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Inicialmente transmito a minha honra em prefaciar a obra: MAPEAMENTO
DA EXPERIENCIA DO PRODUTOR DE CANA - Uma abordagem para Criagio de Va-
lor na Cadeia Sucroenergética.

Quero iniciar este texto dizendo que é comum ao prefaciador estar na con-
dicdo de julgador da obra e de sua validagao técnica, mas perante uma obra de
tamanho contetido, vou tomar o mesmo posicionamento que tenho desde que
entrei na associagao, e, nesse momento represento os mais de 2 mil produtores
independentes de cana da Canaoeste. Como um eterno aprendiz que nas proéxi-
mas linhas compartilhara a alegria do aprendido, conhecido e refletido.

O desenvolvimento da humanidade é movido pela insatisfagdo e investiga-
¢ao, ingredientes principais para as mudangas sociais. Deixar o cliente satisfeito
sempre serd desafiador, especialmente na cadeia sucroenergética, em fungdo de
sua heterogeneidade. Organizagdes como a nossa contam sempre com o desa-
fio de criar solugdes “em escala”, ao mesmo tempo que o atendimento deve ser
quase sempre “ala carte”. O contelido mapeou as experiéncias dos produtores de
forma a nos guiar nas tomadas de decisdao em estimular, reajustar, descontinuar
ou, até mesmo, criar uma nova solugao como substituta.



Ao final da leitura, também fiquei com a mesma sensagao dos agradaveis
bate-papos que tive com os nossos produtores associados ao longo do dia a dia
de trabalho, o que me levou a concluir com satisfacao que o ambiente académico,
antes fechado no tripé formado pelo ensino, pesquisa e extensdo universitaria,
finalmente estd se abrindo para as necessidades que acontecem no mundo real
ou comercial.

Assim, através de uma escuta ativa das demandas, foi possivel chegar a
alquimia de uma energia, que anteriormente poderia ficar esquecida em alguma
gaveta de um campus universitario, numa inovagao possivel, real e com refle-
xos positivos em diversas demandas dentro da cadeira, sendo agora a nossa vez
(profissionais, empresas e organizagdes) de agregar valor para que as solugdes
atinjam sua maturidade completa.

Sendo esse resultado obtido, pois foi aberto um horizonte pela diversidade
de contribui¢dao dentro de uma proposta pluridimensional, o que lhe deu susten-
tagao para superar o dogmatismo presente na postura conservadora de muitos
atores de nossa atividade, fazendo do conhecimento relatado nas paginas a se-
guir uma ferramenta importante de argumentagdo para que estes se convengam
de que a mudancga é necessaria.

Por fim, ndo poderia deixar de destacar a paixao pela cadeia sucroe-
nergética, a devogdo pela investigacao constante aliada a dedicagdo in-
telectual e cientifica com natural destaque aos autores (Larissa, Marcos e
Celso) os quais detém meu profundo respeito como profissionais que real-
mente fazem a diferenga para o processo de evolugdo tdao importante desta
cadeia que estamos vivendo.

Boa Leitura!

Almir Aparecido Torcato
Gestor Corporativo da Canaoeste (Assossiagdo dos
Plantadores de Cana do Oeste do Estado de Sdo Paulo)
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Visao geral do livro

Este livro é sobre a aplicagao da abordagem de Mapeamento da Experiéncia do
Cliente a cadeia de produgdo de cana-de-agucar. O objetivo é acessar e fornecer uma
visdo ampla e integrada sobre a jornada do Produtor de Cana-de-Aglcar enquanto
ele utiliza servigos e produtos para alcangar seus objetivos de negécio, fornecendo as
organizagdes do setor um mapa de oportunidades para inovar e gerar valor.

Sob o ponto de vista das empresas que participam da cadeia de produgao
de cana, como associagdes, cooperativas, fornecedores de insumos, equipamen-
tos e servigos, o Produtor de Cana-de-Agucar desempenha o papel de Cliente, para
o qual elas precisam gerar valor.

Para criar uma proposta de valor eficaz, o caminho é conhecé-lo o mais profun-
damente possivel. Isso envolve compreender as especificidades de suas realidades
no campo, seus desafios, motivagdes, comportamentos e suas experiéncias enquan-
to realizam as atividades necessarias para produzir e comercializar o seu produto.

A natureza da atividade de gerenciar um negécio de produgdo de cana é
complexa. Os produtores convivem com altas incertezas relacionadas a volati-
lidade dos pregos e as oscilagdes de clima, precisando decidir como investir na
produgdo da préoxima safra e como produzir com grande eficiéncia para crescer
ou sobreviver.
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Ao mapear as experiéncias dos produtores de cana, o foco esta na jornada
percorrida dentro do seu contexto do negdcio. A ideia é “cal¢ar os seus sapatos”
enquanto eles percorrem uma trajetdria cheia de escolhas, estratégicas, taticas
ou operacionais, convivendo com desafios e necessidades ainda nao atendidas.

Os mapas das jornadas de produtores de cana que serdao apresentados
neste livro sao frutos de uma parceria entre universidade e iniciativa priva-
da. Por um lado, um projeto de mestrado na FEARP/USP, com o propésito de
explorar métodos de gestao da experiéncia do cliente. Do outro lado, a Or-
ganizagao de Associagoes de Produtores de Cana do Brasil - ORPLANA, que
persegue, através de um plano de gestdo estruturado e consistente, o de-
senvolvimento de uma comunidade profissionalizada de produtores, criando
sinergias e agdes coletivas entre produtores e entre os agentes pertinentes
a cadeia da cana.

Compreender a heterogeneidade do mundo dos produtores é uma das es-
tratégias delineadas pela ORPLANA para obter um ganho de inteligéncia de mer-
cado, permitindo que associagdes, empresas fornecedoras e 6rgaos publicos pos-
sam elaborar ofertas direcionadas para cada segmento.

Os resultados obtidos com o mapeamento da experiéncia de diferentes
perfis de produtores puderam complementar estes esforgos, proporcionando
uma maior aproximagao das realidades vividas no campo. Este conhecimento
serd entregue ao setor através da criagdo de uma visdo grafica e holistica sobre
as experiéncias, integrando os pontos criticos e comunicando as percepgdes e
emocodes dos produtores ao longo de suas jornadas.

