Gest. Prod., Sdo Carlos, v. 19, n. 4, p. 825-840, 2012

Grupos de comercializacao de etanol e
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Ethanol trading groups and network governance
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Resumo: Embora um dos mais importantes da economia brasileira, o setor sucroalcooleiro € pouco estudado no
que se refere as transacdes entre os elos de produg@o e distribuicdo. Este trabalho avanca nesta tematica, com foco
especial nos grupos de comercializacdo de etanol, uma iniciativa das usinas para venda conjunta de sua producao,
que adquire caracteristicas de redes de empresas. Desta forma, este artigo tem como objetivo mostrar os modos de
organizacdo de diferentes grupos de comercializagdo de etanol e os mecanismos de governanga constituidos para
a venda do produto. Para isso, foram realizados estudos de caso com trés grupos atuantes na regido Centro-Sul do
Brasil, que indicaram que os grupos caracterizam uma governanga em rede multifacetada e que altera as dindmicas
das transagdes e os fluxos de informagdes entre os atores. Os grupos ndo se restringem aos intermedidrios das
transacdes entre usinas e distribuidoras; eles criam uma nova dinamica, propiciando melhor acesso ao mercado,
sinalizando pregos, administrando contratos e organizando arranjos logisticos.

Palavras-chave: Redes de empresas. Governanga das transacdes. Setor sucroalcooleiro. Etanol. Grupos de
comercializagao.

Abstract: Although being one of the most important economic industry, the Brazilian sugar and ethanol industry
is scarcely studied with regard to transactions between production and distribution actors. This article deepens the
study of this topic focusing on ethanol trading groups, an initiative of ethanol manufacturers for joint sale exhibiting
characteristics of company networks. Therefore, this study aims to show the forms of organization of the ethanol
trading groups and their governance mechanisms. Case studies were conducted with three groups operating in the
Mid-south region of Brazil indicating a multi-faceted network governance, which changes the dynamics of transactions
and the information flow between the actors. The trading groups play the role of transactions’ intermediaries, and
they also create a new dynamics providing better access to markets, promoting price signaling, managing contracts,
and organizing logistic arrangements.

Keywords: Network of companies. Transaction governance. Sugar and ethanol industry. Trading groups.

1 Introducao

A agroindustria sucroalcooleira brasileira €
complexa, pois objetiva a produgdo e a venda de dois
produtos estratégicos: o acticar, uma fonte alimentar
de primeira necessidade em todo o mundo, essencial
para a segurancga alimentar; e o dlcool, estratégico
no abastecimento do mercado de combustivel para
automoveis no mercado interno, além de seus usos
industriais (PAULILLO; MELLO; VIAN, 2006,
p- 69). Um ponto de inflexdo no setor ocorreu na
metade da década de 1970, com o Prodlcool, que
consolidou o setor como fonte de energia, mediante

forte intervencdo do Estado (PAULILLO et al., 2007).
Em fins da década de 2000, o Brasil se consolidou
como o maior produtor mundial de agticar e o segundo
maior de dlcool. A cana-de-agtcar (por meio do etanol
e da energia elétrica produzida a partir da queima do
bagago), em 2009 foi responsdvel por 18% da energia
consumida no Brasil (JANK, 2010).

Na década de 2000, se acentuou um processo de
fusdes e aquisicdes, acompanhado pela entrada cada
vez maior do capital internacional. Conforme Vian,
Lima e Lima (2008), sobretudo no Estado de Sdo Paulo,
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embora tenha ocorrido uma desconcentracdo técnica
(surgimento de novas unidades em detrimento do
aumento de moagem de unidades existentes), houve
uma elevagao da centralizacdo de capitais. Sobre
a internacionalizagdo do setor, levantamento do
Banco Central indicou que, entre janeiro de 2007
e junho de 2009, o Brasil recebeu US$ 3,1 bilhdes
de investimentos estrangeiros na industria do etanol
(BARROS, 2010). Apesar das fusdes e aquisigdes,
a agroindustria do agucar e do dlcool ainda €
muito pulverizada, conforme mostrou Siqueira e
Castro Junior (2010): os quatro maiores grupos
industriais ndo concentravam, em 2009, mais do
que 32% do mercado. Por sua vez, as quatro maiores
distribuidoras concentravam 57% do mercado de
etanol (AGENCIA..., 2010).

Se atualmente h4a uma discrepancia entre a
concentragdo nos setores de produgao e distribuicao,
no periodo de desregulamentacio, em fins da década
de 1990, ela era ainda mais gritante. No periodo que
antecedeu a chegada do livre mercado, as usinas
acusavam as distribuidoras de formagao de cartel
para depreciacdo do preco, enquanto as distribuidoras
defendiam a liberalizacdo total da comercializacao
como condi¢@o para competir com empresas que
operavam no mercado negro. Segundo Vian (2003),
quando se instituiu o livre mercado, eram mais de
300 empresas ofertando dlcool para cinco grandes
distribuidoras de combustiveis. Isto, somado a queda no
consumo do combustivel, fez com que o preco do litro
recebido pela usina despencasse de aproximadamente
R$ 0,41, para R$ 0,16 em maio de 1999.

Para lidar com esse cendrio, perto de 170 inddstrias
se juntaram, 4 época, para formar a Brasil Alcool
e a Bolsa Brasileira de Alcool (BBA), com o
objetivo de enxugar estoques e concentrar a venda
do etanol. Com 85% da producao do Centro-Sul
do pafs, as usinas conseguiram elevar os precos.
A dificuldade de coordenar um grande nimero de
empresas (era frequente a venda, a precos menores,
por fora do grupo para fazer caixa rapidamente) e
a decisdo do CADE (Conselho Administrativo de
Defesa Economica), contraria a concentragdo das
empresas, fizeram com que a iniciativa nao perdurasse
(VIAN, 2003; MELLO, 2004). A iniciativa, porém,
deu frutos. Unidades se uniram em grupos menores
para se fortalecer na negociacio com distribuidoras,
que historicamente vinham impondo pregos baixos
(VIAN, 2003). A aglutinagdo em torno de pools
representava a possibilidade de maior remuneracao
para as empresas (PAULILLO; VIAN; MELLO, 2008)
e € provavel que refletisse uma estratégia para aumentar
seu poder de negociacdo com as distribuidoras
(MORI; MORAES, 2007). Conforme Vian, Paulillo
e Belik (2008), mesmo com a existéncia dos grupos
de comercializacdo, a relag@o entre distribuidoras e
usinas ainda ndo € das mais estaveis.

Os grupos de comercializacao se fortaleceram e,
na safra 2006/2007, estima-se que 51,48% do dlcool
produzido no Centro-Sul do pais tenha saido das
industrias pelos quatro grupos de comercializagao
que atuavam na regido: Bioagéncia, Copersucar,
CPA e SCA (DOLNIKOFF, 2008). Em setembro
de 2008 foi criado um quinto grupo: Allicom. Dele
faziam parte dois gigantes: Usina Sao Jodo e Sdo
Martinho (VALOR..., 2009). Em maio de 2009, foi
anunciada a criacao do Brasil EBC, formado por
unidades do Oeste Paulista e do Mato Grosso do
Sul (UNIAO..., 2009). No entanto, a Allicom foi
destituida em agosto de 2011 e a Brasil EBC, segundo
informagdes do setor, nunca chegou a concretizar sua
atuacao comercial; mostrando que a coordenagao das
usinas nao € tarefa trivial.

Os grupos do Centro-Sul do Brasil diferem entre si
no tamanho, na constitui¢do juridica, nos procedimentos
de venda e nos servigos. Porém, ainda que haja
particularidades, a associa¢@o horizontal de empresas,
com certo grau de articulagdo e uso compartilhado
de servicos e informagdes, € fator comum. Essas
caracteristicas dao indicio da presenca de redes para
governar as transacoes entre industrias e distribuidoras
de etanol. Conforme Sacomano Neto e Truzzi (2004),
o grande nimero de fusdes, aliangas estratégicas e
Jjoint ventures mostra a importancia da perspectiva
de redes para explicar as novas relagdes entre atores
econdmicos. Coloca-se, assim, o seguinte problema
para esta pesquisa: As organizagdes de unidades
produtoras de etanol em grupos de comercializagdo
podem ser caracterizadas como redes? O objetivo
do artigo € mostrar os modos de organizacio de
diferentes grupos de comercializagio de etanol e os
mecanismos de governanga constituidos para venda
do produto. Por modos de organizac¢do entendem-se
elementos como critérios de entrada e saida, formas de
associacao, servicos prestados e estruturas de apoio. A
governanga compreende categorias como mecanismos
de comercializagdo, frequéncia e responsabilidades
sobre especificidades das transagdes.

