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1 - INTRODUCAO

O final da década de 80 foi marcado
pela crise do Programa Nacional do Alcool
(PROALCOOL). Neste periodo, a produgdo na-
cional de élcool hidratado estabilizou-se em
torno de 9,6 bilhdes de litros ao ano e a de ani-
dro comegou a aumentar gradativamente, atin-
gindo 3 bilhées de litros em 1995/96, com prog-
nésticos de que a sua demanda venha a se es-
tabilizar neste patamar® (Tabela 1). A partir de
1990 as exportacdes de agUcar se elevaram,
com o Centro-Sul voltando a exportar quantida-
des crescentes, evidenciando a grande competi-
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®Esta perspectiva esta fundamentada nas noticias veiculadas
pela imprensa, nos Ultimos meses, de que o Governo pre-
tende baixar a mistura de 22% de anidro na gasolina, para
10%. O percentual de 22% seria mantido apenas em grandes
cidades, como Sdo Paulo e Rio de Janeiro. Dessa forma,
mesmo com 0s aumentos anuais da frota de veiculos, a
demanda por anidro poderia ser reduzida, em um primeiro
momento, e depois voltaria a crescer, mas as perspectivas de
longo prazo para a demanda seriam pessimistas.
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tividade da regido no contexto internacional.

Nesta conjuntura, é importante saber
como as destilarias autbnomas de alcool enfren-
taram a ctise do PROALCOOL no final dos anos
80, e como elas estado enfrentando a limitagcao do
crescimento da produgcé@o imposta pela estag-
nagao da demanda do &lcool hidratado (EID e
VIAN, 1995). Algumas destilarias diversificaram
a producao instalando usinas anexas e buscan-
do colocar a produgdo no mercado externo.
Outras ainda investiram grandes quantias em
controle de processo para garantir a qualidade
do produto exportado.

A demanda por alcool anidro cresceu
nos primeiros anos da década de 90, em funcédo
do aumento do consumo de gasolina, mas este
tipo de alcool ndo pode garantir grandes aumen-
tos de producdo para as destilarias e usinas,
visto que o mesmo representa, atualmente, ape-
nas 25% da producgéao total de alcool. O cresci-
mento da producdo de anidro depende da ele-
vagado do consumo de gasolina, mas se toda a
capacidade produtiva atual fosse voltada para a
producao de anidro, o consumo interno de gaso-
lina deveria ser da ordem de 57,3 bilhdes de li-
tros por ano, ou seja, cerca de 357,9% maior
que o de 1995, que foi da ordem de 14 bilhdes
de litros’, para absorver toda a producéo de ani-
dro. Por outro lado, isso s6 poderia ocorrer em
duas situacdes: a primeira seria 0 sucateamento

"Estes célculos foram efetuados utilizando-se o percentual de
22% de mistura do alcool a gasolina, considerando-se que a
produgéao de alcool hidratado é da ordem de 9,6 bilhdes de
litros por ano e a de anidro da ordem de 3 bilhdes de litros.
Desse modo, se todo o alcool produzido no Brasil fosse do
tipo anidro, ter-se-ia um volume de cerca de 12,6 bilhdes de
litros de alcool por ano. Logo, se 12,6 bilhdes de litros de
alcool forem equivalentes a 22% do volume de gasolina
consumido no Pais, ter-se-a (resolvendo a regra de trés) um
volume de cerca de 57,3 bilhdes de litros de gasolina por
ano.
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ou conversao para a gasolina de toda a frota mo-

TABELA 1 - Evolugéo da Produgdo Nacional de Alcool Anidro e Hidratado, Safras 1945/46 a 1995/96

(em milh&o de litros)

Safra Anidro
1945/46 26
1950/51 28
1955/56 166
1960/61 175
1965/66 314
1970/71 252
1971/72 390
1972/73 389
1973/74 217
1974/75 306
1975/76 233
1976/77 300
1977/78 1.177
1978/79 2.096
1979/80 2.712
1980/81 2.104
1982/83 3.550
1983/84 2.469
1984/85 2.102
1985/86 3.208
1986/87 2.168
1987/88 1.983
1988/89 1.726
1989/90 1.341
1990/91 1.309
1991/92 1.984
1992/93 2.216
1993/94 2.523
1994/95 2.867
1995/96 3.040

Hidratado Total
80 106

112 140
117 283
281 456
263 577
385 637
223 613
292 681
360 666
408 625
323 556
364 664
293 1.470
395 2.491
671 3.383
1.602 3.706
2.274 5.284
5.392 7.861
7.150 9.252
8.612 11.820
8.338 10.506
9.474 11.457
9.978 11.704
10.557 11.898
10.474 11.783
10.768 12.572
9.470 11.686
8.774 11.297
9.825 12.692
9.631 12.671

Fonte: DATAGRO cana, agucar e alcool; Informativo reservado quinzenal (1990-97) sobre a indUstria sucro-alcooleira,

SP.

vida a hidratado; a segunda seria a mistura de
alcool ao diesel® (Tabela 2).

Este artigo analisa as estratégias de
crescimento de destilarias de alcool e usinas
agucareiras paulistas, mostrando como a crise
do PROALCOOL modificou o horizonte de cres-

8A mistura do anidro ao diesel ja é feita na Austrdlia. Estudos
técnicos feitos no Brasil atestam a viabilidade desta mistura
e o0 Governo vem avaliando esta alternativa.
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cimento das empresas, levando-as a diversifica-
cao produtiva e a diferenciacao de produtos. Pro-
cura mostrar ainda se os horizontes estratégicos
sdo comuns para as empresas do setor ou nao.

Foram selecionadas nove empresas do
setor, sendo que cinco delas iniciaram as suas
atividades como destilarias autbnomas e quatro
como usinas de agucar (Tabela 3). Das primei-
ras, trés se diversificaram para o agucar no final
da década de 80 e inicio dos anos 90, uma ini-
ciou a fabricacao de acucar na safra 1996/97 e



outra ainda néo passou pelo processo de diver-
sificacao, tendo concentrado os seus investimen-
tos na producgéo de produtos derivados do pro-
cesso produtivo do alcool, como levedura seca,

TABELA 2 - Consumo Nacional Aparente de Combustiveis Liquidos, 1982 a 1995

(em milh&o de litros)

Periodo Alcool anidro
1982 2.021
1985 2.121
1989 1.724
1990 1.301
1991 1.647
1992 1.899
1993 2.548
1994 2.850
1995 3.368

Alcool hidratado Gasolina Diesel
2.950 8.772 18.064
5.932 7.696 19.693
10.880 8.357 24.338
10.205 9.516 23.886
10.251 10.243 25.585
9.631 10.220 26.298
9.404 10.724 27.036
9.665 11.689 28.553
9.722 14.049 29.924

Fonte: DATAGRO cana, agucar e alcool; Informativo reservado quinzenal (1990-97) sobre a indUstria sucro-alcooleira,

SP.

TABELA 3 - Destilarias e Usinas Pesquisadas

Localizagao geografica
do municipio
Alta Paulista
Alta Mogiana
Alta Paulista

Sorocabana
Alta Mogiana
Alta Mogiana
Alta Paulista
Alta Mogiana
Alta Sorocabana

Empresa

— I O T Mmoo w>

Tipo . I'Z).ata (?a
diversificagao

Destilaria Previsdo para 1997
Usina 1991
Usina Desde a fundagéo
Usina Desde a fundagéo
Usina 1996
Usina 1995
Usina 1991
Usina Desde a fundagéo
Usina Desde a fundagéo

Fonte: Dados da pesquisa.

o6leo fusel, bagago hidrolisado (alimentagéo ani-
mal) e melago. As usinas analisadas também
passaram por um processo de diversificacao da
producdo, tendo investido na co-geragéo de
energia elétrica e na fabricacdo de racédo animal
elaborada com bagaco, mel residual e levedura,
mas duas delas estdo fazendo um processo sis-
tematico de diferenciagcao de produtos, no caso
0 acUcar refinado.

Em suma, pode-se dizer que a diversi-
ficacdo das atividades econdmicas no setor su-
croalcooleiro, nos anos 90, esta voltada para a
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utilizacdo econdémica dos subprodutos do pro-
cesso de produgado de acucar e élcool, gerando
novas fontes de lucro através da utilizagao dos
recursos produtivos tornados ociosos pela mo-
dernizacdo tecnoldgica industrial e agricola
(VIAN, 1997). Embora existam estratégias
diferentes, como a da Usina |, que esta investin-
do na area financeira e no processamento de
outros produtos agricolas, como a laranja.