Os pontos criticos identificados foram utilizados como insumos para a
identificacdo de oportunidades que podem ser utilizadas pelas organizagdes
para melhorar seus servigos, produtos ou ainda para repensar suas estraté-
gias e suas parcerias.

O leitor tera acesso aos resultados do mapeamento das experiéncias
de trés perfis de produtores de cana que representam grupos com realidades
distintas. Serao disponibilizados trés mapas visuais e um conjunto de opor-
tunidades enderegadas aos diferentes agentes envolvidos da cadeia da cana,
inclusive o préprio produtor.
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Publico do livro

Este livro auxilia diretamente profissionais e empresas envolvidas no setor
sucroenergético, oferecendo um entendimento amplo sobre o contexto de negé-
cio em que o produtor de cana estd inserido e sobre o conjunto de oportunidades
levantadas a partir de sua perspectiva.

Ele também contribui com empresarios, gestores, estudantes, estrategistas,
profissionais de marketing, de inovagao, de operagdes etc., que desejam saber mais
sobre o que é experiéncia do cliente e sobre como podem implementar, a partir de
um caso pratico, as ferramentas de gestdo nos seus negdcios e campos de atuagao.

Estrutura do livro

Este livro esta dividido em duas partes:

A Parte I tem o propésito de ajudar o leitor a entender o que é Experiéncia do
Cliente, a sua importancia e quais sdo as praticas de gestao adotadas dentro
das organizagoes.

A Parte II é a apresentagdo da aplicagdo pratica do mapeamento da ex-
periéncia do cliente no setor sucroenergético. Sob o ponto de vista das
organizagdes fornecedoras de produtos e servigos agricolas, o produtor
de cana é um de seus clientes. Compreender de forma ampla e profunda
suas experiéncias pode gerar oportunidades para criar valor na cadeia
da cana.

PARTE I: Gestao da Experiéncia do Cliente

No capitulo 1, o objetivo é introduzir conceitualmente o tema, sua im-
portancia no contexto atual dos mercados e demonstrar as duas perspectivas
de gestao que podem ser abordadas para realizar o mapeamento das expe-
riéncias: (1) Perspectiva das interagdes Organizagdo-Cliente e (2) Perspectiva
do Ecossistema do Cliente.
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O capitulo 2 explora as atividades gerenciais que podem ser incorporadas
ao sistema de gestdo das organizagdes para alavancar as experiéncias dos seus
clientes.

No capitulo 3 s3o apresentadas as técnicas que podem ser utilizadas duran-
te a atividade de mapeamento das experiéncias para identificar os pontos criticos
que podem levar a identificagdo de oportunidades de inovagao e melhoria.

PARTE II: Mapeamento das experiéncias dos produtores de cana

O capitulo 4 visa contextualizar a atividade da canavicultura diante da com-
plexidade da natureza da atividade e das dificuldades que o setor vem enfren-
tando. Neste capitulo também é apresentada a Organizagdo de Associagdes de
Produtores de Cana do Brasil - ORPLANA, que tem um papel central na cadeia de
producgao, representando e atuando para desenvolver a comunidade de produto-
res da regiao Centro-Sul.

No capitulo 5, a partir dos estratos que ja vinham sendo identificados pela
ORPLANA e dos novos dados coletados em campo, foram construidos trés perfis
de produtores com o objetivo de representar uma parcela da comunidade da re-
gido Centro-Sul do Brasil e para os quais as experiéncias seriam mapeadas.

No capitulo 6 sao apresentados os mapas das experiéncias dos trés per-
fis de produtores, onde sdao diagramadas as etapas e atividades da jornada, as
percepgdes dos clientes, as curvas que representam os altos e baixos das expe-
riéncias, assim como os aspectos criticos que podem gerar oportunidades para o
setor. Um quadro com a consolidagdo dos aspectos geradores de oportunidades é
apresentado neste capitulo.

Nos capitulos 7, 8 e 9, todo o processo de andlise das percepgoes e identi-
ficagdo das oportunidades é detalhado para cada macroetapa da jornada: Produ-
¢ao, Comercializagdo e Gestdo do Negdcio. Ao longo das etapas e atividades rea-
lizadas pelos produtores, as percepgoes sdo analisadas e comparadas de forma a
identificar os pontos criticos e as oportunidades para o setor.

O capitulo 10 fecha o livro com uma analise integrada e estratégica das
oportunidades identificadas e os desdobramentos do trabalho para as organiza-
¢oes envolvidas com a experiéncia do produtor.
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do Cliente




= Porque Gerenciar a
Experiéncia do Cliente

A gestdo da experiéncia do cliente tem ganhado enorme relevancia dentro
da estratégia competitiva das organizagdes. Este movimento acompanha uma
mudancga de contexto econémico, tecnoldgico e social, que causou impactos sig-
nificativos no comportamento do consumidor desde a revolugdo industrial.

Na era da produgdo em massa, em um cendrio em que a oferta era menor
do que a demanda, o cliente praticamente era colocado de lado e obrigado a acei-
tar a qualidade e a variedade de produtos impostas pelas organizagoes.

Apds a Segunda Guerra Mundial, com o aumento das inovagdes, da varieda-
de e do volume dos produtos despejados no mercado, resultantes das inovagdes e
daintensificagdo da produgao em série, a oferta se tornou maior do que a deman-
da. A competi¢cao aumentou e, gradativamente, o cliente comegou a ocupar uma
posicdo mais central na estratégia das organizagdes. As organizagdes comegaram
a se preocupar em criar e entregar valor para o cliente, primeiro através do foco
na qualidade dos produtos, depois na gestdo de servigos e, ja na década de 1990,
através da gestdo do relacionamento com o cliente.

Com a revolugdo digital nos anos 2000 uma série de transformagdes na
dindmica dos mercados levou a uma mudanga drdstica na énfase dada ao clien-
te pelas organizagdoes. A gestdo da Experiéncia do Cliente comegou a ser vista
como um requisito estratégico para competir em um mundo altamente conec-
tado e dinamico.

Para explorar melhor esta nova énfase de gestdo, vamos elencar primeira-
mente alguns fendmenos que vém se estabelecendo nesta nova Era:
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Fenomeno da comoditizacao - A disseminagao rapida de informagdes,
conhecimentos e melhores praticas estd reduzindo cada vez mais o
tempo entre a inovagdo e a imitagdo, o que torna cada vez mais dificil
manter uma vantagem competitiva com base em atributos de produtos
ou servigos. Este é considerado o fendmeno da comoditizagdo, que sig-
nifica que a possibilidade de diferenciagdo é muito baixa (CHESBROUGH,
2011; PINE II; GILMORE, 2016).

