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RESUMO

O artigo apresenta ndmeros recentes do sistema agroindustrial da cana-de-agtcar no Brasil e tendéncias para
o0 alcool, agticar e energia. Utilizando a metodologia de anilise macroambiental, traz as principais ameacas
e oportunldades ao sistema, nas varidveis politico-legais (institucionais), econdmico-naturais, socioculturais
e tecnoldgicas. Da mesma forma, por meio de uma andlise interna, levanta os pontos fortes e fracos em cinco
dimensdes analiticas: producio, comunicacio, logistica, capacitagio e coordenacido. Finaliza, por intermé-
dio do método de planejamento e gestdo estratégica de sistemas produtivos (GESis), propondo uma agenda
estratégica, com politicas publicas e privadas, para o crescimento continuo e sustentdvel deste importante
sistema produtivo da economia brasileira e mundial.
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ABSTRACT

The article presents data about the sugar cane agribusiness system (AGS) in Brazil, and trends for ethanol,
sugar and bioenergy. Making use of the macro environmental (STEP) analysis, it’s possible to know oppor-
tunities and threats to the whole system, in terms of politic-legal (institutional), economic-environmental,
socio-cultural and technological variables. At the same time, through the internal analysis, it can be showed
strength and weak points in terms of five analytical dimensions: production, communication, logistics,
personal capabilities and coordination. To finish, through the productive system (chain) strategic planning
method, it can be generated a strategic agenda, with public and private policies, for the sustainable growth of
this important productive system in the Brazilian and global economy.
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588 Sistema agroindustrial da cana

1 INTRODUGAO

1.1 Importincia do setor e grandes nimeros

O Sistema Agroindustrial (SAG) da cana-de-actcar é complexo: as usinas produtoras de-
pendem de fornecedores de cana e de bens de capital. Os produtos, dlcool, acicar e energia, sao
distribuidos para distribuidores de combustiveis, distribuidores de energia elétrica, industria de
alimentos, atacado e varejo, e tradings exportadoras. Os subprodutos sdo destinados as inddstrias,
atacado e varejo, como indudstrias de suco de laranja e de ragdo animal. Hoje, as usinas utilizam os
residuos, como vinhaca e vinhoto, como biofertilizantes.

O Brasil € o Pais que apresenta o maior crescimento na produg¢io de cana. Em 2006, a quanti-
dade produzida atingiu 420 milhdes de toneladas; em 2007/2008, a estimativa é de 470 milhdes. Em
média, 60% da cana colhida é destinada a produgido de alcool (para todos os fins) e o restante para
a produgao de agicar. Segundo dados da Unica (Unido da Agroindidstria Canavieira), em 1975, a
produtividade média brasileira era de 50 toneladas de cana por hectare, enquanto que, em 2005, a
produtividade média foi de mais de 80 t/ha.

Segundo o IBGE, a produgio de cana dividida por regido do Pais revela que o Norte-Nordeste
representa 15% da produgio total do Pais e o Centro-Sul representa 85%. Segundo a consultoria
SCA, a produgio do Centro-Sul continuari a se expandir e ser mais expressiva do que a producao
do Norte-Nordeste. E previsto que a producio do Pafs atinja mais de 450 milhées de toneladas em
2007/2008 e que, em 2010/2011, atinja 580 milhodes de toneladas. Desde 1975, com a implantagao
do Prodlcool, as dreas utilizadas na plantacdo de cana (em hectares) se expandiram e a previsio,
até 2012, é que continuard a crescer, chegando a 7,8 milhées de ha. Em 2007/2008, a drea ocupada
com cana € de 6,2 milhoes de ha.

O panorama geral brasileiro da economia da cana-de-actcar, em 2006, é apresentado pelo
Quadro 1, a seguir. No geral, a produgio de alcool foi de 17,5 bilhoes de litros e a de agtcar, 30 mi-
lhdes de toneladas. Destas, 3,6 bilhdes de litros de dlcool (20%) e 19 milhdes de toneladas de agicar
(63%) foram destinados ao mercado externo.
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Quadro 1 — Panorama geral do setor sucroalcooleiro — 2006 — Brasil

Faturamento total: US$ 20.5 bilhdes
PIB Brasil: US$ 900 bilhdes (100%)
Geragao de renda: PIB Agronegdcios: US$ 250 bilhdes (28%) (100%)
PIB Cana: US$ 68 bilhdes (7,5%) (27%)
Geragao de empregos: 4 milhdes de empregos diretos e indiretos
Fornecedores: 72.000 produtores independentes
Area cultivada: 6 milhdes de hectares (0,7% area total)
Insumos: 50 mil fornecedores de insumos agricolas (vendas de US$ 4 bilhdes/ano)
Moagem: 420 milhdes de toneladas de cana
Produgé&o: 30 milhdes de toneladas de agucar

17,5 bilhdes de litros de etanol

Exportagdes: Mais de US$ 8,5 bilhdes
19 milhdes de toneladas de agucar (US$ 7 bilhdes)
3,6 bilhdes litros de etanol (US$ 1,5 bilhdes)

Impostos: USS$ 6 bilhdes em impostos
Investimentos: US$ 2.5 bilhGes/ano
Agentes: 414 usinas de agucar e alcool e destilarias (em operag&o + projetos)

Fonte: MAPA, SECEX, [jnica,]orna/ ProCana.

O negdcio agiicar

De uma maneira geral, o consumo de agicar € influenciado pelo preco do agtcar e de ado-
cantes alternativos, a disponibilidade de estoques de agdcar, a preferéncia dos consumidores, os
avangos tecnolégicos e as politicas governamentais. No entanto, a renda per capita e o crescimento

da populagio sio os dois fatores mais importantes, sendo que o tltimo explica 85% do crescimento
do consumo (F.O. Litch’s).