Paulillo, Mello e Vian (2006, p. 70) destacam que

[...] a formagdo de pools de comercializacio
de etanol por parte de industriais localizados
na regido Centro-Sul do pais constitui um fator
organizacional importante na nova estrutura de
governanga pés-desregulamentacio estatal [...].

Apesar disso, os estudos que colocam a governanga
como temadtica central para analisar o setor
sucroalcooleiro tradicionalmente se concentraram
em estudar as relagdes entre produtores de cana
e industrias (CARVALHO et al., 1993; NEVES;
WAACK; MARINO, 1998; MATOS; MELO; MATOS,
1999; AMARAL; NEVES; MORAES, 2003; SOUZA,
2004; CONSOLLI, 2007; BACCARIN; GEBARA;
FACTORE, 2009). S6 recentemente passou-se a
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olhar para o elo industria-distribui¢do. Um desses
trabalhos foi desenvolvido por Dolnikoff (2008),
que analisou a racionalidade da decis@o de usinas e
distribuidoras de combustiveis ao optarem por uma
estrutura de governanca. Outra excecdo € Lopes (2009),
que descreveu como estdo estruturados os canais
de distribuicdo de etanol, desde as industrias até os
postos de combustiveis, e como se dio as transagdes
no mercado formal. Em ambos os trabalhos, porém,
os grupos de comercializa¢do ndo sdo vistos como
uma forma particular de governanga, mas como um
agente intermedidrio, cujas transagdes podem se dar via
mercado spot ou contratos. Lopes (2009, p. 93), porém,
relativiza ao afirmar que, com a crescente demanda
por etanol no mercado doméstico, as estruturas de
governanga tenderiam a passar por transformagdes
que minimizassem os custos de transagao.

O presente trabalho mostra que essas transformagdes
que objetivam minimizagdes dos custos de transacdo das
empresas produtoras de etanol no setor sucroenergético
brasileiro incluem um espectro de acdes mais amplas do
que a economia institucional considera, conforme Scott
(2001), Powell (1990), Podolny e Page (1998), Jones,
Hersterly e Borgatti (1997) e Ménard (2004). Essas
acdes emergem no setor sucroenergético brasileiro
com as agdes dos grupos de comercializagcdo de
etanol, que incluem: o uso de regras formais para
moldar relacionamentos; compartilhamentos de
recursos financeiros e organizacionais; relagoes de
cooperagdo; coordenagdes desenvolvidas por unidades
coordenadoras grupais; engajamentos de individuos
em agdes reciprocas, preferenciais e de apoio mituo
com reunides periddicas, etc.

O item 2 apresenta a discussdo tedrica que embasou
este trabalho, ancorada em duas abordagens tedricas
do estudo de redes, conforme categorizacao de Powell
e Smith-Doerr (1994): primeiramente, discute-se a
rede como ferramenta analitica, usada para estudar
relagdes sociais, entre empresas ou mesmo pessoas;
depois, discute-se a rede como estrutura de governanga;
uma forma de coordenar as relagdes entre atores
econdmicos. No item 3, explicitam-se os procedimentos
metodoldgicos, ancorados em um estudo de casos
multiplos. O item 4 apresenta de maneira sucinta cada
um dos casos para, em seguida, de maneira detalhada,
compard-los entre si e a luz da teoria. Por fim, no item
5, com as consideragdes finais, retoma-se o objetivo
do trabalho, destacando-se os méritos da pesquisa,
suas limitagdes e sugestdes de estudos futuros.

2 Referencial tedrico

2.1 Redes de empresas

A relevancia do conceito de rede advém da sua
capacidade de captar a crescente sofisticagdo das
relagdes entre empresas (GRANDORI; SODA,

1995; BRITTO, 2002). Na cadeia do etanol, essa
sofisticagdo pode ser observada no seguinte fendmeno:
as indastrias sucroalcooleiras concorrem entre si,
ao mesmo tempo que podem cooperar para criar
melhores condi¢gdes de competicdo na relagdo com
as distribuidoras (como representado pelos grupos
de comercializagdo), da mesma forma que todos os
elos da cadeia podem cooperar em defesa do etanol
frente a outras fontes de energia. Farina e Zylbersztajn
(2003) afirmam, porém, que o conceito de rede nao
deve ser confundido com o de sistemas coordenados ou
cadeias. As redes incluem entidades interdependentes,
com geracdo de externalidades de rede. Além disso,
ha a delegacio de direitos de decisdo, que permitem
estratégias e acdes coletivas, mas exigem cooperagao
e compromisso. Ja sistemas coordenados de producado
tém o predominio de interdependéncia vertical,
com uma organizagdo lider que possui poder de
compra e direitos de decisdo residual, e ndo geram
externalidades de rede.

Conforme Assens (2003, p. 50), ainda que diferentes
questdes sejam consideradas, de acordo com o angulo
de andlise (econémico, sociolégico ou territorial)
de uma rede, hd caracteristicas que sao essenciais
e invaridveis. Primeiramente, uma rede ¢ composta
por nds, ou pontos de interconexao, que possibilitam
a realizacdo de trocas comerciais ou o fluxo de
informagdes. Os nds sdo ligados por conexdes que
traduzem a natureza das trocas, sua periodicidade, sua
densidade, etc. Cada né tem uma posic¢do, de acordo
com as fun¢des assumidas perante os outros membros
da rede. Assim, o conceito de rede repousa sobre 0s
seguintes principios imutdveis: 1. autonomia dos nds
(que tém liberdade de ajustar seu comportamento e suas
decisdes); 2. interdependéncia dos nds (que, a despeito
de sua heterogeneidade, se unem por um denominador
comum); 3. separagdo dos nds (seja por distancias
tangiveis - espago, territério - ou intangiveis - tempo,
identidade e histéria).

Britto (2002, p. 349) cita outras caracteristicas
das redes de empresas, muitas das quais em
consondncia com as acima apresentadas: grau elevado
de compatibilidade e complementaridade técnica
entre os agentes e as atividades por eles realizadas;
alta integracdo de atividades produtivas, devido a
presenca de externalidades técnicas, pecunidrias e
de demanda; geracdo de externalidades tecnoldgicas;
consolidacio de uma infraestrutura particular para
suportar a rede e que implica certo compartilhamento
de investimentos.

Embora haja caracteristicas comuns, pode haver
redes com formas de organizacdo muito diferentes
umas das outras. Balestrin e Vargas (2004), partindo
de modelo conceitual estabelecido por Marcon e
Moinet (2000), complementado com evidéncias de
outros estudos, criaram uma classificagdo para as
redes: Verticais, com estrutura hierdrquica, cujas
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relagdes sdo semelhantes aquelas entre matriz e filial;
Horizontais, constituidas por empresas independentes,
mas que optam por coordenar algumas atividades
de forma conjunta (seja para suportar riscos de
desenvolvimento de tecnologias, seja para acdes
mercadolégicas); Formais, com forte dimensao
contratual que estabelece regras de conduta entre
os atores; Informais, com base na convivéncia cujo
objetivo € trocar experiéncia e informagdo, sem
qualquer tipo de contrato formal, agindo conforme
a confianga e interesses mutuos.

A formagdo de uma rede de empresas € motivada
tanto por fatores restritivos externos, que as levam
a se agruparem de maneira reativa a adversidades,
quanto por um movimento proativo, para obter
vantagens competitivas (ASSENS, 2003). A respeito
dos fatores restritivos, Mazzali e Costa (1997) colocam
que as redes sdo capazes de edificar uma “zona de
estabilidade”, com a reducao do risco associado a um
universo turbulento. Entre as vantagens competitivas
obtidas por meio de estruturas em rede, ha as
externalidades, como ja citado. Essas externalidades
podem ser: técnicas, que geram modificagdes nas
caracteristicas das respectivas funcdes de producao;
tecnolégicas, nas quais hd mudanga no ritmo de
adogdo e difusdo de inovacdes; de demanda, com
uma interdependéncia na demanda entre unidades;
e pecunidrias, que dio origem a mudancgas nos
precos relativos dos fatores e em modificagdes nas
estruturas de custos (BRITTO, 2002). Quando as
empresas possuem clientes ou canais de distribuicao
comuns (como as unidades produtoras de etanol),
o compartilhamento de relagcdes com o mercado
pode trazer também vantagens de custo (MARCHI;
WITTMANN, 2008).