Os limites ocupados pelas industrias estao mudando e se mistu-
rando - OQutro aspecto importante da nova realidade esta relacio-
nado aos limites ocupados pelas industrias, que estdo mudando
rapidamente e até se misturando (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004).
As industrias de eletrdonicos, audiovisual, computadores, softwares,
comunicagao etc. tinham uma dinamica competitiva bem estabele-
cida ha 20 anos. A digitalizagdo possibilitou a combinagao de mul-
tiplas caracteristicas de inidmeras maneiras. Um exemplo deste fe-
ndémeno sdo os smartphones, que, da simples fungdo de telefones,
passaram a alojar aplicativos que resolvem inimeros problemas do
nosso dia a dia. As empresas precisaram comecgar a pensar fora dos
seus limites tradicionais de atuagao.

O cliente passou a participar ativamente da criagdo de valor - Diante
desta dinamica, as necessidades e expectativas dos clientes comegaram
a mudar rapidamente e suas demandas se tornaram cada vez mais per-
sonalizadas. Com as ferramentas e tecnologias disponiveis, ele assumiu
um papel muito mais ativo na criagao de valor. Para alcangar seus objeti-
vos, pessoais ou de negdcio, o cliente pode avaliar, comparar e combinar
solugdes para alcangar seus objetivos.

Portanto, as organizagdes que desejam competir neste ambiente precisam
se adaptar continuamente as demandas dos clientes. O foco ndo esta mais nos
produtos e servigos, mas sim nos resultados do cliente e no caminho que ele ird
percorrer para alcanga-los. O conceito de valor foi expandido para a experiéncia
do cliente (CHESBROUGH, 2011; FROW; PAYNE, 2007; GRONROOS; VOIMA, 2013;
VARGO; LUSCH, 2008).
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A perspectiva mudou. Ao invés de querer encaixar o cliente nos seus servi-
¢os, a organizacao precisa entender como ela se encaixa nos processos do cliente
(HEINONEN et al., 2010; HEINONEN; STRANDVIK, 2015; JAAKKOLA; HELKKULA,;
AARIKKA-STENROOS, 2015).

Um exemplo da industria automobilistica pode tornar mais palpavel este
conceito. Hoje, muitas pessoas, principalmente as novas geragoes, ja se sentem
livres de ter que ter seu préprio automoével. Ao invés de, aos 18 anos, correr para
tirar a carteira de motorista e sonhar com o dia em que poderao ter seu préprio vei-
culo, estes jovens estdao mais preocupados em se locomover com o menor esforgo,
ao menor custo e poluindo o minimo possivel. Hoje ja é possivel combinar diversos
meios de transporte e até compartilhar veiculos para irem de um lugar ao outro.

Algumas montadoras ja enxergaram esta mudanga e passaram a se preocu-
par com a experiéncia da Mobilidade. E o caso da Ford, por exemplo, que mudou
o seu posicionamento estratégico de fabricante de carros para companhia de so-
lucbes em mobilidade.

Essa mudanca de perspectiva faz com que as organizagdes se percebam
como parte de um sistema mais amplo, onde o cliente é quem ird orquestrar suas
experiéncias.

Ao adotar a estratégia de elevar a experiéncia de mobilidade das pessoas,
uma organizagdo podera até assumir um papel de lideranga, coordenando uma
rede de solugdes integradas através de uma plataforma de servigos. O cliente entdo
podera escolher uma ou mais alternativas de locomocgao, dependendo do seu ob-
jetivo, que pode ser se locomover para o trabalho, para a praia no final de semana,
sair a noite ou transportar alguma carga. Hd uma mudanca no foco de inovagao.

De outro lado, qualquer organizagao que também faga parte deste ecossis-
tema, mesmo que ndo queira assumir uma posi¢ao de lideranga na coordenagao da
rede de servigos, pode ganhar muito em enxergar a experiéncia do cliente como um
todo, dentro de um ecossistema dinamico com multiplas interagdes que se adap-
tam rapidamente. A partir desta perspectiva, podera posicionar suas ofertas de for-
ma mais eficaz e otimizar a experiéncia do cliente dentro dos limites que Ihe cabe.

As organizagdes que quiserem contribuir de forma positiva com a experién-
cia do cliente devem compreender como participam dela e como podem interagir
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com os outros atores para auxilia-los a percorrer este caminho com o minimo de
transtornos, tendo suas necessidades fisicas e emocionais atendidas.

Duas perspectivas de gestao da experiéncia

O conceito de experiéncia do cliente veio se ampliando desde que foi abor-
dado pela primeira vez por Holbrook e Hirschman, em 1982. A énfase dada pelos
autores naquele momento foi nos aspectos emocionais do consumo.

Desde entdo, a experiéncia do cliente passou a englobar o conjunto de per-
cepgoes dos clientes nos pontos de contato com a organizagao, envolvendo as-
pectos emocionais, cognitivos, sensoriais, sociais e espirituais.

Jornada do Cliente foi o termo amplamente disseminado para definir este
processo de interagdes e relacionamento do cliente com a organizagao.

Com a visdo de que o cliente estd assumindo um papel cada vez mais ativo
na criagdo de valor, tecendo sua prépria combinagao de produtos e servigos para
conseguir o que quer, a perspectiva de gestao da jornada do cliente comegou a se
expandir e englobar também pontos de contato externos a organizagao, incluin-
do outros fornecedores e parceiros.

A experiéncia passou a ser analisada a partir do contexto do préprio cliente e
nao apenas dentro dos limites de prestacao de servico de uma organiza¢ao. Nesta
perspectiva, ele pode interagir com multiplos atores enquanto busca alcangar seus
objetivos. O exemplo da Experiéncia de Mobilidade, apresentado no capitulo anterior,
pode servir como modelo para ilustrar este escopo ampliado da jornada do cliente.

A seguir, estas duas perspectivas serao exploradas com um pouco mais de detalhes.

