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Fernandes, Claudio de Almeida. Mapa Estratégico para a Industria Sucroalcooleira
através do Uso de Balanced Scorecard. Rio de Janeiro. 2009. Dissertacdo (Mestrado
em Biotecnologia e Gestao Industrial). Escola de Quimica, Universidade Federal do
Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2009. Rio de Janeiro, 2009.

RESUMO

A analise da industria sucroalcooleira desperta grande interesse, em virtude do
papel central desempenhado pelo Brasil na producdo de bicombustiveis, no caso o
etanol, produzido a partir da fermentacdo de cana de acgucar. O pais detém
vantagens competitivas neste setor, frente aos demais paises, por possuir custos de
produgdo mais baixos, grande extensao territorial, clima favoravel e aceitagédo, por
parte do mercado consumidor, de veiculos com a tecnologia flexfuel. Estes fatores
sao imprescindiveis para o desenvolvimento e crescimento expressivo do setor. Mais
ainda, ha oportunidades a serem aproveitadas, devido ao crescente apelo das
questdes ambientais no mundo. Assim, através da analise de oportunidades e
ameacas, forcas e fraquezas, foi construido o mapa estratégico com o emprego da
ferramenta Balanced Scorecard, nas suas quatro perspectivas, de modo a auxiliar na
construcdo de um caminho mais previsivel e de modo a reduzir a incerteza no
ambiente industrial e minimizar riscos nos investimentos, estabelecendo objetivos e
acdes a serem desenvolvidas para o sucesso da industria canavieira no Brasil. No
cenario atual, percebe-se que o setor apresenta grandes oportunidades de
desenvolvimento, sendo possivel um posicionamento favoravel caso sejam feitos
investimentos no desenvolvimento de novas tecnologias e aumento na participacao
no comércio internacional.

Palavras Chaves: Balanced Scorecard; Gestao estratégica; Analise Estrutural; Setor
sucroalcooleiro.



Fernandes, Claudio de Almeida. Roadmap for Alcohol Industrial through the Use of
Balanced Scorecard. Rio de Janeiro. 2009. Dissertation (Master of Biotechnology
and Industrial Management). School of Chemistry, Federal University of Rio de
Janeiro, Rio de Janeiro, 2009. Rio de Janeiro, 2009.

ABSTRACT

The analysis of the sugarcane industry generates great interest, given the central role
played by Brazil in biofuel production, if the ethanol produced from the fermentation
of sugar cane. The country has competitive advantages in this sector, compared to
other countries, have production costs lower, large territory, climate and acceptance
by the consumer market of vehicles with flex-fuel technology. These factors are
essential for the development and significant growth in the sector. Furthermore, there
are opportunities to be had, due to the growing appeal of environmental issues in the
world. Thus, by analyzing opportunities and threats, strengths and weaknesses, the
map was constructed with the strategic use of the Balanced Scorecard tool, in its four
perspectives in order to help create a more predictable and to reduce the uncertainty
in the industrial environment and minimize risk in investment, setting goals and
actions to be developed for the success of the sugarcane industry in Brazil. In the
current scenario, we see that the sector offers huge opportunities for development, it
is possible a favorable position if investments are made in the development of new
technologies and increased participation in international trade.

Keywords: Balanced Scorecard, Strategic Management, structural Analysis, Sector
alcohol.
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CAPITULO |
INTRODUCAO

A demanda mundial por etanol combustivel tem se expandido de forma muito rapida,
e devera aumentar ainda mais no futuro préximo, principalmente nos paises mais
desenvolvidos e nos de maior consumo de combustiveis automotivos (PIACENTE,
2006). Isto se deve a combinacédo dos seguintes fatores: substituicdo do Eter Metil
Térc-Butilico (MTBE) como aditivo da gasolina (para aumento da octanagem do
combustivel e como aditivo oxigenado) devido ao impacto ambiental associado ao
uso daquele produto; adogcao de estratégias para a reducgao/limitacdo das emissdes
dos gases precursores do efeito estufa, conforme demandado para alguns paises
pelo Protocolo de Kyoto; reducdo da dependéncia de derivados de petréleo na
matriz energética; incentivos a agricultura e as industrias locais, bem como também

a demanda por agucar (SCANDIFFIO, 2005).

O quadro parece extremamente favoravel ao crescimento desta industria, onde os
investimentos em tecnologias e pesquisa estdo na ordem de US$ 40 milhdes/ano.
Atualmente, o Brasil aparece como um importante ator, pois € responsavel por
36,4% da producao mundial de etanol, sendo, no ano de 2005, o maior produtor

desse produto (16,7 milhdes de metros cubicos).

No ano de 2008, o Brasil perdeu a lideranca mundial de etanol para o EUA, que
possui um custo de producdo maior do que o brasileiro, e cuja matéria-prima é o
milho. A produgdo brasileira de etanol até a primeira quinzena do més de maio de

2009 foi de mais de 27,5 bilhdes de litros. O Brasil apresenta também a maior



demanda (14,3 milhdes de metros cubicos, dentre os quais 13,7 para fins
carburantes), tendo consumido, em 2008, 22,2 bilhdes de litros de etanol. Projecdes
feitas pela Associacado da Agroindustria Canavieira (UNICA) indicam que até 2015 a
produgdo anual destinada ao mercado interno sera de 34,6 bilhdes de litros de
etanol. O Brasil é ainda o maior exportador (2,4 milhdbes de metros cubicos em
2004), com 5,1 bilhdes de litros de etanol exportados no ano de 2008, o que gerou
uma receita recorde de US$ 2,39 bilhdes, 62% superior a de 2007, de US$ 1,48

bilhdo (PORTAL UNICA, 2009).

Segundo Zylberztajn e Neves (2001), o Brasil exibe na cadeia sucroalcooleira
vantagens competitivas em extensdo, escala produtividade, utilizagdo de mao-de-
obra, dominio de tecnologias, rede de distribuicdo, criacdo de energia,
industrializacdo e protecdo ambiental, ou seja, a industria do éalcool pode ser
considerada como bem desenvolvida tecnologicamente, pois as firmas que a
compdem detém um conjunto razoavel de competéncias técnicas que proporciona

uma vantagem competitiva em relagao a outros produtores de alcool mundiais.

Apesar de tratar-se de um pais em desenvolvimento, o Brasil, a industria do &lcool
precisa ser analisada segundo a ética da literatura de gerenciamento estratégico,
pois suas firmas estdo em posicdo mundialmente competitiva. O foco principal das
firmas desse setor deverda ser na manutencdo e renovagdo de suas vantagens

competitivas no longo prazo.

O reconhecimento, por parte do governo brasileiro, da importancia do setor para a

economia do pais pode ser verificada pela posicdo que o setor ocupa na Politica de



Desenvolvimento Produtivo (PDP) langcada no ano de 2008. Neste, o setor de etanol
aparece como um dos sete em que o governo quer consolidar e expandir a lideranca
em nivel mundial. Para isso, sdo tracados objetivos e acdes envolvendo diferentes

atores de modo a atingir metas concretas nos proximos anos.

Segundo Millani, Barros e Filho (2009) sao possiveis observar algumas
caracteristicas atuais do setor sucroalcooleiro:
o tendéncia estratégica de evitar a imobilizacdo de capital em terras,
sendo mais de 80% do plantio proprio realizado por intermédio de
arrendamentos ou parcerias;
o maior concentracdo de projetos de expansao industrial no estado de
Sao Paulo e novas unidades produtoras com localizacdo majoritariamente nos
estados de Mato Grosso do Sul, Goids e Minas Gerais;
o os planos de producao industriais concentram-se mais na obtencao de
etanol, sendo a composicdo média produtiva de 78% de etanol e 22% de
acucar;
o a capacidade produtiva das novas usinas estd aumentando, sendo que,
em média, as novas unidades industriais deverdao moer 2 milhdes de
toneladas;
o o setor ainda é composto em sua maioria por grupos nacionais e
familiares, mas esse padréo esta se modificando, com a entrada de grandes
conglomerados internacionais, seja por meio de aquisicdo de usinas
existentes ou implantagdes de novas unidades industriais. Ocorre também a
chegada ao pais de grandes fundos de investimento voltados para a

producdo de etanol. Os maiores grupos, em geral controlados por familias



tradicionais do setor, ttm se associado a investidores estrangeiros para

operar empreendimentos especificos, inclusive no exterior.

Além disso, a busca por opcdes tecnoldgicas na matriz enérgica tem levado a uma
intensificacdo nas pesquisas em biocombustiveis, dentre os quais figura o etanol.
Dentre os desafios tecnoldgicos esta a utilizacdo de residuos de biomassa como
matéria-prima (FULTON, 2004; TULEJ, 2006; THE ECONOMIST, 2006). As rotas
para tal processo ainda estdo em desenvolvimento, mas aumentariam

consideravelmente a competitividade dos biocombustiveis.

As perspectivas futuras de sobrevivéncia e de expansdo do setor sucroalcooleiro no
longo prazo indicam a possibilidade de uma efetiva reestruturacdo do ramo, que
deve passar a ser um processador de biomassa e produtor de varios bens derivados

dela (VIAN, 2002).

Nota-se, portanto, um acirramento da competicdo no setor e possibilidades de
grandes mudancas no ambiente industrial, 0 que ira demandar grande atencao as

estratégias competitivas a serem adotadas e a forma de gerencia-las.

Um ponto importante a ser ressaltado é a necessidade de existéncia de um
planejamento estratégico para o setor como um todo, ndo apenas para as firmas
individualmente. Neste sentido, a analise da estrutura industrial e a elaboracao de
um mapa estratégico que auxilie na tomada de decisées e implementacdo de

politicas figura como um desafio que pode gerar beneficios para o setor.



A andlise da estrutura da industria com o intuito de identificar as oportunidades e
ameagas é um passo importante para a compreensao da dindmica do setor e de
possiveis acdes a serem efetuadas. A abordagem das cinco forcas competitivas

proposta por Porter (1980) pode ser utilizada para esta finalidade.

Como método de gestdo da estratégia, usa-se nesse trabalho a ferramenta
Balanced Scorecard (BSC). O BSC é a ferramenta de gestao estratégica voltado
para organizagbes, que incorpora as estratégias emergentes e seus componentes
taticos e operacionais, com estreita relacio com o ambiente externo e esta
assentada em quatro perspectivas: financeira, que mensura o0s resultados
financeiros, como receita, faturamento, lucro operacional, ou seja, onde estao
mapeados os indicadores para sustentar a missdo; clientes, que aponta as
condicoes para a realizacao da visdo do negdcio e também mensura a forma como
os clientes ou consumidores véem a organizagdo; processos internos, que
estabelece em quais processos estratégicos a organizacdo pode ser considerada
excelente para satisfazer os anseios dos clientes, onde sao identificados os fatores
que transformarao os ativos intangiveis em resultados para os interessados, € em
resultados financeiros para a companhia, e aprendizado e crescimento, que
determina o alinhamento e integracao de ativos intangiveis para a criacao de valor e
determina como a organizacdo sustentara sua capacidade de mudancas e

melhorias.

Ademais, para a devida mensuracao e adequado acompanhamento do progresso da

performance dos resultados, faz-se o emprego de indicadores de desempenho para



cada objetivo estratégico estabelecido, além do apontamento da acdes a serem

executadas, para cada objetivo tracado ou planejado.

Dentro deste panorama, o presente trabalho propde-se a realizar um estudo no setor
sucroalcooleiro, com o emprego da metodologia da ferramenta BSC, de forma a
auxiliar o seu planejamento estratégico, construindo, ao final, um mapa estratégico
que permita visualizar as relacdes de causa e efeito entre os elementos identificados

como constituintes de sua avaliagado de desempenho.

Desta forma, propde-se a aplicacdo do BSC, que é uma ferramenta comumente
utilizada no ambito da firma, no contexto da industria, extrapolando os conceitos e
definicobes inseridos na literatura de estratégia empresarial para o setor
sucroalcooleiro. O principal desafio esta em compreender o significado de cada uma
das perspectivas existentes no BSC ao se considerar a industria e ndo uma firma
individualmente na andlise. Mais ainda, determinar objetivos estratégicos e planos

de acao que englobem os atores participantes desta industria.

O objetivo geral do trabalho foi investigar e analisar estrategicamente a industria
sucroalcooleira, através da andlise de ambiente industrial e propor um mapa
estratégico que podera ser utilizado por este setor no intuito de efetuar um
planejamento estratégico e fixar metas de desempenho, com vistas a ampliacdo de

suas vantagens competitivas atuais e geracao de valor aos interessados na mesma.



Os objetivos especificos do trabalho sao:
o identificar as principais ameagas e oportunidades através da analise da

indUstria sucroalcooleira;

o propor indicadores de desempenho para cada uma das perspectivas do
BSC;
o elaborar um mapa estratégico do setor sucroalcooleiro através da

ferramenta gerencial Balanced Scorecard.

O presente trabalho esta dividido em cinco Capitulos, além dessa introducéao, de
forma interligada para facilitar o entendimento dos assuntos abordados. O Capitulo Il
apresenta os fundamentos tedricos com definicdo e contextualizacdo sobre
planejamento estratégico, modelo de analise da estrutura industrial, com énfase na
ferramenta de planejamento estratégico BSC, que sera utilizada no presente estudo.
Em seguida, o Capitulo lll contém uma andlise macro e micro ambiental, com
mapeamento de fatores da economia e da industria, do cenario sucroalcooleiro
brasileiro. No Capitulo IV sdo apresentadas as propostas de objetivos estratégicos e
seus indicadores de desempenho a partir da andlise realizada no capitulo anterior,
bem como o desenvolvimento do mapa estratégico para a industria sucroalcooleira,
objeto de estudo deste trabalho, seguido da avaliacao dos resultados encontrados.

O Capitulo V finaliza o presente trabalho com as conclusdes alcancadas;
ressaltando suas contribuicdes, limitacées e as recomendacdes com sugestoes para

melhorias e aprofundamentos em estudos futuros.



CAPITULO Il

FUNDAMENTOS TEORICOS

Este capitulo apresenta a base conceitual que sera utilizada no presente estudo. A
literatura de estratégia empresarial € abordada em diferentes aspectos, com énfase
na analise da estrutura industrial pelo modelo das cinco forcas de Porter (1980), € no

BSC, os quais serao aplicados no setor sucroalcooleiro.

I.1 CONCEITOS DE ESTRATEGIA

Estratégia € um termo criado pelos antigos gregos, que significava magistrado ou
comandante-chefe militar. Ao longo do tempo, refinamentos do conceito de
estratégia continuaram a focalizar as interpretagdes militares. A sintese de Carl Von
Clausewitz na primeira metade do sec. XIX € um exemplo particularmente notavel
desta tendéncia até entdo: “taticas envolvem o uso de forcas armadas, estratégia é o

uso de batalhas para o objetivo da guerra” (GHEMAWAT, 2000).

A segunda Revolugao Industrial, que teve inicio na segunda metade do século XIX
nos Estados Unidos, viu a estratégia emergir como forma de moldar as forcas de
mercados e afetar o ambiente competitivo. Nos Estados Unidos, a construgao de
ferrovias depois de 1850 tornou possivel, pela primeira vez, a formacao de mercado
em massa. Juntamente com o acesso facil ao capital de crédito, os mercados de
massa encorajaram grandes investimentos para explorar economias de escala na

producao e economias de escopo na distribuicao (GHEMAWAT, 2000).



De acordo com Ghemawat (2000), a segunda revolugdo industrial também
testemunhou a fundacado de muitas escolas de administracdo de elite nos Estados
Unidos, comecando com a Warthon School no ano de 1981. A Harvard Business
School, fundada no ano de 1908, foi uma das primeiras a promover a idéia de que
os gerentes deveriam ser treinados para pensar de forma estratégica em vez de agir
apenas como administradores funcionais, embora a estratégia em si ndo fosse

citada de forma explicita até os anos 60.

As visdes contemporaneas da estratégia empresarial surgiram no inicio da década
de 60, com a obra Estratégia Empresarial de Igor Ansoff, publicado no ano de 1965
(ANSOFF, 1993). Essa obra representou uma evolugdo no desenvolvimento da
teoria de planejamento estratégico, descrevendo um grau de elaboracdo raramente

experimentado até entdao (MINTZBERG, 2000).

Segundo Ghemawat (2000), a estratégia empresarial é vista como “o conjunto de
objetivos, metas, diretrizes fundamentais e os planos para atingir esses objetivos,
postulados de forma a definir em que atividade se encontra a companhia, que tipo

de empresa ela ou deseja ser”.

1.2 ANALISE INTERNA E EXTERNA DA ORGANIZACAO - SWOT

Nos anos 60, as escolas de administragdo também comecaram a focalizar a
combinacdao das forcas e fraquezas de uma empresa com as oportunidades e
ameagas que ela enfrentava no mercado. Essa estrutura, que veio a ser conhecida

pela sigla SWOT (do inglés: Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats),
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representava um importante passo adiante ao fazer o pensamento explicitamente

competitivo tratar de questdes de estratégia.

A Matriz SWOT, juntamente com a idéia de competéncia distintiva (competéncias
centrais e capacidades dinamicas), modelos de andlise da industria e sistemas de
planejamento estratégico continuam fortemente influentes no campo da estratégia
empresarial. Com o passar do tempo foram realizadas modificacdes que
representam, ndao somente tomadas de consciéncia da relatividade das

componentes da analise SWOT, mas que visam, sobretudo, o seu enriquecimento.

A Figura Il.1 apresenta os quatro quadrantes da Matriz SWOT e o significado de
cada um deles, procurando relaciona-los as mais adequadas posturas estratégicas
em cada um dos quadrantes. O diagnédstico estratégico é o coracao do processo de
formulacao da estratégia. Por meio dessa atividade, desenvolvem-se as reflexdes
que cotejam as tendéncias identificadas no ambiente externo com as possibilidades
da empresa de seguir os novos rumos ditados por essas tendéncias. A atividade tem
como insumos a analise do ambiente externo, representada pelas Oportunidades e

Ameacas, e a analise do ambiente interno, representada pelas Forcas e Fraquezas.
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Figura Il.1: Matriz SWOT
Fonte: Adaptado de Mintzberg, 2000

A empresa recebe influéncia constante das for¢cas externas que mudam sua rotina e
acarretam problemas ao seu desempenho. Portanto, desde o0 momento em que se
analisa o ambiente externo onde uma empresa esta inserida, pode-se realizar a
identificacdo de suas oportunidades e ameacas. Para Oliveira (2009), as
oportunidades sao caracteristicas do ambiente externo que nao sao controladas pela
empresa, que podem favorecer sua acdo estratégica. Ja as ameacas sao
caracteristicas do ambiente externo, incontrolaveis pela empresa, que criam

dificuldades a sua acao estratégica.