Segundo a USDA (Departamento de agricultura dos EUA), a produgdo mundial de agtcar,
em toneladas, entre 2002 e 2007, cresceu a uma taxa média de 1,12% a.a. Os principais paises
produtores de acticar sio Brasil, Estados Unidos, India, Tailindia e China. A producio do Brasil
equivale a 19% de toda producao mundial, ou seja, 30,8 milhdes de toneladas; a produgao da India,
segunda maior do mundo (16%), é de 25,1 milhdes de toneladas. Em terceiro lugar, a produgio de
agucar dos Estados Unidos, representando 10% de toda produgdo mundial, é de 16,1 milhGes de
toneladas.

Em relagio ao comportamento do consumo mundial, entre 2002 e 2006, o crescimento foi de
1,28% ao ano em média. Em 2006/2007, o consumo atingiu 146 milhoes de toneladas. Segundo a
F.O. Licht’s, em 2014, o consumo mundial de agtcar deve chegar a casa dos 180 milhdes de tone-

ladas.

Entre 2001 e 2006, a produgio brasileira de agtcar cresceu em média 8,61% a.a. O IBGE re-
vela que os trés Estados produtores de actcar no Brasil, em 2005/2006, que mais participaram na
produgio nacional sdo: Sdo Paulo, com participacio de 66%; Alagoas, com 8,15%, ¢ Minas Gerais,
com 6,74%. Conforme os dados do MAPA e SECEX, de 30 milhdes de toneladas produzidas na sa-

fra 2006/2007, o Brasil consumiu um pouco mais de 10 milhoes. Para os préximos anos, € previsto
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que a exportacio continue a representar mais de 60% do destino da produgio brasileira de agucar,
que também tende a crescer.

O negocio dlcool

Segundo a F.O.Licht’s, a produgdo mundial de etanol cresceu em média 11,36% a.a., entre
2002 ¢ 2006. Os principais paises produtores sio Estados Unidos e Brasil, que, juntos, responde-
ram por 3/4 da produ¢io mundial. Em 2006, os Estados Unidos produziram 18,5 bilhdes de litros
e o Brasil produziu 17,5 bilhdes de litros. A China foi o terceiro maior produtor com 3,8 bilhdes
de litros. O mercado americano de etanol foi o que mais cresceu nos Gltimos anos, em fungio da
substituicdo do Metil Tércio Butil Eter (MTBE) pelo etanol como oxigenador da gasolina em va-
rios Estados.

No Brasil, o dlcool hidratado foi o mais produzido durante todo o periodo de 1982 e 2000.
A partir daquele ano, o dlcool anidro foi mais produzido do que o hidratado. No entanto, entre
2005/2006, a producao de alcool hidratado voltou a ser levemente superior que a produgio do al-
cool anidro, devido ao crescimento dos veiculos flex. Esta inovagio tecnolégica trouxe interessantes
novidades, e com grande aceita¢do por parte dos consumidores para se aproveitar das diferengas de
pregos. (Ferreira ez al., 2007).

Dos 27 Estados brasileiros, praticamente 21 sio importadores e somente 6 exportadores de
etanol. Alguns Estados, como Parand e Minas Gerais, sdo produtores e importadores. Segundo a
Unica, em 2005/2006, os cinco maiores produtores foram responsaveis por 85% da produgdo nacio-

nal de etanol, sendo eles: Sio Paulo, com participa¢io de 62%, Paranid (7%), Minas Gerais (6%),
Mato Grosso (5%) e Goiis (5%).

Conforme estudo da ICONE (Instituto de Estudos do Comércio e Negociagdes Internacio-
nais), a produgio de etanol projetada para 2012 nos EUA ¢ de 45,2 a 51,4 bilhdes de litros, cerca
de duas vezes e meia a producio atual. O Brasil projeta uma oferta de 35,4 bilhdes de litros para o
mesmo ano, dobrando a producio verificada em 2006, assim como ocorrerd na Unido Européia.

O mercado internacional vem se abrindo especialmente para o dlcool anidro, dadas as politicas
governamentais de adi¢do de dlcool na gasolina. Alguns paises ja aprovaram metas obrigatérias ¢
outros ja possuem uma politica de autorizagio da adigdo. O Quadro 2, a seguir, mostra um resumo
das politicas propostas por alguns paises, as quais tém enorme impacto na produgio brasileira.
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Quadro 2 — Sinais mundiais para demanda por etanol

Capacidade % adicio Demanda
Pais/ Regido Producéo 0 adig potencial Observagdes
(bilhdes litros) (bilhdes litros)
H 1~ 0,
EUA 185 5% (2012) 28.4 Alguns estados permitem adicdo de 10%

Adig&o obrigatoria de 17% em 2022 em analise.

10 {somente |\ 50 de R$ 0,28/ litro (CIDE)

Brasi 174 0a25% com ".‘e.tas de Carros flex fuel representam uma frota de 2 milhdes.
adicéo)

EU 31 2% - 5,75% 93 Iseng&o fiscal nos estados membros; possibilidade de
’ (2010) ' 10% em 2020.

Canada 02 5% (2010) 21 /é;:igjs obrigatdria pode chegar a 10% em alguns

China 38 10% 7 l/}i]gec;jrzq g O/E:rgr\;ir;c(i)z;\%,. cerca de 16% de adigdo. Pode

Japéo 0.1 3% 1,8 Adig&o permitida de até 20% a partir de 2030.

india 2,0 10% 11 Adig&o obrigatoria de 20% em analise.

Tailandia 04 10%' 1,5

Australia 0,2 10% 21

Filipinas 5%' 0,2

Argentina 0,2 5% (2010)" 0,2 Adigao obrigatéria de 5% em analise

Fontes: World Watch Institute (2006), F.O. Litcht’s, EIA/DOE, European Commission, Copersucar, Renewable Fuels As-
sociation (RFA).

(1) Adigdo permitida.

Com relagio a demanda futura de etanol, o NIPE/Unicamp realizou uma simulag¢io de subs-
tituicdo de 10% de gasolina por etanol. Os resultados revelam a produgdo necessaria de 152 bilhoes
de litros de etanol/ano para atender a demanda atual (2002) e uma produg¢io necessiria de 225
bilhées de etanol/ano para atender a uma demanda futura (2025).