1.1 Experiéncia na perspectiva das intera¢oes organizagao-cliente

Nesta perspectiva, a experiéncia sera construida a partir do conjunto de respos-
tas dos clientes aos estimulos planejados pela organizagdo em cada ponto de interagao.
A experiéncia do cliente passa a ser um resultado cumulativo da percepgao do cliente
ao longo de todos os pontos de contato com a organiza¢do durante sua jornada de
compra (LEMON; VERHOEF, 2016; PUCCINELLI et al., 2009; MEYER; SCHWAGER, 2007).
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A experiéncia do cliente envolve interagdes que ocorrem antes, durante e apods a
compra dos produtos ou servigos. As atividades que ocorrem antes da compra envolvem
interagdes com a marca, recomendagdes, reconhecimento da necessidade, pesquisa e
consideragdo. As interagdes do cliente durante o evento especifico da compra ocorrem
através dos canais de vendas e estdo relacionadas aos pontos de contato durante a pres-
tacdo de servigos, pagamentos etc. J4 as atividades que ocorrem apds a compra estdo
relacionadas ao uso ou consumo dos produtos, suporte p6s-venda, avaliagao e engaja-
mento (IVENS; SHAW, 2002; LEMON; VERHOEF, 2016; PUCCINELLI et al., 2009).

Portanto, a perspectiva das interagdes organizagao-cliente busca mostrar
como ele se encaixa nos servigos da empresa. Os esforgos para elevar a experién-
cia sdo direcionados para construir estimulos que gerem reagdes positivas nele. O
foco estd na melhoria ou inovagao dos produtos e servigos.

1.2 Experiéncia na perspectiva do ecossistema do cliente

O termo Ecossistema do Cliente foi cunhado para descrever as experién-
cias dos clientes que ocorrem além dos pontos de contato com uma organizagao.
O foco ndo esta nas interagdes dos clientes com a empresa, mas em como eles
usam e aplicam os servigos e produtos em suas proprias vidas ou negdcios. O que
precisa ser compreendido é como os clientes constroem sua experiéncia e como
a organizagdo participa de suas atividades e tarefas (HEINONEN et al., 2010; HEI-
NONEN; STRANDVIK, 2015; JAAKKOLA; HELKKULA; AARIKKA-STENROOS, 2015).

O ecossistema do cliente envolve a jornada que ele realiza para atingir seus
objetivos, englobando atividades e praticas relacionadas ou ndo ao core de ser-
vigos da empresa.

Neste nivel, o foco de inovagdo é compreender onde estd a organizagdo den-
tro de uma rede de atores e processos e encontrar oportunidades para repensar
estrategicamente seu posicionamento, sua proposta de valor, canais e servigos.

Ao reavaliar o seu posicionamento, a organizagdo comegca a ampliar seu es-
copo de andlise durante o processo de concepgao dos servigos e produtos, explo-
rando novas alternativas e interagdes com os demais atores. Surgem oportunida-
des de parcerias ou até de assumir um papel de coordenagdo da rede de servigos
e criar ofertas direcionadas a resolver os problemas dos clientes.
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= Implementando a Gestao
da Experiéncia do Cliente

Dentro deste contexto, o desafio das organizagdes é desenvolver a capaci-
dade de gerenciar a experiéncia dos seus clientes. Ou seja, planejar, implementar
e sustentar suas ofertas, seus canais e estratégias de relacionamento dentro de
um sistema complexo, integrando-os com outros atores, servigos e tecnologias.

Embora o foco deste livro seja na atividade do mapeamento da experiéncia,
fard sentido para o leitor compreender como as atividades gerenciais se integram
em um sistema de gestdo centrado no cliente capaz de se adaptar ao dinamismo
e complexidade dos mercados da era digital.

O aprendizado adquirido a partir do acesso as experiéncias dos clientes
deve servir como insumo para a tomada de decisdo nos diversos niveis geren-
ciais, desde o posicionamento estratégico, passando por iniciativas de melhoria
e inovagao, até a gestao da performance operacional. A organizagao precisa ser
agil para capturar as oportunidades identificadas e continuamente avaliar e se
adaptar as novas demandas.

A seguir, as atividades gerenciais para a transformac¢ao das experiéncias
dos clientes serdao apresentadas em cinco tépicos. Estas ndo sdo etapas prescri-
tivas ou rigidas em sua sequéncia, mas podem servir como guia para orientar as
liderangas durante suas proprias jornadas de transformagao.

1. Mapeamento da Experiéncias dos Clientes

2. Redesenho das Experiéncias dos Clientes
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3. Implementagao das Mudangas

4. Avaliagao dos Resultados e Evolugao

Como base de sustentagao das transformagdes que irdao elevar as experién-
cias, estd a construgao de uma cultura organizacional centrada no cliente. Ela ndo
precisa ser o primeiro passo. Na verdade, ela vai sendo construida e reforgada a
medida que as mudancas vao sendo implementadas. Portanto, o tépico 5 sera:

5. Cultura Centrada no Cliente

2.1.1 Mapeamento das experiéncias dos clientes

A fase de mapeamento funciona como um diagndstico das experiéncias
atuais dos clientes para identificagao de pontos criticos a partir de sua perspecti-
va, e ndo da organizagao.

Pesquisas qualitativas exploratdrias e diagramas de visualizagado sao técni-
cas amplamente utilizadas durante esta atividade. Por ser o tema central deste
livro, estas atividades serdo apresentadas em maior profundidade no capitulo 3.

Para compreender as experiéncias dos clientes é necessario se conectar de
fato com o que ele esta vendo e sentindo. Técnicas de pesquisa qualitativas, tais
como observagao no local, entrevistas em profundidade e grupos focais, sdo indi-
cadas para coletar insights profundos sobre como os clientes se sentem durante

suas experiéncias.

Métodos quantitativos, como dados de mercado, podem complementar o es-
tudo nesta fase do diagndstico. No entanto, a riqueza de informagdes é muito maior
quando percepgoes sdo capturadas a partir de uma conversa com curso livre, em que o
cliente revela de forma espontanea aspectos ainda inexplorados de suas experiéncias.

Os mapas da experiéncia sao ferramentas que representam as etapas da
jornada do cliente, suas motivagdes, pensamentos, emogoes etc. Esta construgao
visual contribui para a criagao de uma visao compartilhada entre os colaborado-
res sobre a perspectiva do cliente.
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Além disso, ajudam a mudar o modelo mental das pessoas ao fazer com
que vejam seus servigos pelo ponto de vista do cliente e ndo a partir de seus
processos internos. A visdao passa a ser de “de fora para dentro”, ao invés de “de
dentro para fora”.