De acordo com Wright, Kroll e Parnell (2000), a analise do ambiente externo é
realizada em dois niveis: do macroambiente e do ambiente setorial. Toda empresa
esta inserida dentro de uma complexa rede de interacbes ambientais. Para os
autores as organizacbes sao afetadas por tendéncias econdmicas, tecnolégicas,
socioculturais, politico-legais e mercadologicas. Juntas, essas tendéncias formam o
macro ambiente das empresas. Como essas interacdes sdo muito dinamicas, suas
constantes mudancgas criam milhares de oportunidades e ameacas ou restricoes

para os gestores. Além disso, a estrutura do setor de atividade em que a empresa
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opera influencia a intensidade de competicao, impondo restricdes as suas operacoes

e oferecendo oportunidades para que obtenham vantagens sobre os concorrentes.

Wright, Kroll e Parnell (2000), também defendem que a analise SWOT tem como
principal objetivo possibilitar a empresa uma posicionamento para tirar vantagem de
determinadas oportunidades e evitar ou minimizar as ameagas do ambiente externo.
Com isso a empresa tenta enfatizar seus pontos fortes e moderar o impacto de seus
pontos fracos. A analise é util para revelar pontos fortes que ainda nao haviam sido
plenamente utilizados, bem como identificar pontos fracos que ainda podem ser

corrigidos.

1.3 ANALISE DA ESTRUTURA INDUSTRIAL

Na década de 80 ocorreu o surgimento do modelo de andlise da industria e de suas
estratégias genéricas. Tal modelo diz que diferentes mercados industriais podem ter
sua rentabilidade estimada e comparada, e que dentro de um mesmo setor a

rentabilidade da empresa pode ser comparada a média do préprio setor.

Porter (1980), ofereceu um modelo para a analise da competicdo na industria e
elaboracdo de uma estratégia competitiva. O mais importante entre seus conceitos
foi seu modelo de analise competitiva, seu conjunto de estratégias genéricas e sua
cadeia de valor. De acordo com ele, a esséncia da criagdo de uma estratégia
competitiva € relacionar uma organizagdo ao seu ambiente, identificando as regras

competitivas em vigor para entdo desenvolver uma estratégia.
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A estratégia definida, aliada ao conjunto das habilidades de implementacdo da
empresa, objetiva garantir o melhor posicionamento possivel em seu setor ou grupo
estratégico. Isso seria possivel pela andlise de cinco forcas competitivas, conforme

ilustrado na Figura 1.2 e descrito a seguir.

Novos Entrantes

Poder dos Concorréncia Poder dos

Fornecedores na Indastria Compradores

Produtos
Substitutos

Figura 11.2: As cinco forcas que determinam a atratividade estrutural dos segmentos
Fonte: Adaptado de Porter, 1985

J AMEACAS DE NOVOS ENTRANTES - uma industria € como um clube
no qual as empresas ganham acesso por superarem certas barreiras a
entrada, tais como economias de escala, requisitos basicos de capital e
lealdade dos clientes as marcas estabelecidas. De acordo com Porter (1980),

barreiras elevadas diminuem a ameaga de novos concorrentes.

o PODER DE BARGANHA DOS FORNECEDORES - como os

fornecedores querem cobrar precos mais altos possiveis pelos seus produtos,
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surge naturalmente uma luta de poder entre as empresas e seus
fornecedores. A vantagem pende para o lado que tem mais opgdes, assim
como menos a perder com o termino da relacdo — por exemplo, a empresa
que nao precisa vender o grosso da sua producdo a um cliente, ou que

fabrica um produto Unico sem substitutos proximos;

o PODER DE BARGANHA DOS CLIENTES - os clientes de uma
empresa querem que 0s precos baixem ou que a qualidade suba. Sua
capacidade para fazé-lo depende do quanto compram, de até que ponto
estdo bem informados, da sua disposicdo para experimentar alternativas,

dentre outros;

o AMEACA DE PRODUTOS SUBSTITUTOS - a concorréncia depende
da extensdo até a qual os produtos em uma industria sdo substituidos por
produtos de outras. De acordo com Ghemawat (2000), a ameaca de produtos
substitutos depende principalmente das propor¢cées relativas do
preco/desempenho dos demais tipos de produtos/servicos que os clientes
podem recorrer para satisfazer a mesma necessidade basica. A ameaca de
produtos substitutos é afetada pelos custos de mudangas em areas como
retreinamento, novo ferramental ou projeto, nos quais incorre quando um

cliente mudo para outro produto ou servico.

o INTENSIDADE DA RIVALIDADE ENTRE OS CONCORRENTES - séo

diversos os determinantes do grau de rivalidade entre os concorrentes de
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uma industria: concentracdo do mercado, custos fixos elevados, existéncia de

diferenciagao, taxa de crescimento da demanda, dentre outros.

I.4 AS ESTRATEGIAS GENERICAS E A CADEIA DE VALOR

De acordo com Porter (1980), existem dois tipos de vantagem competitiva que uma
empresa pode possuir: baixo custo ou diferenciacdo. Porter (1980), afirma que as
estratégias competitivas sdo um “conjunto de acdes ofensivas ou defensivas para
criar uma posicao defensavel em uma industria ou grupo estratégico, para enfrentar
as cinco forgas competitivas e, assim, obter um retorno sobre o investimento maior
para a empresa.” E para isso ele descreve que existem trés estratégias genéricas
que podem criar uma posicao defensavel no longo prazo e superar os concorrentes:

lideranca no custo, diferenciagao e foco.

e LIDERANCA DE CUSTO - esta estratégia visa ser o produtor de menor custo
da industria. A estratégia de lideranca em custo é realizada através do ganho
de experiéncia, de investimento em instalagdes para a producdo em grande
escala, do uso de economias de escala e da monitoracdo cuidadosa dos

custos operacionais totais;

e DIFERENCIACAO — uma empresa procura ser Unica em sua indistria, ao
longo de algumas dimensdes amplamente valorizadas pelos compradores.
Ela seleciona um ou mais atributos, que muitos compradores numa industria
consideram importantes, posicionando-se singularmente para satisfazer estas
necessidades. Ela é recompensada pela sua singularidade com um preco -

prémio. A empresa se diferencia da concorréncia se puder ser singular em
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alguma coisa mais valiosa para os compradores. Estratégias de diferenciacao
de sucesso tém sua origem nas acdes coordenadas de todas as partes de
uma empresa. Para Kotler (2000), o produto ou oferta alcancara éxito se
proporcionar valor e satisfacdo ao comprador-alvo. O comprador escolhe
entre diferentes ofertas com base naquilo que parece proporcionar 0 maior

valor.

o FOCO - esta estratégia procura atender segmentos de mercados
estreitos. Uma empresa pode focalizar determinados grupos de clientes,
linhas de produtos e mercados geograficos. A estratégia pode ter o foco na
diferenciacao, pela qual as ofertas sao diferenciadas no mercado almejado,
ou na lideranga em custos, pela qual a empresa vende a baixo custo no
mercado almejado. Isto permite que a empresa se concentre no

desenvolvimento de seu conhecimento e de suas competéncias.

No caso da lideranga pelos custos, a estratégia deve permitir a empresa resistir a
concorréncia de seus rivais gragas a um nivel menos elevado de seus custos; trata-
se de uma estratégia bastante préxima daquelas inspiradas pela teoria do efeito
experiéncia, embora a vantagem de custo considerada possa ter uma origem que
nao seja o tamanho e o efeito de experiéncia, como por exemplo, tecnologias de

melhor desempenho, localizacdo, acesso a matéria-prima.

A estratégia de diferenciacdo procura se basear na vantagem concorrencial da
especificidade da oferta que ela produz, sendo esta especificidade reconhecida e

valorizada pelo mercado ou, pelo menos, por parte suficiente de mercado. A
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diferenciacdo assim criada permite justificar um nivel de precos mais elevado em
geral praticado pela empresa, possibilitando escapar da concorréncia direta pelos
precos, e logo pelos custos, tornando a oferta de dificil comparagdo com os rivais

(BLANC, DUSSAUGE & QUELIN, 1992).

De acordo com Porter (1985) uma empresa possui, na sua origem, varias atividades
diferentes, como projeto, producdo, marketing, entrega e suporte do seu produto ou
prestacao de servigos. Nestes casos, a importancia da cadeia de valor compreende
um conjunto de atividades responsaveis pela criacao de valor desde as fontes de
matéria-prima, atravessando por fornecedores de componentes e chegando até o
produto final entregue nas maos dos clientes. A Figura I.3 a ilustra o assunto tratado

acima.

Figura 11.3: Cadeia de valor genérico de Porter
Fonte: Adaptado de Porter, 1985
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Porter (1985), afirma que a cadeia de valor desagrega uma empresa nas suas
atividades de relevancia, para que se possa compreender o comportamento dos
custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciagdo. A empresa ganha
vantagem competitiva, executando estas atividades estrategicamente importantes de
forma mais eficaz. De acordo com o autor essas atividades sdo denominadas de
atividades de valor e podem ser divididas em dois tipos: atividades primarias e

atividades de apoio.

Para examinar a competitividade interna de uma empresa, Porter (1999), defende o
uso da cadeia de valor — a analise dos processos internos de uma empresa e da
interacdo entre os diferentes elementos da organizacao para determinar como e
onde a organizagao pode agregar valor. Visualizar todas as atividades da empresa
associadas a competitividade, segundo Porter € um passo para tornar uma empresa

mais competitiva.

1.5 BALANCED SCORECARD COMO MODELO DE GESTAO ESTRATEGICA

O Balanced Scorecard (BSC) € o modelo de gestdo que incorpora as estratégias
emergentes e seus componentes taticos e operacionais, com estreita relacdo com o
ambiente externo - devido a sua estrutura ndo linear - com velocidade e adaptacao
as mudancas quase em tempo real. O BSC foi criado originalmente para mensurar
resultados financeiros, mas evolui para mensuracdo estratégica, conforme
demonstrado na Figura Il.4. “A abordagem do BSC preservou as mensuragdes de
desempenho financeiro, os indicadores retardatarios, mas as complementou com a
mensuracdo de outros vetores do desempenho financeiros futuro” (KAPLAN;

NORTON, 2000, p. 13)
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De Sistema de Controle Gerencial:

Em Sistema Gerencial Estratégico:

Figura 11.4: BSC como modelo de gestao estratégica.
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 2000

De acordo com Kaplan & Norton (1997), o BSC define a orientacao estratégica das
empresas. Essas empresas sdo focadas em torno de uma estratégia através de sua
traducao em operacionalizagdo, alinhamento e comunicagdo, e envolvimento de
todos do negécio, além de conversdao do pensamento estratégico em atividade
continua. Com a conversdao de um sistema de mensuracdo do desempenho ao
sistema gerencial estratégico, “(...) 0 scorecard substitui 0 orcamento como centro

dos processos gerenciais. Com efeito, o Balanced Scorecard se transformou no
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sistema operacional de um novo processo gerencial estratégico” (KAPLAN;

NORTON, 2000, p. 34).

I.5.1 PERSPECTIVA DE MENSURACAO DO DESEMPENHO

O BSC é um ferramenta, que integra aspectos tanto tangiveis, quanto intangiveis,
em perspectivas.
Sao quatro as perspectivas do BSC, cuja esséncia é a criacdo de valor para os

acionistas, conforme evidenciado na Figura II.5:

FINANCEIRA
Para ter sucesso financeiro,
como devemos ser vistos pelos
acionistas ?

CLIENTE
Para atingir nossa Visao,
como devemos ser vistos
pelos nossos clientes ?

PROCESSOS INTERNOS
Para satisfazer nossos acionistas e
clientes, em quais processos
devemos ser excelentes?

APRENDIZADO E CRESCIMENTO
Para atingir nossa Visdo, como
vamos sustentar nossa habilidade
para crescer e melhorar?

Figura 11.5: As perspectivas de desempenho equilibrado de Kaplan e Norton.
Fonte: Adaptado de Rezende, 2003

a) perspectiva financeira - para Kaplan e Norton (2000), esta é a situacao que

leva a organizacao a optar por um indicador capaz de mensurar as expectativas em
relagdo ao patriménio, ativos, fluxo de caixa, capital de giro. Dentre os principais
pontos estratégicos a serem contemplados por finangas, cita-se a evolucao de

receitas, custos, produtividade e retorno de investimento (REZENDE, 2003).
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b) perspectiva clientes/consumidor - orienta a empresa para o mercado e 0s

produtos, permite verificar se a proposta de valor esta de acordo com o gosto do
cliente, com o objetivo de retencdo e conquista através da satisfacdo desses
clientes, e definicdo do posicionamento adotado, conforme demonstrado na Figura

.6.

Participacao
de Mercado

Conq.uista Rentabilidade Rete.ngﬁo
de Clientes - o e - de Clientes

ain

Satisfaciao
de Clientes

Figura 11.6: Medidas genéricas de perspectiva de clientes.
Fonte: Adaptado de Rezende, 2003

C) perspectiva processos internos - a cadeia de atividades é geradora de valor
a partir de melhoria nos processos internos da empresa, que sado traduzidos em
melhores produtos e servigos para os clientes, e estabelece o conhecimento dos
envolvidos, a qual cria uma sinergia entre todos, o que auxilia na eliminacdo de

pontos fracos e proposicao de solucdes;

d) perspectiva aprendizagem e conhecimento — possibilita a identificacdo dos

ativos intangiveis da empresa, sua mensuragao e transformagcéo em conhecimento,
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no intuito de gerar valor a partir da inovacéo e criacao de vantagens competitivas,

conforme ilustrado na Figura 11.7.

Figura Il.7: Medidas de perspectiva aprendizagem e crescimento.
Fonte: Adaptado de Kaplan; Norton apud Rezende, 2003

As quatro perspectivas supracitadas podem representar acdes taticas através do
desdobramento de cada um de seus componentes, e cada uma dessas perspectivas
serdo desmembradas em planos de acdo, cuja vantagem estd na conversao das

taticas em componentes estratégicos, conforme a Figura 11.8.
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Marketing

{Imagarm}

COMPONENTES
ESTRATEGICOS

Figura 11.8: Convergéncia entre os componentes estratégicos e as perspectivas do Balanced
Scorecard.
Fonte: Adaptado de SOUSA, MARCOS, 2005

Il. 5.2 FORMAS DE APRESENTACAO DO BSC

Il. 5.2.1 MAPAS ESTRATEGICOS

A formulacao de estratégia € um processo criativo e Unico, em funcao de momentos
e cenarios. “No entanto é impossivel executar a estratégia sem antes compreendé-
la, e ndo ha como compreendé-la sem primeiro descrevé-la” (KAPLAN; NORTON,

2000).
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Segundo Kaplan e Norton (2000):

“(...) um mapa estratégico sdo conexdes de causa e efeito, para
descrever como os ativos intangiveis, sdo mobilizados e combinados
com outros ativos, tanto tangiveis quanto intangiveis, para o
desenvolvimento de proposicées de valor [...] e para producdo dos
resultados financeiros almejados”; cujo objetivo é a possibilidade de
se ter uma viséao sistémica e integrada de sua estratégia, através das
relacdes de causa e efeito. Assim, a estratégia pode ser decomposta
em varios temas estratégicos, que conduzem a criagao de valor em
diferentes horizontes de tempo — curto e longo, cujos temas podem
ser segmentados em quatro categorias genéricas: ampliar os
negécios, aumentar o valor para o cliente, exceléncia operacional e
cidadania.

“Cada tema esta relacionado a um processo que transforma o valor potencial dos
ativos intangiveis em valor tangivel para os acionistas” (NORTON, 2001).

Um exemplo de mapa estratégico € o da Southwest Airlines Company (MATHIAS,
2002). Devido a um objetivo estratégico bem definido de aumento de rentabilidade,
ha um alinhamento das estratégias e taticas relativas as quatro perspectivas do
BSC. A perspectiva financeira tem com finalidade, maior utilizacdo de aeronaves,
com o aumento de clientes. A perspectiva clientes é definida por v6os pontuais e
precos baixos. Os processos internos envolvem a preparacdao mais rapida em solo e
a perspectiva aprendizagem e crescimento € obtida pelo alinhamento do pessoal em

terra.

A forma de mensuracdo dos objetivos estratégicos é feita através de indicadores,
metas, projetos ou planos de acdo. Como exemplo de indicadores, cita-se no caso
da perspectiva processos internos, a rapida preparacdo em solo das aeronaves, cuja
meta é de 25 minutos, o qual é garantido pelo programa de otimizacao da duracao
do ciclo, que é um plano de agao; e esse exemplo, representa o desdobramento da

estratégia em operacao, conforme ilustrado na Figura I1.9.
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Tema Estratégico:
Eficiéncia Operacional

Figura 11.9: Mapa Estratégico com o diagrama das relacées de causa e efeito entre objetivos.
Fonte: Adaptado de Mathias, 2002

Mathias (2002), alerta que para competir com a empresa aérea Southwest nao basta
que seus concorrentes copiem seu mapa estratégico. E necessario também que
desenvolvam um processo de aprendizagem semelhante a curva de experiéncia, ou
seja, sua competéncia para realizar suas operagdes de forma pioneira é dificil de ser
copiada pela concorréncia. Assim, ndo basta somente implantar o sistema de
gestdo, € preciso que a companhia desenvolva o pensamento estratégico

caracteristico das organizacdes orientadas para a estratégia, conforme demonstrado

na Tabela Il.1.
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Tabela I.1: Alinhamento entre objetivos estratégicos, indicadores e iniciativas operacionais

O que a estratégia
deve alcangar e o que
é critico para seu

Como sera medido e
acompanhado o
sucesso do alcance

O nivel de

desempenho ou a
taxa de melhoria

Agoes chave
necessarias para se
alcancarem os

sucesso? da estratégia? necessaria? objetivos?