Em termos de mercado internacional, o Brasil é o Gnico exportador significativo de etanol,
apesar de os EUA serem o maior produtor mundial com elevados subsidios a sua produgio. Os
maiores importadores de etanol sio: EUA (2,7 bilhoes de litros), Japao (502 milhées de litros), Ale-
manha (430 milhoes) e Holanda (422), segundo a fonte IETHA.

Em 2006, a exportacio brasileira de etanol foi maior para os Estados Unidos, que importou
mais de 1,7 bilhdes de litros de etanol brasileiro (MAPA). Isso ocorreu em fungio da elevagio do
preco do milho no mercado americano, fato que nio deve se repetir na préxima safra.

As exportacdes brasileiras de etanol, até 2001, representavam um valor pequeno em relagio a
producio. Em 2006, as exportacdes totais atingiram 3,6 milhdes de m’. A previsdo é que as expor-
tagdes e produgio crescam nos préximos anos, atingindo, respectivamente, 5 milhoes de m’ e 26
milhoes de m3, em 2010 (Consultoria SCA).

Em termos de mercado interno, em margo de 2003, o carro bicombustivel foi langado. A sua
importincia ocorre por transferir ao consumidor o poder de decisdo sobre qual combustivel usar,
independente da falta de produto ou aumento de pregos. Nesse ano, sua participagdo sobre o total
de veiculos vendidos foi de 6,8%. Em 2006, essa participacdo passou a ser de 86%. Em unidades,
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em 2006, as vendas de carros flex no Brasil foram de aproximadamente 2 milhdes de unidades. Em
2007, a previsao é que a venda de carros flex fuel aumente, e passe a ser maior do que 3 milhdes de

unidades (ANFAVEA).

De uma maneira geral, o preco na bomba do etanol é influenciado pelo prego do produtor,
misturas exigidas por lei (dlcool anidro na gasolina — 20%), custo da logistica de distribuicio e
carga tributdria. No entanto, o que influencia efetivamente o consumo sio os pregos relativos dos
diferentes tipos de combustiveis, o consumo por Km do veiculo e a frota (langamento dos veiculos
flex, proibi¢ao de veiculos leves a diesel, etc.).

O negocio energia

Uma tonelada de cana gera cerca de 320 kg de bagago, do quais 90% sao usados na produgio
de energia. A importincia da co-geracdo de energia utilizando o bagago reside no fato de que ela
coincide com o perfodo de seca dos reservatérios das usinas hidrelétricas e, dessa forma, possui
importante cardter complementar.

A capacidade de co-geragio de energia com o bagaco, para produgio de agtcar e dlcool e
exportagdo do excedente, é atualmente de 1650 MW ou 2% da demanda nacional. No entanto, o
aproveitamento de todo potencial energético do bagaco estd longe do ideal, muito por conta do uso
apenas de parte da produgio de bagaco e do desperdicio de energia com as tecnologias intermedia-
rias e obsoletas apresentadas pelas termoelétricas das usinas. O potencial de co-geragio de energia
para 2012, com aproveitamento de 50% do bagaco, é de 9 mil MW ou 8% da demanda nacional
projetada (ANEEL/UNICA).

1.2 Preocupagio de planejamento estratégico do SAG Cana

Para que o Brasil assuma uma posicdo de importante fornecedor mundial de alimentos e bioe-
nergia, é preciso desenvolver expertise na construcio de sistemas agroindustriais que serdo cada vez
mais transnacionais e deverdo ser sustentdveis. No entanto, ha alguns desafios a serem vencidos:
perseguir a estabilidade socioecondmica do Pafs, continuar o crescimento em commodities agrico-
las, capturar valor e promover o associativismo (coordenagio vertical e horizontal) nos sistemas
agroindustriais. E, nesse processo, o planejamento ¢ indispensavel para a compreensdo dos sistemas
produtivos, monitoramento do ambiente internacional e ajustamento de ofertas s mudangas em
curso. A construgdo e elaboragio de cendrios e agenda estratégica para o sistema agroindustrial da
cana ¢ o foco deste artigo.

2 OBJETIVO E PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O objetivo central deste artigo é: a) realizar uma anélise macroambiental (andlise PEST) para
o sistema agroindustrial (SAG) da cana no Brasil; b) vislumbrar, em cinco grandes 4reas analiticas,
seus pontos fortes e fracos; visando ¢) propor uma agenda estratégica para o setor para colaborar
com discussoes que vem sendo realizadas.

Os procedimentos metodoldgicos ficaram definidos como: 1) uma revisio do método GESIS
(Planejamento e Gestdo Estratégica de Sistemas Agroindustriais), proposto por Neves (2006),
que se segue; 2) uma revisdo bibliogrifica especifica sobre o sistema agroindustrial da cana (SAG
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Cana), conforme apresentado na introdugio, e 3) entrevistas em profundidade com especialistas do
setor, do governo e organizagdes multilaterais.

Com base na revisao da literatura e estudos realizados pelo PENSA (Centro de Conhecimento
em Agronegdcios da USP), Neves (2007) propoe, como contribui¢io metodoldgica, um processo de
12 etapas visando a implementagio de gestdo estratégica em sistemas produtivos. O Método GESis
vem sendo utilizado para processos de planejamento e gestdo estratégica para sistemas produtivos
no Brasil. A Figura 1, a seguir, mostra as etapas que poderiam ser usadas para confeccio de um
plano estratégico para o SAG Cana nos préximos cinco ou dez anos. No Quadro 3, que se segue,
cada uma das etapas serd detalhada.

Figura 1 — Resumo do Método GESis

Fonte: Neves (2006).
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Quadro 3 — Planejamento e gestao estratégica para o sistema produtivo (método GESis) - seqiién-
cia detalhada dos passos propostos

Etapa 0 que deve ser feito
Fase 01 - Introdutéria

- Elaborar o historico do sistema no mercado.
- Verificar se o sistema tem outros planos feitos e estuda-los.
- Verificar como é o método de planejamento do sistema sendo estudado.
1-Introdugdo e - Verificar quais equipes estardo participando do processo.
Entendimentos - Buscar planos feitos para sistemas produtivos em outros paises, para benchmark.
- Levantar, na equipe, uma pessoa que poderia ser um promotor do relacionamento com outros sistemas.
- Finalmente, deve-se verificar, em casos de sistemas com processos de planejamento ja sofisticados, como
este modelo pode ajudar o modelo existente, e adaptar, gradualmente, o sistema a este.