Ainda, conforme Balestrin, Vargas e Arbage (2007),
evidéncias empiricas indicam que um dos grandes
motivos para a formagdo de redes interorganizacionais
reside no fato dessas terem se mostrado uma forma
eficiente de governanca das relacdes econdmicas.
Por isso, discute-se a seguir a rede como estrutura de
governanga particular, com caracteristicas proprias
quando comparada a mercado, contratos ou hierarquia,
formas de governanga tradicionalmente identificadas
pela Economia dos Custos de Transacao.

2.2 Governang¢a em rede

Powell (1990) posiciona as redes, tipificadas por
padrdes reciprocos de comunicacio e trocas, como
uma governanga alternativa ao mercado e a hierarquia.
Ao mesmo tempo, considera as redes como uma
forma mais complexa de governanca do que o simples
estabelecimento de contratos. A novidade do trabalho
de Powell estava em construir uma argumentagao a
favor da rede como um arranjo organizacional distinto,
em oposicdo a formas intermedidrias que combinam

mercado e hierarquia. Podolny e Page (1998, p. 59),
definem a governanca em rede como

[...] um conjunto de dois ou mais atores que
buscam, repetidamente, estabelecer relacdes
de troca entre si e, a0 mesmo tempo, carecem
de uma autoridade organizacional legitima para
arbitrar e solucionar disputas que podem surgir
durante as transagdes [...].

Os autores contestam Williamson (1985), ao afirmar
que a governanca em rede ndo pode ser reduzida a
uma simples hibridizacio das formas mercado e
hierdrquica, pois na rede ha uma ética de confianga
e nessas duas os atores t€ém postura mais adversaria.

Jones, Hersterly e Borgatti (1997, p. 914) definem
a governanga em rede como:

[...] um conjunto selecionado, persistente e
estruturado de firmas autdbnomas (assim como
agéncias ndo lucrativas) engajadas em criar
produtos ou servigos baseados em contratos
implicitos e abertos para adaptar as contingéncias
ambientais e coordenar e salvaguardar transagdes.
Esses contratos sao socialmente — ndo
legalmente — amarrados.

O termo “selecionado” indica que as empresas
formam um subconjunto dentro do setor, no qual
as empresas transacionam frequentemente entre si,
mas raramente com membros externos. O termo
“persistente” significa que ndo se tratam de transagdes
esporddicas: os membros trabalham repetidamente
entre si ao longo do tempo. “Estruturado” indica que
as transacdes dentro da rede ndo sdo nem randdmicas,
nem uniformes, mas t€ém um padrio que reflete uma
determinada divis@o do trabalho. Por “contratos
implicitos e abertos”, entende-se que a adaptagdo,
a coordenacdo e as salvaguardas das transacdes nao
sdo derivadas de estruturas autoritdrias ou contratos
legais. Estes tdltimos até podem existir, mas nao
definem as relagdes entre todas as partes. O uso de
mecanismos sociais para solu¢do de problemas, ao
invés da autoridade, de recursos legais ou de regras
burocréticas, € que contribuem para o sucesso da
forma de governanca em rede.

As redes sdo complexas: ndo envolvem nem os
critérios explicitos do mercado, nem o paternalismo
da hierarquia. As transa¢des ocorrem por meio
de individuos engajados em ag¢des reciprocas,
preferenciais e de apoio mutuo. Unidades individuais
existem ndo por elas mesmas, mas em relacdo com
outras unidades. A rede € vista como a cola social
que mantém os individuos juntos em um sistema
coerente (POWELL, 1990). Grandori e Soda (1995),
posteriormente, afirmaram que os atributos da rede
ndo sdo necessariamente intermedidrios aqueles da
hierarquia e do mercado, mas também ndo precisam ser
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Unicos: hd, sob diferentes combinacdes e intensidades,
elementos presentes nas outras formas de governanca.

Meénard (2004) apresenta as redes de empresas
como uma entre varias formas hibridas, que sdo os
mecanismos de governanca situados entre a hierarquia
e o mercado. Segundo Ménard (1997, 2004), o que
distingue as formas hibridas de governanga € a
combinacdo entre competicdo e cooperacido, que
se sobrepde ao papel central exercido pelo preco
no mercado spot e pelo comando na hierarquia.
Ménard (2004, 2005), por meio da anélise de diversos
estudos, destacou caracteristicas que sdo comuns
as formas hibridas de organizacdo, dentre as quais
as redes relacionais de empresas. A primeira delas
¢ o compartilhamento de recursos. A segunda € a
existéncia de contratos relacionais, que buscam
assegurar o relacionamento entre os parceiros e
nao apenas o fornecimento de produtos. A terceira
caracteristica ¢ a relagdo de competi¢do, com um
misto de interdependéncia e autonomia, na qual os
agentes competem dentro do arranjo estabelecido,
mas também com outros arranjos. O autor resume
as condi¢des que favorecem o desenvolvimento das
formas hibridas, ao afirmar que elas se desenvolvem
quando investimentos especificos:

[...] podem se estender sobre parceiros sem perder
as vantagens da autonomia, enquanto hd incertezas
suficientes para tornar o compartilhamento uma
alternativa desejavel. E a combinacio desses
dois elementos que importa. Se somente um
atributo estiver presente, a governanca tende para
arranjos baseados em contratos. Quando os dois
atributos se combinam, a governanga se torna
mais autoritdria. Dessa forma, € a combinacao
entre oportunismo, ou risco de oportunismo,
e falta de coordenagdo, ou risco de falta de
coordenacdo, que determina a governanca por
formas hibridas (MENARD, 2005, p. 299).

Ainda sobre as condi¢des que induzem a cada
uma das formas hibridas (confianca, rede relacional,
lideranca ou autoridade formal), Ménard (2004) utiliza
como referéncia o modelo proposto por Williamson
(1994), segundo o qual o grau de especificidade dos
ativos e os custos de transagio determinam a estrutura
de governancga mais adequada. Ménard, porém, da
um passo além desse modelo e introduz a incerteza,
especialmente relacionada a problemas de coordenacdo
e oportunismo, como fator determinante. Ainda que
Williamson considere que a frequéncia das transagdes
possa gerar reputacdo, em sua obra, a incerteza e o
oportunismo t€ém pouca importancia para determinar
a governanca. No modelo expandido por Ménard,
quanto maior a incerteza, mais propicias tornam-se
as estruturas de governanga com maior centralidade
(estando no seu extremo a autoridade formal).

Para Jarillo (1988), a rede € o arranjo mais
efetivo quando os custos de se adquirir no mercado
sdo menores do que os de se fazer internamente
e quando ha possibilidade de reduzir os custos de
transagdo comparativamente a aquisi¢do no mercado.
A rede traz os beneficios da integragdo vertical
e do compartilhamento de experiéncia entre os
atores, sem necessitar de investimentos financeiros
excessivos e sem os efeitos negativos, como a perda
de eficiéncia, de uma estrutura burocratica. Na visao
de Powell e Smith-Doerr (1994), a rede permite
a obtencdo de economias de escala e de escopo,
que sdo ganhos comuns a formas hierdrquicas de
governanga, com uma grande vantagem sobre essas:
sdo mais facilmente alteradas. Assim, a flexibilidade
com que permite a recombinagio de seus elementos
é uma grande vantagem da governanca em rede,
embora a coordenag@o nao seja um processo simples
(SACOMANO NETO; TRUZZI, 2004, p. 25). E
justamente a autonomia dos membros e a complexidade
dos processos decisérios que torna a coordenac¢io
complexa.