OBJETIVO INDICADORES META PROJETO
Rapida preparagao Tempo em solo 25 minutos Programa de
em solo Partida pontual otimizacao da

duracéo do ciclo

Fonte: Adaptado de Mathias, 2002

1.L5.2.2 PLACARES

“Sao sistematicas de apuracdo de pontos — scores — que consolidam, e

eventualmente totalizam o desempenho obtido em cada uma das perspectivas’

(REZENDE, 2003). Essa ferramenta evidencia qual tema é mais importante ou

possui maior peso dentre os diversos temas estratégicos, com remuneracao

orientada para resultados, de acordo com o cumprimento dos objetivos tracados,

conforme a Tabela I1.2.

Funcionario:
Cargo:

Tabela Il.2: Exemplo de ferramenta Placar

Periodo:
Unidade:

Perspectivas

Metas

Padroes

Peso

Score Pontos

Peso

Conceito

Pontos

Financeira

3 45

10

4

40

Consumidor

Processos
Internos

Aprendizagem
E Crescimento

Subtotal

210

40

130

Desempenho

Fonte: Adaptado de Rezende, 2003

340
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11.5.2.3 INDICADORES DO BSC

Os indicadores tém a fungcao de acompanhamento e controle do desempenho da
empresa. “E um teste permanente da validade da estratégia” segundo Mathias
(2002). Para a escolha dos indicadores, deve-se levar em conta o tipo de emprego,
estabelecimento de metas e objetivos, expressos em numeros, taxas, indices,
porcentagem, etc. Os indicadores podem ser financeiros - faturamento, retorno sobre

investimento, vendas, custos - ou ndo financeiros.

O BSC utiliza indicadores tanto financeiros, quanto nao financeiros. Cada indicador
devera ter uma meta, com a finalidade de mensuracdo do desempenho da
organizacao, e deverda ser atingivel, para nao gerar desmotivacao, para se ter um
retorno das atividades e assim empregar, caso necessario, a agao corretiva. “A
finalidade do sistema de feedback estratégico é verificar se a estratégia realmente
corresponde as expectativas existentes no momento em que foram fixadas”

(KAPLAN, 1998).

Ao implementar os indicadores deve-se optar por uma cesta de indicadores, de
forma a se conseguir o balanceamento destes, evidenciando o caminho de longo
prazo, porém subdivididos em estratégias de curtos e médios prazos a fim de chegar
a uma construcao equilibrada, conforme demonstrado na Figura 11.10. “O scorecard
atua como elemento central de coesdo do processo de aprendizado estratégico,
conectando o processo de controle das operagdes, com o processo de controle e

aprendizado, para o monitoramento da estratégia” (KAPLAN e NORTON, 2000).
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Financeira

1-100

Clientes Interna
Aprendizagem e
Crescimento
o——e Sem do BSC 9—@ ComoBSC

Figura 11.10: Balanceamento dos indicadores do BSC apds sua implementacao

Fonte: Adaptado de SOUSA, MARCOS, 2005

I.5.3 IMPLEMENTAGAO DO BSC

Para a implementacao do BSC as etapas descritas abaixo devem ser seguidas:

definir o destino estratégico;

identificar os temas chaves que conduzem a estratégia;
construir os vinculos estratégicos;

determinar os indicadores e metas;

selecionar os projetos prioritarios;

criar plano de implementacéo.
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“A mudanca por tras da implementacdo do BSC é muito maior do que a simples
opcdao por um novo sistema de indicadores” (REZENDE, 2003). Para a
implementacdo segura e garantida, as companhias que fizeram uso do BSC
utiizaram o seguinte modelo: lancamento, mobilizagcdo, desenvolvimento e

sustentacao.

Il. 5.3.1 LANCAMENTO

“Caracterizado pelo estabelecimento de um grupo de pioneiros que recebe a
incumbéncia e treinamento para esbocar, elaborar e implementar o BSC na
organizagao” (REZENDE, 2003). Esse momento é crucial, e deve ser dotado de
muita credibilidade por aqueles que tém essa responsabilidade, de demonstrar a

estratégia para todos na organizagao.

Il. 5.3.2 MOBILIZAGAO

Nesse tocante € iniciado o processo de mensuracao da estratégia orientado para a
performance de resultados, onde é realizada a propaganda pela organizacao do
BSC, com objetivo de criar consciéncia em torno da mudanga para a nova

ferramenta de gestéao.

Il. 5.3.3 DESENVOLVIMENTO

Nesse momento promove-se a integragdo e interagcdo em nivel de decisdo diaria,
com solugbes baseadas no conhecimento, oriundas de um novo comportamento
organizacional, a aprendizagem estratégica com uma mudanga de filosofia e

procedimentos.
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Il. 5.3.4 SUSTENTACAO

Esse é o ponto onde a implementagcdo do BSC podera enfrentar maior dificuldade,
pois é onde surgem as maiores dificuldades ao processo como um todo, e onde é
necessaria a ajuda de multiplicadores altamente treinados e engajados com a nova
ferramenta de gestdo, para sua disseminacdo e monitoramento e evolugdao das
novas praticas de gestao. “O estabelecimento de uma rede interna de gate keepers,
cria um mecanismo adicional de amortecimento das pressdes que o BSC ira sofrer”,

assim:

“Tanto os guardides quanto o campedo do placar serdo elementos-
chave na integracdo do BSC aos processos de gestao existentes na
organizacdo, facilitando a vinculacdo de propdsitos a outros
programas — qualidade total, redesenho de processos, segmentacéo
de mercados, exceléncia profissional, recompensas, etc.”
(REZENDE, 2003, p. 116)
Os assuntos discutidos no presente Capitulo, apesar de terem sido desenvolvidos e
serem comumente aplicados em estudos onde o objeto de andlise é uma empresa
para a qual se deseja construir um planejamento estratégico, servirdo como alicerce
para o estudo do setor sucroalcooleiro. Esta extrapolacdo parece bastante
interessante do ponto de vista de novas perspectivas para formulacao de estratégias

setoriais usufruindo dos beneficios da abordagem empresarial amplamente

difundida.
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CAPITULO 1lI

ANALISE DO SETOR SUCROALCOOLEIRO

l.1 INTRODUCAO

A cana de agucar chegou ao Brasil no ano de 1500 aproximadamente, junto com os
portugueses, mas ganhou espaco como uma cultura efetivamente no ano de 1532,
principalmente nas Capitanias de Pernambuco e da Bahia. A partir dali, espalhou-se
em solo fértil, com ajuda do clima tropical, quente e imido e da mao de obra escrava
vinda da Africa. Apés varias dificuldades, depois de 50 anos, o Brasil passou a
monopolizar a produ¢cdo mundial de agucar, com o custo mais baixo do mundo,

segundo a Unido da Industria de Cana-de-acucar (PORTAL UNICA, 2009).

No Século XVIII, devido a conflitos externos, portugueses e holandeses se
desentenderam, o que desencadeou na colbnia brasileira uma crise no mercado da
cana-de-acucar, pois os holandeses diminuiram sua dependéncia do acucar
brasileiro e iniciaram a produgdo acgucareira no Caribe e, mais tarde, os ingleses e
franceses fizeram o mesmo em suas colénias, acabando com o monopdlio do agucar
brasileiro, o que desencadeou o fim do ciclo da cana-de-agucar no Brasil colonia

(PORTAL UNICA, 2009).

O Programa Nacional do Alcool (PROALCOOL) langcado no ano de 1975, apés o
primeiro choque mundial do petréleo, foi sendo aperfeicoado até absorver 8% da
area cultivada do Brasil e criar mais de um milhdo de empregos - 800 mil diretos e
250 mil indiretos - em todo o pais, segundo o PORTAL UNICA (2009). No ano de

2005, dos 19 milhées de hectares de cana plantados no mundo, 5,8 milhdes



32

estavam no Brasil, segundo a Organizacao das Nagdes Unidas para Agricultura e
Alimentacao (FAO). O Brasil queima, por ano, 6,2 bilhdes de metros cubicos de
alcool hidratado, o carburante que mistura 96% de alcool e 4% de agua. Além disso,
sao mais 7,8 bilhdes de m® de alcool anidro que sdo adicionados a gasolina na

proporcao de 22-25% (MME/EPE, 2006).

De acordo com o PORTAL UNICA (2009), no ano de 2006, o setor sucroalcooleiro
representou 1,5% do Produto Interno Bruto nacional, movimentou R$ 50 bilhdes,
moeu cerca de 426 milhdes de toneladas de cana, produziu 29,8 milhdes de

toneladas de acucar e 17,7 bilhdes de litros de alcool.

Para Paulillo et al (2006) a agroindustria sucroalcooleira trouxe beneficios
econdmicos como a reducao de importacao de petréleo, bem como contribuiu para a
geracao de mais um milhdo de empregos, e, com a intensificagdo do alcool como

combustivel, houve a melhora da qualidade do ar nas grandes cidades.

ll.1.1 ANALISE DO MERCADO DE USINAS AGROINDUSTRIAIS

O mercado de producao no setor sucroalcooleiro, ou seja, o de usinas ou unidades
produtoras, € altamente heterogéneo em termos de porte, onde a concentracdo
industrial vem ocorrendo de maneira acentuada, principalmente devido a aquisicao
de usinas nacionais por empresas estrangeiras, como é o caso da usina Santelisa,

dentre outras.
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Em momentos de crise, como atual crise internacional de liquidez dos mercados,
onde o setor tem apresentado seguidas perdas financeiras, além do fato de os
precos estarem baixo nos mercados, observa-se que a concentracdo € maior, por
parte dos grupos mais competitivos ou mais fortes economicamente. A produgao de
cana-de-acucar se concentra nas regides Centro — Sul e Nordeste do Brasil. A
Figura 3.1, mostra em vermelho as areas onde se concentram as plantacdes e
usinas produtoras de acucar, etanol e bioeletricidade, segundo dados oficiais do
IBGE, Universidade Estadual de Campinas (UNICAMP) e do Centro de Tecnologia

Canavieira (CTC); (PORTAL UNICA, 2009).

Assim, podemos classificar as usinas em grupos, pelo critério de sobrevivéncia:

e No grupo A, encontram-se ou encontravam as empresas que faliram e
deixaram diversos produtores em uma grave situacao econdémica e social.

e No grupo B, encontram se as usinas em situagao pré-falimentar, com um
parque tecnolégico sem competitividade, € que ndo conseguem sobreviver
individualmente.

e No grupo C, encontram-se empresas em situagdo critica, mas com
possibilidades de sobrevivéncia, necessitando de apoio do poder publico, em
termo de financiamentos e reducdo tributaria, para que possam superar a
desigualdade tecnoldgica e voltarem a serem competitivas no mercado.

e No grupo D, é formado por empresas que nao apresentam uma situacao
critica, mas estao no limite de sua capacidade de competitividade empresarial

tecnologica.
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e No grupo E, encontram-se as empresas que ndo estdo em crise de
competitividade tecnolégica, e que estdo saindo estrategicamente do setor,
antes de entrarem em crise, devido ao fato de o poder publico ter retirado os
subsidios concedidos, buscando dessa forma melhores oportunidades de
mercado, para atuacao.

e No grupo F, €& formado por unidades agroindustriais competitivas
tecnologicas, em pleno crescimento, com redugdo de custos e aumento de
produtividade, e em diversificacdo de mercados para comercializacao de
produtos e escoamento de sua producéo.

e No grupo G, estao situadas as empresas, que mesmo isoladamente ou em
aliangas estratégicas, diversificam sua base tecnoldgica para a producéao de
derivados do acucar, provenientes no grupo F, devido ao destaque ou

sucesso empresarial alcangado.

De uma maneira geral, resumidamente essa classificagdo € definida em dois
grandes grupos de empresas: as que estrategicamente tornaram suas unidades
agroindustriais competitivas, por meio da inovagao tecnolégica e gerencial, nesse
caso as empresas componentes dos grupos F e G, e as outras dos cinco primeiros

grupos, que nao tiveram essas oportunidades (ALVES, 2005)
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Fonte: NIPE-Unicamp, 1IBGE e CTC

Figura lll.1: Mapa da producao de cana de acucar no Brasil — Posicao 10/2009
Fonte: NIPE, UNICAMP, CTC - PORTAL UNICA (2009)

1.2 METODOLOGIA DE PESQUISA

A pesquisa consiste no estudo da industria sucroalcooleira, de forma a propor um
mapa estratégico para o referido setor. Logo, tem carater descritivo, visto que seu
objetivo principal é caracterizar um determinado universo e identificar relagcoes entre

as variaveis em analise.
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O ponto de partida foi o entendimento das informacdes que deveriam ser coletadas
para compor o quadro analitico. Com base no referencial teérico apresentado no
Capitulo IlI, foi realizada uma busca em fontes secundarias a respeito das
caracteristicas  estruturais da industria  sucroalcooleira, identificando as

oportunidades, ameacas, forcas e fraquezas.

A partir do mapeamento dos elementos do cenario ambiental, foi realizada a
formulacdo de objetivos estratégicos e indicadores para a mensuracao de tais
resultados e a identificacdo da devida relacdo de causalidade, além do
estabelecimento de acbes a serem executadas para que o setor possa alcancgar tais
proposicoes, e a construcdo esquematica de um mapa estratégico a partir de tais
objetivos, de modo que se possa ter clareza da estratégia a ser perseguida e sua

traducao em atividades operacionais, com o emprego do BSC.

1.3 ANALISE MACRO E MICRO AMBIENTAL DO SETOR SUCROALCOOLEIRO

A andlise externa da organizagao tem por objetivo estudar a relacdo existente entre
a organizacao e seu ambiente em termos de oportunidades e ameacgas, bem como a
sua atual posicao produto X mercado e, prospectiva, quanto a sua posi¢cao produtos
X mercados desejada no futuro. Toda organizacdo € parte integrante de seu
ambiente. Enquanto os niveis mais baixos da empresa estao relacionados com seus
aspectos internos, a tarefa dos niveis mais elevados é estudar e mapear as

oportunidades e ameacas que o ambiente impde a empresa (OLIVEIRA, 2009).
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Nesse estudo, entende-se por analise macro ambiental, o levantamento e pesquisa
da situacao externa, com o mapeamento de variaveis da economia que exercem
pressdo a favor ou contra, ou seja, em termos de oportunidades e ameagas em
relagdo a um determinado setor ou industria — no caso a industria sucroalcooleira — e
analise micro ambiental os elementos da propria industria ou setor, de natureza
interna em termos de forcas e fraquezas, que influenciam no desenvolvimento do

setor em questao.

l11.3.1 ANALISE MACRO AMBIENTAL

O macro ambiente compreende o conjunto de varidveis da economia consideradas
incontrolaveis (o profissional ndo pode manipular), mas que influencia o negécio, por
isso necessita ser monitorada, com a construcao de tendéncias para cada variavel
isoladamente e para o conjunto delas. A construcdo dessas tendéncias cria o quadro
de ameacas e/ou oportunidades para o setor. Segundo Kotler (2002), as principais
forcas macro ambientais sdo de origem: demografica, econémica, tecnoldgica,
natural, politico-legal e sociocultural. Estas forgas devem ser profundamente
compreendidas durante qualquer planejamento estratégico, no sentido de revelar em
que cenario de oportunidades e ameacas a industria esta atuando, assim como
gerar um grau minimo de previsibilidade quanto a configuracao futura dessas forgas

e de suas implicacdes para os periodos futuros.
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l11.3.1.1. ANALISE MACRO AMBIENTAL DAS OPORTUNIDADES

Nessa secdo, sera discutido 0 mapeamento das variaveis da economia que exercem
pressao a favor do setor sucroalcooleiro, ou seja, que, se devidamente aproveitadas,
podem representar oportunidades de negécio efetivamente, ou facilitar seu
desenvolvimento.

Vidal & Santos (2006) afirmam que a cadeia produtiva da cana-de-agucar no Brasil é
bastante estruturada. “O Brasil € o Unico pais do mundo que domina todos os
estagios da tecnologia de producdo. O agronegécio da cana-de-agucar compde-se
de elos geradores de varias oportunidades de negécios: producdo da cana-de-
acucar, processamento de agucar, alcool, e produtos derivados de subprodutos, bem
como servicos de pesquisa, capacitacdo, assisténcias técnica e transporte,

comercializagao, exportacao, servicos portuarios e dealers, dentre outros”.

Segundo Bastos (2007), as vantagens da producdo de etanol brasileiro sao
decorrentes de importantes avangos tecnoldgicos pelos quais passou a cultura da
cana ao longo de sua histéria recente, que envolveram melhoramento genético,
mecanizacao agricola, gerenciamento, controle biolégico de pragas, reciclagem de
efluentes e praticas agricolas. A seguir sdo apresentados elementos da economia
que representam oportunidades a industria sucroalcooleira, conforme demonstrado

resumidamente no Quadro Ill.1:
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Quadro lll.1: Elementos macro ambientais de oportunidades

Reducéao tarifaria

Aquecimento global

Demanda mundial por energias limpas

Exportacdo de etanol para outros paises

Combustivel verde e renovavel

Uso de biomassas

Novas tecnologias

Mecanizagao da colheita

Desenvolvimento da tecnologia e o crescimento da frota flex

Crescimento do consumo de agucar

Fonte: Elaboragéo propria.

e REDUCAO TARIFARIA

Rodrigues & Ortiz (2006), afirmam que o custo de produgcdo do etanol vem caindo
em termos reais nas ultimas décadas, impulsionado, principalmente, pelas acdes
governamentais do Pré-Alcool: “adicdo compulséria de 20% a 25% de etanol em
volume na gasolina, variacdo dependente de condicdes de mercado, reducao de
taxacdo sobre o combustivel (a gasolina é taxada da ordem de US$ 0,30 por litro
enquanto o etanol é taxado por volta de US$ 0,17 por litro), redugdo do IPI para
automoveis movidos a etanol e oferta de linhas de crédito subsidiado ao setor

sucroalcooleiro”.
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e AQUECIMENTO GLOBAL

De acordo com Rodrigues & Ortiz (2006) “a industria canavieira brasileira encontra-
se em novo ciclo de expansao, com expectativas de crescimento sem precedentes
da producédo tanto de acucar como de etanol”. Ao grande e consolidado mercado
interno, somam-se as novas forcas de expansao da producao representadas pelos
motores bicombustiveis e pelo mercado internacional, hoje caracterizado pela
ascensao dos precos do petroleo, pelos compromissos de reducao das emissoes de
CO2 assumidos pelos paises desenvolvidos junto ao Protocolo de Kyoto e pela

queda nos subsidios agricolas para o acucar

De acordo com Strapasson & Job (2006), com o aumento das preocupacdes
ambientais, o etanol relne vantagens significativas em relagcdo aos combustiveis
fosseis, em especial a gasolina, nos trés pilares que compdéem o desenvolvimento
sustentavel, ou seja: ambiental, social e econémico. Vencer o desafio da
sustentabilidade é condicdo importante para garantir as futuras geragdes um mundo

melhor.