- Levantar as ameagas e oportunidades advindas das chamadas variaveis incontrolaveis (possiveis mudangas
no ambiente politico/legal, econdmico e natural, sociocultural e tecnolégico) tanto no mercado nacional como

internacional.
- Entender as barreiras (tarifarias e nao tarifarias) existentes e verificar agdes coletivas para sua reducéo.
2-Anélisedo - Analisar o comportamento do consumidor final e intermediario (distribuidores) e seus processos de decisdo
Mercado no de compra.
Enfoque de - Analisar oportunidades para adequacdo ao meio ambiente, ao comércio justo, a sustentabilidade e aos
Cadeias objetivos de desenvolvimento sustentavel.

- Analisar oportunidades para adequagao ao ambiente institucional trabalhista nacional e internacional.

- Montagem de um Sistema de Informages para que o sistema possa estar sempre informado e tomando
decisdes com suporte e embasamento.

- Descrigdo dos principais concorrentes nacionais € internacionais.

- Levantar todos os pontos fortes e fracos do sistema.

- Mapeamento dos contratos e das formas de coordenagao existentes

- Descrever as estruturas de governanca existentes, com as caracteristicas das transagoes.

- Fazer também esta analise em relagdo aos seus principais concorrentes.

- Anélise da criag&o de valor, recursos e competéncias do sistema.

- Andlise dos fatores criticos de sucesso do sistema.

- Selecionar, dentre os sistemas (que podem ou ndo ser concorrentes) quais e em que areas serdo benchmark
(fontes de boas idéias).

- Principais objetivos devem ser definidos e quantificados visando ao crescimento sustentavel e a solugéo dos
problemas colocados como pontos fracos.
- Propostas de Politicas: Estado, Organizagées de Interesse Privado e Empresas.

3 - Anélise da
Situagdo Interna e
Concorrentes

4 - Objetivos para
o Sistema

5-Estratégias Listar as principais estratégias (agdes) que serdo usadas para atingir os objetivos propostos no item 4.

para Atu?glr - Fazer, aqui também, um grande resumo das agdes que estéo previstas na fase 02 (ap6s o termino da redagéo
0s Objetivos
do plano, etapas 6 a 10).
Propostos

Fase 02 - Planos dos Vetores Estratégicos: Produgao, Comunicagao, Canais de Distribui¢do, Capacitacdo e Coordenagao
(Adequagéao Institucional)

- Analisar os potenciais produtivos e capacidades de produg&o.

- Mapeamentos e planos para riscos em produgao (sanitarios e outros).

- Analisar produtos e linhas de produtos, bem como linhas de produtos complementares para decisdes de
expanséo.

- Levantar oportunidades de inovagdes no sistema produtivo, langamento de novos produtos.

- Oportunidades de montagem de redes de inovagdo nacionais e internacionais.

- Parcerias com Universidades e com a area médica.

- Detalhar todos os servigos que estdo sendo e que serdo oferecidos.

- Tomar decisbes com relagéo a construcéo de marcas conjuntas e selos de uso do sistema.

- Analisar e implementar os processos de certificagdo do sistema produtivo.

- Adequago dos produtos a normas e ao ambiente institucional.

- Sustentabilidade ambiental.

- Tomar decisdes com relagdo as embalagens (rétulos, materiais, design).

- Orgar investimentos decorrentes desta etapa.

6 — Decisbes de
Produgéo, de
Produtos, Pesquisa
e Desenvolvimento
e Inovagbes

(continua)
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- Identificar o publico-alvo que recebera a comunicagdo (mensagens do sistema produtivo).

- Desenvolver os objetivos desejados para esta comunicagdo (conhecimento de produto, lembranga de
produto, persuaséo, entre outros). tentar atingir um posicionamento e mensagem Unica dos produtos
gerados pelo sistema.

- Definir o composto de comunicagdo que sera utilizado. ou seja, definir o plano de propaganda, de relagdes
publicas e publicidade, promogao de vendas, entre outros.

- Fazer benchmark de filmes e materiais internacionais j& usados por outros sistemas produtivos.

- Orcar as agdes de comunicagao e possivelmente determinar verba promocional anual envolvendo todos os
agentes da rede.

- Indicar como os resultados das comunicagées serdo medidos, para que o sistema aprenda cada vez mais a
usar as melhores ferramentas e veja o retorno dos investimentos.

7 - Decisoes de
Comunicagbes

- Analisar os canais de distribuicdo dos produtos e buscar novos, definindo objetivos de distribuigao, tais como:
presenca em mercados, tipo e niumero de pontos de venda, servigos a serem oferecidos, informagdes de
mercado, promogao de produtos e incentivos.

8- Decisbes de - Analisar as possibilidades de captura de valor em canais de distribuigao.

Distribuigdo e - Identificar possiveis desejos dos distribuidores internacionais e do consumidor para adequar os servigos por
Logistica (Incluindo ~ Estados.
Exportagdes) - Definir o modo de entrada nos mercados, se estas serdo via franquias, via joint ventures ou outras formas

contratuais, ou até, mesmo, via integragéo vertical.
- Determinar orgamento anual para a distribuicao.
- Verificar como agdes na distribuicdo podem ser feitas em conjunto com outros sistemas.

- Treinamento em gest&o para o sistema produtivo.
- Treinamento técnico da m&o-de-obra, em controle de custos, para uso de tecnologias

9 - Decisbes de . o : ) .
- Treinamento em comercializagdo nacional e internacional.