A partir das discussdes acima, foram definidos
indicadores, conforme Quadro 1, para andlise do
modo de organizagio dos grupos e da governanca das
transacdes entre o setor de producdo e distribuicio
de etanol, resultante da presenca dos grupos de
comercializacdo. Esses indicadores, compilados
sobretudo dos trabalhos de Jarillo (1988), Powell
(1990), Ménard (1997, 2004, 2005) e Podolny e Page
(1998), balizaram a construcgio dos instrumentos de
coleta de dados. Detalhes sobre os procedimentos
metodolégicos sdo apresentados a seguir.

3 Procedimentos metodologicos

A pesquisa de campo teve inicio, apds a
construcdo de um referencial tedrico basico, com a
realiza¢@o, no primeiro semestre de 2009, de uma
entrevista semiestruturada, de cunho exploratorio,

Quadro 1. Indicadores para andlise da governanca.

Indicadores

Critérios de entrada e saida

Bases normativas

Mecanismos de comercializac@o de etanol e frequéncia
das transacdes

Taxas cobradas e precos obtidos

Responsabilidades sobre as transacdes

Servigos prestados e estruturas de apoio

Motivos para participacdo nos grupos

Mecanismos de comunicagao

Cooperagdo entre usinas

Tomada de decisdes

Fonte: Elaborado pelos autores.
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com um analista estratégico de um dos grupos
de comercializacdo de etanol atuantes na regiao
Centro-Sul do Brasil. Esta entrevista evidenciou a
necessidade de aprofundamento na teoria de redes
de empresas (acima apresentada) e contribuiu para
a lapidacdo dos instrumentos de pesquisa utilizados
no estudo de casos multiplos.

Adotou-se aqui a estratégia de estudo de caso,
ja que o fendomeno dos grupos de comercializacio
é recente e ndo ha série de dados sobre eles. Se
por um lado o estudo de caso, como método, nao
permite generalizacao estatistica, por outro contribui
para construgdo tedrica do respectivo dominio do
conhecimento (YIN, 1984). Além disso, optou-se
por estudo de casos miltiplos, pois, conforme
Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002), ao abordar
mais de um caso, aumenta-se a validade externa e
evita-se viés. Foram estudados trés casos, nimero
relevante, considerando-se que sdo quatro os grupos
estruturados que atuam no Centro-Sul. Além disso,
como caracteristico de estudos de caso, usou-se neste
trabalho de abordagem qualitativa para coleta e andlise
dos dados que, comparativamente a quantitativa, traz
os seguintes beneficios: énfase no processo, forte
contextualizac¢@o, maior flexibilidade de trabalho, uso
de fontes multiplas de dados, maior proximidade com
0 objeto de estudo e melhor concepcao das realidades
organizacionais (BRYMAN, 1989). Vale destacar que
o método de estudo de caso para pesquisas com 0s
grupos de comercializag@o de etanol foi, inclusive,
sugerido por Lopes (2009, p. 103), por permitir
maior profundidade na andlise dos arranjos entre
usinas e grupos.

Por cada caso estudado, compreenda-se a empresa
que coordena o grupo de comercializacdo e sua
respectiva rede, composta pelas usinas associadas. A

Quadro 2. Fontes de dados.

fim de garantir o sigilo dos que participaram do estudo,
nem empresas nem respondentes foram identificados.
Para coleta de dados, fez-se uso de entrevistas
semiestruturadas, buscando perceber a perspectiva
dos individuos sobre os grupos de comercializacio
e sobre as transagdes envolvendo os setores de
producdo e distribui¢do. Conforme Quadro 2, foram
realizadas entrevistas com diretores das empresas
coordenadoras de cada grupo de comercializagao
e com usinas associadas. Além disso, também se
constituiram fonte de informacdes distribuidoras
de combustiveis e entidades setoriais, permitindo a
confrontacdo das informacdes. As entrevistas foram
todas realizadas pessoalmente, o que possibilitou,
também, a observacdo da infraestrutura administrativa
de cada grupo. Por fim, com o intuito principal de
obter dados adicionais e checar as informacdes
obtidas nas entrevistas, foram analisados os seguintes
documentos: sifes dos grupos de comercializagdo e
das usinas; apresentagdes, relatorios e informativos
institucionais fornecidos por alguns grupos e usinas;
noticias veiculadas na imprensa sobre os grupos,
usinas associadas e distribuidoras de combustiveis.

Por fim, vale destacar que, até por ndo usar
de abordagem quantitativa, os dados ndo foram
coletados seguindo quaisquer critérios estatisticos,
sendo os respondentes selecionados pelo critério de
conveniéncia, em virtude, também, da dificuldade de
se obter dados no setor. Apesar disso, os resultados
podem ser considerados representativos. Foram
realizadas 13 entrevistas em profundidade, com
respondentes experientes e de importancia reconhecida
pelo setor, tanto nas coordenadoras dos grupos,
quanto nas usinas e nas distribuidoras, Além disso,
foram abordadas desde pequenas usinas, de gestdo

Caso A Caso B Caso C
Diretor executivo;
Entrevistas com a coordenadora Diretor executivo Gerente de Diretor de comunicag@o
planejamento

. . da usina X;
Entrevistas com associadas

Sécio-superintendente

Coordenador comercial

Diretor-superintendente

e analista de mercado da
corporagdo de usinas Z;

Supervisor comercial e
gerente de compras da

. Gerente comercial da usina S
dausinaY N .
corporagio de usinas T
. L . Entre dez./2010 e Entre dez./2010 e
Periodo de realizag@o das entrevistas fev./2011 jan.2011 Ago./11

Documentos .
das usinas

Noticias e informativo

Noticias e informativos
das usinas

Noticias, relatério anual
e cédigo de conduta da
coordenadora

Entrevistas com setor de distribui¢cao

Gerente de compras da distribuidora W, associada ao Sindicom; Trader da
distribuidora K, também associada ao Sindicom; Diretor de entidade de classe.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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familiar, até alguns dos maiores grupos industriais
sucroalcooleiros do pais.

4 Apresentacao dos casos

Os trés casos estudados tém por caracteristica a
presenca de uma empresa que, além de realizar as
operagdes comerciais, contando com uma equipe de
inteligéncia de mercado, faz a coordenacdo dos grupos
e oferece assessorias as usinas. E com essa empresa
coordenadora que as usinas firmam os contratos de
associag@o aos grupos, com, no entanto, diferentes
niveis de formalizacdo em cada caso. A seguir, sdo
apresentados brevemente os perfis de cada grupo, para
posterior discussdo dos mecanismos de governanga.

O grupo A foi criado logo apds a dissolucao da
BBA/Brasil Alcool. Todos os fundadores continuam
membros do grupo e, embora ele tenha dobrado de
tamanho desde entdo, entre os casos estudados, € o
menor em nimero de associados. Fusdes e aquisi¢cdes
no setor fazem com que haja constantemente a entrada
ou saida de membros. Nesse caso, por ser também
formado em geral por unidades de menor poderio
econdmico, nos tltimos anos houve perda de alguns
membros, que foram adquiridos por corporagdes
associadas a outros grupos. Fator importante para a
aglutinagdo das empresas em torno desse grupo foi
o histérico de participagdo em uma associagio de
produtores de cachaca, além de existirem muitos lagos
pessoais. A decisdo de venda (momento, quantidade,
prego e produto — hidratado ou anidro) € da usina
que, porém, recebe informacdes da coordenadora
para subsidia-la.

O grupo B, também criado apds a dissolug¢do da
BBA/Brasil Alcool, praticamente dobrou de tamanho
desde entdo e, dentro os estudados, € o que tem maior
nimero de associados. Esse crescimento foi motivado,
sobretudo, pelo crescimento dos grupos industriais
que fazem parte dele, tanto pela implantagio de novas
unidades quanto pela incorporagio de outras usinas.
Quando de sua fundag@o, a aglutinagio das empresas
nesse grupo ocorreu pelo fato de que seus principais
fomentadores eram considerados “a elite do setor”,
tendo sido lideres do processo de criagdo da BBA e
participado de negociacdes junto ao poder publico;
eram empresas de maior porte e sua credibilidade foi
importante para atracdo de mais empresas. A decisdo
de venda do etanol também ¢ das usinas.