Segundo Goldemberg (2002), cerca de 80% do consumo mundial de energia
primaria é baseado em combustiveis fésseis (carvao, petrdleo e gas) e a queima
destes combustiveis é a principal responsavel pela emissdo de didéxido de carbono

(CO2), um dos responsaveis pelo aquecimento global e as mudancas climaticas.

Para Oliveira et al (2008), o pais dispdée de um combustivel verde, renovavel e
neutro a poluicbes, uma vantagem para o setor, com grande tendéncia de

expansao da oferta e da demanda, por possuir condicdes necessarias para esse
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crescimento. Segundo os autores, o Brasil tem mostrado para o0 mundo que € capaz
de atender as necessidades de uma populacao preocupada com o meio ambiente e
com a dependéncia do petréleo, pois possui terra abundante, clima e tecnologia para
isso, 0 que o qualifica com uma vantagem comparativa em relacdo a maioria dos

paises.

e DEMANDA MUNDIAL POR ENERGIAS LIMPAS

De Acordo com Pereira Jr. (2007), o Brasil reine condi¢cbes para ser o principal
receptor de recursos de investimento, provenientes do mercado de carbono, no
segmento de producdo e uso de Bioenergia, por ter no meio ambiente sua maior
riqueza, e possuir enorme capacidade de absorcdo e regeneracdo atmosférica, e
deve movimentar até 2012 somente no mercado interno brasileiro de etanol a cifra
de USS $ 15 bilhdes de ddlares. A maior parte dos paises ainda ndo tem grande
participacao de energia renovavel na sua matriz enérgica, conforme demonstrado na

Tabela Ill.1, mas deverdao buscar a inser¢cdo de energia limpa devido a pressoes

ambientais.
Tabela lll.1: Suprimento primario mundial de energia Em Milhdes de M3
Suprimento Energia Energia Renovavel
Pais Primario de Energia Renovavel (%)
(TEP) (TEP)
Argentina 57,6 6,2 10,8
Australia 115,6 6,6 5,7
Brasil 185,1 82,7 447
Franca 265,6 18,6 7,0
Alemanha 351,1 9,2 2,6
Reino Unido 235,2 2,5 1,1
Estados Unidos 2.281,4 991 4,3
Mundo 10.038,3 1.331,9 13,3

Fonte: Adaptado de MAPA (2005) e de EPE (2006) apud Pereira Jr. (2007)
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e EXPORTACAO DE ETANOL PARA OUTROS PAISES

De acordo com Carvalho (2005) o pais ingressa na era pos-petroleo disposto a
provar que o etanol de cana-de-agucar €, no presente, o melhor combustivel que o
dinheiro pode comprar neste século XXI. Para o autor ndo sera uma partida facil,
pois o complexo produtivo que empurra as economias industrializadas sabe muito
bem quais sdo os seus interesses no xadrez estratégico que comecga a ser jogado
enquanto a sociedade humana prepara a sucessao do petréleo como fonte primaria

de energia para transportes.

De acordo com o Ministério de Minas e Energia (MME/EPE, 2006) o Brasil tem
papel preponderante no suprimento da demanda internacional, como maior
exportador de alcool do mundo, conforme evidenciado na Figura Ill.2. Além disso, a
larga experiéncia com biocombustiveis, principalmente alcool e biodiesel, faz do

Brasil um exemplo mundial no setor de energia.

10° m

Figura lll.2: Exportacéo de alcool do Brasil, no periodo de 1970 a 2006
Fonte: Ministério de Minas e Energia (MME/EPE, 2006).
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O Brasil é o lider global de exportagcdo de Etanol, contribuindo com 70% da oferta
mundial no ano de 2006. De acordo com os dados mais recentes (safra 2006/2007),
a producao nacional total de etanol (de cana-de-agucar) foi de 17.8 bilhdes de litros;
3.4 bilhdes de litros foram exportados, com 56.2% deste total exportado para os EUA

apesar da tarifa imposta de US $ 0.14 por litro (US $ 0.54 por galdo).

Outro fator importante que tem contribuido para o crescimento das exportacoes de
etanol tem sido a Asia. Conforme os dados da Confederacdo da Agricultura e
Pecuaria do Brasil (CNA, 2009), os paises asiaticos tém potencial para importar 9,5
bilhées de litros de alcool anidro, usado na mistura com a gasolina, a exemplo do
pais Japdo, que se apresenta como um importador relevante nesse setor. Os
paises querem reduzir a dependéncia do petrdleo e restringir a emissao de

poluentes, dentro do acertado no Protocolo de Kyoto.

e COMBUSTIVEL VERDE E RENOVAVEL

As perspectivas do Governo Brasileiro, divulgadas na Politica Nacional de Agro
energia no ano de 2005 lancam projecdes de crescimento do consumo interno de
1,5 bilhdes de litro ao ano, o que representa uma demanda estimada de 25 bilhdes
de litros para 2013, e uma oferta total de etanol préxima a 30 bilhées de litros para
2015, agregando-se ai o volume previsto para exportacdo. A consolidacdo das
expectativas de consumo e exportacdo de etanol e agcucar deve representar uma
demanda adicional por 220 milhées de toneladas de cana e a incorporacdo de 3

milhdes de hectares de novas areas (RODRIGUES & ORTIZ, 2006).
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e USO DE BIOMASSAS

De acordo com Pereira Jr. (2007) biomassa se refere, em sua definicao mais ampla,
a qualquer tipo de matéria organica oriunda de fontes vegetais ou animais, ou de
seus processos de transformacado naturais ou artificiais. Estes materiais tém em
comum a origem direta ou indireta do Processo de Fotossintese. Por esta razéo, sao
formados periodicamente e sua producdo ndo esta limitada no tempo, em outras

palavras, sdo renovaveis.

Segundo Bastos (2007) a producao de etanol com base na biomassa lignocelulésica
utiliza processos quimicos (hidrolise acida) ou da biotecnologia moderna (hidrélise
enzimatica) para a quebra de moléculas de celulose e producao de agucares, para
entdo produzir o etanol por meio de processos fermentativos alcodlicos da

biotecnologia convencional.

Para Pereira Jr. (2007) as principais vantagens do Brasil no uso de biomassas sao:
e 0 pais possui um dos maiores potenciais de biomassas do planeta;
e possui uma grande area de expansao de agricultura de energia;
e intensa radiacdo solar;
e diversidade de clima;
e exuberancia da biodiversidade;
e  jgua em abundancia;
e pioneirismo na producdo de bicombustivel em larga escala;
e elevada geracao de empregos;

e recepcao de recursos de investimento do mercado de carbono.
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Os beneficios de tecnologias de conversao de biomassas através de rotas

biotecnolégicas e/ou quimicas sao:

e fontes abundantes e baratas de recursos renovaveis;

e oportunidade para o desenvolvimento industrial com base no conceito de
biorrefinaria;

¢ reducao nas emissdes gasosas que causam o ‘efeito estufa’;

e tecnologias mais limpas;

e promovem beneficios macroeconémicas para as comunidades rurais e
para a sociedade como um todo;

e estio inseridas no contexto de desenvolvimento sustentavel.

Para Bastos (2007), o uso da biotecnologia para converter celulose em etanol abre
grandes perspectivas para as empresas que atuam no desenvolvimento de enzimas.
Com isso, abre espaco para se tornar, também, foco da atencao dos financistas de

Wall Street.

De acordo com Carvalho (2005), a maior utilizacdo de combustiveis derivados de
biomassa na matriz energética, especialmente nos paises desenvolvidos, dependera
de algum apoio governamental. Programas de P&D serdo necessarios para acelerar
a utilizacdo de energias renovaveis até que se consolide a exploragcdo comercial, os
ganhos de escala e a reducao de custos, buscando adquirir competitividade frente a

combustiveis fosseis.
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De acordo com o Anuério Brasileiro da Cana-de-acucar (2004) a cana-de-agucar
junto com o biodiesel, vem cumprindo um papel importante no Plano Nacional de
Agroenergia. Por meio do alcool e do bagaco, a cana-de-agucar ja representa 13,5%
da matriz energética brasileira, podendo ter uma participacao ainda maior ao utilizar
o palhico, que atualmente é queimado ou deixado na lavoura. Além do melhor
aproveitamento do bagaco e do palhico, a cultura da cana-de-aglcar permite a

combinacao com as oleaginosas, proporcionando uma producédo mais diversificada.

Para Carvalho (2005) a trajetéria para que o Brasil possa oferecer um combustivel
renovavel para o mundo é bem clara, devido a grande quantidade de residuos

agricolas gerados no pais que serviriam de matéria-prima, conforme mostra a Figura
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Figura 111.3: Geracao brasileira de residuos agricolas/agro-industriais

Fonte: adaptado de CONAB (2006), MAPA (2006); KIM & DALE (2004) e de EIA (2006) apud Pereira
Jr. (2007)
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e NOVAS TECNOLOGIAS

As Biorrefinarias sdo um termo relativamente novo que se refere ao uso de matérias-
primas renovaveis e de seus residuos (denominados de forma geral de biomassas),
de maneira mais integral e diversificada, para a producdo, por rota quimica ou
biotecnoldgica de uma variedade de valiosas substancias e energia, com minima

geracao de residuos e emissdes, como mostra a Figura Ill.4.

intermediarios
glicidicos ou
derivados de lignina

Intermediarios
gasosos ou liquidos

Figura lll.4: Esquema de biorrefinaria
Fonte: Adaptado de Pereira Jr. (2007)

De acordo com Bastos (2007) “o novo conceito de etanol ou bioetanol utiliza em sua
fabricacdo, matéria-prima como a biomassa lignocelulésica”. Para a autora essas
matérias-primas provenientes de sobras e residuos de produtos naturais, como o
sabugo e a palha do milho, o bagaco, as pontas e as palhas da cana-de-acucar. O
conceito de biorrefinarias emerge como fundamentais para a expressiva ampliacao

pretendida da producéao de etanol, que hoje esbarraria em limitagdes para expansao
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da area plantada, seja por competir com a producao de alimentos, seja pelo nivel de

seus precos relativos frente ao petréleo e aos proprios alimentos.

e MECANIZACAO DA COLHEITA

As queimadas da cana representam um risco ambiental de grandes propor¢cdes
(poluicao atmosférica). A fuligem espalha-se pelas cidades causando incobmodo as
populacdes pela sujeira que deixa nas residéncias. As particulas respiraveis da
fuligem em muito contribuem para aumentar a incidéncia de doencas respiratérias
que atingem, principalmente, as criancas e os idosos durante o periodo da safra.
Com as queimadas a fauna que habita os canaviais também é atingida, pois depois
que o fogo se apaga, é possivel observar as aves de rapina na cacada aos

pequenos roedores, cobras e outros animais pegconhentos que a queimada dizimou.

Aos poucos esta realidade comega a se modificar: no ano de 2008 cerca de 40%
dos canaviais paulistas foram cortados a maquina. A Lei do Estado de SP n°®
10.547/2008 dispbde sobre a eliminacdao gradativa da queima da palha no campo,

prevendo-se total eliminagao desta pratica no ano de 2021.

De acordo com Souza et al (2005) o sistema de colheita de cana-de-acucar sem
queima e com incorporacao parcial dos residuos culturais melhoram as condicoes

fisicas do solo e aumentam o potencial produtivo da cana-de-agucar.
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e DESENVOLVIMENTO DA TECNOLOGIA E O CRESCIMENTO DA FROTA

FLEX

De acordo com Barros et al (2008), o desenvolvimento de novas tecnologias de
motores viabilizou, nos Ultimos cinco anos, a introducao na frota brasileira de uma
nova categoria de veiculos, capazes de utilizar etanol, gasolina ou uma mistura de
ambos, em qualquer propor¢do. E muito grande o impacto potencial da tecnologia
Flex, pois com a referida tecnologia os consumidores ficam liberados da
dependéncia exclusiva dos produtores de petréleo ou de alcool, permitindo que o
alcool venha a competir direta e gradativamente com a gasolina, abrindo o mercado
de alcool em paises que ndo possuem uma rede de distribuicdo dedicada. Ela
permite uma transicdo gradual dos combustiveis fésseis para os combustiveis

renovaveis, criando um mercado estavel para os combustiveis renovaveis.

De acordo com a Associagcdo Nacional de Fabricantes de Veiculos Automotores
(ANFAVEA, 2009), de janeiro a maio de 2008 foram vendidos 988 mil veiculos flex-
fuel, o que representa mais de 80% do total de automdveis e carros comerciais leves
comercializados no pais nesse periodo (BARROS, 2008). Esse nivel de vendas, se
agregado a frota acumulada ao final do ano de 2007, determina um volume de
veiculos de motores flexiveis em circulacdo no Brasil superior a 5,5 milhdes de

unidades, conforme mostra a Figura IIL.5.
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Grafico 1
Frota Brasileira de Veiculos Flex-Fuel — 2003 até
Maio de 2008

5.575
6.000

4.622
5.000

4.000
2.619
3.000
2.000 1.189
1.000 48 377 -
o S— -

2003 2004 2005 2006 2007 2008

Em Milhares de Unidades

Fonte: Anfavea (posicdo até maio de 2008).

Figura l11.5: Producéo de veiculos flex no Brasil 2003-2008
Fonte: Adaptado de (ANFAVEA, 2009)

De acordo com Strapasson & Job (2006) a frota mundial de veiculos utiliza
basicamente combustiveis liquidos e sua renovacdo é lenta e gradual, os
biocombustiveis tornam-se os substitutos naturais dos combustiveis fosseis, em um
periodo de transi¢cdo global de motores convencionais, € o etanol tem se mostrado

como um dos produtos mais viaveis para esse processo de transicao.

e CRESCIMENTO DO CONSUMO DE AGCUCAR

De acordo com o PORTAL UNICA (2009), as exportacdes do acgucar tendem a
aumentar no curto e médio prazo, principalmente devido ao aumento da demanda
nos paises com maior crescimento econémico e maiores populagdes, como a China,
a India e a Russia, e também pelas esperadas reformas nas politicas agucareiras
nos EUA. Segundo IAD (2004), com o surgimento de novos acordos comerciais e
principalmente o fortalecimento dos acordos j& existentes havera um aumento no

comércio internacional do acucar. Nesta perspectiva, os especialistas do setor
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acreditam que o mercado acucareiro da China, cuja economia apresenta maior
indice de ascensao (crescimento de 9% ao ano do PIB), seja nos préximos anos o

mais importante mercado consumidor de agucar do mundo.

lll. 3.1.2 ANALISE MACRO AMBIENTAL DE AMEACAS

Na andlise de elementos da economia que exercem pressao contra o setor
sucroalcooleiro, ou seja, que podem dificultar o desenvolvimento dos negécios

nessa industria é apresentado as ameacas identificadas, conforme o Quadro Il1.2:

Quadro 1ll.2: Elementos macro ambientais de ameacas

Novos pal'ses concorrentes

Impactos econémicos, sociais e ambientais pela expansao de areas para
plantacao de cana de agucar

Ameaca de produtos substitutos

Crise financeira internacional

Fonte: Elaborado pelo autor.

e NOVOS PAISES CONCORRENTES

De acordo com Porter (1985) a composicao industrial € relativamente estavel, mas
pode modificar-se com o passar do tempo a medida que uma industria se
desenvolve. Uma mudanca estrutural altera o vigor global e relativo das forgcas
competitivas. A entrada de novos paises concorrentes ou até mesmo a producao da
cana-de-aguicar em outro continente, como seria o caso da Africa, poderia impactar

nos custos e principalmente na rentabilidade para a industria brasileira.
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Para Bastos (2007), o governo americano esta apoiando projetos de pesquisa e
desenvolvimento direcionados para a superacdo das barreiras técnicas em cinco
areas prioritarias: P&D cooperativa entre universidades e empresas nas areas de
abastecimento de biomassa, plataforma de acucares, plataforma termoquimica e
P&D de produtos, além do apoio a instalagdo de biorrefinarias integradas (pela
industria, mas com apoio do governo). O alto investimento no setor pelos
americanos pode proporcionar uma redugao drastica dos custos, o que se torna uma
séria ameaca para a posicao do Brasil no setor, sendo que hoje os EUA ja sdo um

dos principais concorrentes.

e IMPACTOS ECONOMICOS, SOCIAIS E AMBIENTAIS PELA EXPANSAO

DE AREAS PARA PLANTACAO DE CANA DE AGCUCAR

A grande intencdo de expansao das plantacdes de cana de agucar para a producao
de etanol objetivando atender, sobretudo, a demanda de curto e médio prazo do
mercado internacional, de uma area plantada na safra 2007/2008 de 6,9 milhdes de
hectares para uma previsdao de 28 milhées de hectares em 2017, tem provocado
impactos econOmicos, sociais e ambientais que tornam essa estratégia de
crescimento, do ponto de vista social e ambiental, insustentavel, e isso causou
conflito na opiniao da comunidade internacional que nao vé com bons olhos estes

impactos.

Pereira (2006) demonstra que a expansao rapida do setor acendeu o sinal de alerta

em 6rgaos ambientais governamentais, que passaram a exigir estudos rigorosos de
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impacto ambiental, o que gera uma demora no licenciamento ambiental de uma nova

destilaria.

De acordo com Rodrigues & Ortiz (2006) a sustentabilidade requer maior
responsabilidade, austeridade e equidade nos padrées mundiais de consumo e uso
da energia, cuja demanda tem contribuido para a especializacdo e homogeneizacao
do uso da terra e para a disponibilizacdo de recursos naturais ao mercado global,
fatores que podem colocar em risco a sustentabilidade das populacdes e do
ambiente nos paises produtores. Para os autores, é necessaria que a sociedade civil
internacional, promova neste momento, a discussdo sobre as vantagens e
problemas da adocao de bicombustiveis para pressionar por mudancgas nos padrdes

de producao e consumo de energia.

