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O SETOR DE CACHACA:
O CASO DA COMPANHIA

. MULLER DE BEBIDAS E DA
INDUSTRIA DE BEBIDAS
PIRASSUNUNGA!

RUBENS NUNES
FAUSTO MAKISHI

Introducao

Tomando como referéncia a cadeia produtiva de cachaga, o presente estudo procura
iluminar a discussdo sobre as diferentes formas (formas plurais) com que as empresas
organizam e gerenciam o fornecimento da matéria-prima. Mais especificamente, o
estudo esté voltado as transacgdes entre produtores de cachaca e a indtistria envasilha-
dora: Companhia Miiller de Bebidas e Industria de Bebidas Pirassununga, localizadas
na cidade de Pirassununga (Figura 1), interior do estado de Sdo Paulo, considerada um
polo de producdo em termos de volume de cachaca.

Figura 1 - Localizagdo da Cia. Miiller de Bebidas e Industria de Bebidas Pirassununga

w

i Fonte: Elaborada pelos autores.

Comgarihia Mbller de Babidas

‘ ' Os autores agradecem as empresas Cia. Miiller de Bebidas e & Indtstria de Bebidas Pirassu-
: nunga pelas entrevistas e pelos dados obtidos. Em especial, & Sra. Simone Sayuri Nakazone (Cia.
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Cabe esclarecer que a matéria-prima considerada neste estudo ¢ a cachaca. Por
razdes técnicas, a cana-de-agticar, produto agricola que d4 origem & cachaca, necessita
ser processada, para producdo de cachaga, quase imediatamente apés o corte (PEREI-
RA; ROSA; FARIA, 2006; SOUZA et al., 2013). Por esse motivo, a cachaca acaba sendo
produzida no local de plantio e posteriormente destinada 4 envasilhadora.

A Companhia Miiller de Bebidas (Cia. Miiller) adota formas plurais para obter sua
matéria-prima cachaca pelo motivo denominado ambiguidade (ver defini¢io no Capitulo
3), determinado pela dificuldade de avaliar a melhor forma de organizar as transacoes
necessdrias para obter a matéria-prima, e fazer frente a possiveis oscilacées da demanda.
Ja a Industria de Bebidas Pirassununga adquire sua matéria-prima exclusivamente de
grandes fornecedores conhecidos por meio de contratos no periodo da safra.

1 Caracteristicas da cadeia

1.1 Contexto histérico da produgdo de cachagas em Pirassununga/SP

A produgéo da cachaga é uma pratica secular que remete ao inicio da colonizacio
brasileira. Sua tradicfio se confunde, muitas vezes, com a prépria histéria do Brasil.
Cachaga é a denominacéo tipica e exclusiva da aguardente de cana produzida no Bra-
sil, com graduagdo alcodlica de 38 a 48% em volume (BRASIL, 2009). A aguardente
de cana ¢ a terceira bebida destilada mais consumida no mundo e a primeira no Brasil
(EUROMONITOR, 2013).

A produgdo de cachagas em Pirassununga, local onde se encontram as duas empresas
foco do estudo, tem origem na fixacfio das primeiras familias de imigrantes italianos
em 1888, que buscavam oportunidade de trabalho nas fazendas de café da regio. Pa-
ralelamente, algumas dessas familias comegaram a produzir e comercializar cachaca
(SCHERMANN, 2013).

A instalagio de grandes envasilhadoras de cachaga, na segunda metade do século
XX, a exemplo da Companhia Muller de Bebidas (Cachaca 51) e da Inddstria de Bebi-
das Pirassununga (Caninha 21/Vila Velha), intensificou a multiplicaciio de pequenos
produtores de cachaga na regido. A cachaca produzida em pequenos alambiques, quase
sempre empregando mao de obra familiar, era vendida a granel para essas empresas
envasilhadoras, responséveis pela distribui¢do e consolidagfio de marcas como Cachaca
51 e Vila Velha em todo o territdrio nacional e também no exterior.

Posteriormente, a necessidade de atender a crescente demanda do mercado de ca-
chagas, bem como a manutencéo de um padrio de qualidade e identidade das marcas,
levou a inddstria de cachaca de Pirassununga a buscar outras formas de fornecimento
da matéria-prima. Cabe lembrar que a produgdo em alambiques possui a limitacéo

Miiller de Bebidas) e ao Sr. Roberto Tadeu Degli Esposti (Industria de Bebidas Pirassununga)
pela colaboragfo em todas as fases desse estudo de caso, inclusive pelas importantes sugestdes.
Os autores responsabilizam-se por eventuais omissées ou erros.
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técnica da producio em sistema de batelada, restrita a pequenas escalas. O resultado
€ que o pequeno produtor de cachaga dificilmente consegue acompanhar o ritmo de
crescimento imposto pela industria a jusante na cadeia produtiva. Nesse caso, a escala
passa a ser um fator determinante nas relagdes da industria com seus fornecedores. As
solugdes encontradas pela industria sdo alvo do estudo de caso que segue.