O caso C tem sua criacdo anterior ao fendmeno
BBA/Brasil Alcool. Foi nos tltimos anos, porém,
que viveu maior expansdo: entre 2009 e 2011, o
nimero de associados cresceu 50%. A empresa
coordenadora € constituida sob a forma de sociedade
andnima, de propriedade das usinas. O grupo tem um
modelo particular de governanga e atuacio, quando
comparado aos outros dois casos. Primeiro, ele ndo se
limita a comercializar a producio de etanol; a venda
de actcar, de eletricidade e de outros subprodutos

também € de responsabilidade da coordenadora,
que pode prestar esse servi¢o a unidades que nao
fazem parte do grupo. Em segundo lugar, ele possui
uma grande infraestrutura, realizando a logistica de
distribuicdo, tanto no mercado doméstico, quanto
em operagdes de exportagdo. Em terceiro lugar, a
coordenadora garante a comercializacio das usinas
associadas, assumindo todas as responsabilidades
do processo de venda. As usinas nao participam
do processo de comercializacdo e devem entregar
toda sua producio a coordenadora. A decisdo sobre
momento, quantidade vendida, preco praticado em
cada operacdo, para quem vender, tudo € decidido pela
coordenadora do grupo. Se por um lado isto limita a
atuacdo da usina no processo, de outro lhe garante
um fluxo de caixa continuo ao longo da safra, pois
os pagamentos sdo feitos periodicamente durante o
periodo, de acordo com a producdo e independente das
vendas. O valor recebido pelas usinas estd lastreado
no indicador ESALQ, sendo composto pela média
dos ultimos 12 meses do indicador. Ao final do ano, o
resultado obtido na comercializacdo (inclusive dgios
sobre o indicador ESALQ) e nas demais operagdes
da coordenadora € rateado entre os associados.

O Quadro 3 mostra, de maneira sintética e
comparativa, os trés grupos estudados. No item
a seguir, discorre-se sobre essas caracteristicas,
comparando-as entre si e com a teoria.

4.1 Discussdo dos resultados

No periodo de desregulamentacdo do setor, as
dificuldades financeiras, que levaram inclusive a
faléncia muitas unidades, fizeram com que houvesse
senso de urgéncia, entre as usinas, de que cooperacao
era fundamental para sobrevivéncia. Essa unido em
tempos de crise, caracteristica de diversos setores,
conforme mostrou a teoria, foi o fator propulsor
da criacdo e/ou fortalecimento de grupos de
comercializacdo de etanol.

Estabelece-se, desde entdo, um jogo de forcas
entre industria e distribui¢do. No inicio, a producio
era altamente pulverizada, enquanto a distribuicao
concentrada. Constata-se, quando se compara a
queda nos precos para a usina e para o consumidor
no periodo pré-desregulamentagdo, que o mercado
jé oscilava segundo as expectativas de liberagao total
do mercado. Enquanto o preco pago a usina, entre
1997 e 1998, caiu 43,9% (VIAN, 2003, p. 106), o
preco médio ao consumidor na cidade de Sao Paulo
caiu apenas 7%, conforme dados obtidos junto a ANP
(AGENCIA..., 2011). Houve, por parte da distribuicéo,
uma apropriacdo de lucro. Hoje, tal acdo € mais dificil
de ocorrer, em virtude de maior forca no setor de
producdo, via grupos de comercializacdo, e de uma
presenca consistente de distribuidoras emergentes no
mercado, que, mesmo algumas apresentando problemas
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Quadro 3. Comparagao dos modos de organizagdo e da governanga dos grupos de comercializagao.

Grupo A

Grupo B

Grupo C

Critérios de entrada

Aprovacio dos
membros

Aquisicdo de cota;
aprovacdo dos membros

Aquisicdo de cota;
aprovacio dos membros

Critérios de saida

Nao existem

Cumprimento de
contrato anual

Dentncia do contrato
com antecedéncia de
5 anos

Base normativa

Predominio de
relacional sobre legal

Relacional e legal

Legal

Mecanismos de comercializacio e
frequéncia

Spot e contratos de
longo prazo; média
frequéncia

Predominio de
contratos de longo
prazo; alta frequéncia

Predominio de
contratos de longo
prazo; alta frequéncia

Tomada de decisoes

Decisdo de venda é da
usina

Decisao de venda é da
usina

Decisdo de venda € da
coordenadora

Responsabilidade da coordenadora
sobre as transacoes

Negociagdo e gestdo de
contratos

Negociacdo e gestdo de
contratos

Total (inclusive
recebimentos)

Taxas e precos

Usinas pagam
corretagem sobre
produgdo

Usinas pagam
corretagem sobre
produgdo

Usinas recebem
preco médio ESALQ;
eventual lucro do
periodo € distribuido

Servicos oferecidos as usinas;
estruturas de apoio

Pesquisas de mercado
e assessorias; salas
de reunides da
coordenadora

Pesquisas de mercado
e assessorias; salas
de reunides da
coordenadora

Assessorias; salas
de reunides da
coordenadora e

terminais logisticos

Motivos das usinas para participagio

Preco e visdo de
mercado

Preco e visdo de
mercado

Preco e garantia de
fluxo de caixa

Mecanismos de comunicagdo

Informativos, contato
telefonico constante e
reunides periddicas

Informativos, contato
telefonico constante e
reunides periddicas

Informativos; reunides
apenas esporddicas

Acdes de cooperacao direta entre usinas

Elevadas

Elevadas

Médias

Fonte: Elaborado pelos autores.

de sonegacdo e adulteragdo de combustiveis, trazem
concorréncia para este elo e, por isso, maior liquidez.

O jogo de forgas com as distribuidoras ocorre nio sé
na disputa por um bom pre¢o para venda, mas também
no sentido de que a margem das distribuidoras ndo
seja abusiva com reflexos sobre o consumidor final.
Um prego alto ao consumidor € prejudicial a inddstria,
pois, gragas aos automoveis bicombustiveis, resulta
que o consumidor troque do etanol para gasolina
no momento do abastecimento. Além de ser mais
um motivo para a unido das usinas em grupos de
comercializagdo, de modo a adquirir poder de pressao
sobre as distribuidoras, isso ajudaria a explicar o
avango na cadeia do etanol de usinas como a Cosan.
Conforme Azevedo (2000, p. 35), a eficiéncia da
cadeia como um todo depende de quao bem sao
solucionados os conflitos inerentes as relagdes entre
fornecedores e compradores.

A andlise dos pressupostos comportamentais dos
agentes nas transagdes entre industria e distribuicio de
etanol permite constatar a presenga de: oportunismo
das distribuidoras e racionalidade limitada das
usinas no periodo de desregulamentacio do setor;

oportunismo, no periodo pds-desregulamentagio, de
distribuidoras emergentes que praticam sonegacao
e adulteracdo de combustiveis. Nesse contexto,
mecanismos mais complexos de governanga sdo mais
eficientes para coordenador as transacdes. Deve-se
somar, ainda, o turbulento ambiente institucional do
setor, com a ainda forte participagdo estatal (seja via
determinacdo de percentual de anidro a gasolina, via
tributagdes ou participacao da Petrobras no setor) e
alta volatilidade de precos (pela inter-relacdo com
os pregos do actcar e falta de politica de estoques),
e a presenca de especificidades de ativos. Conforme
Ménard (2005), estariam estabelecidas entdo as
bases para o surgimento de formas hibridas de
governanga (entre as quais as redes), quando
investimentos especificos podem se estender sobre
parceiros sem perder as vantagens da autonomia,
enquanto hd incertezas suficientes para tornar o
compartilhamento uma alternativa desejavel. Nesse
sentido, os beneficios do grupo sdo ainda maiores
para as pequenas usinas. Isoladamente, ndo teriam
acesso ao mercado externo e atuariam pouco no
mercado doméstico. A menor frequéncia de transagoes
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resultaria em uma visdo limitada do setor, com grande
assimetria de informacdes, pendendo favoravelmente
as distribuidoras do Sindicom que, com grande escala,
tém ntimero elevado de transacdes e, portanto, acesso
constante aos movimentos do mercado. O grupo
permite que pequenas usinas mantenham-se eficientes
na produgdo, mas com os beneficios da escala nas
vendas via grupo.