Ha uma tendéncia das usinas a utili-
zagao da tecnologia microeletrénica para o con-
trole do processo produtivo e da mecanizagao
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agricola, visando aumentar a produtividade e
compensar o controle dos pregcos e o achata-
mento das margens de lucro. A utilizagdo da
microeletrénica ndo se constitui em uma grande
barreira a entrada na producéo de agucar, pois
esta tecnologia esta disponivel no mercado de
equipamentos. Além disso, a ndo utilizagao des-
ta tecnologia, pelo menos no momento, nao in-
viabiliza a producao de acucar pelas destilarias
autébnomas.

A analise do desempenho e das estra-
tégias adotadas por cada uma das empresas foi
feita em separado, levando-se em consideragéo
0S mesmos critérios, quais sejam: percentual de
crescimento da producéo de alcool e de aglcar;
0 mix de producéo destes produtos (para aque-
las unidades que o produzem); investimentos em
aumento da produtividade industrial e agricola e
na adogao de novas tecnologias; e formas orga-
nizativas da produgao®. Finalizando, analisare-
mos os aspectos comuns das estratégias adota-
das pelas empresas analisadas.

2 - ESTRUTURAS DE MERCADO, PROGRES-
SO TECNICO E ESTRATEGIAS DE CRES-
CIMENTO: UMA REVISAO TEORICA

As estruturas de mercado predominan-
tes, atualmente, nas economias capitalistas sdo
os oligopdlios, os quais sao formados por um pe-
queno nimero de grandes empresas que detém
grandes fatias de mercado, sendo possivel a
existéncia de um nimero variavel de empresas
médias e pequenas em alguns casos. Desse
modo, os efeitos das decisdes das empresas
(quanto a pregos, niveis de producao, diferenci-
acao de produtos, langcamento de novos produ-
tos e adogéo de progresso técnico) nao podem
ser desprezados pelos concorrentes individuais,
sejam eles grandes ou pequenos.

Os oligopédlios sao classificados, usual-
mente, com base na estrutura técnico-produtiva
(tamanho e nimero de empresas no mercado,
tecnologia utilizada e caracteristicas dos produ-
tos) e no tipo de processo competitivo de cada

°A inclusdo do progresso técnico na analise do processo de
diversificagéo visa dar um enfoque dindmico ao mesmo. No
caso do setor sucroalcooleiro nacional é importante que se
avalie a participagéo estatal no processo, visto que o setor &
controlado e planejado pelo Estado.
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mercado (pregos, diferenciagéo de produto, lan-
camento de novos modelos, etc.). Com base
nestas caracteristicas, as estruturas de mercado
capitalistas podem ser classificadas da seguinte
forma (LABINI, 1984 e POSSAS, 1987).

1 - Oligopdlio Concentrado ou Homogéneo: esta
estrutura encontra-se em mercados de pro-
dutos homogéneos como alimentos, bebidas,
derivados de petréleo e quimicos. A concen-
tragéo técnica e as economias de escala sao
elevadas nestes setores, constituindo-se em
fortes barreiras a entrada de novas empre-
sas. A concorréncia se d4 normalmente via
investimentos em capacidade produtiva e em
produtividade.

Oligopolio Diferenciado ou Industria Oligopo-
lista Diferenciada: insere-se na produgao de
bens de consumo duraveis e ndo duraveis,
que possuem como caracteristica as grandes
possibilidades de diferenciacdo e inovacao de
produto, constituindo-se na principal forma de
concorréncia e de barreiras a entrada.
Oligopdlio Diferenciado - Concentrado ou
Misto: esta estrutura de mercado é dominada
por empresas do ramo de material elétrico e
de transportes. As formas de concorréncia
sdo as altas economias de escala e a dife-
renciagao de produto.

Oligopolio Competitivo: esta estrutura é en-
contrada em mercados como os de produtos
alimenticios, téxteis e calgados. A concorrén-
cia se da normalmente via pregos e as barrei-
ras a entrada sao frageis, exceto em casos
em que sdo institucionalizadas pelo Estado,
via cotas, protecgao fiscal, alfandegaria e sub-
sidios.

A utilizagéo de novas combinagdes de
recursos produtivos, tais como novos produtos,
novos processos de produc¢do, novos mercados,
novas fontes de oferta de matéria-prima e novas
formas de organizacgao industrial, foi interpretada
por SCHUMPETER (1976) como o “fenémeno
fundamental do desenvolvimento econémico” ou
seja, “fazer coisas de forma diferente”. As inova-
¢Oes geram o desenvolvimento capitalista a par-
tir de dentro, sendo um fenémeno endégeno ao
sistema capitalista, ocasionando “um processo
de mutacdo industrial (...) que incessantemente
revoluciona a estrutura econémica desde o seu
interior, destruindo incessantemente a antiga,
criando incessantemente uma nova. Esse pro-
cesso de destruicdo criadora é o fato essencial
a respeito do capitalismo.” (p.112).
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O desenvolvimento econémico deve
ser analisado com base na sua dindmica através
do tempo, uma vez que o comportamento das
empresas € resultado da histéria passada e gera
tentativas por parte das mesmas de enfrentar
situa¢des de mudanga na economia. Além disso,
as empresas tendem a adotar novos métodos de
producéo que possibilitem maior renda futura em
comparacao com a que poderia ser obtida com
0s métodos vigentes de produgéo.

O processo de “Destruigdo Criadora”
possui um padrao de concorréncia baseado em
inovagdes, as quais geram vantagens decisivas
de custos e qualidade e proporcionam no longo
prazo a expansao da producéo e a possibilidade
de reducdo nos precos. Neste tipo de concor-
réncia, os empresérios sentem-se em situagao
competitiva mesmo antes de outras empresas
poderem ataca-los, pois outras empresas podem
surgir a qualquer momento para concorrer com
as ja existentes.

As inovagdes geralmente sdo imple-
mentadas por empresas novas que iniciam a sua
producéo ao lado das antigas, concorrem com
as mesmas e as deslocam ao longo do tempo.
Este processo é descontinuo, as novas empre-
sas surgem em grupos ou bandos, pois 0 empre-
sario inovador, gerando o desenvolvimento
econbmico, aumenta a renda da economia e
diminui as dificuldades para a atuagao de novos
empresarios, que facilitam o aparecimento de
outros e estes de mais outros, em numero
sempre crescente.

A teoria do crescimento da firma, for-
mulada por PENROSE (1959), baseia-se nos
conceitos de que as firmas sdo um conjunto de
recursos produtivos fisicos e de pessoal e de
que as mesmas sado unidades autbnomas de
planejamento administrativo que possuem
atividades relacionadas e coordenadas entre si.
Segundo a autora, as firmas possuem recursos
produtivos disponiveis, podendo ser combinados
de diferentes formas, que, reconhecidas pela
direcdo da empresa, geram o potencial expansi-
vo e delimitam a direcao do mesmo.

Os recursos produtivos sao caracteris-
ticos de cada firma, sendo fruto das decisdes da
administracéo, o que gera as diferencas de ca-
pacitagao tecnoldgica entre elas. Nesse sentido,
as firmas investem em crescimento com o
objetivo de obter maiores lucros e de manter
com estes o crescimento de longo prazo. A au-
tora mostra que existe uma série de limites ex-
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ternos e internos ao crescimento da firma, englo-
bando os mercados e as expectativas a eles
relacionadas, a capacidade empresarial e os ni-
veis de risco e incerteza.

Existem firmas que ndo crescem por
uma série de motivos: ineficiéncia administrativa,
direcdo ndo empreendedora, inabilidade para
alterar circunstancias sob o seu controle e falta
de recursos para investimento. PENROSE
(1959) enfatiza que as firmas que crescem sao
empreendedoras e sabem aproveitar as oportu-
nidades internas de crescimento.

O crescimento das empresas geral-
mente € baseado em oportunidades de usar
seus recursos produtivos de forma mais eficiente
do que a vigente. As empresas se tornam mais
eficientes com o crescimento, ou seja, quanto
mais crescem mais eficientes ficam, pois novos
servicos produtivos aparecem e geram um
motivo adicional para que a empresa cresga. A
empresa que possui servicos produtivos inativos,
consequentemente, possui uma oportunidade
produtiva, que para as empresas empreendedo-
ras é um estimulo as inovagdes, uma incitagcao
a expansao e fonte de vantagens competitivas.