1.2 Caracterizacgéo do setor

O brasileiro gasta em média por bebidas alcodlicas (excluindo chope e cerveja) 0,5%
das despesas dedicadas a alimentacéo?® (IBGE, 2011). A porcentagem é maior conforme
o aumento de renda familiar, chegando a 1% em grupos familiares de maior renda. O
consumo médio diario de bebidas destiladas ¢ de 2,5 ml/dia para homens e de 0,4 ml/
dia para mulheres. No caso especifico da cachaca, o consumo anual per capita é de 188
ml/pessoa ao ano. Segundo dados do IBGE, o consumo médio de cachaca sofreu uma
reducéo de 13% com relagdo & pesquisa (POF) realizada em 2002. Tal constatacio vai
ao encontro das estimativas do Euromonitor (2013), que revelam uma taxa de decresci-
mento de 1% ao ano no mercado doméstico (Brasil) de cachaca. Ainda assim, a cachaca
corresponde a 81% de toda bebida destilada consumida no Brasil (EUROMONITOR,
2013), movimenta cerca de 15 bilhées de reais por ano e é responsével por mais de 600
mil empregos.

A producéo brasileira é estimada em cerca de 1,2 bilhdo de litros por ano (IBGE,
2012). Os ntimeros sobre o setor sdo pouco consistentes: enquanto o Instituto Brasi-
leiro da Cachaga (IBRAC) estima que existam cerca de 40 mil produtores responsaveis
por aproximadamente quatro mil marcas de cachaca, estatisticas oficiais do Ministério
da Agricultura, Pecudria e Abastecimento (BRASIL, 2013) apontam para a existéncia
de aproximadamente quatro mil produtores, 1.483 registrados e 4.182 marcas. Tal
disparidade pode ser explicada pela grande informalidade na producio, caracteristica
marcante do setor.

Acredita-se que aproximadamente trés quartos do volume de cachaca engarrafada
sejam provenientes de grandes e médias instalacdes industriais (até 500.000 litros/dia).
Essas instala¢oes tendem a adotar processos de producéo de larga escala (destilacdo em
coluna continua), tendo em vista estratégias de mercado que dependem da producio
a baixo custo. O quarto restante é produzido em alambiques (destilacio em batelada)
em pequenas quantidades (100 a 2.500 litros de cachaca mensais).

Existe um numero muito grande de produtores que fabricam cachaca em alambiques
em volumes muito pequenos. Esses produtores utilizam, muitas vezes, mfo de obra
familiar e tém grande dificuldade de inserir seus produtos no mercado (por questdes
legais, técnicas, gerenciais e econdmicas). Os volumes de cachaca negociados com
envasilhadores, distribuidores e varejistas podem ser considerados uma barreira para
pequenos produtores.

* Alimentagio corresponde a 20% das despesas de consumo.
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Para suprir essa industria, estima-se uma producio de cana-de-acticar na ordem
de 12,2 milhdes de toneladas por ano, o que equivale a uma 4rea plantada de 174 mil
hectares,® correspondendo a 1,8% de toda a producio de cana-de-acticar no pafs, se-
gundo a Unido da Industria de Cana de Acticar — UNICA (2013). Ainda que a cachacga
tenha uma participacéo considerdvel no mercado de bebidas destiladas, seu peso no
agronegdcio da cana é modesto.

A cachaga € produzida em todos os estados brasileiros, mesmo naqueles em que as
condi¢des ambientais ndo sao favordveis ao cultivo da cana-de-acticar. Os maiores es-
tados produtores de cachaca sdo: Sio Paulo (45%), Pernambuco (12%), Ceara (11%),
Rio de Janeiro (8%), Minas Gerais (8%), Goids (8%), Paran4 (4%), Paraiba (2%) e
Bahia (2%), sendo os trés primeiros responséveis por quase toda a producéo de cachaca
industrial. A producéo de cachaga artesanal ou de alambique estd concentrada nos es-
tados de Minas Gerais, Rio de Janeiro, Bahia e Sdo Paulo, sendo que os estados mineiro
e fluminense contribuem com quase 50% de toda a produciio de cachaca de alambique
do Brasil (SAKAI, 2010).

A cachaga € exportada para mais de 60 paises. Entre os principais mercados da
bebida, em volume, no exterior estdo pafses como: Alemanha (24%), Paraguai (11%),
Portugal (9%), Estados Unidos (9%), Bolivia (7%) e Argentina (5%). Em 2012, foram
exportados oito milhdes de litros, que correspondem a aproximadamente a US$ 15
milhdes, ou seja, menos que 1% da producfio nacional.

Destaca-se que parte da dificuldade em abastecer de forma eficiente os mercados
interno e externo reside na heterogeneidade das firmas que compdem o setor. Sobre essa
constatacdo, verificam-se algumas solucdes empresariais, na forma de diferentes arranjos
organizacionais, envolvendo grandes grupos industriais (envasilhadores) e produtores
de cachaga. Esses arranjos sdo alvo da anélise apresentada no presente capitulo, que traz
como contribui¢do para a tematica de formas plurais a questio envolvendo o volume
negociado entre indstria e produtor, aqui denominado “especificidade de escala”.