Segundo Kitayama (2006), algumas Organizacoes Nao Governamentais (ONGs)
ambientalistas adotaram uma linha de acdo mais agressiva, opondo-se a novos
projetos de construgdo de usinas e de infra-estrutura energética, como no Mato
Grosso do Sul. De acordo com o autor “a acao ambientalista, altamente inibidora de
investimentos, também deve se intensificar no cerrado, para onde a cana esta
migrando com grande potencial tecnolégico, inclusive com variedades de bom
potencial produtivo e boa adaptabilidade” [...] 0 medo da comunidade ambientalista
se justifica pelos prognésticos de avanco da producdo de cana-de-agucar.

(KITAYAMA, 2006)

De acordo com Tetti (2006) “a cana ndo esta indo para novas areas. A propria

logistica ndo permite que as areas se expandam. O que tem ocorrido é apenas a
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conversao, nao muito significante, de pastagens em cana, ja que a criagao do gado

tem ficado mais intensiva”.

A principal ameaca para o nao desenvolvimento do comércio internacional de
biocombustiveis € a nao conformidade com requisitos ambientais sustentaveis da
produgdo, ou seja, um combustivel s6 pode ser entendido como renovavel se o
aumento da producdo (de biocombustiveis) ndo ocorrer a custa de: destruicao de

matas nativas, poluicdo dos recursos hidricos, entre outros impactos ambientais.

e AMEACA DE PRODUTOS SUBSTITUTOS

No caso da industria em estudo, o substituto seria um produto que substituisse o
etanol de cana-de-agucar ou o proprio agucar o que reduziria a procura pelo produto

brasileiro.

Nesse quesito, o principal substituto ao etanol, € o biocombustivel de milho,
produzido pelos EUA, que apesar de possuir um custo de producdo maior
atualmente, com os seus elevados investimentos em P&D, podem eventualmente
reduzirem e até mesmo viabilizar tal produto. Além desse, ha possibilidade de surgir
no cenario, outras fontes de biomassa, como por exemplo, mamona, palhas
diversas, que com a intensificacdo de esforcos em pesquisa, podem se tornar
substitutos ao etanol, caso o setor sucroalcooleiro diminua seus investimentos em
P&D focados no etanol de cana-de-agucar, principalmente pelo fato de que o setor
tem passado por dificuldades financeiras nesses dois ultimos anos, ou seja, 2007 e
2008, o que torna o setor vulneravel a tais situagdes e impedem-no de continuar com

as pesquisas tao necessarias em um setor de atuacao global como esse, e também
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0 avango de pesquisas, para elevar e galgar outros estagios de desenvolvimento do
etanol e manter a sua liderangca mundial em termos custos de producdo e

produtividade.

e CRISE FINANCEIRA INTERNACIONAL

Quando o assunto é o cenario econdmico para o ano de 2009, as opinides dos
especialistas em mercado financeiro ndo sao mais tao unanimes devido as
turbuléncias ocorridas nesse cenario nos Ultimos seis meses, quando alguns dos
principais bancos e instituicOes financeiras americanas e européias deram o0s
primeiros sinais de queda em seus resultados e indicadores econdmicos. Esta queda
foi causada pela falta de liquidez das mesmas. Sem dinheiro em caixa e também
para fornecer em forma de financiamento essas instituicdes viram-se a beira da

faléncia, pedindo concordata ou ajuda ao governo.

Em uma economia globalizada sabe-se que ativos gerados em algum mercado e
que possuam capacidade de ganhos monetarios poderdao ser negociados em varios
outros mercados, ou seja, ativos brasileiros podem ser negociados nos mercados

europeu, norte americano e asiatico, gerando assim lucros ou perdas.

Com a crise instaurada um dos principais efeitos é a dificuldade de se obter crédito.
Grandes bancos que dependem ou precisam captar recursos no exterior encontram
mais dificuldades, o empréstimo fica mais caro, e conseqlientemente, mais dificil
para pessoas fisicas. Outra consequiéncia esperada da crise nos EUA é haver
alguma desaceleracdo do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro. Isso porque o

consumo das familias e o investimento das empresas, dois dos principais pilares de
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expansao da economia nos ultimos anos, cresceram justamente pela farta oferta de
crédito. Com menos dinheiro, se gasta menos, produz-se menos € o crescimento é
menor. Sem recursos para prosseguirem projetos as empresas podem amargar
grandes prejuizos e perdas em seus resultados, causando uma desvalorizacdo e

ainda mais prejuizos aos acionistas.

Uma crise no setor de crédito gera um desaquecimento na economia dos paises
ricos, assim as exportacdes dos paises em desenvolvimento, como o Brasil,

logicamente s&o afetadas.

l11.3.2 ANALISE MICRO AMBIENTAL

Na andlise micro ambiental de mapeamento de elementos internos a industria
sucroalcooleira, faz-se um estudo da situagao interna, com o levantamento de
variaveis que representam forcas e podem auxiliar no desempenho da acéao
estratégica; e fraquezas, as quais impactam e dificultam a execugdo das acdes
planejadas e devem ser monitoradas para a devida minimizagao de seus efeitos na

industria ou setor em consideracgao.

lll. 3.2.1 ANALISE MICRO AMBIENTAL DE PONTOS FORTES

Na andlise de pontos fortes, realizada dentro do ambiente industrial, é apresentado o
mapeamento das forgcas, as quais podem facilitar ou mesmo impulsionar no
desempenho do setor. De acordo com Coelho (2005) aumentar a diversificacdo da
matriz energética de um pais e reduzir sua dependéncia de combustiveis fésseis €

uma medida estratégica importante para a garantia de suprimento energia. Desta
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maneira ndo se fica tdo vulneravel as oscilagdes dos precos do petrdleo e as
instabilidades politicas dos paises produtores. A seguir, no Quadro Ill.3, e
descritivamente, sdo apresentadas as forcas detectadas dentro do setor

agroindustrial sucroalcooleiro.

Quadro 11l.3: Elementos micro ambientais de pontos fortes

Custos de producéao

Areas disponiveis para a expansao da produgéo

Curva de experiéncia

Fonte: Elaboragéo propria.

e CUSTOS DE PRODUCAO

O Brasil possui condigcdes climaticas que permitem dois momentos de safra: no
Nordeste, esta acontece nos meses de outubro a marco e no Sudeste, Sul e Centro-
oeste nos meses de abril a agosto, de maneira que o Brasil tem condicbes de
produzir agucar e etanol durante o ano todo. (RODRIGUES & ORTIZ, 2006)

O produto brasileiro é feito com cana-de-acgucar, a matéria-prima mais eficiente e
mais ecologicamente correta para essa finalidade; os americanos extraem alcool do
milho, de produtividade menor e custo maior; a existéncia no Brasil de terras
cultivaveis suficientes para expandir a producdo de etanol em proporcao
inimaginavel para os principais paises desenvolvidos. Para Oliveira Filho (1986) a
estimativa e determinacdo de custos € influenciado por dois momentos; antes de

iniciar a processo produtivo e ao fim processo ou ao fim de cada uma das etapas da
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producao agricola, visando avaliar o desempenho econémico do setor; e conforme

os autores o grande diferencial do setor no pais € o custo de produgao.

e AREAS DISPONIVEIS PARA A EXPANSAO DA PRODUCAO

A cana de acucar ocupa 6,2 milhdes de hectares no Brasil. Outros 200 milhdes de
hectares sédo pastagens. Um ganho de 10% de produtividade no pasto liberaria 20
milnées de hectares para a expansdao dos canaviais. Para atender a demanda
mundial por alcool, caso o planeta resolva adicionar 5% de alcool a gasolina,
precisaremos de pouco mais que 10 milhées de hectares plantados. Na Tabela 111.2

€ evidenciado o potencial de areas ocupadas do Brasil e outros paises.

Tabela Il.2 Potencial e area ocupada por paises Em milhées de Hectares

Area Area Area % de area Area
Pais Potencial plantada plantada ocupada Disponivel
(1994) (2002) (2002)
Argentina 91 27 33 36% 58
Austrdlia 125 47 47 37% 78
Brasil 549 51 63 11% 486
Canada 125 46 34 27% 91
China 202 96 162 80% 40
UE-25 239 119 105 44% 134
EUA 354 188 134 38% 220
India 206 170 190 92% 16
Russia 283 132 80 28% 203

Fonte: Adaptado de FAO (1994; 2000 e 2002) apud Pereira Jr. (2007

e CURVA DE EXPERIENCIA

Considerando que o Brasil ja esta presente na industria sucroalcooleira ha bastante
tempo e que o volume acumulado de produgao € muito superior aos demais paises,
o Brasil esta em uma posicao privilegiada na curva de aprendizagem, o que gera

uma vantagem competitiva desde que as novas tecnologias para a producdo de
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etanol ndo causem uma ruptura muito intensa na trajetéria tecnolégica do processo

atualmente em uso.

l11.3.2.2 ANALISE MICRO AMBIENTAL DE PONTOS FRACOS

De acordo com Barros et. al, (2004) a agroindustria da cana-de-aglcar caracteriza-
se como uma das principais atividades geradoras de ocupacdo no meio rural.
Porém, em todo o territério brasileiro tem-se observado um intenso processo de
verticalizagdo da producdo. A cana produzida pelas proprias usinas ja representa
mais de 70% da matéria prima utilizada pelas unidades industriais, excluindo assim
os pequenos e médios fornecedores. Esse processo representa concentracdo de

renda e de terras (BIODIESELBR, 2006).

De acordo com Goldemberg (2002) um dos maiores problemas da producéo e da
utilizagdo das energias renovaveis sdao de ordem econdmica, pois as tecnologias
empregadas sdo novas, ainda em desenvolvimento e por isso tém custo de
implantacdo muito alto. Mas segundo o autor para que esta barreira possa ser
superada é preciso suporte governamental e investimentos em tecnologia, para que
possam alcancar ganhos de escala e se tornem economicamente competitivas. A
seqguir, Quadro 1.4, e textualmente, é apresentado um conjunto de fatores que

representam fraquezas detectadas dentro do setor industrial sucroalcooleiro.

Quadro lll.4: Elementos micro ambientais de pontos fracos

Logistica Brasileira

Colheita manual da cana-de-agucar

Fonte: Elaboragéo propria.
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e LOGISTICA BRASILEIRA

De acordo com Bariani (2007) um dos principais gargalos para a expansao do alcool
e do acucar é a logistica do pais, “pois € vista como um ponto fraco, no qual
representa uma ameaca a desenvolvimento do neg6cio uma vez que o atraso
acumulado nos 20 anos, em investimentos nesse setor torna a situacao preocupante
dificultando o escoamento da producdo. A infra-estrutura de terminais maritimos do
pais & ampla, existindo um variado conjunto de portos ao longo do litoral, no entanto,
o problema esta na limitada capacidade de vias de acesso aos portos e no
escoamento a partir deles, ocasionando em congestionamentos e em conseqléncia

limitando a capacidade de exportacao.

Segundo Fayet (2008) existem problemas em toda cadeia logistica. Deficiéncias na
infra-estrutura portuaria, rodoviaria e hidroviaria, sdo alguns dos obstaculos que
prejudicam o escoamento da producao brasileira. A auséncia de terminais portuarios
encarece a cadeia logistica. Fatores como as altas multas de navios em espera nos
portos, o aumento do tempo nas estradas em funcdo das mas condicées de
conservagao das rodovias, os fretes inflacionados, pesam na balanca comercial

brasileira e no bolso do produtor rural.

[0

De acordo com Fleury (2005) o escoamento do alcool no Brasil
predominantemente realizado através do transporte rodoviario, embora a
transferéncia entre bases de distribuicao também utilize os modais ferroviario e
fluvial. Para Lisboa (2007) o aumento do mercado interno e externo do produto
viabilizara a difusdo do modal dutoviario para a movimentacao de elevados volumes

de produto por grandes distancias.
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Uma das principais saidas para a solucao do gargalo de logistica j4 esta sendo
tomada pela Petrobras que pretende entregar no ano de 2009 dois alcooldutos, um
que interligara Goias ao terminal de Sao Sebastido (SP) e outro que levara alcool de
Mato Grosso ao porto de Paranagua (PR). Os alcooldutos possuirdo capacidade
para 4 a 6 milhdes de metros cubicos cada. A Petrobras também possui nos planos
um terceiro projeto que deve ser implantado, pois o Nordeste brasileiro € um

potencial produtor de etanol.

e COLHEITA MANUAL DA CANA-DE-AGCUCAR

A colheita manual em si atualmente é um ponto de fragueza do setor
sucroalcooleiro, devido as condigdes do ambiente de trabalho que sdo muito severas
e apresentam riscos a saude dos trabalhadores, além dos custos trabalhistas com a
folha de pagamento de pessoal. De acordo com Godoi et al, (2004) durante o
periodo de safra, os canaviais que sao colhidos manualmente sofrem a queima pré-
corte, para facilitar o trabalho dos cortadores, evitar a sua exposicao a animais
peconhentos e, também, aumentar o teor de aglUcar da cana, decorrente da

evaporacao da agua.

Um dado importante sobre a colheita manual da cana é apresentado por Alves
(2006), em que a produtividade média do trabalho no corte, que no ano de 1950 era
de trés toneladas de cana cortadas por dia’lhomem, no final da década de 90 e inicio
da presente década atingiu 12 toneladas de cana por dia. O trabalhador ao cortar
esta quantidade de cana, em média, realiza as seguintes atividades em um dia:

caminha 8.800 metros; despende 133.332 golpes de podao; carrega 12 toneladas de
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cana em montes de 15 kg; faz 800 trajetos e 800 flexdes, levando 15 kg nos bragos
por uma distancia de 1,5 metros a 3 metros; faz aproximadamente 36.630 flexdes e
entorses toracicas para golpear a cana; perde, em média, 8 litros de agua por dia,
por realizar toda esta atividade sob sol forte, sob os efeitos da poeira, da fuligem
expelida pela cana queimada e trajando uma indumentéaria que o protege da cana,

mas aumenta sua temperatura corporal”.
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CAPITULO IV
PROPOSICAO DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS E INDICADORES DE

DESEMPENHO PARA O SETOR SUCROALCOOLEIRO

A analise macro ambiental dos fatores da economia que impactam favoravelmente
ou desfavoravelmente, e que podem representar oportunidades e ameacas externas
no cenario ambiental, no qual o setor é influenciado imperativamente e a analise
micro ambiental internamente no setor, com o mapeamento das forcas e fraquezas,

objetiva a uma maior clareza do ambiente de atuacao da industria em consideracao.

Apdés o mapeamento e conhecimento desses elementos ambientais; é proposto
nesse capitulo, um plano estratégico para nortear as agdes empresarias do setor
sucroalcooleiro, cuja missdao é a manutengcdo e ampliacdo das vantagens

competitivas do setor e sua perenidade.

O plano é composto de objetivos estratégicos e seus respectivos indicadores de
desempenho para possibilitar a mensuracdo, avaliacdo e controle; além de um
conjunto de acdes a serem executadas, para o alcance de tais proposicdes, dentro

das quatro perspectivas do BSC, conforme exposto a seguir.

Cabe ressalvar que esse € um modelo genérico, e precisa ser devidamente
verificado a sua forma de aplicacdo nas usinas, uma vez que existem diversos tipos
e portes, e cada uma dessas, necessitaria de uma abordagem prépria para a

implementacéao, para que se alcance o sucesso pretendido nas agdes propostas.
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IV.1 PERSPECTIVA FINANCEIRA

Nessa area é apresentada a forma de geracdo de valor aos proprietarios ou
investidores, e seus principais indicadores sdo onde ha a transformacao de ativos
intangiveis em tangiveis, e esta desenhada a ldgica da sustentacao financeira da
missdao do negdcio, e em que devemos focar. Assim, a seguir sao descritos 0s

principais objetivos estratégicos financeiros para o setor:

a) Objetivo estratégico: Aumento do faturamento

Indicador de desempenho: taxa anual de crescimento do faturamento.

O aumento no faturamento e do lucro é objetivo intrinseco as atividades
industriais e se relaciona tanto com o aumento das receitas quanto com a
reducao dos custos. Desta forma, seria alcancado através do aproveitamento
de oportunidades como busca por fontes de energias limpas e, ao mesmo
tempo, tiraria proveito da forgca de custos baixos da industria brasileira de

alcool.

b) Objetivo _estratégico: Estruturacao de contratos de hedge

(protecao / seguro as vendas de etanol/acucar) em Bolsa de Valores.
Indicador de desempenho: nimero de vendas realizadas com a cobertura
de seguro.

Acoes a serem executadas:

o desenvolver um instrumento contratual padréo para operacao do
setor;
o incentivar o desenvolvimento de formas distintas de protecao /

Seqguro;
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o comunicar e difundir o mecanismo de protegao junto ao setor.

Esse objetivo de protecao as vendas representa uma garantia adicional e fluidez de
recursos financeiros ao setor, 0 que resultara em manutencao dos investimentos em
P&D, reforcando as forgcas do setor como os custos de producdo baixos e combate
ao surgimento de produtos substitutos, bem como a blindagem as crises financeiras
internacionais, além de evitar perdas financeiras, oriunda variagcées abruptas nos

precos praticados no mercado, como a que vem ocorrendo atualmente.

c) Objetivo estratégico: Crescimento sustentavel
Indicadores de desempenho: Aumento da margem de contribuicao do setor
e reducao de despesas com impostos por meio do desenvolvimento de um
sistema de tributacdo unificado - menor quantidade de aliquotas por estados
da federacao.
Acoes a serem executadas:
o fazer lobby junto aos governos executivos para a unificacao de
aliquotas de impostos no setor sucroalcooleiro;
o fazer campanhas junto ao poder legislativo nas trés esferas,
onde ha plantas industriais;
o apoiar candidaturas de personalidades ligadas a causa da

referida industria.

O aumento da margem de contribuicdo é justamente uma forma de sobrevivéncia e
perenidade do setor sucroalcooleiro e advém da andlise ambiental em termos de

reducao tarifaria, e que para o devido aproveitamento dessa oportunidade, é
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necessaria uma discussdao ampla e aberta com 0 governo, pois essa acao
estratégica é resultante das outras supracitadas, e que também garante a
manutencdo de recursos ao setor, e se bem empregada representa uma forma
eficiente de combate as ameacgas ambientais da industria sucroalcooleira como o
surgimento de paises concorrentes, doenca ou praga na cana, pelo desenvolvimento
de novas tecnologias, além de ampliacdo dos pontos fortes advindos de prospeccao
tecnoldgica, como os custos de producdo baixos e competitivos e contencdo de

efeitos de uma crise internacional financeira.