PENROSE (1959) utiliza-se do concei-
to de economias de crescimento, que estdo
presentes em empresas que podem produzir e
vender produtos e servigos de forma mais efi-
ciente que outras empresas de menor porte. As
economias de crescimento s&o fruto do aprovei-
tamento das economias tecnoldgicas (utilizagao
de maquinas automaticas, mecanismos internos
de transporte e trabalho especializado) que
reduzem os custos do produto final e economias
gerenciais, que sdo geradas pela maior eficién-
cia no gerenciamento das areas de marketing,
finangas e pesquisa.

As grandes empresas obtém economia
na venda e compra de produtos em grande
escala, utilizam os estoques de forma mais efi-
ciente, gerenciam melhor o capital e dao suporte
a pesquisa em grande escala. Com base nesta
argumentacao, a autora mostra que a diversifi-
cagao é o caminho mais eficaz para aproveitar
as economias de crescimento.

Em geral, a rentabilidade das firmas
aumenta com a diversificagao produtiva ou com
a incursdo em novos mercados em virtude da
utilizacao de inovagdes em produtos, processos
ou técnicas de mercado. Isso gera a concorrén-
cia através de inovagdes, a qual obriga as em-
presas que desejam manter-se no mercado a
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aprenderem tudo o que puderem sobre seu pro-
duto, seu mercado e sua tecnologia e a se esfor-
garem para se antecipar as inovagdes das outras
empresas.

Esta autora analisa a l6gica da diversi-
ficagdo com base nos seguintes motivos: como
forma de atenuar as flutuagdes ciclicas da
demanda por certos produtos, como meio de en-
frentar o risco de especializacao excessiva, co-
mo reagdo ao surgimento de oportunidades fa-
VOraveis e para as quais a empresa possui es-
trutura e capacidade apropriadas e como politica
geral de crescimento, a qual pode ser fruto da
concorréncia e da visualizagao, por parte da
empresa, de que sua capacidade de crescimento
€ maior do que a permitida pelos mercados e
produtos existentes em um momento histérico
especifico.

As diversificagcdes em geral sao condi-
cionadas pelas politicas empresariais de investi-
mentos em pesquisa e desenvolvimento, em
promocao de vendas e pela criagdo de uma
adequada base tecnologica. A conjuncao de
uma base tecnoldgica formada pelo conjunto de
maquinas, processos, conhecimentos e
matérias- primas e dos mercados da firma
formam uma area de especializagao. A diversifi-
cacao pode se dar dentro de uma determinada
area de especializagédo, com tecnologia conheci-
da nos mercados em que a firma ja opera, ou
em diferentes mercados desde que sejam com-
pativeis com a base tecnoldgica da firma. Em
geral, as empresas optam pela diversificagdo
com as caracteristicas citadas acima, mas as
diversificacbes podem ser direcionadas para
mercados que exijam modificacbes na base
produtiva, sendo que 0s riscos e a incerteza sao
maiores neste tipo de processo, além de exigir
maiores esforgos em capacitagédo tecnologica e
competitiva.

O préximo topico analisa algumas es-
tratégias de crescimento com base nos aspectos
tedricos apresentados acima.

3 - ANALISE DO DESEMPENHO E DA ESTRA-
TEGIA DE CRESCIMENTO DAS DESTILA-
RIAS DE ALCOOL E USINAS ACUCAREI-
RAS

Neste item sdo analisados, caso a
caso, o desempenho e a estratégia de cada uma
das empresas estudadas.
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3.1 -Empresa A

Trata-se de uma empresa pequena, si-
tuada na regiao noroeste do Estado de Sao Pau-
lo, préxima a cidade de Séo José do Rio Preto.
A empresa pertence a um grupo familiar que
possuia propriedades agricolas voltadas para a
producédo de laranja, soja e criacdo de gado,
além de investimentos nas areas de revenda de
maquinas agricolas e caminhées. Em 1981/82,
o grupo diversificou-se para o alcool através da
instalagao da empresa A, que iniciou as suas ati-
vidades em 1982/83.

Esta destilaria caracterizou-se pela pro-
dugao exclusiva de alcool hidratado, ao contrario
da maioria das unidades produtoras, que fabri-
cam os dois tipos de alcool (anidro e hidratado),
embora sempre um deles tenha mais importan-
cia que o outro. A producao da empresa A cres-
ceu cerca de 42% de 1983/84 até 1989/90 e a
partir de 1991/92 a produgao tem se mantido em
um patamar entre 35 e 40 milhdes de litros de
alcool (Tabela 4). Este nivel de produgdo man-
teve-se até a safra 1995/96, quando a destilaria
iniciou a producao de alcool anidro, investindo
em mais uma coluna de destilacdo para a pro-
ducdo do mesmo.

A produtividade industrial desta empre-
sa caracteriza-se pela instabilidade. Varia ano a
ano, sendo que em determinados momentos, co-
mo nas safras 1985/86, 1989/90 e 1992/93, che-
gou a cair cerca de 10% a 15% em relacao ao
ano anterior. Segundo afirmacdes do gerente in-
dustrial da empresa, a usina ndo decidiu pela
automacao industrial justificando-se pelo baixo
custo da mao-de-obra: “A diretoria decidiu ndo
investir em equipamentos de controle de proces-
so, visto que a mao-de-obra na regido € barata
e o controle do processo é satisfatorio”.

Deste modo, na visdo da empresa, nao
compensa investir nestas novas tecnologias'.
Outro fator apontado foi a necessidade de con-
tratacdo de novos empregados a cada safra, vis-
to que cerca de 50% do pessoal que trabalha na
industria é dispensado ao final da safra e nao
volta na safra seguinte, indo buscar novas colo-
cacdes em outras atividades industriais da

"“As novas tecnologias permitem o melhor controle do
processo produtivo, uma maior produtividade industrial e a
redugéo dos custos de produgao (EID, 1996).



regido de Sao José do Rio Preto''. Esta argu-
mentacdo ajuda a entender como a empresa
e s t a e n f r e n -

"'Esta regido possui uma grande concentragdo de indUstrias
de moveis e de material elétrico, empresas que nao neces-
sitam de mao-de-obra com qualificacdo prévia e, por isso,
absorvem muitos trabalhadores.
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TABELA 4 - Resumo dos Dados Produtivos da Empresa A, 1983/84 a 1995/96

ltem 1983/84
Moagem (t) 269.767
Area colhida (ha) 2.858
Prod. de alcool anidro (1.000l) -
Prod. de alcool hidratado (1.000l) 19.056
Rend. industrial (I/t) 70,4
Rend. agricola (t/ha) 94.39
Dias de safra 188
Moagem diéria (t) 1.435

1985/86 1989/90 1992/93 1995/96
368.891 377.333 462.191 516.303
4.842 5.428 6.101 6.715

- - - 10.109
27.077 27.084 35.436 29.244
73,40 71,78 76,67 76,22
76,19 69.52 75,76 76.89
170 162 151 159
2.170 2.329 3.061 3.247

Fonte: Dados fornecidos pela empresa.

tando a queda dos precos do alcool, uma vez
que a produtividade da empresa aumentou ape-
nas 7,3% entre 1982/83 e 1995/96, contra uma
queda de 60% no preco do alcool. Outro item
que contribuiu para que a empresa enfrentasse
a queda dos precos do alcool foi 0 aumento da
quantidade média diaria de cana moida e a di-
minui¢&o dos dias de safra, evidenciando melhor
controle do processo produtivo, com diminuigdo
das paradas de maquinas, entre outros fatores.

Esta empresa, na safra 1991/92, si-
tuou-se entre as 40 empresas com as maiores
produtividades industriais da Regido Centro-Sul
do Brasil, com 155kg de acglcares redutores to-
tais (ART) por tonelada de cana esmagada, mas
seu desempenho diminuiu a partir da safra
1992/93, quando passou a figurar apenas entre
as 130 empresas mais eficientes desta regidao
(VIAN, 1997) (Anexo 1).

A comparagao dos dados referentes a
produtividade agricola da empresa com os
dados médios nacionais mostra que a empresa
esteve sempre acima destes, mas em relagao a
média do Estado de Sao Paulo, a qual vem
crescendo de forma continua, a empresa A
mantém a mesma caracteristica de instabilidade
verificada na analise da produtividade industrial.