Capacitagéo do - . N - .
) . - Transmiss&o e acesso as informacdes dos centros tecnoldgicos/pesquisa.
Sistema Produtiva/ . N .
Recursos Humanos Treinamento em produg&o de alimentos.
u u - Melhoria da assisténcia técnica nas propriedades.
- Outros
- Projeto de reducéo da burocracia para obteng&o de crédito.
- Projetos de melhoria da infra-estrutura basica.
- Projeto para homogeneizagéo de tributos e incentivos.
10 - Decisdes - Projeto para aurpento no consumo de programas governamentais.
- - Programa para isolamento de &reas produtivas.
de Coordenagéao ; N . . .
o Adequagdo - Pro!eto para redugag de tributos no sistema produtlvo..
) - Projeto para fortalecimento da atividade exportadora via APEX.
ao Ambiente . . . o .
L - Leis para incentivo ao uso das tecnologias (incentivo fiscal etc).
Institucional

- Projeto para padronizacéo dos produtos e nomes de produtos.

- Projetos para maior transparéncia nas legislagdes referentes a produtos e processos
- Propostas de sistemas de solugdo de conflitos.

- Propostas de coordenagéo.

11— Orgamento  Todos 0s orgamentos dos projetos que trazem custos.

Fase 03 — Implementagéo da Gestéo Estratégica de Cadeias

12 - Execugéo, L, _ ~ . .
¢ Esta fase, que tem inicio apds o término da elaboragdo do Plano, refere-se ao acompanhamento, as equipes

Controle, . - A ) . - o
envolvidas e agdes corretivas. O Plano deve ser um documento vivo, em constante discusséo e atualizagéo
Acompanhamento e .
N no sistema.
Corregbes

Fonte: Neves (2007).

3 RESULTADOS

A etapa 2 do GESis refere-se a andlise externa, ou seja, de oportunidades e ameacas. Nesta
andlise, usa-se a ferramenta “PEST ou STEP analysis”, bastante consagrada na literatura. Ela con-
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sidera os principais fatores incontroldveis a um sistema produtivo, que variam, trazendo oportuni-
dades e ameacas. Estes fatores sdo dos ambientes: politico-legal; econdmico-natural; sociocultural e

tecnolégico. (Neves, 2004; Campomar e Ikeda, 2006; Jain, 2000; Johnson e Scholes, 1988).

3.1 Cendrios: oportunidades e ameagas

No ambiente politico-legal: como principais oportunidades (que devem ser buscadas) e que
podem beneficiar a cana, destaque para uma forte coordenagdo e reaproximacdo com os EUA, a
redugdo tarifiria, adi¢do de etanol em outros paises e a reducio do ICMS dos Estados do Brasil,
que distorcem o prego do alcool. Existem ameagas, tais como o levantamento de barreiras tarifarias
(0 que parece pouco provavel), o perigo de barreiras “ambientais” e a lacuna de legislagio para
padronizagio visando a exportac¢do (no mercado mundial). A proibi¢io da queimada inviabilizarad
algumas 4reas (maior ou menor impacto em usinas diferentes) e a prépria legislagio ambiental e
trabalhista buscard cada vez mais a sustentabilidade.

No ambiente econémico e natural: destaque aqui para o incrivel crescimento da frota flex no
Brasil, a exportagdo da tecnologia e de usinas com o investimento no etanol e agtcar fora do Brasil,
o crescimento do consumo de agtcar (produtos/alimentos que usam agicar) no mundo, os pregos
firmes do petréleo, o investimento internacional no Brasil (queda do risco Brasil) e futuras quebras
de producio em outros paises. Também sido oportunidades a aquisi¢io de ativos e conseqiiente con-
centrag¢do industrial e na produgio (terras), a geragio de divisas e contribui¢io para a estabilidade
econdmica, geragdo de tributos e de empregos nas usinas. Neste ambiente, existem ameagas que
sdo o surgimento de novos concorrentes internacionais (Caribe, Africa), a falta de capacidade fabril
para expansio (midquinas e equipamentos), uma forte redugio do preco do petréleo (o que parece
improvavel), alguma doenga ou praga na cana, uma variagio climdtica trazendo redugio da drea
disponivel, a valorizagao do real diminuindo margens, o custo dos insumos (fertilizantes principal-
mente) e a concentragido da venda de etanol a poucos grandes mercados (EUA) ou empresas (ex.
Petrobras).

No ambiente sociocultural: sdo grandes oportunidades, pois tem-se um combustivel verde e
renovdvel, crescimento da preocupacido das pessoas com relagio ao meio ambiente e pressdo inter-
nacional contra o avanco do biocombustivel em dreas de produgdo de alimentos (beneficiando a
cana). Ameacas também pairam e devem ser trabalhadas, como a imagem do emprego na colheita,
a imagem de ocupagio de terra (monocultura) e das queimadas.

Finalmente, no ambiente tecnolégico: as oportunidades estdo na frota de automéveis flex
(ainda opg¢do de automéveis maiores), na mecanizagio da colheita, uso da cana (etanol a partir
da palha e bagago), a modificac¢do genética, o uso de satélites e agricultura de precisio, a pesquisa
(novas variedades) e novas fontes de fertilizantes. Como ameagas, pode-se dizer que existem os pro-
dutos substitutos ao agticar ou dlcool, ganhos tecnoldgicos nos concorrentes da cana e tecnologias
geradoras de energia mais competitivas que possam aparecer.

Entretanto, toda a produgio terd que ser feita baseada no equilibrio do tripé de sustentabili-
dade: ambiental (condigbes e caracteristicas de produ¢io), humana (respeito aos recursos humanos
envolvidos) e econdmica (lucros e distribui¢io de resultados). Existe uma visibilidade internacional
muito grande no SAG Cana, e qualquer equivoco individual nestes trés pilares serd perigosamente
generalizado pela midia, no exterior, para toda a cana e, conseqiientemente, para o etanol produ-
zido no Brasil.
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4.2 Pontos fortes e fracos

A seguir, tem-se uma andlise interna ao setor, ou seja, por meio de uma radiografia, se che-
ga a pontos fortes e pontos fracos. A idéia é que os pontos fortes possam ser potencializados, e os
pontos fracos merecam projetos visando a sua melhoria nos anos vindouros. As dreas, ou temas de

andlise dentro do método GESis, sdo divididas em cinco. Primeiramente, a questdo da inovagio,

da pesquisa e da producio. Em seguida, a questio ligada 2 comunicag¢io do sistema produtivo com
seus clientes e consumidores. A terceira dimensio engloba as questdes de distribui¢io e logistica. A
quarta dimensao analitica é a de capacitagdo, e a Gltima, aspectos ligados a coordenagio das cadeias

produtivas e do ambiente institucional.