IV.2 PERSPECTIVA CLIENTES

Nesse quadrante € descrito a forma de geracao de valor ao consumidor de produtos
do setor, e as condicdes que criar valor aos clientes. Neste caso, os clientes ndo sao
empresas individuais, mas setores que utilizam etanol e outros paises consumidores

do etanol brasileiro.

a) Objetivo estratégico: Intensificacao da divulgacao do setor por
diversos meios.
Indicador de desempenho: nimero quantitativo de campanhas realizadas e
participacao em feiras especializadas.
Acoes a serem executadas:
o desenvolver um plano de publicidade e propaganda nacional e
internacional;
o realizar campanhas junto aos governos nas trés esferas de

poder;
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o participar de feiras especializadas nacionais e internacionais
ligadas ao setor;

o comunicar e difundir o etanol e suas vantagens;

o divulgar mundialmente a imagem do Brasil como fornecedor de
solugdes limpas no campo alimenticio e de energia;

o rotular a producdo agroindustrial brasileira a aspectos verdes e
sustentaveis;

o criar listagem de paises parceiros a acordos comerciais
prioritarios;

o participar, criar, associar e explorar o mercado de créditos de
carbono;

o desenvolver campanhas com agéncias setoriais para exportagao

como a Agéncia de Promocao de Exportacdes (APEX);

Essa perspectiva de intensificacdo da divulgacdo da imagem do setor é resposta a
oportunidade apresentada na analise ambiental em transmitir e criar a percepgao de
um setor verde, renovavel e limpo, com producdo de combustivel limpo e que nao
agrida ao meio ambiente. Além dessa oportunidade, ha a necessidade de se
projetar a industria sucroalcooleira como potencial redutora do aquecimento global e

engajada em acdes de natureza ambiental.

Assim, serd mais uma acao estratégica de aproveitamento de oportunidade no
cenario ambiental e em resposta aos anseios da comunidade internacional, e uma
maneira de reduzir a pressao aos questionamentos dessa, em torno do setor e das

destorcidas percepcdes criadas e divulgadas no planeta, das areas disponiveis para
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a expansao da produgéao e transformar e reverter mais essa inversao da realidade
criada pela comunidade internacional e aproveitar essa fortaleza ambiental
representada pela gigante extensao continental do territorio brasileiro. Todas essas
acdes culminariam com uma nova percepgcao positiva por parte dos clientes da

industria sucroalcooleira.

b) Objetivo estratégico: Aumento de vendas ao exterior de veiculos
biocombustiveis, para elevar o consumo tanto de etanol quanto de
carros por esses paises do Brasil, e criar dependéncia do etanol e da
tecnologia.
Indicador de desempenho: nimero de produtos vendidos ao exterior.
Acoes a serem executadas:
o desenvolver acordos junto a agéncias setoriais para exportacao
como a Agéncia de Promocao de Exportacées (APEX);
o gerar demanda através de venda de produtos de base
energética verde (carros flex);
o desenvolver trabalhos conjuntos com montadoras de veiculos de
outros paises;
o trabalhar junto a Céamaras de Comércio Brasil - Exterior
(Amcham, Alemanha, etc.);
o desenvolver trabalhos junto aos paises do MERCOSUL, para

venda de produtos.

O aumento de vendas de veiculos e de etanol a outros paises concomitante com

mencionado na andlise ambiental é justamente uma forma de aproveitar as
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oportunidades identificadas no cenario ambiental como a demanda mundial por
energias, a exportacdo de etanol para outros paises, desenvolvimento e crescimento
da frota flex, e tal receita gerada além de garantir os recursos financeiros ao pleno
desenvolvimento do setor, € uma maneira de combater as ameacas do ambiente
como o surgimento de novos paises concorrentes, doengca na cana, ameaga de

produtos substitutos, dentre outros.

Fora essas consideragcdes com mais recursos oriundos de mais vendas, € possivel
ampliar os pontos fortes do setor em termos de intensificacdo dos custos de
produgdo mais baixo do mundo, através do desenvolvimento de novas tecnologias
mais modernas e competitivas e até mesmo reduzir as fraquezas mapeadas a

exemplo a logistica deficiente, dentre outras.

c) Objetivo estratégico: Identificar novos usos para o etanol -

(exemplo: industria quimica)
Indicador de desempenho: novos niumeros de setores consumidores.
Acoes a serem executadas:
o Identificar produtos que o etanol possa atuar como substituto;

o Interagir com os setores que sdo consumidores em potencial.

IV.3 PERSPECTIVA PROCESSOS INTERNOS

Nessa secdo, sao apresentados 0s processos estratégicos na cadeia de geragao de
valor e a identificacdo dos processos que transformardo ativos intangiveis em
resultados para os clientes ou consumidor e em resultados financeiros, e estabelece

as condi¢cdes em que devemos ser excelentes para satisfazer aos nossos clientes. A
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seguir sdo descritos 0s processos onde o setor deverd ser excelente

operacionalmente:

a) Objetivo _estratégico: Aumento do mix de produtos

correlacionados do setor.

Indicador de desempenho: relacdo de produtos por planta agroindustrial

(acucar e alcool x biodiesel)

Acoes a serem executadas:
o incentivar a diversificacdo da planta;
o estimular o desenvolvimento de produtos agricolas integrados de
natureza alimenticia e de energia;
o criar grupos de estudos para o desenvolvimento adequado do
mix;

o desenvolver produtos junto ao SEBRAE, SENAC, CETAL.

O objetivo em consideracdo € uma forma de aumento da sinergia e ganhos para a
industria, uma vez que quando um produto apresentar queda nos pregos ou nas
vendas fisicas, o outro produto da pauta fara o equilibrio e serd uma forma de
reducao da dependéncia de um Unico ou de poucos produtos, principalmente de
géneros diferentes como, por exemplo, o incremento de produtos alimenticios e de

energia.

Também pode ser um tipo de nova tecnologia e nesse tocante representa um
oportunidade internalizada pelo setor advinda do cenario ambiental e que até

possibilitaria 0 bloqueio de ameacas ambientais identificadas, tais como a de
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produtos substitutos e de paises concorrentes, oriunda da exceléncia operacional do

setor agroindustrial sucroalcooleiro brasileiro.

b) Objetivo estratégico: Reducao da variabilidade de precos via

politica de manutencao de estoques reguladores da industria
sucroalcooleira.
Indicador de desempenho: escassez de produto - nivel de estoques x
flutuacao de precos.

Acoes a serem executadas:

o determinar niveis de estoques por produtos e por regiao;

o criar uma cooperativa ou associacao para gerir e controlar os
estoques;

o criar um marco regulatério aos estoques.

Esse objetivo € estreitamente relacionado com a analise ambiental realizada no
sentido de que, a diminuicdo de fortes variacbes nos pregcos praticados, podera
representar uma fonte de recursos para o financiamento de pesquisa em novas
tecnologias, as quais representam uma garantia e ampliacdo das vantagens
competitivas do setor, em termos de reforco de pontos fortes como os custos de
producdo cada vez mais baixos, devido ao desenvolvimento de novas tecnologias e

elevacao a um novo estagio de desenvolvimento tecnolédgico do setor.

Com o desenvolvimento e surgimento de novas tecnologias e aumento das
vantagens competitivas, combate-se a ameaca de novos paises concorrentes e de

produtos substitutos, e poderia blindar o setor de crises financeiras, a exemplo da
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atual crise internacional, que diminuiu o fluxo de recursos a economia mundial,

reduzindo a liquidez dos negdécios em geral.

c) Objetivo estratégico: Diversificacdo de canais de distribuicao.

Indicador de desempenho: nimero quantitativo operacdes realizadas por
modais e operadores logisticos especializados.

Acoes a serem executadas:

o desenvolver parcerias com operadores logisticos;

o realizar parcerias com transportadoras rodoviarias;

o realizar parcerias com empresas portuarias;

o desenvolver alcooldutos;

o incentivar a parceria e o transporte de navegacao de cabotagem;
o intensificar parcerias e aliangas com empresas exportadoras;

o criar novas distribuidoras para os produtos verdes;

o desenvolver franquias e formar aliancas estratégicas;

Esse objetivo estratégico visa essencialmente reduzir uma grande fraqueza
ambiental do setor que é a logistica brasileira, muito deficitaria em termos de infra-
estrutura aeroportuaria e rodoviaria, que eleva os custos de producdo e é um
elemento componente do custo Brasil. Uma vez que se possuem diversas
alternativas de escoamento da producao, reduz-se estrategicamente a dependéncia
de um Unico modal e possibilita a concorréncia nos canais de distribuicdo e

barateamento de custos com fretes e carretos.
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d) Objetivo estratégico: Aumento da produtividade.

Indicador de desempenho: volume de producao por area cultivada.
Acoes a serem executadas:
o Melhoria de processo

o Melhoria nas rotinas operacionais;

e) Objetivo estratégico: Criar uma central de compras especializada.

Indicador de desempenho: nimero quantitativo de compras realizadas
por meio de associagdes de compras.

Acoes a serem executadas:

o realizar pesquisas de mercado para a identificacao de perfis de
empresas;
o realizar pesquisas de mercado para identificagdo de

necessidades de compras por regiao;

o divulgar através de campanhas os beneficios de um central de
compras;

o pesquisar os possiveis fornecedores por regiao;

o contactar e catalogar as possiveis empresas ou produtores

interessados na realizagdo de compras associadas.

A criacdo de uma central de compras configuraria uma excelente forma reducéo de
custos de producédo, e nesse tocante € uma maneira de reforco e manutencao nos
baixos custos de producdo do setor, que ampliaria as vantagens competitivas do
setor, melhorando no relacionamento com os clientes, pela oferta de produtos

altamente tecnoldgicos e cria valor ao cliente, o que resultard em aumento de
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vendas tanto de veiculos quanto de etanol e assim, aproveitando oportunidades

identificadas no cenario ambiental da industria sucroalcooleira.

IV.4 PERSPECTIVA APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Nessa ultima perspectiva do BSC, estdo englobadas formas de transformacao de
ativos intangiveis dentro da cadeia de geracdo de valor, quais ativos intangiveis
deverdo ser alinhados e integrados para a criacao de valor, e como sustentar a

capacidade de mudanca e melhoria.

Dessa forma, a seguir é apresentado o objetivo estratégico a ser buscado na gestao
de talentos humanos e a forma de manté-los motivados e capacitados, para que se
o0 setor sucroalcooleiro possa realizar as suas atividades com exceléncia e atingir os

objetivos estratégicos propostos, além do reforco na produtividade:

a) Objetivo __estratégico: Capacitacio de mao-de-obra

qualificada para o setor sucroalcooleiro.
Indicador de desempenho: numero quantitativo de profissionais
certificados ou especializados no setor.
Acoes a serem executadas:
o mapear as necessidades do setor em termos de conhecimentos,
habilidades e aptiddes;
o mapear cursos de formacgao profissional junto ao Ministério da

Educacéo (técnicos, graduacao, especializacao, etc.);
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o desenvolver e implantar programas de treinamentos a
colaboradores do setor, principalmente para os postos perdidos em
funcdo da mecanizacgao;

o promover a melhoria da gestao de certificacao e rastreabilidade

dos métodos e técnicas aplicaveis.

A especializagdo de mao de obra representa uma preocupacao potencial no cenario
ambiental interno, uma vez que a falta de profissionais tem forcado a postergacao de
investimentos em novas plantas fabris e até mesmo aumentando os dispéndios com
a preparacao de pessoal pelo préprio setor nas industrias ja instaladas, fato este,
verificado e ja utilizado pelo setor, para garantir profissionais para a realizagdo das

operagodes cotidianas do setor.

O resultado dessas iniciativas € o aprendizado e a produgdo de conhecimento de
todas as etapas do processo produtivo e comercial da agroindustrial sucroalcooleira,
0 que resultara em acdes de inovacao e no aumento da capacidade de respostas e
da promocgao das mudancas e melhorias, tdo necessarias em qualquer industria e

consequentemente na efetiva criacao de valor aos clientes.

b) Objetivo estratégico: Compartilhamento de investimentos através de
estimulos de Parcerias Publico-Privadas (PPPs) no setor.

Indicador de desempenho: nimero quantitativo de parceiras ou aliancas

criadas.

Acoes a serem executadas:

o criar empresas governamentais ligadas ao setor;



76

o criar empresas mistas (publico x privado);
o promover associacao e parcerias com empresas publicas;
o promover parcerias entre empresas da regido para o

desenvolvimento mutuo.

Com a crise internacional que reduziu a liquidez financeira da economia, as
parcerias com o governo representam uma forma de garantia de financiamento a
novas tecnologias e a diminuicdo e minimizagao de riscos nos investimentos, através

do compartilhamento de esforgos e, sobretudo a continuidade em pesquisa.

Tudo isso implica no aproveitamento de oportunidades ambientais do setor, e tendo
como resultante o surgimento de novas tecnologias e dessa forma ampliando as
vantagens competitivas do setor, por exemplo, em refor¢co das for¢cas do setor, como
os custos de producdo e combate aos produtos substitutos como o biocombustivel

de milho produzido pelos EUA.

Além disso, pode evitar o surgimento ou reducdo de gargalos na estrutura de
producédo do setor, em questdes onde o setor privado ndo tem intencao de investir, e

nesse tocante cita-se o investimento em infra-estrutura.

Esse tipo de acado representa uma forma de combate a fraqueza da industria
sucroalcooleira como a logistica brasileira, em termos de portos e aeroportos e
rodovias inadequadas, que é deficitaria e provoca aumento de custos e a amplia o
custo Brasil; apesar de esta variavel apresentar dificuldade de sua implementacéo, e

ainda néao ter nenhum resultado concreto de sua aplicabilidade, devidos as diversas
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barreiras e impasses criados pelo arcabouco legal que desestimulam o
empreendedor de fazer uso desse mecanismo; mas que €& uma opgao a ser
verificada, por estar a disposicado do mercado, pois 0 conceito é muito plausivel, do

ponto de vista da viabilidade de projetos.

b) Objetivo __estratégico: Investimento em inovacoes

tecnoldgicas

Indicador de desempenho: gastos com P&D/ lucro liquido

Acoes a serem executadas:
o criar programas de desenvolvimento e aperfeicoamento em cana
de agucar e etanol;
o incentivar programas e buscar apoios aos centros de tecnologia,
como o0 do Centro Tecnolégico da Cana (CTC), Embrapa,
Universidades, Centros Técnicos;
o incentivar programas de criacdo de crescimento vertical de

producédo de etanol e cana.

o aumentar os esforcos em pesquisa e desenvolvimento (P&D) no
setor;
o estimular o desenvolvimento de motores a éalcool para outros

veiculos automotores além dos carros (motocicletas, tratores, énibus,
caminhoes, etc.);

o desenvolver e criar incentivos fiscais juntos aos governos no trés
ambitos, voltados ao setor sucroalcooleiro, como a reducgao tarifaria;

o Criar tecnoldgicas ou meios de se combater os residuos gerados

pelo processo fabril.
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A capacitacao de pessoal representa uma forma de aumento da produtividade por
conseqléncia, pela execucao profissional e eficiente das atividades cotidianas do
setor. Assim, a produtividade tem relagcdo direta com os custos de producao cada
vez mais baixos e intensificando-os, ou seja, uma forma de se utilizar em favor do

setor sucroalcooleiro essa oportunidade presente no cenario ambiental.

Os esforcos em pesquisa e desenvolvimento uma vez impulsionado no setor
constituem-se em uma forma de aprendizado e geradora de conhecimentos da
agroindustria, o que devidamente aproveitadas no futuro, constituirdo em uma janela
de reforco na capacidade de avanco e de inovagao. Todos esses esforgos juntos
representam uma maneira de minimizacdo das ameacas mapeadas no setor
sucroalcooleiro, como a entrada de novos paises concorrentes, doenga na cana,

produtos substitutos, dentre outras situacoes.

A tabela IV.1 contém o Mapa Estratégico com os objetivos estratégicos e seus

indicadores para acompanhamento da execucao.
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Tabela IV. 1 Mapa de objetivos estratégicos x indicadores de desempenho proposto para o
setor sucroalcooleiro.

OBJETIVO ESTRATEGICO

INDICADOR DE DESEMPENHO

PERSPECTIVA FINANCEIRA

Aumento de lucros

margem de lucros

Estruturacao de contratos de hedge
(protecao / seguro as vendas) em Bolsa
de Valores

numero de vendas realizadas com a cobertura
de seguro

Crescimento sustentavel

aumento da margem de contribuicao

reducdo de despesas com impostos por meio
do desenvolvimento de um sistema de
tributagéo unificado

PERSPECTIVA CLIENTES

Intensificacao da divulgacao do setor por
diversos meios

namero quantitativo de campanhas realizadas
e participacao em feiras especializadas

Aumento de vendas ao exterior de
veiculos biocombustiveis, para elevar o
consumo tanto de etanol quanto de
carros por esses paises do Brasil, e criar
dependéncia do etanol e da tecnologia.
Buscar a certificacao através do selo
verde.

nimero de produtos comercializaveis /
vendidos ao exterior

Identificar novos usos para o etanol.

Novos setores consumidores

PERSPECTIVA PROCESSOS INTERNOS

Aumento do mix de

correlacionados

produtos

relacdo de produtos por planta agroindustrial
(agucar e alcool x biodiesel)

Reducao da variabilidade de precos via
politica de manutencdao de estoques
reguladores

escassez de produto - nivel de estoques x
flutuacéo de precos

Diversificacao de canais de distribuicao

numero quantitativo operacées realizadas por
modais e operadores logisticos especializados

Aumento da produtividade

volume de producéo por area

Criar uma central de

especializada

compras

numero quantitativo de compras realizadas por
meio de associacdes de compras

PERSPECTIVA APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Capacitacao de mao de obra qualificada

namero quantitativo de
certificados ou especializados.

profissionais

Compartilhamento de investimentos
através de estimulacao de Parcerias
Publico-Privadas (PPPs)

ndumero quantitativo de parceiras ou aliancas
criadas

Investimento em inovacgées tecnolégicas

gastos com P&D/ lucro liquido

Fonte: Elaboragao propria
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O presente Mapa Estratégico acima € um caminho a ser perseguido pelo setor, para
que se almeja o sucesso pretendido em suas agdes, e sua aplicacao sao restritas as
empresas de grande porte devido aos valores elevados de investimentos, a exemplo
dos investimentos em P&D e inovagdes tecnolégicas, que sao elevados e empresas
menores N0 PoOSSUEm 0S recursos necessarios para tal realizacédo, e no setor ha
empreendimentos de diversos portes, tipos e formas de estruturas no setor

sucroalcooleiro.