Os dados acima evidenciam a adogao
de uma estratégia de crescimento horizontal da
producédo em detrimento dos aumentos de pro-
dutividade. A empresa adota a estratégia de pro-
duzir o alcool anidro, que possui um prego mais
elevado que o hidratado' e inicia o processo de

'20 é&lcool anidro é mais caro que o hidratado em fungéo do
custo mais elevado. O anidro passa por um processo de
desidratagcdo em uma terceira torre de destilagdo, o que néo
ocorre com o hidratado, que é destilado em duas torres.
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diversificagéo para o agucar, como forma de via-
bilizar o crescimento da empresa a partir da sa-
fra 1997/98.

Esta destilaria ja possui uma certa di-
versificagdo de mercados, comercializando o
o6leo fusel, o bagago hidrolizado, a levedura seca
e a vinhaca. Mas estes subprodutos da cana néo
permitem um grande crescimento das atividades
da empresa, pois 0 mercado destes produtos é
instavel e sazonal; segundo a direcdo da empre-
sa, em certos anos, ndo compensa para os cria-
dores de gado da regido comprar os produtos da
usina para alimentar seus rebanhos, ja que isso
poderia inviabilizar a venda do gado em épocas
de baixa do mercado de carne bovina. Quanto
ao bleo fusel e a levedura, existe uma instabilida-
de da procura por estes produtos, sendo que em
algumas safras o mercado é bom e em outras ha
formacao de estoques.

Por outro lado, deve-se destacar que o
grupo proprietario da usina tem se interessado,
nos ultimos dois anos, em concentrar os seus in-
vestimentos em outras areas de atuacao, como
a producéao de laranja e a construgéo civil, tendo
construido um shopping center na cidade em
que a empresa esta instalada. Desse modo, a di-
versificagdo da destilaria ficou para o préximo
ano, conquanto nao aparecam oportunidades de
investimento mais atrativas que a producao de
acucar.

Até o momento, a estratégia de diver-
sificacdo da producdo com base na integragéo
vertical da producao parece ter sido a adotada,
ou seja, a colocagao no mercado de uma gama
de produtos derivados do processamento indus-
trial da cana-de-agucar, tal como no oligopdlio
concentrado. A estratégia tecnolégica da empre-
sa também pode ser explicada com base nas ca-
racteristicas dos oligopolios concentrados, em



que se buscam os aumentos de capacidade de
producao e até a manutengao de um certo nivel
de capacidade ociosa planejada (STEINDL,
1983).

O grupo controlador da empresa A
possui uma estratégia de diversificagcao das ativi-
dades com base na terra, pois 0 grupo também
produz laranja e cria gado de corte e leiteiro,
confirmando que a vocacgéao rural dos usineiros é
muito forte.

3.2 - Empresa B

Instalada por empresarios rurais da re-
giao de Ribeirdo Preto, que possuem atividades
ligadas ao comércio e producdo de sementes
selecionadas e ao comércio de veiculos. A em-
presa iniciou suas atividades em 1982/83, com
a producéo de cerca de 20 milhdes de litros de
alcool, sendo que o anidro era o responsavel
pela maior parte da produgdo. Mas o mesmo
perde importancia no mix de produgéo da em-
presa, deixando de ser produzido entre 1987 e
1990 (Tabela 5). Esta caracteristica € comum
com a tendéncia da producéo total do setor, visto
que o consumo de alcool anidro caiu no periodo.

A empresa aumentou a produgao de
alcool hidratado de forma continua ao longo do
periodo analisado, ocorrendo retracdo apenas
com a retomada da produgao de alcool anidro a
partir da safra 1991/92, quando aumentou o
consumo de anidro e o de hidratado estabilizou-
se (Tabelas 1 e 2).

Os dados fornecidos pela empresa per-
mitem dizer que esta unidade adotou uma es-
tratégia de crescimento da producdo, sem deixar
de lado a produtividade industrial e agricola. Os
dados evidenciam que a produtividade industrial
aumentou continuamente ao longo do tempo, si-
tuando-se em niveis bastante acima das médias
nacional e paulista e compensando a queda dos
precos do é&lcool no periodo de 1978 a 1996.
Aqui também verifica-se que o nimero de dias'
corridos de safra caiu ao longo do periodo € 0
volume diario moido aumentou, através da am-
pliagdo das moendas, o que representa, por um
lado, aumento do custo fixo de depreciacao do

¥Os dias corridos de safra, ao contrario dos dias efetivos,
incluem as horas paradas, principalmente para manuteng¢éao
ou por falta de matéria-prima.

Informagdes Econbmicas, SP, v.27, n.9, set. 1997.

@ 4

equipamento e, por outro, aumento nos custos
de manutengao na entressafra, ja que as moen-
das respondem por cerca de 40% dos gastos
com a manutenc¢ao industrial.

Considerando o ranking das usinas
com melhor produtividade, a empresa situa-se
entre as 40 melhores, em termos de produtivida-
de industrial da Regido Centro-Sul, chegando a
ocupar a nona colocagédo em 1994/95" (Anexo
1). Por outro lado, a produtividade agricola de-
cresceu durante os anos 80, retomando o cresci-
mento a partir de 1990/91, quando se adotaram
inovagdes no cultivo da cana, como a forma de
plantio denominada meiose'.

Nos anos 90, inicia-se a produgéo de
acucar, que cresce de forma continua ao longo
das safras seguintes, assim como a producao de
alcool. A empresa B comercializou cerca de dois
milhdes e duzentas mil sacas de aglcar na safra
1995/96, colocando-se entre as 20 maiores em-
presas do setor. Este crescimento foi viabilizado
pela diversificacdo para o aglcar, em uma época
de retomada do consumo e das exportacoes
deste produto. Esta empresa tem procurado pro-
duzir o agucar cristal superior, voltado para a fa-
bricacdo de produtos alimenticios e para a ex-
portacdo. Segundo a dire¢do da empresa, ela
nao se interessa pela venda de agucar para
supermercados e atacadistas, pois este mercado
é caracterizado pela concorréncia via pregos, o
que pode ser arriscado atualmente em funcéo do
ndmero crescente de empresas que estdo
comecgando a atuar nesta area, haja vista que
muitas delas praticam precos baixos em inicio
de safra para cobrirem eventuais déficits de
caixa.

*Segundo informagdes da empresa, apds a automatizagéo
do processo, o numero de funciondrios da empresa foi redu-
zido em cerca de 500 empregados, passando de 750 para
250.

'SEsta forma de cultivo € caracterizada pelo plantio de cinco
ruas de soja, milho ou sorgo, duas de cana, e assim por
diante. Quando a soja é colhida, faz-se o preparo do solo,
incorporando a matéria organica derivada dos restos da
lavoura anterior, e corta-se a cana que ficou nas bordas para
efetuar o préximo plantio. Desse modo, a cana a ser usada
como muda n&o precisa ser transportada em caminhdes,
correndo o risco de ser danificada. Além disso, o custo fica
menor, pela ndo utilizagdo de maquinas e pelo menor
numero de trabalhadores necessarios ao plantio.
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TABELA 5 - Resumo dos Dados Produtivos da Empresa B, 1983/84 a 1995/96

Item 1983/84
Moagem (t) 719.295
Area colhida (ha) -
Prod. de alcool anidro (1.000l) 30.668
Prod. de alcool hidratado (1.000l) 19.614
Prod. agucar (1.000sc.) -
Rend. industrial (I/t) 69,90
Rend. agricola (t/ha) 100
Dias de safra 210
Moagem didria (t) 3.245

1985/86 1989/90 1992/93 1995/96
1.042,034 1.048,202 1.185,978 2.195,123
10.755 11.697 11.760 24.818
30.276 - 16.012 29.046
55.828 89.648 65.680 100.107

- - 530.000 2.258,081

82,63 85,53 84,28 96,18
96,89 119 100,84 134

178 183 197 163

5.854 5.728 6.020 13.467

Fonte: Dados fornecidos pela empresa.

A empresa planeja investir em um novo
produto derivado da cana-de-aclcar, o gludex,
feito a partir do agucar, passando do estado sé-
lido para liquido. Este produto possui um merca-
do bastante amplo como matéria-prima para a
fabricagao de produtos alimenticios, concorrendo
com a glucose de milho. Existe atualmente ape-
nas uma usina no Pais que produz o gludex.

A diversificacdo desta empresa pode
ser vista como uma forma de garantir a expan-
sao das propriedades agricolas dos acionistas
da empresa, que se tornaram grandes proprieta-
rios de terras na regido em que a usina esta
instalada.