1.3 Ambiente institucional

Além da grande heterogeneidade de empresas que compdem o setor de cachaca,
outra caracteristica marcante ¢ a elevada informalidade, que tem reflexos diretos na
falta de informactes acuradas sobre o setor e na dificuldade de controle sobre questdes
envolvendo qualidade e sanidade do produto. A tributacéo & qual o setor estd sujeito
figura entre os principais determinantes da informalidade, que é reforcada por aspectos
culturais que associam a cachaga informal a uma bebida pitoresca.

No que se refere a tributacéio, nota-se que esta tem representado um condicionante
a ndo formalidade do setor, em parte devido ao fato de que a tributacio de bebidas
alcodlicas nédo permite diferenciar os pequenos produtores, como ocorre com outros

® Estimativa considerou um rendimento agricola de 70 toneladas de cana por hectare e um
rendimento industrial médio de 100 litros de cachaca por tonelada de cana (SOUZA et al., 2013).
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produtos que podem aderir ao Simples* (ALVES, 2009). Ademais, é a informalidade
que leva a incidéncia de Imposto sobre Produtos Industrializados (IPI) por critérios que
classificam as bebidas destiladas quanto & capacidade do recipiente e o preco de venda.
Essa forma de arrecadagéo cria dificuldades de entendimento pelas empresas e pelo
consumidor sobre as aliquotas que estdo vigorando, além de prejudicar as empresas
menores, alimentando o ciclo vicioso da informalidade. Aradjo et al. (2010) observam
incidéncias de IPI variando de R$ 0,14 a R$ 17,39 por garrafa de cachaca.

Nesse sentido, a adoc¢do de estratégias coletivas para impedir a informalidade e a
criacdo de padrdes publicos ou privados sdo aspectos fundamentais na construcio da
identidade de um produto e na sua credibilidade junto ao consumidor. No caso especifico
da produgéo da cachaca, os padrdes permitem atenuar assimetrias de informacio do tipo
“oque é cachaca” e “o que esperar de uma cachaga em termos de seguranca alimentar”.

Além das acdes coletivas empreendidas nesse sentido, destacam-se ainda as que tém
sido adotadas visando o melhor posicionamento da bebida. Entre elas, pode-se citar a
empreendida pelo Instituto Brasileiro da Cachaca (IBRAC) e pela Camara Setorial da
Cachaca, que em 2013 levou ao acordo firmado entre o governo dos Estados Unidos e
o governo brasileiro, no qual a cachaga foi reconhecida como bebida tipica e exclusiva
brasileira. Até entdo, a cachaca, no mercado norte-americano, recebia a denominacio de
“brazilian rum”, o que era inconsistente com a regulamentacio brasileira, uma vez que,
segundo os padrées oficiais de identidade, rum é um derivado do melago da cana-de-
-acucar e difere da cachaga, ou aguardente, que deriva diretamente da cana-de-acticar.

Vale ainda ressaltar as aces que buscam o reconhecimento de regides produtoras e
a construcdo de padrées privados de qualidade, dentre as quais se destacam: Instituto
de Desenvolvimento Industrial de Minas Gerais (1982); AMPAQ —Associacdo dos Produ-
tores Mineiros de Cachaca com Qualidade (1988); Programa de Controle da Qualidade
da Aguardente de Cana (1990); Programa Brasileiro de Desenvolvimento da Cachaca
(1997); FENACA - Federacdo Nacional das Associacbes dos Produtores de Cachaca de
Alambique (2001); Camara Setorial da Cadeia Produtiva da Cachaca — MAPA (2009).

1.4 Ambiente competitivo

As principais empresas produtoras de cachaca no Brasil e sua respectiva participacdo
sdo: Pirassununga 51, com 18%; Piti, com 9%, Velho Barreiro, com 8%: Caninha da
Roga, com 6%; e Ypidca Premium, com 2% do mercado consumidor (EUROMONITOR,
2013). No entanto, considerando as estimativas do IBRAC de que existam cerca de quatro
mil marcas no Brasil, 57% da produgio de cachaca esté pulverizada em 3.995 marcas.

O mercado de cachaca pode ser segmentado, grosso modo, em dois grandes grupos
estratégicos: o da cachaca voltada para o consumo em massa e o da cachaca diferencia-

* O Simples ¢ o nome fantasia dado ao sistema de tributagio simplificada criado em 1996 através
de medida provisoria e convertida em Lei 9.317, de 1996, pelo governo do Brasil, cujo objetivo é
facilitar o recolhimento de contribuicdes das micro e médias empresas.
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da.® No primeiro grupo verifica-se a forte presenca de grandes grupos industriais, que
adotam estratégias de baixo custo e distribui¢do em massa para atender seu ptblico-alvo.
No segmento de cachagas para consumo em massa a concorréncia ocorre, quase sempre,
por marcas e pre¢os, que variam de R$ 3,00 a R$ 10,00 a garrafa.® O principal canal de
comercializagdo das marcas populares é a venda fracionada em bares populares (botecos
e vendas), também chamados “pontos de dose”.