2.1.2 Redesenho das experiéncias dos clientes

A partir do mapeamento das experiéncias dos clientes, é possivel identificar
oportunidades de inovagdo e melhoria. O principal objetivo desta etapa sera criar um
entendimento estratégico ou tatico sobre como alavancar a experiéncia do cliente. A
ideia é direcionar recursos e esforgos orientados para os diferentes publicos e ativida-
des e, desta forma, criar foco e definir as prioridades que irdo direcionar os esforgos.

O diagndstico da experiéncia do cliente cria um entendimento amplo que
ajuda a focar o orgamento de desenho e recursos. Redesenhar a experiéncia en-
volve a analise integrada dos aspectos criticos identificados na fase do mapea-
mento e relaciond-los a proposta de valor.

A partir da identificacao dos objetivos dos clientes e de suas percepgdes
durante suas jornadas pode-se identificar dois tipos de oportunidades:

(1) Quando a experiéncia atual esta descolada da proposta de valor.
As percepgoes dos clientes sobre os atributos de valor durante
a sua jornada podem ser diferentes daqueles propostos pela or-
ganizag¢do. Neste caso, sera necessario entender as causas ope-
racionais de tais desconexdes. A¢cOes de inovacao e melhoria ou
padronizacdo de processos podem ser adotadas.

(2) Quando é necessaria uma reavaliacio da proposta de valor.
Ao analisar as experiéncias dos clientes a partir da perspectiva do
seu ecossistema, a organizagao pode perceber oportunidades de
rever o seu escopo de atuagao, reavaliando suas ofertas e parcerias
para se adaptar as mudancas nas demandas dos clientes. Estrategi-
camente, a organiza¢ao pode repensar o seu posicionamento den-
tro da rede de servigos, identificando oportunidades para redefinir
seus produtos, seus canais ou suas estratégias de relacionamento.
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2.1.3 Implementagao das mudangas

A maioria dos projetos orientados para redesenhar a jornada do cliente
serd de natureza multidisciplinar e transversal. Por isso, é necessdrio transpor
as barreiras entre os departamentos e implementar as mudancgas de forma sin-
cronizada.

O processo precisa ser conduzido com visao estratégica, alinhando todas
as fungdes e eliminando influéncias politicas naturalmente existentes dentro das
organizagdes. O fator critico para condugdo das mudangas é a lideranga.

Uma mudanga central na estrutura organizacional vem sendo adotada
por diversas organizagdes, colocando um executivo de alto nivel para coorde-
nar a transformacgao. Mdltiplas organizagdes ao redor do mundo, como Amazon,
Google e Cleveland Clinic ja tém cargos de diregdo responsdveis por criar e ge-
renciar a experiéncia do cliente, como Chief Customer Experience Officers. No
Brasil, o Mercado Livre, a John Deere, o Itad, entre outras, também priorizam
o projeto da experiéncia do cliente criando uma darea estratégica para garantir
foco organizacional.

E comum que sejam estruturados os chamados “Times da Experiéncia”
para planejar e conduzir os esforgos de implementagao das mudangas. Sao gru-
pos de talentos diversificados, com atribui¢des de planejamento, coordenagao
e comunicagdo. Estes grupos ndo sdo responsaveis por realizar as mudangas,
mas tém autoridade suficiente para enxerga-las como um todo, coordenar e
encorajar envolvimento.

2.1.4 Avaliagao de resultados e evolugao

Selecionar os aspectos que realmente importam para o cliente ao longo da
jornada e que estdo associados a proposta de valor é o primeiro passo para uma
gestao focada nos resultados do cliente e, consequentemente, nos resultados da
organizagao.

Os métodos tradicionais utilizados para coletar as percepgdes dos clientes
tém sido criticados pelo elevado nimero de perguntas, pela baixa frequéncia de
medigao e pelo baixo aproveitamento das informagdes para tomada de decisdes.
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Quanto mais breves, especificos e aplicados logo apds o uso, mais asser-
tivos serdao os instrumentos para avaliar as experiéncias. A satisfagao pode ser
avaliada apds cada transacdao e monitorada através do CSAT (Customer Satisfac-
tion Score). Ja o NPS (Net Promoter Score) é um instrumento que avalia a proba-
bilidade de os clientes recomendarem os servigos oferecidos, ou seja, o foco de
avaliacdo esta mais direcionado a percepgao global sobre a experiéncia.

A jornada do cliente pode se transformar em um painel de indicadores para
monitorar os pontos criticos da experiéncia. E possivel combinar dados reporta-
dos pelos clientes, tais como NPS, CSAT e outras pesquisas de experiéncia, com
métricas construidas a partir de dados do sistema, como prazo de entrega, tempo
de espera etc.

Por fim, é necessdrio também compreender o quanto a estratégia de cen-
tralidade no cliente esta impactando nos resultados da organizagao, tais como
receita, ticket médio, taxa de retencdo, cancelamentos, expansdo de servicos,
novos clientes etc. E importante monitorar o relacionamento de causa e efeito
entre a experiéncia e o alcance dos objetivos organizacionais.

2.1.5 Cultura centrada no cliente

Moldar a cultura organizacional é a base para entregar uma experiéncia de
exceléncia. A percepgdo do cliente sobre suas experiéncias sera definitivamente
afetada pelo comportamento dos funcionarios, seja da equipe de linha frente ou
das equipes de apoio.

O que o cliente quer é percorrer um caminho fluido ao acessar os ser-
vigos que ele considera necessarios para alcangar seus objetivos. Ele ndo
enxerga e nao se importa com o que ocorre nos bastidores. Ou seja, indepen-
dentemente do que ocorre atras do “palco”, ele quer ver os “atores” sincroni-
zados, executando seus “papéis” de forma a envolvé-lo em uma experiéncia
significativa.