A usina esta adotando uma estratégia
de crescimento diferente da usual no setor, ou
seja, a elevacéo da capacidade produtiva e o au-
mento da produtividade ao mesmo tempo,
enquanto o usual é apenas a elevacao da capa-
cidade produtiva. A diferenciagao de produtos &
uma caracteristica importante da estratégia da
empresa, que esta tentando manter-se fora da
concorréncia de pregos que caracteriza os mer-
cados de acgucar refinado e de cristal standard.
A producgéo de gludex também possui 0 mesmo
intuito. Esta estratégia possui caracteristicas dos
oligopélios concentrado e diferenciado, nao sen-
do possivel caracteriza-la como de uma ou outra
estrutura de mercado.

A estratégia da empresa passa pela
integracéo vertical da produg¢édo, mantendo um
forte vinculo com a area agricola, com a produ-
¢ao de cana-de-agucar. A empresa B evita a en-
trada em outros mercados, que poderiam ser
acessados via integracao vertical, mas sao mais
concorridos e exigem, assim, um maior preparo
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tecnoldgico e uma estrutura de vendas e market-
ing mais complexa e dispendiosa do que a
existente hoje na empresa.

3.3-EmpresasCeD

A empresa C é talvez a mais nova usi-
na do setor, tendo sido fundada na segunda me-
tade da década de 80 por um grupo empresarial
tradicional no ramo da construgéo civil, mas pro-
prietario de outra usina desde os anos 70. A
empresa possui uma peculiaridade no setor, por
produzir exclusivamente aclcar e por destinar
toda a produgédo ao mercado consumidor final,
com refinaria e marca proprias.

No aspecto produtivo, a empresa in-
veste na diferenciacdo de produto, procurando
lancar novos tipos de agucar, com varios tama-
nhos de embalagens e com a adi¢do de vitami-
nas, visando atingir varias camadas de consu-
mo, como as de criangas e donas de casa.

A empresa C é uma das trés empresas
do estado que usam o difusor ao invés da moen-
da para extragdo da sacarose contida na cana.
Desde o inicio de suas atividades, em 1987, faz
uso, também, de controladores microeletrdnicos
de processo, obtendo assim uma produtividade
industrial bastante elevada (Tabela 6).

A empresa D é uma das maiores em-
presas do complexo sucroalcooleiro nacional.
Também destina a sua produgao de agucar para
0 mercado consumidor, com o uso de marca
propria. A empresa esta investindo na diferen-
ciacdo de produto de modo a concorrer com 0s
adogantes artificiais, elaborando um novo deriva-



TABELA 6 - Resumo dos Dados Produtivos da Empresa C, 1991/92 a 1995/96

ltem 1991/92
Prod. de alcool anidro (1.000I) 0
Prod. de alcool hidratado (1.000I) 0
Prod. agucar (1.000sc.) 1,963
Rend. industrial (ART) 105

1992/93 1993/94 1994/95 1995/96
0 0 0 0

0 0 0 0
1,9055 2,099 2,096 1,964
97 109 111 109

Fonte: Dados fornecidos pela empresa.

cana que possui as mesmas caracteristicas do
acucar, mas sem efeitos nocivos para os diabéti-
cos, podendo ainda ser consumido por qualquer
pessoa, por nao possuir valor calérico (Tabela 7).

3.4 -Empresa E

A empresa E foi construida em
1981/82, iniciando a moagem de cana na safra
seguinte, com a produgdo de alcool anidro. E
controlada por uma familia tradicional de agricul-
tores, que aproveitaram os incentivos estatais
para a implantagao de destilarias de alcool para
se tornarem empresarios agroindustriais.

O resultado da analise dos dados € se-
melhante ao de outras empresas citadas ante-
riormente. A empresa cresceu de forma horizon-
tal no periodo analisado, passando de uma moa-
gem de 59,9 mil toneladas de cana em 1982/83
para 1,3 milhdo de toneladas na safra 1996/97.
Constata-se pelos dados que as produtividades
industrial e agricola cairam ao longo do periodo,
passando de 84l/t e 108t/ha para 62,55/t e
88t/ha, decrescendo 25,5% e 18,5% respectiva-
mente. Na safra 1995/96, iniciou-se a produgéo
de acucar, fazendo 476 mil sacos de agucar,
quase dobrando a producao na safra seguinte,
com cerca de 800 mil sacos (Tabela 8).

A empresa E ndo utiliza comercialmen-
te o bagago da cana, devido a problemas de
ineficiéncia nas caldeiras, chegando a comprar
bagaco de outras empresas da regido para aten-
der as necessidades de energia ao longo da sa-
fra. Em resumo, adota a estratégia de cresci-
mento horizontal, com a produtividade industrial
sendo relegada a segundo plano.
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3.5-Empresa F

A empresa F é de porte pequeno para
médio, situada na Alta Mogiana e iniciou suas
atividades de moagem de cana-de-agucar em
1982/83, como uma destilaria autbnoma de al-
cool. Foi fundada por um grupo de fazendeiros
da regido, mas atualmente apenas duas familias
possuem o controle acionario. A instalagdo do
parque produtivo foi feita através dos incentivos
governamentais para o investimento na produ-
cdo de élcool em destilarias autbnomas, em
funcao da crise do petréleo.

Esta unidade produtora teve um cresci-
mento do volume de cana moida de 179% du-
rante os anos 80, atingindo o patamar de 629 mil
toneladas de cana em 1989/90, com queda da
produtividade agricola de 100 toneladas por
hectare em 1982 para 85 toneladas por hectare
em 1995/96'°. A partir de 1989/90, a empresa
optou pela estratégia de manter a capacidade de
moagem relativamente estavel, investindo os
seus recursos disponiveis na melhoria da produ-
tividade industrial, elevando o rendimento de 88
litros de alcool por tonelada de cana moida em
1989/90 para 95,50 litros em 1995/96 (Tabela 9).

Esta empresa tem se mantido entre as
seis unidades mais eficientes da Regiao Centro-
Sul desde 1991/92, com rendimentos industriais
bem acima da média nacional calculada em
1994/95 de 85,285 litros de alcool por tonelada
de cana, gracas aos investimentos efetuados no
final dos anos 80, quando a destilaria foi automa-

'6A produtividade agricola das empresas do setor tende a cair
com a expansao horizontal da produgao, pois a cana pode
passar a ser cultivada em terras de menor qualidade e até
mais distantes das unidades de esmagamento.
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tizada e informatizada'’.

”A Empresa F e a Usina Guarani (ndo estudada aqui) sdo as
Unicas usinas que se mantiveram nas primeiras colocagdes
do ranking das mais eficientes em todos os anos listados,
em funcdo dos investimentos em novas tecnologias de
controle de processo.
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TABELA 7 - Resumo dos Dados Produtivos da Empresa D, 1991/92 a 1995/96

ltem 1991/92 1992/93 1993/94 1994/95 1995/96
Prod. de &lcool anidro (1.000l) 16,772 70,500 130,175 120,095 139,425
Prod. de alcool hidratado (1.000l) 330,898 210,700 182,095 180,045 123,784
Prod. aglcar (1.000sc.) 6,333 5,960 5,671 6,167 6,143
Rend. industrial (ART) 145 140 139 148 142
Fonte: Dados fornecidos pela empresa.
TABELA 8 - Resumo dos Dados Produtivos da Empresa E, 1983/84 a 1996/97

ltem 1983/84 1985/86 1989/90 1992/93 1996/97
Moagem (t) 415.929 585.777 664.878 628.345 1.359.000
Area colhida (ha) 3.856 6.785 8.423 7.949 15.370
Prod. de alcool anidro (1.000I) 34.938 - - - -
Prod. de alcool hidratado (1.000l) - 52.020 54.867 54.926 85.000
Prod. agucar (1.000sc.) - - - - 800,000
Rend. industrial (I/t) 84 88,81 82,52 87,41 62,55
Rend. agricola (t/ha) 108 86 79 79 88
Dias de safra 179 201 177 156 250
Moagem didria (t) 2.324 2.914 3.756 4.028 5.436
Fonte: Dados fornecidos pela empresa.