IV. 5 MAPA ESTRATEGICO PARA O SETOR SUCROALCOOLEIRO

O mapa estratégico do BSC deve mostrar como o setor sucroalcooleiro pretende
mobilizar seus ativos intangiveis, como as pessoas, cultura e dados/informacgoes,
dentre outros, de forma que eles possam se concentrar em processos estratégicos
de geracao de valor e que isso possam ser concretamente percebido e apreciado
pelos clientes do setor. O resultado financeiro nada mais é do que uma
consequiéncia desses esforcos empreendidos. A seguir é apresentado o mapa

estratégico proposto ao setor conforme a Figura V.1



Figura IV. 1 Proposicao grafica de mapa estratégico para o setor sucroalcooleiro

APRENDIZAD ‘

Fonte: Elaboragéo prépria.
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O principal questionamento desse trabalho de pesquisa é em relacdo a analise
ambiental, com o levantamento das principais variaveis internas e externas do setor
sucroalcooleiro, com a subseqlente proposicdo de um mapa estratégico para o
referido setor, assim entendido: o principal problema de pesquisa para o qual se
pretende buscar resposta é a proposicao de um mapa estratégico com o emprego da
ferramenta BSC para o setor sucroalcooleiro, a partir de uma analise ambiental do
setor, com levantamento dos principais pontos fortes e fracos e ameagas e

oportunidades.

Em resposta a questado central acima, identificou-se através de analises de seu
ambiente interno as seguintes constatacdes, cuja idéia seria que os pontos fortes
possam ser potencializados, e os pontos fracos meregcam projetos visando a sua

melhoria nos anos vindouros:

o 0s principais pontos fortes do setor sao a elevada quantidade de projetos que
podem assegurar a permanéncia das boas condicdes atuais para o setor
agroindustrial, nas areas de producdo, pesquisa e desenvolvimento, como
programas de produtividade que visem ao crescimento vertical da produgéo de cana,
a existéncia de mecanismos de incentivo a estoques estratégicos de alcool a fim de

evitar as variagdes de precos e escassez do produto.

Estimular a formacao de Parcerias Publico-Privadas (PPPs) e parques tecnologicos
entre Embrapa, institutos agronémicos, centros de exceléncia nas universidades,
empresas privadas, centros de tecnologia a exemplo do Centro Tecnolégico da Cana

(CTC) e outros, incentivos fiscais e aporte de recursos para o desenvolvimento de
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pesquisas conjuntas do setor, de maneira coordenada; incentivar a integracao e a
diversificagdo da agricultura voltada para a producdo de alimentos e energia,
elevada sinergia no setor como no plantio e industrializacdo, a integracao de usina
de acucar e alcool com a industria de biodiesel permite adicionar um produto como o
biodiesel ao sortimento de produtos das usinas do setor, grande variedades de cana,

resistentes a pragas e adaptadas a regides diversas mais aridas.

O Brasil é o pais que detém o conhecimento de todas as etapas do processo fabril e
tecnoldgico da cana, agucar e biocombustiveis afirmam o PORTAL UNICA (2009). A
utilizacao da cana para a expansao da atividade principalmente em regiées onde
existam pastagens degradadas ou subutilizadas, - viabilizacao e diversificacao
econdmica, incentivos a industria de motores pequenos e grandes, necessidade de
se estudar a inovacao por meio de motocicletas movidas a alcool — independente de
seu baixo consumo, contribuiriam muito para melhorar a qualidade do ar nos

grandes centros urbanos.

Soma-se a isso, a adaptacdo de motores grandes o diesel para o alcool com novas
tecnologias — atualmente realizado por uma empresa sueca e universidade -, a fim
de se atingir o mercado dos caminhdes de fornecedores de cana e das usinas e
implementos agricolas, e de O6nibus urbanos, e todos esses levantamentos,
representar oportunidades ambientais a serem aproveitadas pela industria

sucroalcooleira.

Se as usinas pudessem abastecer sua frota de caminhdées com o proprio alcool

gerado, em regime de tributacdo privilegiada, muito do seu custo seria reduzido,
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podendo ser repassado ao preco final e mais ambientalmente correto seria esta
cadeia produtiva, pois o grande volume de diesel consumido nas suas operagcdes
entra no balanco das emissdes e na conta da sustentabilidade da cana de maneira

muito negativa.

Finalizam-se as forcas do setor com a possibilidade de novos produtos a partir da
alcoolquimica e sucroquimica, além de outros que ja vem sendo desenvolvido, como

o plastico biodegradavel de cana, dentre outros.

o na analise interna de pontos fracos da industria cita-se a comunicagéao fragil
da imagem do Brasil no exterior, nosso pais nao se comunica bem no exterior e

precisa urgentemente reforcar a sua posicao nos mercados onde esteja.

No caso da agroindustria, divulgar mundialmente a imagem do Brasil como um
fornecedor mundial de agro energia e de solugbes ambientais como alcool
combustivel, biodiesel, créditos de carbono, tecnologias limpas, etc., a fim de evitar
que o etanol de cana néo seja confundido com etanol vindo de outras fontes

concorrentes com alimentos.

Talvez fosse interessante rotula-lo internacionalmente com outro nome, como, por
exemplo, cane-ethanol, € no caso de prefeituras e empresas, 6nibus urbanos
poderiam ser testados a alcool - a UNICA vem fazendo isto. Em escala muito maior
0 pais Suécia possui 600 6nibus, com custo apenas 3% superior, estes 6nibus, tal

como os postos, seria pintados e decorados com a cadeia produtiva, € neles a
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populagao teria conhecimento, informacao, seja por meio de suas paredes, como por

folders que seriam distribuidos, videos.

Seria um momento no qual todos gostariam de ler algo, rompendo a imagem que da
cana vem apenas o carvao e mudando semanalmente ou mensalmente de rotas, em
4 a 5 meses ja teriam comunicado com toda a populagao usuaria daquele municipio,
para além da melhoria nas condicées do ar poluido das grandes cidades, seria um

canal de comunicacéo permanente do setor com a comunidade.

Nesse ponto existe a possibilidade de a Petrobras se tornar a primeira empresa
petrolifera verde do planeta, pois tem um papel muito importante na imagem do
alcool, que juntamente com o biodiesel, também tém um papel muito importante na
imagem da Petrobras, acdes conjuntas das associacdes setoriais com a Agéncia de
Promocao das Exportagcbes (APEX) Brasil, para promover o etanol como

combustivel sustentavel:

Reduz a dependéncia dos paises em relacdo ao petrdleo importado e escasso;
estimula a adocao de tecnologias limpas a exemplo de carros flex fuel, producao
local de forma sustentavel, ampliacdo de redes de distribuicdo, garante um sistema
de producdo sustentavel, com balanco energético elevado e reduz emissdes de
gases de efeito estufa; permite a co-geracado de energia limpa, com uso do bagaco
de cana, gera créditos de carbono; promove a inclusao de pequenos produtores com
remuneragdo sustentavel, e tem capacidade de estabelecer e honrar contratos de

longo prazo.
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Com relacdao a distribuicdo e logistica, as usinas sao muito conservadoras em
avancar nos canais de distribuicdo, pois usinas que estejam numa mesma regiao
podem montar alianga estratégica como joint ventures - associacao de empresas - €
entrar no mercado de distribuicdo de alcool, com uma gestao independente, com
aquisicao de distribuidoras hoje existentes ou montando novas, autorizadas a

funcionar pelo governo.

Como exemplo, cita-se os postos de combustivel com o conceito de verde nas
cidades, que serviria para duas funcdes basicas: a de estabelecer os precos
varejistas do alcool - dificultaria a agdo de cartéis urbanos - e a de comunicacéo da
imagem com o consumidor final, pois estes postos verdes, decorados com a cadeia
da cana e com material de comunicacao, plantio de arvores; enfim, constituiria uma
rede ecologicamente correta, onde venderiam gasolina e diesel, mas em 80% das

bombas, alcool.

A infra-estrutura de escoamento da producdo de alcool é deficitaria, assim, é
necessario dar velocidade aos investimentos ja anunciados de alcooldutos, bem
como nas estruturas portuarias para a exportacao de etanol. Acelerar as parcerias
publico-privadas, que fortalecem um amplo programa de privatizacdo de rodovias, €
outros aspectos de infra-estrutura visando nao onerar o alcool que vem de regides
mais distantes, e que hoje sofre com os problemas de custos de transporte no Brasil,
com a retomada de transferéncia de estradas, portos e areas portuarias para o setor

privado.
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Ha a necessidade de fortalecimento de aliancas e joint ventures dos grupos
exportadores de alcool, para compartilhar investimentos, reduzir riscos e acdes
conjuntas na logistica de portos nacionais e internacionais, fretes e outros;
necessidade de se criar um contrato padrdao para o etanol, pois nao existe um

modelo Unico.

A falta de pessoal qualificado para atuar no setor, o ideal seria mapear 0s cursos
técnicos e de graduacao essenciais para o agronegoécio da cana, bem como a sua
distribuicdo espacial. Dessa forma, implantar programas de capacitacdo para
trabalhadores do agroneg6cio da cana, organizados pelas associacdes e sindicatos,
principalmente para os trabalhadores que perderam seus postos de trabalho com a
mecanizacao, promover reciclagem profissional dos funcionarios publicos ligados
aos agronegocios, para melhorar a atuacao na gestao da qualidade dos alimentos,

da saude animal, da sustentabilidade e das certificacdes e rastreabilidade.

A falta de coordenacdo integrada do governo para atuar e regular o setor
sucroalcooleiro, principalmente em questdes tributarias e de regulamentacdo, é
necessario a criacao de uma aliquota de ICMS Unica para o alcool (12%) em todos
os Estados e ligeira reducao de outros impostos federais. Agora que praticamente
todos Estados terdo producéo, esta reducédo de arrecadacao sera compensada em
parte pela producéo, pelos investimentos que foram e estdo sendo feitos, pelos

salarios gerados e outros impostos arrecadados.

Fora os beneficios ambientais e de interiorizacdo do desenvolvimento, pode-se

também estudar se a faixa de adicao do anidro na gasolina poderia ser ampliada,
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dos atuais 20% a 25%, para 20% a 28% - muitas pessoas com carros a gasolina ja
fazem esta adicdo maior por conta prépria. Assim, em casos de grande producao, o
uso de 28% poderia ajudar no consumo, e vice-versa, a resisténcia de um pequeno
grupo de montadoras ainda resistirem, no caso as coreanas, alemas, japonesas e
americanas, o que faz com que consumidor brasileiro ndo tenha acesso a carros
maiores com opc¢ao bicombustivel, a possibilidade de uma grande quantidade de
veiculos baratos entrara no Brasil, vindos de paises como China e india, e ndo se

pode correr o risco que venham apenas com motor a gasolina.

Até o ano de 2010, conforme previsto inicialmente, as montadoras teriam tempo
suficiente para fazer esta simples adaptacdo e desovar estoques atuais, como a
opcao de producado de veiculos somente com motores flex fuel, poderiam, tal como
as montadoras francesas, exportar estes carros e motores levando a tecnologia e

consumo a outros mercados.

A possibilidade de alteragcées na forma de arrecadacdo dos impostos e permitir
vendas diretas de alcool das usinas para os postos de gasolina, com a inegavel
contribuicdo para um mercado mais competitivo; falta de uma associagao vertical
aglutinadora, para o setor que pudesse representar todos os elos do setor, promover
o planejamento, em conjunto com o governo, por intermédio de associagao vertical
forte e representativa; e a essa associacao vertical caberia incentivar processos de
terceirizacdo da producdo de cana por parte das usinas, incentivarem o
cooperativismo, o associativismo e o consércio de produtores para aquisicao de
insumos e maquinas, arrendamento de terras e contratos de longo prazo com

usinas.
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Seria responsavel pela implantacdo de programas de marketing e promocao das
exportacdes de alcool e aglcar - com presencga nas principais feiras e exposicées no
mundo, em agdes conjuntas com a Agéncia APEX Brasil, com financiamento
governamental e privado; por intermédio da associagdo vertical, o governo pode
monitorar a relacao entre produtor e industria, acompanhando a aplicacdo da forma
de pagamento discutida e acordada entre todos os agentes do sistema Produtivo,

sendo atualizado a cada safra agricola.

Neste sentido, o Conselho da Cana (CONSECANA) deve ser revisto, incorporando o
bagaco de cana na equacéao, e se modernizando anualmente. A falta de um padrao
e certificacdo para a agroindustria da Cana, e com o desenvolvimento de trabalho
conjunto entre a associacao vertical, a Associacao Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT), e o Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacédo e Qualidade (INMETRO);
para adequar o sistema agroindustrial da cana aos padrées de qualidade exigidos
pelos paises desenvolvidos, sobretudo na questdo de sustentabilidade, com
capacitacdo e adocao de certificados reconhecidos internacionalmente por parte dos
agentes; falta de marco regulatério para o setor no quesito energia elétrica, nesse
caso estimular e aumentar a capacidade que o setor tem de fornecer energia

elétrica, por meio de marco regulatério claro e garantias de compra.

o no estudo da analise externa, identificou-se que as principais oportunidades
que devem ser buscadas e que podem beneficiar a cana, sdo o elevado nivel de

coordenacao e reaproximacao com os EUA - o pais maior consumidor de energia do
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planeta, a reducdo tarifaria, adicao de etanol em outros paises e a reducao do ICMS

dos Estados do Brasil, que distorcem o prego do alcool.

O forte crescimento de veiculos flex, ou seja, bicombustiveis no Brasil, segundo a
ANFAVEA, é uma oportunidade. A exportacdo da tecnologia e de usinas com o
investimento no etanol e acgucar fora do Brasil, o crescimento de produtos e
alimentos que utilizam o aglicar com matéria-prima nao s6 no Brasil, como também

no mercado internacional.

Outras oportunidades sao os precos do petréleo com pequena ou nenhuma
oscilagcao pontual, o investimento internacional direto no Brasil e futuras quebras de
producdo em outros paises, a aquisicdo de empresas e a concentracao industrial, a
geracao de divisas e contribuicdo para a estabilidade econbmica, geracao de
tributos e de empregos nas usinas de cana, o fato de a cana de acucar ser um
combustivel verde e renovavel, crescimento da preocupacdo das pessoas com
relacdo ao meio ambiente e pressdo internacional contra o avanco do
biocombustivel em areas de producdo de alimentos, que segundo o PORTAL

UNICA, beneficia a cana.

Além disso, a opcao de veiculos de grande porte flex -bicombustivel, na
mecanizacao da colheita, uso do etanol a partir de bagaco e palha, modificacao
genética, o uso de satélites e o conseqliente aumento da precisdo de informacdes
como clima e fatores ambientais na agricultura, a pesquisa com novas variedades e

novas fontes de fertilizantes;
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o no campo de ameacas, verificou-se a possibilidade de instituicdo de barreiras
tarifarias, apesar de pouco provavel, o perigo de barreiras ambientais e o vazio de
legislacao para padronizacao ou certificacdo com vistas a exportagdo no mercado
internacional. A proibicdo da queimada inviabilizara algumas areas com impactos
diferentes nas usinas e a prépria legislagdo ambiental e trabalhista buscara cada vez
mais a sustentabilidade, o que podera ser um fator restritivo a cultura da cana e com

consequéncias para toda a cadeia agroindustrial.

O surgimento de novos concorrentes internacionais principalmente paises de Caribe
e Africa, a falta de maquinas, equipamentos e utensilios para expansdo da industria
canavieira, apesar de pouco provavel levanta-se uma forte redugdo do preco do
petréleo no curto ou médio prazo. A existéncia de doenca ou mesmo praga na cana,
€ uma ameaga, mesmo que seja algo inerente ao plantio, fora isso, ha outras
ameacas, como a possibilidade de uma variagdo climatica com redugdo da area
disponivel para o plantio e cultivo da cana, uma elevada valorizagdo do real e a

diminuicdo de margens.

A disparada no custo dos insumos com exemplo nos fertilizantes e a concentracao
da venda de etanol a alguns grandes mercados a exemplo dos EUA ou para uma
minoria de empresas, no caso do Brasil, a Petréleo Brasileiro, Petrobras, a imagem
do emprego na colheita e de ocupacao de terra pelo fato de ser monocultura e das
queimadas no periodo de corte da cana. Finalmente, evidenciam-se os produtos
substitutos ao agucar e/ou alcool, os ganhos tecnolégicos nos concorrentes da cana

e tecnologias geradoras de energia mais competitivas que possam surgir.
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Finalmente, com a proposta de criagdo de indicadores de desempenho, onde se
procurou estabelecer uma forma para a mensuragcdo e acompanhamento dos
objetivos estratégicos tracados, de maneira que possibilitasse correcbes em

eventuais desvios de cursos.

Os indicadores em conjunto com os objetivos estratégicos, formam a traducdo da
estratégia em atividades operacionais, ou seja, uma operacionalizacado da estratégia
em curso, de forma simplificada e facil entendimento e leitura por parte dos

colaboradores da industria, quando da execucéao de tais planos.

Assim para que sejam alcancadas tais proposicdes, cada objetivo € acompanhado
de acoes a serem executadas, visando a devido causalidade, o seja, efeito de causa
e efeito pretendido, que é o de se atingir e alcancar tal plano estratégico e sua

traducao e operacionalizagao pelo setor.

Assim, é proposta a construcdo de um mapa estratégico para o setor, a partir do
levantamento realizado com a analise ambiental e o estabelecimento de objetivos e
indicadores de desempenho, no qual se verificou que com uma forte coordenacao
integrada e adequada formacao técnica que agregue e transfira conhecimentos,

aumentando o nivel de aprendizagem e produc¢ao de conhecimentos.

Dessa forma, teriamos um aumento do volume de novas tecnologias geradas,
juntamente com uma maior geracdo de demanda e aumento da massa de clientes
satisfeitas em suas necessidades. Além disso, uma melhoria dos processos

estratégicos como aumento da produtividade do setor, através de politicas de
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exceléncia operacional, implementacao de novos produtos correlatos, aliado a isso,
a participacao em feiras especializadas no exterior principalmente, como também a
disseminacao da imagem pela diversos canais de publicidade e propaganda, com a

mensagem de setor verde a ser transmitido ao publico alvo e a opinidao publica.