E ndo é sé isso. O cliente de hoje ndo quer apenas uma experiéncia positiva
e previsivel. Suas demandas se transformam com muito mais velocidade e ele
espera que as organizagdes acompanhem este dinamismo, aprendendo rdpido e
inovando.
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No entanto, o que ocorre na maioria das organizagdes é que as equipes
atuam de forma fragmentada, a partir de uma perspectiva hierarquizada e depar-
tamentalizada. Estdo focadas em seus processos internos e ignoram ou se abs-
tém das ineficiéncias que ocorrem nas interfaces dos departamentos. E a chama-
da atuagdo a partir de silos.

Esta forma de atuagdo gera dificuldades de coordenar a¢des de forma in-
terdependente e de atuar colaborativamente em prol do objetivo comum, que é a
exceléncia da experiéncia do cliente.

Se o colaborador sente que nao tem voz para dar ideias, ndao tem autonomia
para resolver os problemas dos clientes e ndo vé significado no seu trabalho, sera
praticamente impossivel que o cliente perceba exceléncia na sua experiéncia.

Para remover estas barreiras e construir uma cultura que estimule a cola-
boragdo intersetorial, algumas estratégias podem ser adotadas.

Estruturar projetos estratégicos intersetoriais e multidisciplinares focados
na jornada do cliente para transpor a rigidez hierdrquica que torna as mudangas
mais lentas.

Desenvolver lideres de times capazes de criar um ambiente em que os
membros se sintam seguros para perguntar, questionar e expor ideias, sem medo
de serem julgados.

Auxiliar as pessoas a desenvolverem habilidades de comunicagao interpes-
soais que promovam confianga e respeito mutuos.

Estimular a curiosidade, criando um ambiente diverso que permita a busca
de conhecimentos e experiéncias fora das atuais dreas de atuagao.

Em resumo, quando a mentalidade de silos estd presente, é mais dificil ver
equipes atuando de forma criativa e eficiente para solucionar os problemas do
cliente. Para migrar de uma atuagdo em silos para uma atuagao integrada e coor-
denada, é necessdrio instaurar a valorizagao do trabalho em equipe, do respeito
a diversidade, da comunicagao aberta e orientada para a aprendizagem continua.
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3 = Mapeamento da
Experiéncia do Cliente

As duas questdes iniciais que precisam ser enderecadas sao os objetivos e
os tipos de experiéncia que se deseja mapear.

Os diagramas sao mais eficientes quando sdo coerentes com a estratégia e
com os objetivos da organiza¢do que esta se empenhando no esforgo de mapea-
mento. Isto inclui compreender a missao, a proposta de valor, a estratégia de cres-
cimento, os segmentos e quais sdo as lacunas no conhecimento organizacional.

As atividades que estdo envolvidas na fase de mapeamento das experién-
cias do cliente sao:

3.1.1 Construgao de perfis de clientes

Nesta etapa, serd importante identificar os diferentes publicos que a orga-
nizagao deseja focar e que podem vivenciar distintas experiéncias, de acordo com
suas caracteristicas comportamentais.

O desafio é desenvolver uma compreensdao mais profunda sobre os clien-
tes. Além das caracteristicas sociodemograficas, saber sobre o perfil psicografico
dos diferentes grupos de clientes envolve conhecer seu comportamento social,
estilo de vida, habitos, atividades, opinides, interesses etc.

Uma técnica que pode ser utilizada é a criagdo de personas para descrever de-
talhes sobre um grupo ou segmento de clientes. As personas sao descri¢des narrati-
vas que refletem os padroes comuns de comportamento, necessidades e emogdes.
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Cada persona é tipicamente representada com uma fotografia, um nome,
uma descrigdo e detalhes sobre seus interesses especificos e comportamentos
relevantes. Estes personagens ajudam a aproximar os colaboradores dos clientes
e a entender grupos com objetivos e necessidades de servigos similares.

Normalmente, os principais atributos que auxiliam na construgao das per-
sonas nao estdo alinhados com as tradicionais segmentagdes de mercado. A cons-
trugdo de personas normalmente é resultado de uma pesquisa profunda sobre os
atributos comportamentais que distinguem um grupo de pessoas do outro.

Se nao houver escopo e recursos para construir as personas a partir de da-
dos completos, perfis preliminares podem ser elaborados a partir dos atributos
conhecidos. Jeff Gothelf cunhou o termo proto-personas para a criagao de repre-
sentagoes iniciais sobre os clientes com base nos dados disponiveis e na percep-
gao dos colaboradores sobre os comportamentos do seu publico-alvo.

Portanto, nesta fase, uma alternativa pode ser conhecer quais dados de
segmentagdo de mercado que a organizagao ja possui e complementar com o que
se sabe sobre aspectos que podem influenciar as experiéncias dos clientes. Este
conhecimento pode ser usado tanto para construir previamente os perfis, quanto
para determinar a diversidade de caracteristicas que deve estar presente na base
de clientes a serem investigados.

3.1.2 Pesquisa das experiéncias realizadas “de dentro para fora”

Na maioria das organizagdes existe uma abundancia de informagdes dispo-
niveis, como pesquisas de satisfagao, relatérios de mercado, relatdérios de venda,
reclamagdes, informagdes geradas pelas interagdes nas midias sociais etc.

Uma fonte rica e profunda de informagdes e insights sobre os clientes é a percep-
¢ao dos funcionarios da linha de frente. Ouvir o que eles tém a dizer sobre sua visdo a
respeito das experiéncias dos clientes e quais aspectos eles percebem como criticos pode
ajudar a sensibilizar a organizagdo e a planejar as préximas atividades do mapeamento.

Reunir todos estes dados pode ajudar durante a estruturagao da pesquisa
externa que ira acessar a perspectiva do cliente. Neste momento, é interessante
também prever as supostas etapas da jornada. Isto ajudard a planejar os aspec-
tos a serem investigados e estruturar um roteiro de investigacao.
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3.1.3 Pesquisa das experiéncias “de fora para dentro”

A ideia, ao acessar as experiéncias “de fora para dentro”, é se aproximar ao
maximo das experiéncias a partir da perspectiva dos clientes e acessar aspectos
ainda desconhecidos.

Portanto, o enfoque nesta fase do trabalho é exploratério. Técnicas de pes-
quisa qualitativas sdo recomendadas para compreender a intangibilidade das ex-
periéncias. Insights profundos sao gerados sobre as percepg¢des dos clientes ao
longo de sua jornada.