TABELA 9 - Resumo dos Dados Produtivos da Empresa F, 1982/83 a 1995/96

ltem 1982/83 1983/84 1985/86 1989/90 1992/93 1995/96
Moagem (t) 225.687 532.986 547.995 629.043 602.496 664.054
Area colhida (ha) 2.256,87 5.610.38 6.351,36 6.696,18 6.671,01 7.787,67
Prod. de alcool anidro (1.000l) 8.293 20.148 13.400 13.789 18.965 31.420
Prod. de alcool hidratado (1.000l) 4.982 18.750 34.693 42.012 36.402 32.000
Rend. industrial (I/t) 58.82 72,98 87,76 88,71 91,30 95,50
Rend. agricola (t/ha) 100 95,00 86,28 93,94 91,69 85,27
Dias de safra - 199 166 163 156 176
Moagem didria (t) - 2.678 3.301 3.859 3.862 3.773

Fonte: Dados fornecidos pela empresa.

Os investimentos em novas tecnologias
permitiram que a empresa fizesse frente aos bai-
x0s precgos do alcool, j& que a produtividade in-
dustrial da empresa cresceu 78% no periodo
compreendido entre 1982 e 1995, enquanto a
queda dos precos foi da ordem de 60%. Um
aspecto importante do impacto da adogao de
novas tecnologias é a redugao dos custos, mani-
festada pela queda do nimero de dias de safra
ao longo dos anos analisados e pelo aumento da
tonelagem diaria moida.
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A adogao da estratégia de investimento
em tecnologia permitiu que a empresa pudesse
ficar, durante algumas safras, fora da concor-
réncia pela compra de cana-de-agucar e terras
de boa qualidade, hoje existente na regiao de Ri-
beirdo Preto. A empresa mudou o mix de pro-
ducéo entre anidro e hidratado, a partir da safra
1993/94. Com isso, a produgéo de anidro cres-
ceu cerca de 128% entre as safras de 1989/90 e
1995/96.

A partir de 1995, a empresa investiu na
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ampliagao da area plantada de cana-de-agucar,
com vistas a produzir, na safra 1996/97, por volta
de 60 milhdes de litros de alcool (40 milhdes de
anidro e 20 milhdes de hidratado) e 500 mil sa-
cas de acucar cristal especial, destinados a
abastecer empresas de produtos alimenticios si-
tuadas na regido de Ribeirdo Preto, como a Nes-
tlé. A producdo de aclcar equivale a 21,81% da
producéo de agucar equivalente da empresa'®,
evidenciando a importancia que a empresa esta
dando a produgéao de agulcar, ja no primeiro ano
de producéo.

A opcao pela diversificagao para o agu-
car é fruto da estagnacéao da demanda por alcool
hidratado e do limite imposto ao crescimento da
empresa via alcool anidro, permitindo que a em-
presa sobreviva aos problemas desta demanda,
além de viabilizar um novo mix de produtos. Nes-
ta situagao, pode-se aumentar a produgao do
produto mais rentdvel com rapidez e eficiéncia,
pois a matéria-prima € a mesma para os trés
produtos finais da empresa. Além disso, pode-se
direcionar a garapa obtida da moagem de cana
com mais de 72 horas de corte para a produgao
de alcool, evitando-se a produgédo de aglcar de
qualidade inferior.

A opgéo pela produgéo de agucar cristal
especial é baseada na mesma estratégia que
definiu os investimentos em novas tecnologias
de controle de processo, ou seja, atuar em ni-
chos de mercado onde a concorréncia nao se dé
via investimentos em capacidade de producao
agricola e sim na qualidade do produto vendido,
adotando, portanto, uma politica de diferencia-
¢ao do produto pela qualidade, caracteristica dos
oligopdlios diferenciados, e ndo dos concentra-
dos.

A refinacédo de aglcar nao faz parte dos
planos estratégicos da empresa, pois a venda
deste produto exige uma estrutura de marketing,
financas e vendas bastante complexa e dispen-
diosa, em que a empresa nao tem grande expe-
riéncia. Além disso, este segmento de mercado
¢ caracterizado pela concorréncia em pregos.

A estratégia de crescimento da empresa
F é Unica no setor, pois a opgao, apds 1989/90,
pela manutengéo da capacidade produtiva e pela
elevacao da produtividade e qualidade do produ-
to ndo sdo usuais no setor, cujos investimentos

'®Este percentual foi calculado com base na produg&o total
em aglcar equivalente, ou seja, transformando-se toda a
produgéo de alcool em agucar.
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em capacidade de producdo e na busca de
economias de escala sdo as estratégias mais
comuns. A maioria das empresas do setor busca
0 crescimento da capacidade de producéo, as-
sim como a ampliagéo das terras de propriedade
da usina, pois, antes de tudo, a maioria dos
usineiros sé@o grandes fazendeiros que diversifi-
caram as suas atividades, via integragéo vertical,
continuando a atuar dentro de sua area de espe-
cializagao e buscando a diferenciagao de produ-
to e a atuacao em nichos especificos de merca-
do. Os investimentos em tecnologia permitem a
empresa F concorrer com outras empresas em
qualidade e preco.

3.6 - Empresa G

Localizada na regido oeste do Estado de
S&o Paulo, em uma area em que a producao de
cana-de-aclcar é relativamente recente'®, a
empresa foi instalada em 1979, sendo a mais
antiga das destilarias analisadas neste trabalho.

A produgdo cresceu anualmente no
periodo analisado, sendo que a mesma também
caracteriza-se pelo aumento da producgao de al-
cool ao longo dos anos 80, privilegiando o hidra-
tado (Tabela 10). A partir do inicio dos anos 90,
a situacdo mudou, o volume de producao dos
dois tipos de alcool praticamente se estabiliza e
inicia-se a producdo de acgucar, cujo volume
cresce a taxas geométricas.

A produtividade industrial melhorou um
pouco ao longo do periodo, mas o crescimento
foi modesto em relagéo ao obtido por outras em-
presas do setor, situando-se em torno de 21%
no periodo como um todo, ou seja, menor que o
indice de queda dos pregos do alcool. Este pata-
mar de produtividade coloca a empresa G no
ranking, abaixo de outras, como a F e a B (Ane-
X0 1).

A produtividade agricola também cres-
ceu no periodo, atingindo 87 toneladas por hec-
tare na safra 1995/96, um pouco superior a
média do Estado de Sao Paulo, que é superior a

'9A regido de Aragatuba & denominada regido de fronteira da
cana, sendo que o cultivo desta graminea se avolumou apos
o0 advento do PROALCOOL.



TABELA 10 - Resumo dos Dados Produtivos da Empresa G, 1979/80 a 1995/96

Item 1979/80 1981/82
Moagem (t) 173.616 435.192
Area colhida (ha) - -
Prod. de alcool anidro (1.000l) 12.504 10.845
Prod. de alcool hidratado (1.000l) - 34.116
Prod. agucar (1.000sc.) - -
Rend. industrial (I/t) 72,02 78,39
Rend. agricola (t/ha) - -
Dias de safra 190 146
Moagem diéria (t) 914 2.981

1985/86  1989/90 1991/92  1992/93 1995/96
937.758 977517 1.043,678 938.363 1.288,419
- 12.592 13.512 12.809 14.838
38.093 32.944 31.427 28.958 28.976
31.825 40.873 59.262 36.221 45.236
- - 10,071 308,706 632,350

74,56 75,51 86,89 79.33 87,16

- 70 77 73 87

182 165 187 159 192
5.153 5.924 5.581 5.902 6.711

Fonte: Dados fornecidos pela empresa.

produtividade da empresa A, situada na mesma
regiao.

A empresa optou pela diversificagdo
para o agucar a partir de 1992, produzindo cerca
de 632 mil sacos na safra 1995/96. Diversificou-
se, também, com a venda de energia elétrica
para uma nova fabrica, destinada a produgao de
glutamato monossddico e lisina®, de propriedade
da Oriento S/A. A usina fornecera a garapa da
cana, da qual é tirado o produto citado acima,
além de fornecer, para esta mesma empresa,
dois outros produtos: o melago e o mel rico
invertido (HTM), sendo este Ultimo produto
obtido através da inversdo da sacarose, gerando
um caldo concentrado e com viscosidade seme-
lhante a do mel (Tabela 11).

O caminho seguido pela empresa é
inédito no setor, pois a geracao de energia elé-
trica para venda so6 é feita por algumas empre-
sas da regido de Ribeirdo Preto, que vendem a
energia para a Companhia Paulista de Forga e
Luz (CPFL). Isso evidencia que as caracteristi-
cas do parque produtivo das usinas possibilitam
a diversificacdo das mesmas em direcao ao pro-
cessamento de outros produtos agricolas, como
soja, laranja, etc.