Todas essas agdes culminariam com o aumento dos resultados financeiros do setor,
como o aumento do faturamento, diminuicdo de despesas com impostos, e um
reforgo indireto na receita, através de investimentos compartilhados entre o setor
publico e privado. Tudo somado ter-se-ia um substancial aumento da rentabilidade
do setor como um todo, e sua sustentabilidade, com a devida ampliacdo de sua
vantagem competitiva, principalmente em termos dos custos de producao mais
baixos do mundo, do etanol de cana de agucar brasileiro, o que reforcaria a muralha
ja erguida para a entrada de novos concorrentes e até ao surgimento de produtos

substitutos ao etanol.

Conclui-se que toda a producao tera que ser feita baseada no equilibrio do tripé de
sustentabilidade: ambiental - condi¢cdes e caracteristicas de producdo, humana -
respeito aos recursos humanos envolvidos e econdmicos - lucros e distribuicao de
resultados. Existe uma visibilidade internacional muito grande nessa industria, e
qualquer equivoco individual nestes trés pilares sera perigosamente generalizado
pela midia, no exterior, para toda a cana e, conseqientemente, para o etanol

produzido no Brasil.

Diversos investimentos foram feitos em expansdo da capacidade produtiva,

confiando no crescimento do mercado interno e externo de alcool. No entanto até o
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primeiro semestre do ano de 2009, os precos do agucar estavam baixos, o que fez
com que o setor perdesse mais de R$ 10 bilhées em recursos, nos anos de 2007 a

2008, conforme evidenciado pelo PORTAL UNICA.

Fora isto, percebe-se que, para exportar o etanol, a cada dia é colocada uma nova

dificuldade por nossos compradores potenciais.

A competitividade do Brasil na producdo de etanol é ponto indiscutivel. Sua
manutencao, contudo, depende da operacionalizacdo de projetos estratégicos, da
definicdo de responsaveis e da limitacao de prazos e determinacao de datas. Assim,
planejamento é necessario neste setor, para que todas as oportunidades possam
ser alcancadas e seus pontos fracos combatidos, visando ao equilibrio e a
sustentabilidade. De todo modo, procurou-se, neste texto, debater mais questdes

que levem aos caminhos para a industria sucroalcooleira e sua sustentabilidade.
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IV.6 ANALISE DE RESULTADOS

O setor sucroalcooleiro atualmente vem passando por grandes transformacgoes.
Assim, na perspectiva financeira do mapa estratégico, tem-se refletido os anseios
dos acionistas ou proprietarios. Em ultima analise, deve mostrar se esta eficiente a
gestao financeira e a geracao de rentabilidade e lucratividade do empreendimento,
bem como a administracao de despesas e custos e o nivel de faturamento. Dessa
forma, para que o setor sucroalcooleiro possa efetivamente evitar as perdas
financeiras como as ocorridas nos ultimos trés anos, é necessario intensificar acées

no sentido de garantir os precos praticados no mercado e evitar a sua variagao.

Nesse tocante e no sentido de aproveitar oportunidade no cenario ambiental do
setor é proposto que as vendas protegidas por contrato de hedge representam uma
forma adequada de evitar tais perdas financeiras e em conseqléncia, o efeito
imediato e a possibilitada de aumento garantido e certo de receitas, o que geraria
um fluxo financeiro em termos de geracao de caixa positivo, uma vez que, depois de
realizada a venda, ter-se-ia a garantia do recebimento extraido dela os nocivos
efeitos dos precos rebaixados pelo mercado; tudo somado é o aumento de

faturamento.

Ademais, com o compartilhamento de investimentos via parcerias publico-privadas, o
setor teria a possibilidade de reduzir as saidas de caixa para essa finalidade de
forma isolada e em conseqiiéncia, ganharia com a minimizagdo dos riscos e de
efeito imediato, uma geracdo de caixa ao setor. Além dessas praticas, na area

governamental, outra maneira de gerar caixa e aumentar o faturamento, e em
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consequiéncia ter relativo aumento na margem de contribuicdo e também no

aumento de rentabilidade, é a negociacao para a reducao tarifaria aplicada ao setor.

Com o desembolso menor para o pagamento de impostos, ha um efeito direto no
aumento das margens de contribuicdo e rentabilidade. Assim, a industria teria no
final um melhor resultado em termos de lucratividade, em funcdo dessa menor

arrecadacao e gastos com despesas tributarias.

Finaliza-se em termos financeiros com a proposicao de aumento de vendas para o
exterior de produtos com a tecnologia, a fim de criar demanda através do aumento
do consumo proporcionado pelos produtos vendidos em outros paises, gerando uma

elevacao no faturamento da industria sucroalcooleira.

E fundamental para a saude financeira do setor, em longo prazo, buscar valores
crescentes de faturamento. Quando se olha apenas o lucro ou o EBITDA (receita
antes do pagamento de impostos, amortizacdes, juros) pode-se estar tendo uma
impressao nao muito exata do comportamento de um determinado setor de
consideragdo. E possivel, por exemplo, buscar aumentos de EBITDAs através do
corte de despesas. Isso, entretanto, ndo se sustenta no longo prazo, uma vez que

chegarao o momento em que ndo havera mais o que cortar.

Lucro crescente com faturamento decrescente pode ser sinal de doenga financeira.
Assim, é preciso acompanhar o faturamento total para se assegurar que 0 mesmo

esteja mantendo um crescimento satisfatorio, além das medidas propostas
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anteriormente acima, no decorrer da descricdo de medidas financeiras até o

momento.

Na perspectiva clientes, que apresenta como o setor esta sendo visto pelos
consumidores, a principal medida € o fornecimento de produtos altamente
tecnoldgicos e que possibilitem economia de recursos no seu emprego e também
em sua aquisicao. Nesse tocante os custos de producao mais baixos e a produgcao
mais moderna do mundo é uma excelente oportunidade a ser aproveitada no cenario

ambiental do setor sucroalcooleiro.

Para tanto é necessario divulgar esses atributos tdo importantes, utilizando-se os
diversos meios possiveis para o seu intento, com exemplo a participacao em feiras
especializadas, onde seria transmitida a mensagem de negécio de carater verde,

produtos limpos tecnologicamente e que nao agridem e respeitam o meio ambiente.

Além de auxiliar na reducdo de efeitos estufa e ndo degradacdo da camada de
0z6nio; assunto muito debatido no mundo todo, e também como redutor de poluicéo
ao meio ambiente de uma maneira geral, que é o fundamento de tal tecnologia, a
exemplo das energias limpas como o biodiesel, bioetanol de cana de agucar
(altamente produtiva e lider mundial em custos e em vantagem competitiva ao Brasil,

conforme relatado pelo PORTAL UNICA, 2009).

Como exemplos praticos de campanhas citam-se o uso de veiculos como énibus
urbanos em varias cidades, totalmente logo marcados na cor verde e com dizeres

apropriados, além da personalizacdo de postos de combustiveis inicialmente nos
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grandes centros urbanos e mais importantes do pais, para massificar os resultados

das campanhas e atingir o maximo de pessoas possivel, com menor esforgo.

O ideal seria trabalhar essa idéia também em outros paises, juntamente com o apoio
da Petrobras, como um importante aliado nesse tipo de investimento, devido ao
porte da empresa petrolifera brasileira, o que representaria ganhos de imagem para
a companhia também, tornado-a numa empresa verde conceitualmente, e até

facilitaria a entrada em outros mercados.

Nessas investidas o maior efeito ou relacao de causalidade é uma melhor percepgao
por parte dos clientes da imagem verde e ecologicamente correta, que em
consequéncia teria uma maior aceitagdo dos produtos disponibilizados ao setor, o
que seria uma forma de criacdo de demanda ao setor, e tudo isso somado a difusao
de uma imagem positiva, ter-se-ia incremento no faturamento, com clientes mais
satisfeitos, o que geraria a recompra por parte desses, num fluxo de movimentacao

positiva e constante, criando assim, o0 caminho para a sustentabilidade empresarial.

Na perspectiva processo internos, que tem impacto direto na relagcdo com o mercado
consumidor, uma vez que é aqui que se desenvolve toda a tecnologia e onde o setor
precisa ter competéncia e até mesmo preservar € alavancar a vantagem competitiva
adquirida, e que lhe confere uma enorme vantagem em termos de custos de
producdo a frente de outros paises, e dessa forma representa uma barreira a
ameaca de novos paises concorrentes, bem como o surgimento de produtos

substitutos, como o biocombustivel de milho, produzido pelo EUA.
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Para que haja tal efeito é necessaria a intensificagdo de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) de novos tipos de cana de acgucar e etanol, onde se
destinaria mais recursos e aliangas estratégicas com institutos de pesquisa como o
Centro Tecnolégico da Cana (CTC), Universidades, Embrapa, para a manutencao e

reforco da vantagem competitiva em nivel mundial.

Além da criacdo de produtos correlacionados em uma mesma planta industrial a fim
de adquirir ganhos de sinergia e evitar a dependéncia de um reduzido mix de
produtos, e ter mais resultados, advindo do equilibrio dessa situagao, pro meio da

diversificagcao de tal mix de produtos, com carater alimenticio e de energia.

Quanto o setor de alimentagdo hipoteticamente, estiver em baixa, essa possivel
perda seria compensada por produtos da area de energia, por exemplo, com ganhos
e manutencdo nas vendas de maneira ponderada. Essa estratégia é interessante,
pois, quando um produto apresentar desempenho fraco, podera se equilibrar o
resultado geral do negdcio, com a inser¢ao de outros produtos como em uma planta
de producao de acucar e alcool, adicionar o bioetanol, dentre outros, ou vice e versa,
em uma usina de producgao de energia, adicionar produtos como agucar e alcool, ou

outras diversas.

Para dar suporte a essas estratégias e aumentar os ganhos de sinergia, propde-se
criar um central de compra especializada no setor, a fim de evitar que se falte
determinados insumos e matéria prima estratégicos a producdo das usinas e
industria sucroalcooleira e a se reducao dos precos unitarios praticados, pelo volume

ou lote adquirido de forma coletiva, ou seja, ao se comprar coletivamente,
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conseguem-se precos mais baixos em funcdo do volume comprado junto aos
fornecedores, o que contribui para a melhoria de margem de contribuicdo, em funcao

de menores valores ou recursos despendidos nos custos de producéo.

Além de ser um reforco na reducdo de tais custos e possibilitar de elevacao e
manutencdo dessa vantagem competitiva do setor, representaria mais um revés a
concorréncia de outros paises e aos possiveis produtos substitutos, como exemplo o

biocombustivel de milho produzido pelos EUA.

Ja na perspectiva aprendizado e crescimento cita-se a capacitacdo de talentos
humanos ligados ao setor, pois as pessoas sdo a chave de sucesso de qualquer
empreendimento em nossa realidade empresarial. A fim de se cumprir a missdo do
setor com motivagdo, capacitacdo e profissionalismo, propde como acdes
estratégicas mapear as necessidades do setor em termos de conhecimentos,
habilidades, ou seja, de quais competéncias o setor urge para se profissionalizar e
desenvolver suas atividades e fungcées adequadamente e garantir o desempenho.
Assim, com mais profissionalizacdo e motivacdo, chega-se a um aumento

expressivo da produtividade.

Para isso se faz necessario, criar os meios adequados de transmissdo do
conhecimento em forma de cursos de formacao profissional quer sejam eles, de
carater técnico, de graduacao, de especializacdo ou aperfeicoamento, dentre outros
diversos, junto ou préximos das unidades fabris, de forma sustentavel, ou seja, que
tanto as instituicbes sobrevivam através receitas oriundas da gestdo e

disponibilizacdo dos cursos, como que o conhecimento de qualidade chegue aos
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diversos profissionais, como funcionarios, colaboradores do setor de uma maneira

geral.

Essa questao é urgente, e de acordo com o PORTAL UNICA (2009), o setor tera que
mecanizar totalmente a colheita até 2020, e os profissionais que perderem seus
postos de trabalho em funcé&o da referida mecanizagao, terao que migrarem para
outros tipos de trabalho, e uma forma € a industria transformar esse pessoal
acostumado a mesma, em mao de obra especializada para si, através da
preparagao desse pessoal, em profissionais como tratoristas, operadores de usina
industrial, dentre outras fungdes, pois 0 setor atualmente esta carente de mao de
obra preparada, pois ndo ha uma politica de formacao de pessoal estruturada para o

setor em nivel nacional. (PORTAL UNICA, 2009).

Assim, com todas essas acdes propostas e outras em curso juntamente, pode-se ter
um setor sucroalcooleiro pujante no pais, uma vez que €& um tipo de
empreendimento muito importante e representativo para a economia nacional, além
da lideranca e competitividade do Brasil em nivel mundial e por desenvolver outras
regides produtoras também, quando de seu préprio desenvolvimento.

E importante frisar que o desenvolvimento pretendido deve-se proceder de forma
sustentada, em atencdo as pessoas, a economia e em respeito aos anseios do
planeta, e nesse ultimo quesito, o setor € muito forte, pois é um setor no campo de

energia principalmente, um setor verde, limpo.
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A manutencdo desse status, sobretudo, depende da execucdo de projetos
estratégicos, e da definicdo de agentes responsaveis e da limitacao e determinacao
de prazos, a serem cumpridos. O planejamento € de extrema importancia neste
setor, para que todas as oportunidades de negécios possam ser alcancadas e as
fraquezas minimizadas ou eliminadas, com vistas a sustentabilidade. Assim
procurou-se tracar os caminhos para o setor sucroalcooleiro, com as idéias expostas

nesse estudo.
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CAPITULO V

CONSIDERACOES E RECOMENDACOES

O presente estudo demonstrou a importancia do planejamento estratégico na gestao
empresarial da industria sucroalcooleira combinado com o uso da ferramenta BSC
que pode facilitar o processo de gestdo como um todo. Assim, 0 modelo de gestao
estratégica discutida exige qualidade, flexibilidade, adaptabilidade, velocidade e

principalmente controle sobre a relacao estratégia versus planejamento operacional.

Para a implementacdo com sucesso do BSC sdo necessarios definir algumas
orientagOes para o mercado e suas necessidades e demandas, aos colaboradores,
no sentido de alinhamento desses com relacdo de causa e efeito entre suas
proposicoes e maior comunicacdo conjunta entre as diversas areas da empresa. A
comunicacao e treinamento sao fatores fundamentais que devem ser tratados na

perspectiva do BSC.

Estes sdo os motores dessa concepcdo de gestdo de negécios, devido a seu
aspecto disseminador da informacdo e transparéncia e de sinergia entre os
executivos quanto aos objetivos e metas, alinhamento e direcao de recursos
tangiveis e intangiveis, integracdo da estratégia a toda a empresa e foco nos

aspectos prioritarios.

O BSC baseia-se numa relagdo de causa e efeito. Sua evolucao e aprimoramento na

organizagao tém levado a um maior conhecimento sobre como medir a geragao de
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valor em negdécios de alta complexidade gerencial, sejam elas organizagdes grandes

Ou pequenas, publicas ou privadas.

Assim, esse trabalho conclui que na perspectiva financeira € necessario buscar o
crescimento sustentavel para o setor, através de um maior equilibrio entre receitas e
despesas e custos, com a manutencdo dos precos praticados no momento da
negociacdo. Atualmente existem grandes flutuagbes de precos, e isso, tem
provocado enormes perdas financeiras ao setor, principalmente no periodo de 2007
até o primeiro semestre do ano de 2009; como exemplo o pre¢co do acucar

extremamente baixo, o0 que causa desequilibrios financeiros, dentre outros fatores.

Na perspectiva clientes, a principal medida a ser buscada pelo setor seria a
certificagao ou selo verde ao setor, como diferenciagdo e também rotular o etanol de
cana de acucar, como cane-etanol, do que simplesmente alcool, a fim de evitar que
outras culturas sejam associadas a da cana de agucar. Seria uma marca

mundialmente difundida em campanhas e participacdo em feiras especializadas.

Na perspectiva interna, o objetivo a ser perseguido seria o aumento da
produtividade, uma vez que, ao trilhar esse caminho, o setor iria agregar diversos
diferenciais e aumentar a muralha ja erguida pelo pais, que é possuir 0s menores

custos de producdo do mundo.

Finaliza-se na perspectiva aprendizado e crescimento, que o setor deve procurar
aprender sempre e continuamente, através de intensificacdo de investimentos em

inovacdes tecnoldgicas, pois essa € a unica forma de se manter e aprimorar o nivel
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de competitividade desse setor da economia nacional. Um setor em cuja competicao
se processa em nivel mundial, esse quesito nao deve ser relegado a um segundo
plano. Essa é a unica forma de manter-se competitivo. Aliado a isso, deve-se
procurar qualificar a mao de obra empregada, para que isso ndo seja um fator
delimitador do crescimento da agroindustria sucroalcooleira. Assim, deve-se procurar
programas especificos nas regides onde esteja presente, e opera-los em parcerias
com universidades, SEBRAE, SENAC, cursos técnicos profissionalizantes, dentre

outros agentes educacionais.

Salienta-se que excetuando os fatores tratados nas quatro perspectivas acima nesta
consideragdes, os outros fatores mapeados na andlise macro € micro ambiental,
merecem um maior aprofundamento e pesquisa, para a sua viabilidade cientifica e
aplicabilidade para todo o setor, até mesmo porque existem diferentes tipos e portes
de empresas espalhadas pelo pais, e essas questbes relacionadas a porte e

caracteristicas especificas, nao foram contempladas nesse estudo.

Como recomendacgao em outros estudos futuros, sugere-se que sejam monitorados
os diversos aspectos macro ambientais do setor agroindustrial sucroalcooleiro
descrito nesse trabalho, e do mapa estratégico proposto. Isso se faz necessario
principalmente devido as flutuagdes ocorridas e levantadas nesse estudo, e que se
persiga e programe solu¢des para minimizar as fraquezas diagnosticadas. Dessa
forma seria possivel a disseminacdao de tais objetivos estratégicos para todas as
usinas ou industrias do setor em consideragado, com vistas a contemplacao de todas

as unidades fabris, nesse modelo de planejamento estratégico proposto.
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