A coleta de dados qualitativa pode ser realizada através de diversas téc-
nicas que buscam se aproximar das pessoas e dos locais onde as experiéncias
ocorrem. As mais utilizadas sao entrevistas individuais em profundidade, obser-
vagdes no local, grupos focais, netnografia etc. Normalmente, estas técnicas sao
adotadas de forma complementar para preencher as lacunas de conhecimento
durante a investigagao.

Entrevistas individuais sao amplamente utilizadas. Durante estas intera-
¢des com os clientes, eles podem ser convidados a falar sobre seus objetivos,
processos e experiéncias. Perguntas abertas sdo muito utilizadas pois possibi-
litam uma imersdao em aspectos desconhecidos. Técnicas de narrativas revelam
a capacidade do individuo de buscar sentido de forma retrospectiva sobre suas
experiéncias.

Discussdes em grupo, ou grupos focais, sdo técnicas que, a partir da intera-
gao das pessoas, permitem criar maior diversidade e profundidade de respostas.
O esforgo combinado de pessoas produz mais informagoes do que simplesmente
o somatorio das respostas individuais.

Observagao no local é uma técnica que permite ao investigador observar
os clientes ao utilizar o servigo. Ele pode focar suas observagdes no contexto, nas
motivagdes, nas interagdes, nas emogdes, na linguagem verbal e corporal ou na

trajetéria que o cliente realiza ao utilizar os servigos.

A ultima técnica que se pretende explorar neste capitulo é a netnografia,
utilizada para estudar as experiéncias dentro das redes digitais. E um método
adaptado e simplificado oriundo de técnicas etnograficas, que sao utilizadas no
campo das ciéncias sociais para estudar culturas de grupos. A netnografia visa es-
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tudar comportamentos sociais na internet. Assim, pode ser utilizada para conhe-
cer as interagdes dos clientes nos canais digitais da empresa ou suas interagdes
com outras marcas e atores.

3.1.4 Mapas das experiéncias

ApOds a pesquisa qualitativa da experiéncia, o objetivo nesta etapa é organizar
os dados de forma a criar uma narrativa visual e fornecer insumos para que os co-
laboradores sejam capazes de enxergar oportunidades para melhorias e inovagdes.

As anotagdes e gravagdes podem ser organizadas e estruturadas por temas
e alocadas ao longo da jornada. As etapas da experiéncia podem ajudar a direcio-
nar a consolidagao dos dados.

Diversos elementos podem ser utilizados durante a atividade de diagra-
macgao e construgdo dos mapas da experiéncia: etapas, niveis, imagens, fotos,
curvas, depoimentos etc. Estes elementos tém o objetivo de comunicar e narrar
uma histéria em torno de trés principais dimensdes:

Objetivos e motivacao do cliente — Sao os direcionadores de toda a ex-
periéncia, lembrando que os produtos e servigos sao meios para o clien-
te atingir seus objetivos.

Acoes do cliente — S30 as agdes que o cliente realiza para alcangar seus
objetivos. Podem ser descritas através de etapas e atividades, organiza-
das em uma sequéncia cronolégica ou nao.

Percepgoes do cliente — Envolvem as dores e os ganhos que o cliente
percebe enquanto realiza suas atividades. As percepg¢des abrangem
emogoes e podem ser expressas de diversas formas, através de curvas,
citagdes, cores, emojis etc.

Os diagramas mais usados apresentam uma estrutura cronoldgica, como
mapas da experiéncia, mapas da jornada ou blueprint de servigos. No entanto,
existem outras configuragdes que podem ser usadas, de acordo com o objetivo de
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mapeamento. Mapas de sistemas, por exemplo, podem ser utilizados para repre-
sentar as multiplas interagdes do cliente com os diversos atores que participam
de sua experiéncia.

Alguns tipos de mapas sao mais usados para mapear experiéncias na pers-
pectiva das interagdes organizagao-cliente e outros na perspectiva do ecossiste-
ma do cliente.

Os mapas sugeridos para compreender a experiéncia na perspectiva do
ecossistema do cliente sao:

Mapas da Experiéncia (Kalbach, 2017) - S3o cronolégicos e analisam
a experiéncia do cliente se comportando no contexto de uma ativida-
de mais ampla. A empresa pode até nao ser declarada explicitamente
no mapa ou pode haver outras organizagdes e atores envolvidos. Eles
ajudam a mudar o pensamento coletivo, da organizagao de recursos ou
processos para os resultados desejados pelos clientes.

Mapas de Sistema (Stickdorn et al., 2018) - A ideia é representar, atra-
vés de uma perspectiva mais ampla e integrativa, os principais consti-
tuintes do sistema em que o cliente ou o servigo esta envolvido e suas
interagdes. Ele pode incluir diversos componentes, tais como os multi-
plos atores envolvidos na experiéncia, niveis, categorias, canais, servi-

Gos, processos, fluxo de valor etc.

Os mapas sugeridos para compreender a experiéncia na perspectiva das
intera¢des organizagao-cliente sdo:

Mapas da Jornada (Kalbach, 2017) - S3o Uteis para analisar como o
cliente se encaixa no servico da empresa. O foco estd na representacgdo
dos pontos de contato com o cliente ao longo das interagdes com a or-
ganizagdo. E muito comum que as fases representadas estejam relacio-
nadas com o processo de decisdo de compra do cliente (consciéncia, co-
nhecimento, consideragdo, compra, uso e relacionamento pds-venda).
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Blueprint de Servigo (Bitner; Ostrom; Morgan, 2008) - A énfase esta
nas evidéncias fisicas e nas interacdes humanas na linha de frente. Um
aspecto muito util desta ferramenta é o desdobramento da perspectiva
do cliente para dentro do negdcio. Visualmente, é possivel perceber as
interagdes fisicas, humanas, e como cada uma é suportada pelos proces-
sos de apoio e pelos sistemas. Esta perspectiva auxilia no direcionamen-
to das agdes de melhorias operacionais.

3.1.5 Identificagdao dos pontos criticos e oportunidades

Os mapas funcionam como instrumentos de inspiragao coletiva e podem
ser utilizados em diversos féruns organizacionais com o objetivo de identificar
oportunidades para gerar valor para os clientes.

Nesta fase é importante compreender a experiéncia cumulativa do cliente,
ou seja, fazer uma analise integrada de todos os pontos criticos identificados nos
mapas.