A integracao vertical para a frente, com
a producao de novos produtos e o fornecimento
de energia elétrica a outras empresas e nao ao
Governo, é Unica no setor e confere uma grande
importancia para o estudo desta empresa, pois

20 glutamato monossdédico é mais conhecido como
ajinomoto ou aji-sal. A lisina € um aminiacido usado como
matéria-prima para ragées animais. Estes produtos sao
dedicados ao mercado interno e a exportagao.
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a mesma pode vir a produzir derivados da cana
em seu préprio parque produtivo, beneficiando-
se do aprendizado tecnoldgico obtido através da
parceria com outras empresas.

3.7 - Empresa H

A usina situa-se na regido de Ribeirdo
Preto, tendo sido fundada por um grupo de fa-
zendeiros de café que pretendiam diversificar
sua producgao agricola. Os dados obtidos junto a
empresa permitem dizer que ela seguiu a ten-
déncia do mercado, apresentando aumento da
produgéo de alcool anidro no inicio dos anos 90,
assim como da producgéao de agucar, evidencian-
do a tendéncia geral das usinas e destilarias pro-
dutoras de alcool (Tabela 12).

Esta empresa é importante para a ana-
lise, pois esta se diversificando com base nos
subprodutos da cana, ou seja, com o reaprovei-
tamento do bagaco, da levedura seca e do mel
residual. Estes produtos sdo destinados a fa-
bricacdo de racdo para a alimentagdo de bois
confinados junto a usina e, também, para ani-
mais criados em propriedades dos acionistas da
empresa. A novidade é a alimentagao de gado
de leite com este tipo de ragdo, visto que isso
nao era recomendado até pouco tempo atras.

A empresa firmou um contrato com a
CPFL para a co-geragao de energia elétrica du-
rante dez anos, tornando-se uma das primeiras
a firmar um contrato de longo prazo para este
tipo de producéo de energia, ja que outras usi-
nas tém firmado contratos por tempo menor e
com tarifas bem menores do que as obtidas pela
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TABELA 11 - Produg¢édo e Comercializagdo de Xarope, Melago e HTM pela Empresa G, 1991/92 a

1995/96
(emt)

ltem 1991/92 1992/93 1993/94 1994/95 1995/96
Xarope - - 4.615,00 6.655,00 17.535,00
Melago 976,00 13.985,00 16.219,00 20.791,00 23.482,00
HTM - - - 7.932,00 3.714,00
Fonte: Dados fornecidos pela empresa.
TABELA 12 - Resumo dos Dados Produtivos da Empresa H, 1990/91 a 1995/96
ltem 1990/91 1993/94 1995/96
Moagem (t) 2.618,631 3.320,304 3.531,659
Area colhida (ha) - - -
Prod. de alcool anidro (1.000l) 36.087 80.239 92.508
Prod. de alcool hidratado (1.000l) 128.243 97.761 84.802
Prod. agucar (1.000sc.) 1.364,000 3.053,000 3.513,451
Rend. industrial (I/t) 76,88 81 80,03
Rend. agricola (t/ha) - - -
Dias de safra 221 228 223
Moagem diéria (t) 11.849 14.563 15.837

Fonte: Dados fornecidos pela empresa.

empresa H.

Na safra 1996/97, a empresa instalou
um difusor, passando a trabalhar com moendas
e com o difusor ao mesmo tempo. O difusor per-
mitiu elevar a capacidade de moagem para
cerca de 15 mil toneladas de cana por dia, em
média. A utilizagdo deste novo equipamento néo
atrapalhou a co-geragao de energia elétrica, pois
0 equipamento de secagem do bagaco esta
possibilitando a sua queima.

Em resumo, esta empresa também esta
utilizando-se da integragéao vertical para viabilizar
0 seu crescimento e lucratividade, mantendo for-
tes vinculos com a area agricola, através da pro-
ducao de cana de acgucar. A diferenciacao de
produto e a producao de outros derivados da ca-
na, como o melago, o HTM e os produtos quimi-
cos, nao fazem parte dos planos da empresa.

3.8 - Empresall
Esta empresa constitui um caso bastan-
te interessante no que tange as estratégias de

crescimento, pois esta investindo na atuagao
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mais préxima do varejo, tanto na venda de agu-
car refinado, quanto na producéo e envasamento
de suco de laranja, cultivo de abacaxi, criacao de
gado de corte e leite, produzindo na safra passa-
da uma colheita de 28 mil abacaxis e 6 milhdes
de litros de leite (Tabela 13).

A empresa | situa-se entre os maiores
grupos produtores de agucar e alcool do Pais,
prevendo-se producdo na safra 1997/98 de 4
milhdes de sacas de aglcar, 100 milhdes de li-
tros de alcool anidro, 38 milhdes de litros de al-
cool hidratado e subprodutos como a levedura e
o bagaco. Nesta safra, a empresa ira colher cer-
ca de 55 mil hectares de cana, estimando-se
uma producao de 3,2 milhdes de toneladas, das
quais cerca de 10% a serem colhidas mecanica-
mente. Este percentual s6 ndo sera maior, nesta
safra, pelo fato de que apenas 10% da area total
esta sistematizada para a colheita mecénica.

A empresa investiu cerca de 2,5 milhdes
de dolares na atividade de processamento de
suco de laranja pronto para beber, construindo
uma fabrica capaz de processar 16 milhdes de



TABELA 13 - Resumo dos Dados Produtivos da Empresa |, 1991/92 a 1995/96

Item 1991/92
Prod. de alcool anidro (1.000l) 51.500
Prod. de alcool hidratado (1.000I) 97.050
Prod. agucar (1.000sc.) 1.425
Rend. industrial (kg ART/t) 153

1992/93 1993/94 1994/95 1995/96
53.800 61.300 64.100 75.895
90.700 63.100 80.900 55.865

1.421 2.027 2.673 2.635
142 135 142 140

Fonte: Associagdo das IndUstrias de Acticar e de Alcool do Estado de Sao Paulo (AIAA) e Sociedade de Produtores de Agticar

e de Alcool (SOPRAL).

litros por ano. Ja atingiu a segunda colocagao
nas vendas deste tipo de suco e planeja atingir
a participacao de 25% do total deste mercado
especifico. Esta empresa também é proprietaria
de um banco, que administra e fornece recursos
financeiros para os varios negécios agroindus-
triais do grupo.

4 - CONCLUSAO

As estratégias de crescimento, diversifi-
cacgao e adocao de novas tecnologias adotadas
pelas unidades analisadas refletem as caracte-
risticas do setor, bem como a heterogeneidade
tecnologica e o crescimento da capacidade
produtiva (Tabela 14).

Quanto a diversificagdo, pode-se dizer
que as empresas do setor tendem a optar por
este tipo de estratégia para viabilizar o cresci-
mento a longo prazo, sendo a integragéo vertical
para trds, com a entrada em outros ramos
agroindustriais e a utilizagao dos subprodutos os
horizontes mais provaveis para este processo.

Varias empresas do setor passaram por
um processo de diversificagdo de suas ativida-
des produtivas a partir do final dos anos 80 e
inicio dos anos 90. Estas diversificagcdes deram-
se em uma conjuntura de retracdo do mercado
de alcool hidratado e de melhoria no consumo
de &lcool anidro. Mas, apenas o0 aumento no
consumo deste tipo de alcool ndo tem sido sufi-
ciente para viabilizar as estratégias de cresci-
mento das destilarias autbnomas de alcool, pois
0 crescimento no consumo de gasolina no Brasil,
decorrente do aumento na frota automotiva,
elevou para um patamar de 14 bilhdes de litros
a produgéo de alcool na ultima safra. No entanto,
0 consumo de gasolina precisa crescer a taxas
muito elevadas para viabilizar o crescimento da
producao de alcool anidro. Além disso, deve-se
enfatizar que a capacidade instalada de produ-
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¢ao de alcool situa-se em torno de 16 bilhdes de
litros, contra uma produgao nacional média em
torno de 12 bilhdes, ou seja, uma capacidade
ociosa de 4 bilhdes de litros de alcool mesmo
que, nesta ultima safra, tenha atingido somente
2 bilhdes. Desse modo, se persistir o crescimen-
to da demanda por gasolina e, por conseguinte,
do élcool anidro, o crescimento da demanda
sera atendido com a capacidade ociosa e,
apenas em um segundo momento, a capacidade
instalada tenderd a aumentar.

