triangulo Mineiro e
Alto Paranaiba. Entretanto, ainda existem alguns entraves que devem ser
superados para que a atividade sucroalcooleira efetivamente cres¢a na regiéo,
fazendo com que o Estado de Minas Gerais possa finalmente se tornar num

grande polo produtor de acucar e de alcool no Brasil.
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ANEXO



QUESTIONARIO

IDENTIFICACAO DA UNIDADE:

1. Nome ou razéo social da empresa:

2. Endereco: Bairro:
3. Cidade: CEP: - . Tel.:
4. FAX: e-mail:

5. Nome / Cargo do entrevistado:

6. Idade da Planta Industrial na regido do Triangulo Mineiro / Alto Parnaiba:

7. Area ocupada pela planta da empresa:

8. NUmero de funcionarios:

INSUMOS
9. A sua empresa processa cana-de-agucar na propriedade?
( ) Sim ( ) Nao

10. Em caso afirmativo, qual a porcentagem que € proveniente da propriedade
da propria empresa?
%

11. Qual a area de producao de cana-de-acgucar de sua propriedade?
hectares.

12. Qual a quantidade produzida de cana-de-acUcar nessa propriedade?
toneladas.

13. Faca uma analise da eficiéncia dos seus principais fornecedores de cana-
de-acucar na regido do Triangulo Mineiro, considerando varios aspectos como
prazo de entrega, transporte, qualidade da cana-de-acucar, preco, condicdes
de pagamento, etc..
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14. Faca a mesma andlise anterior para os fornecedores de insumos agricolas
(fertilizantes, adubos, etc.) existentes na regido do Triangulo Mineiro.

15. Faca a mesma analise anterior para os fornecedores de equipamentos de
manutencdo das maquinas utilizadas pela Usina / Destilaria existentes na
regido do Triangulo Mineiro.

16. Cite os motivos que fazem com que seus fornecedores na regiao sejam
eficientes, ou seja, cujas caracteristicas sdo favoraveis ou muito favoraveis?

17. Faca uma comparacao dessas principais caracteristicas que séo favoraveis
ou muito favoraveis com as de outras regides do pais.

18. Cite os motivos que fazem com que seus fornecedores sejam deficientes,
Ou seja, cujas caracteristicas sdo desfavoraveis ou muito desfavoraveis?

19. Faca uma comparacdo dessas principais caracteristicas que sao
desfavoraveis ou muito desfavoraveis com as de outras regides do pais.

20. Comente sobre a disponibilidade e capacitacédo da mao-de-obra na regiéo.

ESTRUTURA E RELACOES DE MERCADO

21. Que tipo de relacdo a empresa mantém com os seus fornecedores de
cana-de-agUcar (contratos, parcerias, etc.)?
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22. Qual a producéo atual de acucar por tonelada / dia: toneladas.
23. Qual a producao atual de alcool por litros / dia: litros.

24. Essa producéo corresponde a quantos dias efetivos da safra na producéo
agricola de cana-de-acucar por ano?

25. Qual a capacidade de producdo de acucar em tonelada / dia de sua
empresa?
R:

26. Qual a capacidade de producdo de alcool em mil litros/ dia de sua
empresa?
R:

27. Perspectiva na producdo para daqui a trés anos (2006):
toneladas

28. A empresa pretende ampliar sua participacdo do mercado, utilizando o
sistema de producéo da regiao?

() Sim ( ) Nao

29. Por que?

30. Indiqgue o percentual de vendas de acuUcar para cada um dos seus
principais compradores e classifique de acordo com seguinte nivel de exigéncia
para sua empresa.

0 — Nenhuma exigéncia 3 — Muito exigente

1 — Pouco Exigente 4 — Extremamente exigente

2 — Exigente

Compradores % de compra | Nivel de exigéncia

Empresas produtoras de sucos

Empresas produtoras de derivados de leite

Empresas produtoras de doces de massas

Outras empresas que utilizam aclcar

Atacadistas

Varejistas

Empresas distribuidoras

Trading ou empresas exportadoras

Exportacao direta

Outros
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31. Quais sédo as exigéncias do seu principal comprador de acucar?

32. Quais sao as principais atitudes da empresa para atender a essas

exigéncias?

33. Indique o percentual de vendas de alcool para cada um dos seus principais
compradores e classifique de acordo com seguinte nivel de exigéncia para sua

empresa.

0 — Nenhuma exigéncia
1 — Pouco Exigente
2 — Exigente

3 — Muito exigente

4 — Extremamente exigente

Compradores

% de compra

Nivel de exigéncia

Shell

Esso

Petrobras

Outras Distribuidoras:

Outras empresas:

34. Quais sédo as exigéncias do seu principal comprador de alcool?

35. Quais sao as principais atitudes da empresa para atender a essas

exigéncias?