Os grupos de comercializagdo, com usinas
coordenando algumas atividades de forma conjunta,
mas guardando sua independéncia, fazem surgir
relacdes complexas, que se enquadram na defini¢ao
de redes horizontais apresentada por Marcon e
Moinet (2000) e Balestrin e Vargas (2004). Hid uma
coordenag@o mais rigorosa que a simples confianca,
ha regras formais moldando relacionamento e ha
compartilhamento de recursos, seja pelas informagdes
trocadas ou pela consolidagdo da producdo para atender
a determinada venda de maior volume, conforme
Ménard (2004). Nao se pode esquecer, porém, da
presenca de uma autoridade formal, constituida pela
coordenadora do grupo. No caso C, essa autoridade ¢,
inclusive, detentora das decisdes relativas as vendas.
A presenca de uma autoridade em redes jd havia sido
destacada por Grandori e Soda (1995). Os autores
listaram também, como caracteristicos da governanga
em rede, a presen¢a de mecanismos de planejamento
e controle (como a elaboracao de estudos de mercado
e reunides entre associados), infraestrutura e equipe
comum de servicos, igualmente observados nos
grupos de comercializagdo.

Desta forma, caracteriza-se uma governanga em
rede na distribui¢do de etanol, em que os grupos
exercem um papel maior do que apenas intermedidrios
para vendas spot ou contratual. Eles sd@o capazes
de alterar a dinamica do setor e melhorar o poder
de barganha das usinas diante das distribuidoras,
lembrando-se que, por barganha, nio se entende apenas
a negocia¢do de precos, mas de todos os termos de
uma relacdo (AZEVEDO, 2001). No Quadro 4, sdo
resumidos os beneficios dessa governanca em rede
propiciada pelos grupos.

Também se observam nos grupos os aspectos
apresentados por Powell (1990) para as redes:
individuos engajados em acdes reciprocas,
preferenciais e de apoio miituo, com unidades (no caso
as empresas coordenadoras dos grupos, responsaveis
pelas vendas) que ndo existem por elas mesmas, mas
em relacdo com outras unidades; o grupo € visto
como a cola social que mantém as usinas nesse
sistema de cooperagdo e troca de experiéncias,
sobretudo durante as reunides dos associados
(nos casos A e B, com periodicidade semanal).
Embora haja a caracterizagio de governanga em rede,
é preciso lembrar que os atributos dessas redes nao
s40 necessariamente unicos, havendo, sob diferentes
combinacdes e forca, elementos presentes em outras
formas de governanca, conforme previsto por Grandori
e Soda (1995).

Outras caracteristicas da governanga em rede
destacadas por Powell (1990) podem ser observadas:

* Ao mesmo tempo que hd contratos entre usinas
e coordenadoras dos grupos, fatores relacionais,
derivados de lagos de amizade ou interagdes
prévias em associacdes setoriais, moldam o
comportamento dos atores. No caso A, por
exemplo, hd um cédigo de conduta informal
respeitado pelos associados. Nesse mesmo grupo,
nem mesmo foi assinado o contrato de adesio
por parte de um dos associados entrevistados,
mostrando que, apesar de presente, a questio
contratual nem sempre € o fator mais importante;

e Além das reunides periddicas (no caso C com
frequéncia bem menor) para a comunicacao entre
os membros e entre coordenadora e membros,
outros canais de comunicagdo sdo utilizados,
como e-mail, informativos, ligacdes telefonicas
quase que didrias da mesa de operacdes para os
associados (sobretudo nos casos A e B) e visitas;

e Os conflitos sao resolvidos na base do didlogo,
havendo certa preocupagio reputacional,

Quadro 4. Os grupos de comercializagdo como governanga em rede.

Beneficios para as usinas

¢ melhora no poder de barganha;

e autonomia de decisao (exceto caso C);

e elevagdo da confianga entre usinas.

* solugdo da assimetria de informagdes, que pendia para as distribuidoras;

e aumento da racionalidade das usinas, pelo fluxo de informagdes;

* servigos complementares, como estudos de mercado e consultorias juridicas;

e abordagem de venda voltada para construcido de mercado;

* sinalizacdo de precos, de modo a puxar o indicador ESALQ para cima;

* especializagdo na venda, que permite a usina concentrar-se no negocio de produgio;

 aquisicdo de escala para venda, acessando mercados inatingiveis isoladamente; e

Fonte: Elaborado pelos autores.
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* A flexibilidade € de média a alta, ja que, apesar
da existéncia de sinalizacdo interna do grupo
quanto a preco para venda e de projetos coletivos
que exigem a participacdo de todos (como
o arrendamento de terminal portudrio), ha
autonomia dos membros para decisdo (exce¢ao
feita pelo caso C, em que a coordenadora
concentra o poder de decisdo da venda e ha
ingeréncia sobre a produ¢do das associadas);

*  Mesmo com diferentes graus de envolvimento
(alguns associados participam com menor ou
maior assiduidade de reunides), a maior parte
dos membros € comprometida;

* O reconhecimento de beneficios mutuos na
associagdo faz com que as usinas demonstrem
uma atitude positiva para com o grupo, o que
é favoravel ao seu clima; e

* A escolha dos atores € interdependente, ja que
a0 mesmo tempo que 0s grupos buscam atrair
novos membros, eles precisam ser aprovados
pelos ja associados.

As caracteristicas observadas nos grupos também
corroboram as listadas por Jones, Hersterly e Borgatti
(1997): um conjunto selecionado, persistente e
estruturado de firmas autonomas (as usinas),
assim como agéncias nao lucrativas (as empresas
coordenadoras dos grupos), engajadas em criar
produtos ou servigos (as operagdes de venda, a
elaboracao de estudos e, no caso C, também os
servicos logisticos), baseados em contratos implicitos
e abertos para adaptar as contingéncias ambientais e
coordenar e salvaguardar transagdes. Sobre a questdo
da ndo lucratividade, nos casos A e B, em que a
receita da venda € das usinas, que pagam corretagem
a coordenadora, em havendo sobra no periodo, isso é
usado para descontos no periodo seguinte. No caso C,
o lucro € rateado entre os associados.

As caracteristicas bdsicas de redes listadas por
Assens (2003) foram igualmente constatadas:
separacdo (espacial, territorial) e autonomia dos
nds, no caso as usinas, que tém liberdade de ajustar
seu comportamento e suas decisdes (em menor grau
no caso C); interdependéncia dos nés, que, mesmo
heterogéneos, unem-se por um denominador comum: a
comercializagdo do etanol. Vale ressaltar que a questao
da heterogeneidade deve ser vista com ressalva, ja
que, na busca de estabelecer um grupo coeso, hé certa
homogeneidade entre seus membros, ou no porte e na
reputagdo ou na histdria e nos valores dos membros.
Entre os casos estudados, a heterogeneidade € maior
nos grupos B e C.

Os grupos sao capazes de solucionar, pelo menos
em parte, o trade-off colocado por Williamson (1994),
segundo o qual, a0 caminhar a governanga da hierarquia
para o mercado, ganha-se em incentivos, mas perde-se

em controle. As usinas, ao manter sua individualidade,
concentram-se na producdo, que permite eficiéncia
produtiva, fundamental no setor de commodities em
que maior lucratividade depende de reducao de custos.
Ao mesmo tempo, em grupo, elas obtém beneficios
da escala na comercializagdo, do maior acesso a
informagdes e da especializacdo no processo de venda.
O controle, ainda que parcial no caso dos grupos em
que a decisdo de venda € da usina, € exercido pelas
empresas que coordenam os grupos.

Nas vendas entre as usinas e as distribuidoras, hd a
presenca tanto de contratos de longo prazo quanto de
vendas spot. No caso C, por centralizar as transacdes,
o0 grupo assume também o papel de firmar os contratos
com as distribuidoras. Porém, nos outros grupos, os
contratos sdo firmados diretamente entre usinas e
distribuidoras, tendo a coordenadora um papel de
orientagdo aos seus associados, negocia¢do dos termos
e administracio, de modo que os contratos sejam 0s
mais vantajosos possiveis as usinas. Em alguns casos,
anegociagdo € feita incluindo um conjunto de usinas,
para, com escala, aumentar o poder de negociagdo. A
coordenadora do grupo de comercializagcdo também
pode organizar arranjos para consolidar cargas entre
diferentes usinas para vendas de maior volume ou
mesmo, durante a administragdo do contrato, para
cobrir quebra de safra de alguma unidade.