Pode-se perceber, pela analise dos ca-
sos citados acima, que as estratégias das em-
presas estao vinculadas a um potencial de cres-
cimento maior que o do mercado de &lcool mas,
ao mesmo tempo, encontram limites ao proces-
so de diversificacdo, em virtude das situagdes
regionais de cada unidade produtiva e do nivel
de ligagdo destas unidades com as empresas
fornecedoras de tecnologias e servigos, bem
como das relagdes com as empresas estatais de
energia no caso da co-geracao. Por outro lado,
o nivel de eficiéncia das empresas € um limite
para a sua diversificacdo via processamento e
comercializacdo de subprodutos pois, em alguns
casos, a sobra destes produtos é pequena em
funcdo da baixa eficiéncia das caldeiras e das
torres de destilagao.

Acrescente-se que a integragdo das
usinas com a producgéo de derivados do agucar,
do alcool e de seus subprodutos parece dificil no
momento, em fung¢édo da importancia que as usi-
nas tém dado a integracédo para tras e as difi-
culdades de financiamento e de mercado para
estes produtos, em geral produzidos por grandes
empresas quimicas, sendo algumas multina-
cionais.

Os recursos produtivos das empresas
sdo fruto dos investimentos em tecnologia e da
organizagao das mesmas. A existéncia destes re-
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TABELA 14 - Comparacéo entre as Unidades Analisadas

Unidade Grau de inovagéo na instrumentagéo

industrial e no uso de novos

equipamentos

Empresa B Microeletrénica digital

Empresa H Pneumatica analégica e

difusor

Empresa A Pneumatica analégica

Empresa E Pneumatica analégica

Empresa G Pneumatica analégica

Empresa F Microeletrénica digital

Empresa D Eletronica digital
Empresa |

Empresa C Eletronica digital

Grau de mecanizagéo das fases de

Horizonte de

producéo agricola diversificagéo

Plantio = parcial Acucar e gludex.
Prep. solo, tratos culturais e
transporte = total
Corte = manual
Plantio e corte = parcial Co-geragéo e ragéo
Prep. solo, tratos culturais e
transporte = total
Corte = manual
Plantio = parcial Racéo animal e agUcar
Prep. solo, tratos culturais e
transporte = total
Corte = manual
Plantio = parcial Acucar
Prep. solo, tratos culturais e
transporte = total
Corte = manual
Plantio = parcial Acucar, HTM e
Prep. solo, tratos culturais e melago
transporte = total
Corte = manual
Plantio = parcial Agucar
Prep. solo, tratos culturais e
transporte = total
Corte = manual

Acucar refinado

Acucar refinado
Suco de laranja
Merc. financeiro
Acucar refinado
Construgéo civil

Fonte: Dados primarios fornecidos pelas empresas.

cursos depende de decisdes sendo que, no caso
das empresas analisadas, os recursos produti-
vOs ociosos materializam-se na forma de baga-
¢o, torta de filtro, vinhaca e mel residual, os
quais podem ser utilizados dentro e fora da em-
presa, mas desde de que haja sobras para isso.
A eficiéncia do processo produtivo é que permite
esta utilizacao, mas, em muitos casos, a eficién-
cia é baixa e o potencial de crescimento com ba-
se nestes subprodutos é nulo.

Pode-se dizer que os processos de di-
versificagdo analisados foram preventivos, ou
seja, foram uma resposta das empresas a
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perspectiva de esgotamento da capacidade de
crescimento do mercado de alcool hidratado,
dada a queda dos precos do petroleo e da
producédo de veiculos movidos a alcool, a partir
do final dos anos 80. As empresas se mantive-
ram em suas areas de especializagdo, ou seja,
a producao e o esmagamento de cana-de-acgu-
car. A produgao de alcool, agucar, HTM, etc. séo
semelhantes e demandam praticamente a
utilizagdo dos mesmos equipamentos convencio-
nais.

A diversificagao das empresas do setor
foi viabilizada pela integragéo vertical, ou seja,



uma estratégia tipica dos oligopdlios concentra-
dos e competitivos, em que os produtos sdo ho-
mogéneos e com poucas possibilidades de dife-
renciacdo. As empresas do setor ddo pouca
atengao a integracdo com os ramos da alcool-
quimica, que poderia viabilizar um crescimento
maior que o permitido pelo mercado de aglcar e
alcool.

Em geral, as empresas vendem os
subprodutos do agucar e do alcool para empre-
sas do setor quimico que produzem uma série
de produtos a partir dessas matérias-primas.
Existem vérios produtos que podem ser produzi-
dos a partir do alcool, do bagago e do agucar
que nao sao viaveis economicamente nos dias
de hoje, mas nao existem pesquisas por parte
das empresas do setor para viabilizar estes pro-
dutos (EID, 1994).

Por outro lado, pode-se dizer que as
usinas dao mais importancia ao fator de produ-
¢ao terra do que a melhoria na qualidade do pro-
cessamento industrial da cana-de-agucar e de
seus derivados, pois as mesmas poderiam ter se
diversificado em direcdo a outros ramos indus-
triais ou agroindustriais, produzindo produtos
alimenticios ou mesmo investindo no processa-
mento do alcool, visando a produgéo de deriva-
dos quimicos do mesmo, que sao viaveis eco-
nomicamente. Isso ndo demandaria grandes

LITERATURA CITADA
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investimentos na aquisicdo de terras, como
ocorreu com a diversificagao para o agucar. Este
fato pode ser comprovado com o caso da em-
presa .

Esta caracteristica é histérica dentro do
setor, pois a maioria das usinas do Pais foram
fundadas por proprietarios de terras, que dao
mais importancia a posse das terras do que ao
processo industrial de esmagamento de cana.
Segundo RAMOS (1991: 3) “os usineiros pautam
a sua atuacdo, ndo pela reproducdo ampliada
dos capitais industriais que detém, mas pela
acumulagéo fundidria e monetdria, ou seja, pela
preservacdo e expansdo de suas fterras e de
seus recursos financeiros (que podem eventual-
mente ser aplicados em outras atividades, inclu-
sive produtivas)”.

As tentativas de se efetuar a diviséo
entre a posse da terra e da industria no setor fra-
cassaram e este modernizou-se somente em
funcdo dos investimentos financiados pelo Es-
tado, o qual tem participado ativamente no pla-
nejamento e no controle do setor sucroalcooleiro
nos ultimos 60 anos. Mas a protecao estatal esta
em processo de desregulamentacéo, o que pode
fazer com que a dindmica do setor mude com-
pletamente, o que nos faz levantar a hipotese de
que poderia haver uma intensificagdo no proces-
so de reconcentracao do oligopdlio neste setor
da economia brasileira.
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ESTRATEGIAS DE CRESCIMENTO EM DESTILARIAS DE ALCOOL E USINAS ACUCAREIRAS:
estudos de caso em nove empresas paulistas

TABELA A.1.1 - Ranking Anual de Produtividade Industrial das Usinas e Destilarias do Centro-Sul do
Brasil, 1991/92 a 1995/96

(kg ART/t de cana)

Anexo 1

+r

Classificagéo 1991/92
1° Guarani (SP) 226
10° Goiasa (GO) 164
20° Vale do Rio Turvo (SP) 160
30° Unialcool (SP) 157
40° Cerradinho (SP) 154
50° Sao Joao de Araras (SP) 153
60° Alvorada (MG) 152
70° Decasa (SP) 151
80° Santa Lydia (SP) 148
90° Da Barra (SP) 147
100° Guricanga (SP) 145
110° Ceniral Paulista (SP) 143
120° Rubiataba (GO) 142
130° Santa Barbara (SP) 140
140° Cacafe (PR) 138
150° Goiodere (PR) 135
160° Barralcool (MT) 134
170° Santa Catarina (MG) 130
180° Pantanal (MT) 127
190° Goianasia (GO) 124
200° Sao Luiz Pirassununga (SP) 121
210° Barcelos (RJ) 115
220° Santa Terezinha (SP) 107
230° Queimados (RJ) 99

1992/93
296
158
154
152
149
147
144
143
143
141
140
138
136
135
133
130
129
126
125
122
120
115
112

98

1993/94
209
160
157
154
151
150
148
146
145
143
142
140
138
136
135
134
132
129
127
125
122
118
109
100

1994/95
220
169
166
161
158
156
153
152
151
148
146
145
143
141
137
134
131
129
126
123
118
111
102

77

1995/96
284
165
160
158
155
153
152
151
148
146
144
142
141
139
137
135
133
131
127
124
116
107

94
66

Fonte: Compilagédo de dados feita a partir de BOLETINS INFORMATIVOS DA SOPRAL, 1991/92-1995/96.
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