Quadro 5 — Resumo dos pontos fortes e fracos por drea estratégica no SAG Cana

Inovacéo/ pesquisa/ Comunicagéo Distribui¢éo e Capacitagéo Coordenacgéo e
producéo logistica institucional
- tecnologia flex fuel - imagem de - redes de postos | - base de capacitagéo | - Consecana
- cana é imbativel combustivel (32 mil no Pais) (universidade (contratos)
em custo (milho e verde, gerador de - logistica interna, | e institutos de - diversidade de perfis
beterraba) emprego, ambiental, | - presenca da pesquisa) & empreendedores
- capacidade da exportagéo, Petrobras excelente levando a ambiente
Pontos | industria madura e desenvolvimento - técnicos renomados | rico (geragéo de
fortes grande regional e - profissionalizag&o idéias e discusséo)
- capacidade de areas combustivel
novas renovavel
- ndo esta no sistema de | - publicidade “gratuita”
alimentos
- variedades de cana
- pouco investimento em | - baixa capacidade de | - logistica paraa | - insuficiéncia de - flutuagéo do prego
pesquisa (foco foi dado | antever problemas e exportagao pessoal ante 0 do alcool
ao biodiesel) coordenar areagdo | - necessidade crescimento - representacéo de
- colheita manual e o - problema de imagem | de venda para - poucos centros de fornecedores no
aspecto humano da méo-de-obra na distribuidores capacitagdo técnica | aspecto quantitativo
Pontos |~ pratica da queimada colheita, usineiro, = “passeio do - pouca coordenacédo | - aparente falta
- legislagéo trabalhista monocultura, alcool” nas organizagoes de planejamento
fracos b . -
- rentabilidade do elo queimada e poluigdo, | - custo da que oferecem coordenado
fornecedor - comunicagao do setor | distribuicéo: capacitacao - diversidade
ainda incipiente custo Brasil (institutos de dificultando a
pesquisa e coordenacao
universidades) - baixa capacidade de
acao coletiva

Fonte: Elaborado pelos autores.
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4.3 Agenda estratégica da cana

Existem grandes projetos por drea estratégica que podem assegurar a permanéncia das boas

condig¢des atuais para o setor sucroalcooleiro. Dentre os projetos a seguir, alguns sdo exclusivos da
iniciativa privada, outros sdo publicos e outros, ainda, combinados.

a)  Decisoes, agoes e projetos relativos a produgio, produtos, pesquisa, desenvolvimento e inovagoes:

Diversas agdes sdo recomendadas num plano para o setor nesta drea de producio, pesquisa e

desenvolvimento. As principais estdo destacadas abaixo:

Programas que visem ao crescimento vertical da produ¢io de cana (mais produgio na mesma
drea) devem ser estimulados.

Mecanismos de incentivo a estoques estratégicos de dlcool evitando flutuagdes de pregos e es-
cassez do produto. Os estoques reguladores podem melhorar a imagem do setor no Brasil e no
mundo e fornecer seguranca do abastecimento no mercado interno e externo.

Atividades integradas de P&D para o setor: estimular a formagio de parcerias piblico-privadas
(PPPs) e parques tecnolégicos entre Embrapa, institutos agrondmicos, centros de exceléncia
nas universidades, empresas privadas, centros de tecnologia (como o CTC) e associacdes, com
incentivos fiscais e aporte de recursos para o desenvolvimento de pesquisas conjuntas do setor.
Deve-se ter uma plataforma tecnolégica digital que mostre quais pesquisas estao sendo feitas,
onde, quais pesquisadores; enfim, promovendo a integragio.

Estimular a integra¢io e diversifica¢io da agricultura voltada para a produg¢io de alimentos e
energia. Mediante aplicagdo de tecnologias, explorar a sinergia entre os dois tipos de plantio,
desmistificando a visio de concorréncia entre estes. A integracdo de usina de actcar e dlcool
com planta de biodiesel permite adicionar um produto (biodiesel) ao mix de produtos das
usinas.

Criar um banco genético para cana-de-acicar de dominio do setor, para atender a forte de-
manda por novas variedades de cana, resistentes a pragas ¢ adaptadas a regides mais aridas.
Garantir o patenteamento internacional da tecnologia de produgio do élcool brasileiro, para
evitar a “livre importagdo” de tecnologia e capturar valor em cima das exporta¢des de tecnolo-
gia ¢ posteriormente, de royalties.

Estimular a expansio da atividade canavieira principalmente em regides onde existam pasta-
gens degradadas ou subutilizadas. Este zoneamento deve também considerar que, para a
economia dos municipios, é importante que outras culturas agricolas permanecam, viabili-
zando a coexisténcia com a cana e a diversifica¢io econdmica.

Do lado da inddstria de motores pequenos e grandes, precisa-se estudar a inovagio por meio
de motociletas movidas a dlcool. Apesar de seu baixo consumo, contribuiriam muito para
melhorar a qualidade do ar nos grandes centros urbanos. Também a adaptacio de motores
grandes a diesel para o dlcool com novas tecnologias (ja feito por uma empresa sueca e univer-
sidade), visando ao mercado dos caminhdes dos fornecedores de cana e das usinas (e tratores),
e de énibus urbanos. Se as usinas pudessem abastecer sua frota de caminhées com o préprio
alcool gerado, em regime de tributagdo privilegiada, muito do seu custo seria reduzido, poden-
do ser repassado ao preco final e mais ambientalmente correta seria esta cadeia produtiva, pois
o grande volume de diesel consumido nas suas operacdes entra no balango das emissdes e na
conta da sustentabilidade da cana de maneira muito negativa.