No segundo grupo (cachacas diferenciadas) atua grande quantidade de produtores
e envasilhadores de diferentes escalas. Além das caracteristicas intrinsecas do produto
(qualidade sensorial), a informacéo disponivel ¢ um elemento importante na escolha
do consumidor. A informacéo é dada por marcas famosas e pela reputacio de regides
produtoras. Incluem-se nesse segmento diversos tipos de cachaga, desde as cachacas
premium e extra premium (cachacas envelhecidas com elevado valor agregado), pas-
sando por produtos com denominacéo de origem (indicagfio geografica ou reputacio de
regides tradicionalmente produtoras), certificacdo de produto orgénico, até cachacas
que utilizam algum tipo de artificio tecnolégico como bidestilaciio, envelhecimento
parcial ou padronizacdo e mistura com o objetivo de atender a um publico especifico.
Uma garrafa de cachaca premium pode custar no mercado internacional de US$ 15,00
a US$ 1.000,00.

Vale observar que, sendo a demanda de cachacas diferenciadas eldstica em relacio
arenda, a atual conjuntura socioeconémica brasileira de aumento do poder de compra
das classes C e D permite prever o aquecimento sustentado desse mercado no Brasil.

1.5 Atransagdo entre os produtores de cachaca e as envasilhadoras

Caracteristica marcante do setor de cachaca que, por vezes, desafia uma representacio
simplificada do tecido de interacées organizacionais que o constitui é a heterogeneidade
no que diz respeito a escala de producdo dos seus atores e as estruturas de governanca
adotadas pelas empresas. Existem empresas integradas verticalmente em diferentes
niveis e empresas especializadas em um tnico segmento.

Nas estruturas pequenas, os produtores, em geral, plantam a cana-de-acticar e a des-
tilam em alambiques com capacidade que varia entre 100 e 2.500 litros/dia (NOVAES,
1996). Essa produgédo pode ser envasada ou comercializada a granel para empresas
envasilhadoras.

Nas grandes estruturas, o processo predominante é o de destilacdo em coluna, com
capacidade de até 500.000 litros/dia. O sistema de processamento continuo (coluna)
permite ganhos em escala, além de possibilitar maior padronizacio do produto, em
decorréncia do controle do processo. Contudo, a destilagio em coluna envolve elevados

® As cachagas diferenciadas sdo representadas pelo conjunto de cachacas com identificacido de
qualidade premium, extra premium e/ou certificagbes de origem, de produto orgénico etc.

® Faixa de precos de garrafas encontrada em lojas e supermercados de Sdo Paulo — SP, durante
o primeiro semestre de 2013.
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investimentos fixos, mio de obra especializada e disponibilidade de grandes quantida-
des de matéria-prima (cana-de-agticar) para suprir o processo. Tais elementos podem
representar uma barreira para pequenos produtores adotarem a tecnologia de destilagdo
continua, que acaba sendo mais frequentemente utilizada por grandes envasilhadoras.
Estas podem se valer de produg@o prépria (fabricagéo de cachaca) ou de aquisicdo do
produto (cachaca) de produtores independentes.

No caso especifico deste trabalho, o foco ¢ a anélise das relacdes entre os produtores
de cachaca e grande empresa envasilhadora. A Figura 2 representa essa transacéo, qual
seja a obtencdo de matéria-prima cachaga pela inddstria envasilhadora (T,). Nos casos
analisados, essa transaciio pode ocorrer por meio de produgéo prépria e/ou mediante
aquisicio de terceiros (contratacio formal e mercado spot).

Figura 2 — Representacdo esquematica simplificada da transacao dos produtores de cachaga
e os envasilhadores

T
Producio propria de cachaga (IV) . >

Fornecedores andnimos : Ty

; mercado spot - > .

y ( pot) ! Firmas

E : envasilhadoras

1 : T

] . . H 1

; Fornecedores relacionais : >

i ! T

Fornecedores com contrato -

Fonte: Os proprios autores.

Nas secOes seguintes, portanto, procura-se compreender as motivagdes que levaram
a decisio da estrutura organizacional pelas empresas.

2 Caracterizacao das empresas
2.1 Companhia Miiller de Bebidas - Cachaga 51 Pirassununga

2.1.1 Caracterizacdo da empresa

Lider no mercado nacional e mundial de cachaga, com uma produgdo média de 160
milhdes de litros/ano, a Companhia Miiller de Bebidas, ou Miiller, foi fundada em 1959
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pelo brasileiro Guilherme Miiller Filho, em Pirassununga (SP). Desde entio, a Cachaca
51 Pirassununga vem se consolidando como uma das principais marcas de cachaca do
mundo. Estima-se que a marca Cachaga 51 detenha sozinha em torno de 15% do mer-
cado de cachaca (EUROMONITOR, 2013).

A Figura 3 ilustra o contexto histérico da empresa e alguns pontos importantes
ocorridos no ambiente em que a empresa estd inserida. Tais pontos ajudam a explicar
as escolhas da empresa na forma de obter sua matéria-prima.