36. A sua empresa estabelece alguma parceria com clientes ou outras

empresas?

( )Sim
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37. Em caso afirmativo, como o senhor(a) classificaria estas parcerias em
termo de retornos para a empresa?

38. A empresa sofre com a concorréncia presente na regiao?
( ) Sim ( ) Néo

39. Por que?

40. A empresa sofre com a concorréncia presente no restante do Brasil?
( ) Sim ( ) Néo

41. Por que?

TECNOLOGIA

42. Como o senhor avalia o nivel de automatizacdo atual da fabrica comparado
aos demais produtores de acucar do pais? Especifigue média dos anos das
maquinas existentes na fabrica.

43. Ha investimentos previstos em modernizagao da fabrica?
() Sim ( ) Néao

44. Como a empresa trabalha com os dejetos ou sobras produtivas, tanto da
propriedade agricola como da fabrica?

45. O LAYOUT da fabrica na producdo de acUcar necessita ser melhorado e,
em caso afirmativo, quais os aspecto precisariam ser trabalhados?
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46. Como o senhor(a) avalia as praticas de plantio e colheita da producédo de
cana-de-aclcar na propriedade de sua empresa? Qual a porcentagem é
mecanizada?

47. Indique quais sdo os instrumentos de transporte de cana-de-acucar
proprios ou alugados utilizados por sua empresa ou por seus fornecedores?
Qual a porcentagem de cana-de-acucar que é transportada por veiculo?

Transporte Sim/Nao | Porcentagem de cana-de-a¢Ucar transportada

Rodotrem

Caminhao solteiro

Biminhao

Treminhao

Tetraminhao

Pentaminhao

Trator

Outro:

48. Qual a idade média desses equipamentos?

49. Qual a distancia média das glebas a industria?

50. O senhor considera esses instrumentos de transporte eficientes e
tecnologicamente avancados se comparados aos existentes em outras
propriedades do pais?

51. Existe alguma parcela dos investimentos da empresa que sédo destinados
exclusivamente a pesquisa e desenvolvimento?

() Sim ( ) Nao

52. Em caso afirmativo, como funciona este investimento, ou seja, de que
maneira este tipo de investimento influencia nas atividades da empresa?
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GESTAO INTERNA

53. Quais sdo as principais estratégicas mercadologicas adotadas por sua
empresa para ampliar sua participagdo no mercado nacional? (Novas marcas
de acucar refinado, embalagens de varios tamanhos e / ou descartaveis, novas
formas do acucar - liquido, light, etc., além de outras).

54. A sua empresa desenvolve algum tipo de diversificacdo produtiva, como
criacdo de gado na propriedade, cogeracdo de energia elétrica usando bagaco
de cana ou outro subproduto da cana-de-acucar?

55. A sua empresa trabalha com algum sistema de controle de qualidade? Em
caso afirmativo, como funciona este sistema?

56. Ha algum sistema de controle de custos e despesas? Qual?

57. H& algum sistema de acompanhamento de usos de insumos, mao de obra
(coeficientes técnicos)?

58. Existe algum investimento direcionado especificamente para o0
desenvolvimento dos recursos humanos (treinamento, seguranga no trabalho,
etc.) na sua empresa? Como funciona esse processo?

AMBIENTE INSTITUCIONAL

59. Existiu ou ainda existe algum tipo de incentivo governamental, como
isencdo de impostos ou disponibilidade de crédito, que incentivou a instalacao
ou ampliacao do parque industrial de sua empresa na regiao?

() Sim ( ) Né&o

60. Em caso afirmativo, que tipo de incentivos?

96



61. Faca um comentario da politica atual do governo federal e/ou estadual,
destacando os principais incentivos e entraves para crescimento da empresa
na regiao.

62. Marque com um X os fatores que influenciam o bem estar de sua empresa
nas regiées do Triangulo Mineiro / Alto Parnaiba.

Existéncia de Faculdades, Universidades ou Institutos de Pesquisa

Desenvolvimento de tecnologias no cultivo de cana-de-agucar no cerrado

Existéncia de entidades de representacédo (sindicatos, etc.)

Existéncia de 6rgdo responsaveis pela inspecdo

Existéncia de rodovias, ferrovias e hidrovias

Existéncia de importantes fornecedores ou parceiros comerciais

Localizacao privilegiada da regiao

Existéncia de importantes bancos ou agéncias financiadoras

Valor da terra mais barato

Qualidade do solo (vermelho escuro)

Outros. Quais?

63. Como estes fatores tém influenciado no bem estar de sua empresa e quais
0s aspectos que poderiam ser melhorados?

64. Existe algum fator edafoclimatico que dificulte o plantio e manejo da cana-
de-acUcar nas propriedades existentes na regiao do Triangulo Mineiro? Qual?
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