O acesso as informagdes mercadoldgicas e a
capacidade de andlise do setor € fundamental para que
os grupos de comercializacdo sejam bem sucedidos na
negociagdo com as distribuidoras. Isso € confirmado
pelas préprias distribuidoras de combustivel, segundo
as quais, na negociagdo com o0s grupos, a venda €
mais técnica, com possibilidade de barganha muito
menor. Isso ocorre pelo fato do grupo formar uma
inteligéncia de mercado. Soluciona-se, assim, um
problema de assimetria de informagdes (levantada
por Azevedo (2001) e Marino e Azevedo (2003) como
determinante do poder de barganha). Mesmo assim,
entrevistas junto ao setor de distribui¢do mostraram
que também para distribuidoras a formacao dos grupos
¢é benéfica, ao profissionalizar as relacdes, trazendo
mais eficiéncia, por exemplo, em operacdes logisticas,
com agilidade em processos de carregamento.

Foi possivel constatar, também, que os grupos
conseguem reduzir custos de transagio, ja que com
uma alta frequéncia nas transag¢des entre as usinas
e as coordenadoras e dessas com as distribuidoras,
é reduzido o incentivo a agdes oportunistas, que
representariam um Onus aos associados. A acdo
oportunista de um prejudicaria a reputagdo de todo
o grupo. Além disso, aumenta-se a racionalidade das
usinas e das proprias coordenadoras dos grupos, pelo
grande fluxo de informacdes, e ha maior capacidade
de adaptagdo a mudangas, ja que, além da troca
de experiéncias entre os associados, o grupo tem
consultores contdbeis, juridicos e de gestdo a
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disposicao das empresas. Esses aspectos, mais o poder
de barganha, tinham sido listados como beneficios das
redes em trabalho de Gongalves Junior et al. (2007).

A reduc¢do dos custos de transa¢io ocorre também
pelo maior fluxo de informacdes. Além da atuagdo
direta na comercializacdo, as coordenadoras dos
grupos A e B elaboram estudos e permitem a troca
de informacdes diversas entre os associados, o que
¢ bastante favordvel para a tomada de decisdo por
parte das usinas. Especialmente as pequenas usinas
nao conseguiriam ter uma visdo completa do setor
se atuassem isoladamente. Os grupos tém, portanto,
papel importante na reducdo das incertezas para as
usinas, especialmente em um setor com tamanha
volatilidade nos precos. No caso C, este fluxo de
informagdes € menor, ja que a decisdo de venda nio
¢ das usinas.

Voltando a questdo da decis@o de venda, observa-se
que 0 modelo da BBA/Brasil Alcool de enxugamento
de élcool do mercado, com a criagdo de estoques e
destinacdo para exportacdo, ndo consegue ser repetido
por todos 0s grupos, pois o Unico grupo que tem
a decisdo de venda € o do caso C. O produtor de
etanol, embora receba informacdes que direcionem
para os melhores momentos de venda, ndo leva em
consideragdo isso se tem dificuldades financeiras;
muitas vezes a venda € instantanea a producao. Além
disso, hd o problema das usinas que vendem por fora
do grupo de comercializagdo, reduzindo a coesdo.
Portanto, um papel ainda mais relevante do grupo
acaba sendo a sinalizag¢@o para o mercado, criando
um cendrio para elevacido dos pregos, de modo a
puxar o indicador ESALQ para cima. Atualmente,
0s quatro principais grupos sdo referéncias para a
determinacdo de precos. A soma da participagdo
dos quatro grupos de comercializagdo na producio
de etanol (52%, conforme DOLNIKOFF, 2008) ¢
préxima a soma da participagdo das distribuidoras
BR, Ipiranga e Raizen (Cosan/Shell) nas vendas de
etanol (57%, conforme AGENCIA..., 2010), o que
efetivamente auxilia nessa sinalizacdo. Se, para as
distribuidoras, a sinalizag@o, ao puxar o preco do
etanol para cima, € negativa, a0 mesmo tempo evita
distor¢des no setor. Uma das distribuidoras explicou
dessa forma: pensando-se na concorréncia com
outras distribuidoras, em que o custo do combustivel
¢ fundamental para colocar nos postos um produto
com preco mais atraente ao consumidor, € mais
dificil monitorar as transag¢des da concorréncia com
unidades independentes, do que com os grupos de
comercializagdo, com quem ha troca de informacdes
constante. Eventualmente, uma unidade independente
pode realizar uma venda para uma distribuidora
concorrente com prego abaixo da posi¢dao daquela
distribuidora, resultando para essa em perda de
competitividade em preco. Isso € mais raro com
atuacdo forte dos grupos de comercializacao.

Sobre a gestdo dos grupos, a presenca de uma
empresa responsavel por administra-lo, coordenar
reunides, realizar as transacoes comerciais e solucionar
conflitos, faz com que ela (coordenadora) constitua-se
em um ator dominante da rede. Assim, os grupos de
comercializacdo de etanol caracterizam redes com
alta centralidade. No caso C, esse agente central
tem ainda mais forca, por concentrar as decisdes.
Isso € um dos indicativos de governanca em rede
multifacetada. Como citado, hd variacdo nas formas
de organizagio dos grupos, que podem ser explicadas
tanto pela constitui¢do juridica de cada grupo, como
pela sua histéria e mecanismos de aglutinacao.

A maior evidéncia da governanca em rede
multifacetada nos grupos de comercializagdo reside no
caso C, que se diferencia dos demais grupos ao: deter a
decisdo de venda; atuar tanto na venda de etanol quanto
de acucar e subprodutos da cana-de-acticar; e possuir
infraestrutura logistica e de escritérios no exterior.
O grupo C, inclusive, destoa da defini¢do de rede de
Sauvée (2002 apud FARINA; ZYLBERSZTAIJN,
2003), segundo a qual, ainda que um centro estratégico
pudesse ser identificado, ndo haveria nas redes uma
empresa que concentrasse os direitos de decisdo.
E justamente a decisdo, entre 0os mecanismos de
coordenacao listados por Grandori e Soda (1995) que
podem levar a diferentes tipos de rede, que faz com
que o caso C mais se diferencie dos demais grupos.
Embora esse modelo do caso C permita coordenar
oferta e estoques, algumas empresas nao o veem como
vantajoso, pelo fato de tirar o poder de decisao da usina
e ndo haver tanto fluxo de informacdes, limitando a
visdo do usineiro sobre o setor. Constata-se, portanto,
que a problemadtica do balanceamento entre autonomia
individual e controle coletivo, destacada por Assens
(2003) como importante para o sucesso de uma rede,
estd presente nos grupos de comercializagao.

A Figura 1 traz uma representagdo visual
comparativa das redes formadas pelos grupos de
comercializagdo. Ressalta-se, inicialmente, que esta
€ uma representagdo qualitativa das redes. Nao € uma
representaco exata da densidade e da centralidade das
redes a partir da medicdo das transagdes entre todos
0s agentes, pois este ndo era o objetivo do trabalho.
Para isso, seria preciso um estudo quantitativo e o
uso de softwares proprios a esta fungdo. Optou-se,
aqui, pela realizacdo de um estudo qualitativo que
desse conta da complexidade do tema em todo seu
contexto, com foco maior nas relacdes do que na
estrutura. A seguir, explicam-se os critérios usados
para o desenho das redes.