Figura 3 — Contexto histérico da Companhia Miiller

Inicio das
exportacdes

Prodlcool

Companhia
“51 Boas Ideias”

Fundacao da
Copacesp

Inicio das
atividades
Destilaria
Lageado

Aumento do portfélio
de produtos

Inicio das atividades
Faz.Taboao

Fonte: Os proprios autores.

No inicio de suas atividades, a Miiller adquiria a cachaca de engenhos localizados
naregido de Pirassununga, interior paulista, e a envasava em garrafas de cerveja de 600
ml para entfio comercializd-las. Ao final da década de 1960, a empresa diferencia-se no
mercado de cachaca ao adotar a garrafa de vidro transparente equipada com sistema
dosador (conta-gotas). A inovagdo na garrafa Cachaga 51 alinha-se & principal forma
de comercializacdo da cachaca industrial, a venda fracionada em pequenos varejos ou
“ponto de doses”. Segundo dados da prépria empresa, 87% das operagdes de comercia-
lizagdo da Miiller enquadram-se nesse perfil.

Deve-se destacar que a década de 1970 foi marcada por um periodo de grandes
investimentos da empresa, tanto em equipamentos quanto na profissionalizacdo dos
sistemas de gestdo. Em 1976, a empresa instalou na Fazenda Tabodo, em Pirassununga,
uma grande unidade de engarrafamento de cachaca. Marco histérico no mercado de
cachaga, e também no mercado de bebidas brasileiro, ocorre em 1978 com o lancamento
da campanha publicitdria “51 — Uma boa ideia”. O slogan incutido pela campanha, 35
anos apos seu lancamento, ainda é associado 4 marca.

E interessante notar que os investimentos realizados pela empresa na década de
1970 coincidem com a fundacédo da Copacesp (Cooperativa dos Produtores de Cana,
Aguardente, Acticar e Alcool do Estado de Sio Paulo), uma cooperativa de produtores
de cachaca de diferentes localidades do interior de Sio Paulo. A Copacesp iniciou suas
atividades com o objetivo de capacitar e dar suporte aos produtores de cachaca paulistas,
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a fim de obter ganhos em padronizacdo, qualidade e produtividade. Evidentemente,
houve, na época, uma melhoria considerdvel na qualidade e na disponibilidade da
principal matéria-prima da Miiller.

Também em 1975, o governo brasileiro iniciou o programa Prodlcool (Programa
Nacional do Alcool) que visava a substituicio dos combustiveis veiculares derivados de
petréleo por alcool. Ao longo do programa, surgiram mecanismos de incentivo para que
alambiques de cachaca investissem em colunas de destilacdo para producio de etanol
combustivel. Grande parte dos cooperados da Copacesp passaram a produzir combus-
tivel, diminuindo a oferta de cachaca.

O aumento de escala de producéo e a necessidade de maior rigor no controle da
qualidade de seus produtos levaram a Miiller a buscar novas formas de obter sua prin-
cipal matéria-prima: a cachacga. A aquisi¢do da Fazenda Lageado, no municipio de Porto
Ferreira-SP (vizinho a Pirassununga) e a operacionalizagdo de uma destilaria (sistema
de destilacdo em coluna) no mesmo local consolidaram a estratégia de verticalizacio
da produgéo de cachaca como forma de garantir o suprimento. Equipada com uma das
maiores e mais avancadas destilarias de cachaca do mundo, a Fazenda Lageado tota-
liza 7.500 hectares de cana plantados e tem capacidade de processar cerca de 600 mil
toneladas de cana por safra.

Duas estratégias empresariais marcam a Miiller durante a década de 1990: o inicio
das exportactes e 0 aumento no portfélio de produtos, dentre os quais o Conhaque
Domus, a cachaca Terra Brazilis e o Mix de Caipirinha. Este tltimo leva em sua formu-
lacdo a cachaca.

Vale ainda observar que como parte de uma estratégia de posicionar-se proxima
a grandes centros consumidores, mais especificamente na regiio Nordeste, a Miiller
abriu uma unidade de processamento (destilacdo e engarrafamento) em Cabo de Santo
Agostinho, estado de Pernambuco. Entretanto, como a unidade nordestina obtém sua
matéria-prima de forma independente da paulista, néo foi considerada no presente
estudo. As transacdes alvos do presente estudo estéo centradas na aquisicdo de maté-
ria-prima da unidade de Porto Ferreira-SP.

2.1.2 Formas de obtencao da cachaca

A Miiller de Bebidas é uma empresa que adota duas formas diferentes para obter
sua principal matéria-prima (cachaca): integracéo vertical e contratos de curto prazo.
No Quadro 1, pode-se observar que a empresa integra grande parte da producéo de
cachaca, sua matéria-prima, cerca de 70%, em uma instalagdo (destilaria) localizada
no municipio de Porto Ferreira, vizinho a Pirassununga, onde ocorre o engarrafamento.
A parte restante € adquirida por meio de contratos de validade de uma safra com a j4
mencionada Copacesp.”