Novos produtos a partir da alcoolquimica e sucroquimica, além de outros que ja vem sendo
desenvolvidos, como o pldstico biodegraddvel de cana, e outros.
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b)  Decisées relativas a comunicagio:

Nesta 4rea, sio muitas as atividades que devem compor um plano ao setor. As principais estdo
destacadas a seguir:

* Divulgar mundialmente a imagem do Brasil como um fornecedor mundial de agroenergia ¢
solu¢des ambientais (dlcool combustivel, biodiesel, créditos de carbono, tecnologias limpas,
etc.). Para que o etanol de cana ndo seja confundido com etanol vindo de outras fontes concor-
rentes com alimentos, talvez fosse interessante rotuld-lo internacionalmente com outro nome,
como, por exemplo, “cane-ethanol” ou “canethanol”.

* Em convénio com prefeituras e empresas, dnibus urbanos poderiam ser testados a 4lcool (a
UNICA vem fazendo isto), em escala muito maior. Na Suécia sdo 600, com custo apenas 3%
superior. Estes 6nibus, tal como os postos, seriam pintados e decorados com a cadeia produ-
tiva, e neles a populagio teria conhecimento, informagao, seja por meio de suas paredes, como
por folders que seriam distribuidos, videos; afinal, seria um momento no qual todos gostariam
de ler algo, rompendo a imagem que “da cana vem apenas o carvio”. Mudando semanalmente
de rotas, em 4 a 5 meses jd teriam “falado” com toda a populac¢do usudria daquele municipio.
Fora a melhoria nas condicbes do ar poluido das grandes cidades, seria um canal de comuni-
ca¢io permanente do setor com a comunidade.

* Estd claro que a Petrobras terd condigdes de exportar gasolina pronta para consumo, ji adi-
cionada de anidro. E uma possibilidade clara para a Petrobras se tornar a primeira empresa
petrolifera verde do planeta, entretanto ela precisa trabalhar mais rapidamente, 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.

* Trabalho conjunto das associagdes setoriais com a Apex (Agéncia de Promogio das Expor-
tagdes) Brasil para promover a imagem do etanol como “combustivel sustentdvel”: reduz a de-
pendéncia dos paises em relagio ao petréleo importado e escasso; estimula a ado¢io de tecno-
logias limpas (carros flex fuel, gasohol, produgio local de forma sustentavel, ampliacdo de redes
de distribuigdo); garante um sistema de produgido sustentdvel, com balango energético elevado
(reduz emissoes de gases de efeito estufa); permite a co-geracdo de energia limpa (com uso do
bagaco de cana); gera créditos de carbono; promove a inclusdo de pequenos produtores com
remunerag¢do sustentdvel, e tem capacidade de estabelecer e honrar contratos de longo prazo.

® Criar lista de paises prioritdrios para acordos comerciais (acordos de livre comércio e acordos
de reducio de tarifas) no caso do agtcar e do alcool.

¢)  Decisoes relativas a distribuigio e logistica (incluindo exportagoes):

Entre as decisdes ligadas a distribui¢io e logistica, destacam-se:

* As usinas, por seu foco na atividade industrial, s3o muito conservadoras em avangar nos canais
de distribui¢io. Usinas que estejam numa mesma regido podem montar joint ventures ¢ entrar
no mercado de distribui¢do de dlcool, com uma gestio independente, comprando distribuido-
ras hoje existentes ou montando novas, autorizadas a funcionar pelo governo.

* Ainda em canais de distribui¢do, as usinas, em formas organizacionais associativas, que podem
ser franquias ou joint ventures, podem montar postos de combustivel nas cidades. Estes postos
nio viriam para competir com as redes existentes (seriam poucos), mas seriam postos “con-
ceito” (o nome da rede poderia ser verde ou “green”), e serviriam para duas fung¢des bdsicas:
a de estabelecer os pregos varejistas do dlcool (dificultando a a¢ido de cartéis urbanos) e a de
comunicag¢io da imagem com o consumidor final, pois estes postos poderiam ser verdes, deco-
rados com a cadeia da cana e com material de comunicagio, plantio de 4rvores; enfim, uma
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rede “eco”. Venderiam gasolina e diesel, mas em 80% das bombas, dlcool. O conceito “loja de
fabrica”.

Melhoria da infra-estrutura de escoamento da producdo de 4lcool. E necessario dar velocidade
aos investimentos jd anunciados de alcooldutos, bem como nas estruturas portudrias para a
exportacdo de etanol.

Agilizar as parcerias puiblico-privadas (PPPs) que fortalecem um amplo programa de priva-
tizagdo de rodovias e outros aspectos de infra-estrutura visando nao onerar o dlcool que vem
de regides mais distantes e que hoje sofre com os problemas de custos de transporte no Brasil.
Retomar a transferéncia de estradas, portos e dreas portudrias para o setor privado.
Fortalecimento de aliangas e joint ventures dos grupos exportadores de dlcool, para comparti-
lhar investimentos, reduzir riscos e a¢des conjuntas na logistica de portos nacionais e interna-
cionais, fretes e outros.

Estimular a criagio e ajudar no desenvolvimento de um contrato padrio para o etanol, que
vem sendo desenvolvido pela IETHA (Associagdo Internacional para o Comércio do Etanol),
entidade com quase 50 associados.

d)  Decisées relativas a capacitac¢iao de recursos humanos:

Diversas acdes sdo recomendadas num plano para o setor nesta drea de recursos humanos e

capacitagio. Vale ressaltar que, com o crescimento do setor, existe hoje uma grande lacuna nesta

drea de pessoas.