Quanto maiores os papéis exercidos pela
coordenadora na rede, maior a esfera que a representa.
No caso das esferas compactas, que representam as
usinas associadas, o seu tamanho refere-se ao porte
médio dos membros (quanto maior, maior o porte).
A quantidade de esferas representando as usinas ndo
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corresponde exatamente ao niimero de unidades de
cada grupo; no entanto, € proporcional a esse nimero,
de modo a facilitar o desenho da rede e, a0 mesmo
tempo, permitir comparagdes quanto a extensio de

Caso C
coordenadora

cada uma. As relacdes entre usinas e coordenadora
do grupo sdo representadas pelas linhas tracejadas;
quanto mais forte o traco (vide caso C), maior o
grau de formalidade da relagdo, com amparo em

"

Distribuidoras
de combustivel

Distribuidoras
de combustivel

Distribuidoras
de combustivel

Relagao entre usinas associadas (quanto mais intensa, mais forte o traco)
— — = Relagdo com a coordenadora (quanto mais formal, mais forte o traco)

» Venda via grupo de comercializagao

» Venda direta (por fora do grupo)
. Usinas associadas
[] Atores externos

«—pRelagdo com atores externos

Figura 1. Representagdo das redes formadas pelos grupos de comercializacdo. Fonte: Elaborado pelos autores.
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instrumentos juridicos e monitoramento rigoroso.
As linhas continuas representam as relacdes entre as
associadas, no que se refere a troca de experiéncias e
informacdes, cooperacao e interacdo; quanto mais forte
o traco, mais forte o relacionamento (vide casos A e B).
As caixas quadrangulares representam atores externos
a rede, como institui¢des financeiras, investidores
e fornecedores. Quanto maior o ndmero de caixas,
mais relevantes as conexdes externas que o grupo
proporciona. Por fim, as setas compactas grandes
representam as vendas para as distribuidoras de
combustivel realizadas via coordenadoras dos
grupos de comercializagdo; as setas compactas
pequenas significam a presenga de vendas diretas
para as distribuidoras, contrariando as cldusulas de
exclusividade de comercializagdo via coordenadora.
Quanto maior a presenga desse tipo de transacdo,
maior o nimero de setas vermelhas.

Desta forma, a rede A pode ser caracterizada como
a menor em nimero de associados e, 20 mesmo tempo,
com associados de menor porte. As relagdes com a
coordenadora t€ém menor grau de formalizag¢do. O
menor porte das usinas provoca, também, um menor
volume de transagdes (operagdes comerciais) entre
usinas e coordenadora. Isto é compensado, por
sua vez, por uma forte interagio entre as usinas e
dessas com a coordenadora, com reunides semanais
dos associados e maior grau de pessoalidade no
relacionamento. O menor grau de formalizagdo e a
forte interacdo entre as usinas fazem com que surjam
regras tacitas de conduta entre os membros. Porém,
ndo inibem a presenca (em maior grau do que nos
outros grupos) de vendas diretas de etanol das usinas
para as distribuidoras. Por fim, as conexdes externas,
embora existentes, sdo muitas vezes redundantes.

A rede B € a maior em nimero de associados e
possui associados com maior volume de producao do
que arede A, o que resulta em maior status desses. H4
forte interagdo entre as usinas associadas, igualmente
viabilizada por reunides semanais, que se transformam
em foruns de discussdo e cooperagdo. As relagdes
com a coordenagdo do grupo tém maior grau de
formalizagdo, com contratos renovados a cada safra.
Assim como no caso A, a coordenadora operacionaliza
as vendas, administra contratos, oferece consultorias
e elabora cendrios mercadoldgicos. Embora existam
vendas diretas entre usinas e distribuidoras, elas
sdo menos frequentes que no caso A. As conexdes
externas que o grupo proporciona, assim como no
caso A, existem, mas sdo redundantes.

A rede C € aquela em que a coordenadora do grupo
concentra maior poder e exerce mais papéis, uma vez
que ela concentra as decisdes de venda e extrapola
sua atuacdo para a esfera logistica. Além disso, ha
maior ingeréncia nas usinas, em aspectos como
volume e mix de produ¢do. Embora os associados
recebam consultorias, hd menor fluxo de informagdes

mercadoldgicas, justamente pelo fato das decisdes
de venda serem da coordenadora. Esse papel central
da coordenadora exige maior formalizacdo nas
relacdes com as usinas, com contratos de associagcao
de longa duragdo (minimo de 10 anos) e a existéncia
de mecanismos diversos de monitoramento. Como
resultado, ndo ha vendas por fora do grupo de
comercializagdo. As usinas associadas sdo, em
geral, de médio e grande porte, como no caso B.
No entanto, as relagdes entre elas sdo fracas, ja que
as reunides sdo pouco frequentes, o que acaba por
promover pouca interac¢do. Por sua vez, as conexdes
externas sdo relevantes, propiciadas, sobretudo, pela
coordenadora, com sua grande atuaco internacional e
o respaldo a operacdes das associadas com instituigcdes
financeiras.

5 Consideragdes finais

Desde o ciclo do agtcar, no periodo colonial,
passando pelo Prodlcool e pelo surgimento dos carros
flex, o setor sucroalcooleiro alternadamente vivencia
tempos dureos e crises, reputacdo ma e ruim. A
velocidade das transformacdes se acentuou na tltima
década, junto com a desregulamentagdo do setor. Um
dos principais fendmenos foi a consolidagao, por
parte das usinas, da estratégia de venda conjunta, via
grupos de comercializagdo de etanol. A Copersucar
juntaram-se SCA, Bioagéncia e CPA, que até hoje
perduram, mudando a forma como se realizam as
transagdes entre o elo industria-distribuigao.

A teoria econdmica sobre estruturas de governanga
tradicionalmente coloca que as transa¢des podem se dar
via mercado (vendas spot), firma (integracao vertical)
ou contratos de longo prazo. O mesmo acontece com 0s
poucos estudos no setor sucroalcooleiro que abordam
as transagOes entre industria-distribuicdo, sendo
os grupos de comercializa¢do vistos apenas como
intermedidarios. No entanto, a teoria econdOmica também
mostra que formas mais complexas de coordenag@o,
com a presenca de individuos engajados em acdes
reciprocas e frequentes, num misto de competicio e
cooperagdo, permitem performance superior aquela
que seria obtida isoladamente em ambientes com a
presenca de oportunismo, racionalidade limitada e
alta incerteza. Partindo-se desta perspectiva tedrica,
e considerando o papel cada vez mais relevante dos
grupos de comercializagdo no setor sucroalcooleiro,
definiu-se como objetivo da pesquisa mostrar os modos
de organizacio de diferentes grupos de comercializa¢do
de etanol e os mecanismos de governanga constituidos
para venda do produto.

Por meio de um estudo de casos multiplos com
trés dos quatro grupos atuantes na regido Centro-Sul,
constatou-se que os grupos de comercializacio, ja
responsaveis por mais da metade do etanol vendido
no Brasil, caracterizam formas de governanga em
rede. Assim, as empresas coordenadoras de cada
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grupo nao se restringem a meras intermedidrias das
transagoes entre usinas e distribuidoras. Na verdade,
criam uma nova dinamica, ao proporcionar a seus
associados melhor acesso ao mercado, sinalizar pregos,
organizar arranjos logisticos, negociar e administrar
contratos. Muito mais do que um brago comercial das
usinas, constituem-se em centro de inteligéncia de
mercado e férum de discussdo e cooperacio entre as
usinas, até nas esferas agricolas e industriais. Além
disso, as usinas tém a sua disposi¢do servigos de
consultoria. Isso aumenta a capacidade de adaptacdo
as transformacgdes do ambiente institucional, tao
necessaria, dadas as incertezas e turbuléncias do
setor sucroalcooleiro. O estudo mostrou, também,
que hd uma governancga em rede multifacetada, uma
vez que os grupos t€m caracteristicas diferentes de
organiza¢do. Destaca-se, nesse sentido, o grupo C, que,
ao contrario dos demais, concentra na coordenadora
a decisdo de venda e assume operacdes logisticas.

Como estudos futuros, sugere-se analisar com
profundidade os impactos para os setores de produgdo
e distribui¢ao dos recentes acordos estratégicos entre
empresas petroliferas e grandes grupos industriais
sucroalcooleiros, tais quais as parcerias da Petrobras
com usinas e a joint-venture Cosan/Shell, que criou
a Raizen. Nessa linha, o perfil da gestdo do setor
sucroalcooleiro também pode ser estudado, ja
que, paralelamente a esses acordos estratégicos
e a maior presenca de atores internacionais, se
percebe maior grau de profissionalizagdo em um setor
tradicionalmente familiar. Por fim, observa-se que a
formagao de redes no setor ndo se limita a governanca
das transag¢des com o setor de distribuicdo. Grupos
setoriais para discussdo de temas especificos, como
recursos humanos e mecanizagdo, sdo comuns €
extrapolam os grupos de comercializa¢ao de etanol.
A forma de organizacdo desses grupos setoriais e seus
resultados merecem andlises & luz do institucionalismo
econdmico e socioldgico.
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