7 A Copacesp é responsavel pela producéo de cerca de cem milhdes de litros de cachaga por ano
e comercializa com grande parte das grandes envasilhadoras de cachaca.
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Para manter a regularidade no fornecimento de cachaga proveniente da Copacesp,
a empresa estabelece contratos de fornecimento no inicio de cada safra. Um ponto que
deve ser destacado é que a Copacesp garante a regularidade em qualidade e, principal-
mente, volume necessario para suprir a demanda da industria. Outras grandes enva-
silhadoras (como a Indtstria de Bebidas Pirassununga, apresentada no segundo caso)
também estabelecem contratos com essa cooperativa. Ao que tudo indica, a Copacesp
diferencia-se no mercado de cachaca a granel por conseguir negociar grandes volumes
dentro de um mesmo padrédo de qualidade.

Adicionalmente, a Miiller pode recorrer a obtengdo de cachaca de fornecedores
sem contratos previamente estabelecidos. Quando a destilaria prépria e os contratos
com fornecedores de cachaga nédo sdo suficientes para seu abastecimento, a aquisicfio é
feita de um ou mais produtores pertencentes a Copacesp (producio excedente, menos
de 1%). Tal pratica visa manter a padronizagio do insumo. Ademais, existe a opcéo de
aquisicdo de cana-de-agticar para processamento proprio, desde que haja disponibili-
dade da matéria-prima.

Quadro 1 - Formas de obten¢ao da matéria-prima (cachaca) da Cia. Miiller de Bebidas

Formas de Obtencédo . Porcen_tager__ﬁ

Producéo prépria (integracdo vertical) 70%
Producéo terceirizada 30%
Mercado spot -de 1%

Fornecedores relacionais (sem contrato formal) -

Fornecedores com contrato formal + de 99%

Fonte: Elaborado pelos autores.

2.1.3 Principal motivacado para a forma de obtencio da matéria-prima

A Cia. Miiller de Bebidas adota pelo menos duas diferentes formas para obter sua
principal matéria-prima: a cachaca. A justificativa para tal procedimento esta relacio-
nada a questdes que envolvem a caracteristica ambiguidade na determinacio da forma
de conduzir as transages que minimiza os custos de producéo (custos de transacdo +
transformacéo), dado o grande volume de cachaca demandado pela Miiller para abaste-
cer sua industria envasilhadora e as variacdes nos mercados da cana-de-actcar (afetado
pela demanda de agticar e de etanol) e da prépria cachaca (afetado por variacées na
renda do consumidor e pela oferta de produtos substitutos).

A tecnologia normalmente utilizada para obter cachaga em grandes quantidades,
com alto grau de padronizacéo e baixo custo operacional, é a destilagdo em coluna, que
demanda elevados investimentos fixos (coluna), méo de obra especializada e disponibi-
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lidade de grandes quantidades de matéria-prima da cachaca (cana-de-agticar). Ou seja,
a escala passa a representar uma restri¢do no ntimero de produtores aptos ao forneci-
mento da Miiller. Adicionalmente, pode ser mais eficiente obter cachaca de um tnico
ou poucos fornecedores do que assumir custos de padronizacdo e custos transacionais
decorrentes de obter a mesma matéria-prima de vérios fornecedores de pequena escala.
Assume-se, nesse caso, que exista uma “especificidade de escala” no fornecimento de
cachaca, 0 que mais uma vez remete a questio de ambiguidade. A depender das condi-
¢des do mercado, do nivel de estoques e das expectativas em relacdo a proxima safra,
uma transacio adicional pode contribuir positivamente para o resultado da empresa,
ou, ao contrario, ndo ser compensadora.

A escala de cachaca demandada pela Miiller leva a outra questido que corrobora
a forma de obtenc¢do de matéria-prima adotada pela empresa, que € a influéncia do
mercado de etanol (combustivel). Embora a estrutura agroindustrial da Miiller seja
considerada uma das maiores dentre as indtistrias de bebidas destiladas brasileiras,
quando comparada a grandes produtores de etanol combustivel e actcar, é considerada
uma industria de pequeno porte. Nesse contexto, a oferta de matéria-prima (cachaca)
sofre forte influéncia do mercado de etanol, uma vez que a tecnologia de destilacéo é
muito semelhante e fornecedores (processadores de cachaga em coluna) tém a opgéo
de escoar sua producéo para industria de biocombustivel, caso haja aumento nos precos
do combustivel. O mesmo ocorre com a oferta de cana-de-agticar adquirida em ocasides
de aumento na demanda de produto acabado. A incerteza na oferta de matéria-prima
decorrente da influéncia do mercado de etanol por ser vista como varidvel de ambigui-
dade, que influencia as estruturas de governanca adotadas pela Miilller.