As principais estdo destacadas abaixo:
Mapear os cursos técnicos e de graduagio essenciais para o agronegécio da cana, bem como
a sua distribui¢io espacial. Planejar, com o Ministério da Educagio, a concessao de bolsas e
incentivos a pesquisa.
Implantar programas de capacitacdo para trabalhadores do agronegécio da cana, organizados
pelas associagdes e sindicatos. Programas de reconversdo de trabalhadores que perderam seus
postos de trabalho com a mecanizagio.
Promover reciclagem profissional dos funcionérios pablicos ligados aos agronegécios, para
melhorar a atuagio na gestdo da qualidade dos alimentos, da satde animal, da sustentabili-
dade e das certificagoes e rastreabilidade.

e) Decisoes relativas a coordenagio e adequagio ao ambiente institucional:

Entre as principais a¢des na drea de coordenagio e ambiente institucional destacam-se:
Primeiramente, os pontos principais que governos federais e estaduais poderiam se concentrar
envolvem questdes tributdrias ¢ de regulamentagido. Urge que o dlcool tenha a aliquota de
ICMS reduzida para 12% em todos os Estados e ligeira redugio de outros impostos federais.
Agora que praticamente todos Estados terdo produgio, esta redugio de arrecadagio serd com-
pensada em parte pela produgido, pelos investimentos que foram e estdo sendo feitos, pelos
saldrios gerados e outros impostos arrecadados. Fora os beneficios ambientais e de interioriza-
¢io do desenvolvimento.

Pode-se também estudar se a faixa de adigdo do anidro na gasolina poderia ser ampliada, dos
atuais 20% a 25%, para 18% a 28%. Muitas pessoas com carros a gasolina jd fazem esta adigio
maior por conta prépria. Assim, em casos de grande produgao, o uso de 28% poderia ajudar no
consumo, € vice-versa.

A partir de 1 de janeiro de 2010 apenas automéveis novos “flex fuel” poderiam ter autorizagao
para emplacamento no Brasil. Apesar de o mercado sinalizar favoravelmente, observa-se que
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algumas montadoras ainda resistem, caso de coreanas, alemis, japonesas ¢ americanas, ¢ 0
consumidor brasileiro ndo tem acesso a carros maiores com opg¢ao bicombustivel. Estima-se
também que grande quantidade de veiculos baratos entrar4 no Brasil, vindos da China e India,
e nio se pode correr o risco que venham apenas a gasolina. Até 2010, as montadoras teriam
tempo suficiente para fazer esta simples adaptagio e desovar estoques atuais. E poderiam, tal
como as montadoras francesas, exportar estes carros e motores levando a tecnologia e consumo
a outros mercados.

* Ainda na agenda governamental, é necessdrio pensar em alteragdes na forma de arrecadagao
dos impostos e permitir vendas diretas de dlcool das usinas para os postos de gasolina. Com
toda a inegdvel eficiéncia das distribuidoras de combustivel, ainda, por menores que sejam as
distincias, existe passeio desnecessirio do dlcool ¢, em alguns casos, intermediagio adicional.
Esta liberalizagio contribuiria muito para um mercado mais competitivo. Vendas diretas.

* Constituir uma associag¢io vertical aglutinadora, para o setor que pudesse representar todos os
elos do setor. Promover o planejamento, em conjunto com o governo, por intermédio de as-
sociacdo vertical forte e representativa.

* A associagio vertical cabe incentivar processos de terceirizacio da producio de cana por parte
das usinas, incentivar o cooperativismo, o associativismo ¢ o consércio de produtores para
aquisi¢do de insumos e maquinas, arrendamento de terras e contratos de longo prazo com
usinas.

* A associagdo vertical € responsavel pela implanta¢io de programas de marketing ¢ promocio
das exportagdes de dlcool e actcar (com presenca nas principais feiras e exposi¢des no mundo,
em ag¢des conjuntas com a Apex Brasil), com financiamento governamental e privado.

* Por intermédio da associagio vertical, o governo pode monitorar a relagdo entre produtor e
inddstria, acompanhando a aplicag¢io da forma de pagamento discutida e acordada entre to-
dos os agentes do sistema Produtiva, sendo atualizado a cada safra agricola. Neste sentido, o
Consecana deve ser revisto, incorporando o baga¢o de cana na equagio, e se modernizando
anualmente.

*  Desenvolvimento de trabalho conjunto entre a associagdo vertical, a Associagdo Brasileira de
Normas Técnicas e o Instituto Nacional de Metrologia, Normalizagio e Qualidade, para ade-
quar o sistema agroindustrial da cana aos padrdes de qualidade exigidos pelos paises desen-
volvidos, sobretudo na questdo de sustentabilidade, com capacitacio e adogao de certificados
reconhecidos internacionalmente por parte dos agentes.

* Estimular a dormente capacidade que o setor tem de fornecer energia elétrica, por meio de
marco regulatério claro e garantias de compra.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Muitos sistemas agroindustriais recebem admiracdo, mas a cana ¢é especial, pela sua histéria,
o beneficio que traz para o Brasil, a lideranca mundial e por ver o desenvolvimento das regides
produtoras. A cana ganhou uma legido de novos defensores e articulistas nos Gltimos anos. Porém,
os velhos entusiastas anteciparam muito do que aconteceu nos Gltimos cinco anos. Era impossivel
que a cana nio desse certo. Porém diversas preocupacdes surgem, principalmente com a sustenta-
bilidade, que se divide no tripé economia, pessoas ¢ planeta.

O que se observou no ano de 2007 nao € sustentdvel em termos econdmicos e de remuneragao
de pessoas e distribui¢io de renda. Diversos investimentos foram feitos em expansio da capacidade
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produtiva, confiando no crescimento do mercado interno e externo de dlcool. Somado ao fato de o
prego do agiicar estar extremamente baixo, praticamente os produtores de cana e usinas terminam
o0 ano sem lucro nenhum, comprometendo o crescimento e a distribui¢io de renda, tdo sonhadas
para este setor. Fora isto, percebe-se que, para exportar o etanol, a cada dia é colocada uma nova
dificuldade por nossos compradores potenciais. Muita bobagem ¢ dita, inclusive com a injusta com-
paragdo do etanol de milho e outros grios, com o etanol de cana.

A competitividade do Brasil na produgao de etanol é ponto pacifico. Sua manutengio, contu-
do, depende da operacionalizagio de projetos estratégicos, da defini¢do de responsaveis e da limita-
¢do de prazos e determinagio de datas. Mais do que nunca, planejamento é necessdrio neste setor,
para que todas as oportunidades possam ser alcangadas e seus pontos fracos combatidos, visando
ao equilibrio e a sustentabilidade. Assim, procurou-se, neste texto, debater mais idéias que levem
aos “caminhos para a cana”.
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