Em complemento, deve-se lembrar que a cana de agucar apresenta sazonalidade,
havendo, portanto, algum risco de ruptura nas vendas por falta de matéria-prima. Adicio-
nalmente, a empresa deverd administrar riscos associados a sua integridade fisica, mais
especificamente riscos de acidentes (incéndio ou contaminagdes) que comprometam o
ativo imobilizado e capital humano. Nesse caso, o risco seria diretamente proporcional
& quantidade de cachaca armazenada ou processada em um mesmo local. Tais particu-
laridades podem ser vistas como problemas envolvendo ambiguidade na obtengéo de
matéria-prima. O valor agregado por uma das formas de obter a matéria-prima depende
de eventos que afetam a outra forma de conduzir as transacoes.

Assim, a Cia. Miiller de Bebidas assume diferentes formas de obtencio de matéria-
-prima por motivo de ambiguidade, que se refere as incertezas associadas ao mercado
de matéria-prima, riscos de falta de abastecimento e ameacas a integridade da empresa.

2.2 Industria de Bebidas Pirassununga - Vila Velha

2.2.1 Caracterizacdo da empresa

A Inddtstria de Bebidas Pirassununga é uma empresa com mais de 90 anos no mer-
cado de bebidas. Tradicionalmente conhecida pelas marcas de cachaga Caninha 21,
Pirassununga e Vila Velha, possui um portfélio variado de produtos e posiciona-se entre
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as maiores empresas de bebidas do Brasil, com capacidade de producio de dez milhdes
de litros ano de cachaca, o que representa quase 1% do mercado nacional (EUROMO-
NITOR, 2013).

Criada em 1921, por dois imigrantes italianos, a Pirassununga adquiriu as marcas
da empresa Villa Velha na década de 1990, passando a engarrafar também a marca que
dava nome a empresa. A estratégia inicial pela qual a empresa se firmou no mercado foi
a de baixo custo - obtido por ganhos em escala - e utilizagio de canais de distribuicio
de massa.

Com o tempo, sem deixar o mercado no qual se firmou, mas alinhando-se a novas
tendéncias, a empresa passou a investir em segmentos diferenciados, abrindo seu leque
de produtos, tais como: a vodka Balalaika,® o aperitivo de uisque Old Ville, a cachaca tipo
premium Cambraia,’ a cachaca Janaina, entre outros (bebidas energéticas e tipo ice).
Sendo assim, para dar suporte as duas estratégias, quantidade e qualidade, a empresa
possui tanto destilarias em colunas quanto alambiques, além de uma grande capacida-
de de armazenamento e envelhecimento de bebidas, em tonéis e em barris de madeira
nobre como carvalho e jequitiba.

Ressalta-se que, como resultado da estratégia de diferenciacdo por qualidade, a
Cachaga 21 Pirassununga, um dos principais produtos da empresa, ganhou diversos
prémios de melhor cachaca, incluindo a San Francisco Spirits Competition 2008, uma
das competicdes de degustacdo de destilados mais importante do mundo, que ocorre
nos Estados Unidos.

No que se refere & obtencdo da matéria-prima, a Bebidas Pirassununga é exclusi-
vamente uma envasilhadora de cachaca, ou seja, ela adquire 100% desta de terceiros
(Quadro 2).

No caso das marcas Vila Velha, Pirassununga e Caninha 21, cachacas voltadas ao
consumo em massa, o fornecimento da matéria-prima é negociado por meio de contratos
(padréo) firmados no inicio de cada safra com a Copacesp, mesma fornecedora da Miiller
e de outras envasilhadoras. O relacionamento de longa data com a cooperativa (relacdo
de confianga) faz com que a origem da cachaca seja conhecida, inclusive identificando
o cooperado que fornece o insumo.°

De qualquer forma, para garantir a qualidade e a identidade de suas marcas a Piras-
sununga realiza analises fisicas, fisico-quimicas e quimicas em 100% da cachaca, visando
garantir seguranca de padrdes e qualidade da matéria-prima recebida.

¢ Lider no mercado nacional e produgfo mais expressiva da empresa em termos de volume.

’ Langada em 2010, a linha premium Cambraia constitui-se de um blend de cachacas de alambi-
que produzidas em Minas Gerais e em S#o Paulo e envelhecida em barris de diferentes madeiras.

1% Cabe lembrar que a Copacesp ¢ uma cooperativa formada por produtores de cachaca que
utilizam o processo de destilacio em coluna. Trata-se de uma cooperativa de colunas.
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Quadro 2 - Formas de obtencdo da matéria-prima

Forons do obtincas Cachacgas: Vila Velha,
: ¢ / _ Pirassununga e Caninha 21 (%)
Producdo propria (integracao vertical) 0%
Producéo terceirizada 100%

Mercado spot -

Fornecedores relacionais (sem contrato formal) 100%

Fornecedores com contrato formal =

Fonte: Elaborado pelos proprios autores.

2.2.2 Principal motivacao para a forma de obtenc¢ao da matéria-prima

O estudo da Indtstria de Bebidas Pirassununga mostra que o problema de forne-
cimento associado a escala demandada pela industria envasilhadora ¢é algo recorrente
no setor. Embora os volumes negociados pela Pirassununga sejam significantemente
menores que os negociados pela Miiller, a empresa também admite existir dificuldade
de encontrar fornecedores que atendam a quantidade requerida. Nesse caso, a solugdo
encontrada foi a contratacdo da matéria-prima na safra com fornecedores conhecidos.

De acordo com a Pirassununga e da mesma forma como apontado pela Miiller, a
empresa afirma que o fornecimento da matéria-prima sofre influéncia do mercado de
etanol. Fato que justifica o uso de contratos como garantia de fornecimento. Sendo sua
escala operacional mais modesta, a Indtstria Pirassununga compra 100% de sua cachaca
de terceiros com contratos.

3 Analise comparativa das motivacoes das estruturas de governanca

A grande contribuicdo do caso da industria de cachaca para o estudo de formas
plurais parece ser a questio envolvendo a escala de negociacdo da matéria-prima. As
empresas estudadas, Cia. Miiller de Bebidas (que adota formas plurais) e Inddstria de
Bebidas Pirassununga (que compra toda sua cachaca de terceiros), contribuem para o
entendimento dessa temdtica. Os casos estudados sugerem que os custos de transacéo de-
pendem da capacidade instalada dos fornecedores e dos processadores da matéria-prima.

A grande diferenca entre as duas empresas esta na escala operacional e, por con-
sequéncia, no volume de matéria-prima demandado pela empresa. Ainda que as duas
envasilhadoras operem em quantidades consideradas grandes para o setor, a Cia. Miil-
ler trabalha com volumes muito maiores. E exatamente essa diferenca que evidencia
a escala como importante variavel na determinacfio das estruturas de governanca. No
caso da cachaca, a escala representa uma espécie de especificidade da matéria-prima
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transacionada. Conforme aumenta o volume negociado, aumenta também a dificuldade
de encontrar fornecedores aptos ao abastecimento.

A manutencéio do padréo de identidade e qualidade da cachaca implica maior con-
trole da matéria-prima. Até determinada escala, a inddstria pode analisar e controlar o
fornecimento da matéria-prima, combinando e padronizando possiveis flutuacées no
padrdo desta para compor seus produtos finais. Em escalas muito grandes fica dificil
avaliar a melhor forma, em termos de custos operacionais e de transacfo, para se obter
a cachaca. O gerenciamento das operacdes necessdrias para se obter um produto estri-
tamente padronizado torna-se cada vez mais complexo & medida que cresce o niimero
de fornecedores da matéria-prima. Grandes lotes de matéria-prima provenientes de um
pequeno nimero de fornecedores apresentam um valor adicional para o envasilhador, pois
reduzem a complexidade da gestdo do suprimento. No entanto, o valor de um contrato
de fornecimento depende do nivel de estoques e, em tiltima instincia, da conjuntura
do mercado do produto final. Assim, a avaliacdo de qual a melhor forma de se obter a
matéria-prima cachaca é complexa, dependendo de varidveis relacionadas & estrutura
das empresas e & conjuntura dos mercados atendidos pelas cadeias produtivas que se
utilizam da cana-de-acticar.

A escala parece influenciar as dificuldades que existem para as duas empresas estu-
dadas, mas com maior importancia para a Miiller. Este é o caso da incerteza associada a
influéncia do mercado de cachaga (matéria-prima) por parte do setor sucroenergético,
dorisco de falta de matéria-prima pela sazonalidade da mesma e ameacas  integridade
da indtstria. A depender do volume da safra, da qualidade da cana colhida, do balan-
¢co entre oferta e demanda do produto final, entre outros tantos fatores, haveria uma
forma 6tima, minimizadora de custos, de se obter a cachaca a granel. Entretanto, na
impossibilidade de avaliar com precisdo qual das alternativas de fornecimento oferece
maior beneficio quanto a garantia de abastecimento, a Miiller opta por formas plurais.
Ou seja, em grandes escalas surgem questdes envolvendo a ambiguidade dos juizos sobre
os beneficios e custos das diferentes alternativas de organizar as transacdes necessarias
para o suprimento da matéria-prima.

4 Questoes

1. Uma envasilhadora que destilasse 100% da cachaca engarrafada teria vantagens
competitivas? Ou desvantagens? Haveria limitacbes ou dificuldades para o cresci-
mento dessa empresa?

2. Alndustria de Bebidas Pirassununga adquire de terceiros a cachaca que engarrafa.
Esse modo de obter a matéria-prima pode estar relacionado com o fato de a empresa
comercializar outras bebidas destiladas?

3. Estimativas do Euromonitor (2013) revelam uma taxa de decrescimento de 1% ao
ano no mercado doméstico de cachaca. Como essa tendéncia pode afetar as relagoes
entre os envasilhadores e os produtores de cachaca?
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4. Ao definir suas atividades, as empresas sempre apresentam a questao relativa as
vantagens e desvantagens de fazerem, elas mesmas, ou comprarem algum insumo
de que necessitam. Essa questdo sempre admite uma resposta clara, precisa e direta?
O que as empresas podem fazer para lidar com a incerteza em relacio a fazer ou
comprar determinado insumo?
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