Outro aspecto muito relevante é que os fatores negativos identificados nos
mapas sao frutos das percepgdes dos clientes, mas nem sempre sao as causas
raizes dos problemas. Portanto, é importante adotar uma visdo sistémica e critica
para identificar interconexdes entre os aspectos criticos e as relagoes de causa e
efeito que irao direcionar as mudancas.

Mapeamento da Experiéncia do Produtor de Cana
Uma abordagem para Criagdo de Valor na Cadeia Sucroenergética 40






PARTE Il

Mapeamento
das Experiencias
dos Produtores
de Cana



Traduzindo os conceitos de experiéncia do cliente para o uni-
verso da cadeia produtiva da cana-de-agucar, o produtor passa a de-
sempenhar o papel de cliente para multiplas organiza¢des do setor:
fornecedores de insumos, distribuidores, centros de desenvolvimento
tecnolégico, cooperativas, associagdes e outros servigos.

Ao compreender as experiéncias do produtor de cana enquanto
ele se envolve nos processos de produgao, comercializagao e gestao do
seu negocio, estas organizagdes poderao encontrar oportunidades para
repensar suas ofertas, avaliar suas parcerias e até se reposicionar frente
a uma configuragao de atores que participam desta rede de servigos.

O foco aqui é compreender as experiéncias do produtor na pers-
pectiva do Ecossistema do Cliente (este conceito é explorado no ca-
pitulo 1.2). Ou seja, é compreender a jornada que ele percorre para
alcangar seus objetivos, interagindo com multiplos atores do setor
através de uma rede de servigos.

Ao adotar abordagens para acessar as experiéncias do produtor
de cana, explorando suas percepgdes enquanto ele se comporta no
contexto da gestdo do seu negocio, serd possivel criar uma visdo am-
pla interconectada sobre seus desafios.

Se o produtor de cana conseguir atingir seus objetivos de negécio
e realizar seus processos com eficiéncia, contando com o apoio dos di-
versos agentes do setor, ele tera uma experiéncia positiva.



4 = O Contexto da Producao
de Cana-de-Acgucar no Brasil

Apesar da projegao de um horizonte favoravel para o setor sucroenergéti-
co, delineado pelo aumento do consumo de biocombustiveis, alimentos e ener-
gias renovaveis, no Brasil, as unidades de produgdo, tanto agricolas, quanto in-
dustriais, vém enfrentando dificuldades econdémicas nos ultimos anos. Algumas
até entraram em processo de dissolvéncia.

Fatores relacionados ao prego do produto e a elevagdo no custo de produ-
¢ao com adequagdes ambientais e trabalhistas, bem como elevada carga tributa-
ria e custos logisticos, tém contribuido para este cenario.

No universo dos produtores de cana-de-aguicar, que desempenham um impor-
tante papel na cadeia produtiva como fornecedores de matéria-prima, os impactos
causados por estes fatores vém desencadeando uma demanda urgente por mudangas.

Como consequéncia deste cenario, houve evasao de cerca de 30% de produtores
das associa¢des, além de existir uma heterogeneidade regional, apresentando um grau
forte de desnivelamento quanto a profissionalizagao das associagdes e produtores.

Nesse contexto, houve ainda a profissionalizagdo e o aumento de areas
com o cultivo das préprias usinas, o que acirrou a negociagao pelo prego da cana
paga aos produtores.

Em associagao as dificuldades de comercializagdao do produtor, somam-se
ainda o elevado custo de produgao e de operacionalizagao das atividades. Tudo
isso vem resultando na concentracdo de dreas de cana, na baixa manutencado dos
canaviais ou na migragao para outras atividades.
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Para superar a crise, sdao necessdrias mudancgas de atitude perante o que
vem sendo realizado ao longo dos anos, tanto por parte das associa¢des que os
representam, quanto em relagdo a produ¢dao no campo.

Assim, os produtores de cana tém como um dos principais desafios a serem
ultrapassados o de promoverem uma construgao profissionalizante de sua comu-
nidade, através de sinergias e agdes coletivas, tanto com seus pares, como com os

agentes pertinentes a cadeia da cana.

4.1 O papel central da ORPLANA

A Organizagao de Associagoes de Produtores de Cana do Brasil - ORPLANA
desempenha um papel central dentro do contexto de gestdo do negécio do pro-
dutor de cana. Fundada em 29 de junho de 1976, ela tem o objetivo de organizar
a classe dos produtores e ampliar sua representatividade no Brasil e no exterior.

Sua Missdo é “Garantir um futuro seguro e rentavel para os produtores de
cana-de-agucar, buscando exceléncia na produgao agricola e coordenagao da ca-
deia sucroenergética”.

Com sede em Ribeirdo Preto/SP, ela conta atualmente com 32 associagdes
de fornecedores de cana, sendo 24 no estado de Sao Paulo, uma no Mato Grosso,
uma no Mato Grosso do Sul, trés em Minas Gerais e trés em Goids. A ORPLANA
representa aproximadamente 16 mil produtores de cana em toda a regiao Cen-
tro-Sul do Brasil.

A proposta de valor da ORPLANA esta centrada nas seguintes dimensdes:

» Representatividade: representatividade dos produtores junto as
cooperativas, usinas, centros de pesquisa, CONSECANA e outros
stakeholders para o desenvolvimento sustentdvel da cadeia inte-
grada de cana-de-agucar;

» Difusao: difusdo de conhecimento entre as associagées membro;

» Comunicagao: didlogo com 6rgaos publicos, privados e socieda-
de, no ambito nacional e internacional.
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Desta forma, o escopo dos servigos prestados esta relacionado a:

e Exceléncia técnica: criacdo de oportunidade de difusao de co-
nhecimento e desenvolvimento de solugdes para o setor, princi-
palmente na area de novas tecnologias;

e Assessoria juridica: levantamento preventivo dos pontos de in-
seguranga juridica, aproximagao a orgaos ligados as questdes
trabalhistas e ambientais;

« Relacionamento: representatividade dos produtores para o de-
senvolvimento sustentdvel da cadeia de cana-de-agucar;

« Desenvolvimento de pessoas: difusao de conhecimento entre as
associagoes-membro, fortalecendo a base de apoio ao produtor;

» Relacionamento politico/publico: didlogo com érgaos publicos,
privados e sociedade, no ambito nacional e internacional;

» Marketing institucional do setor: Desenvolvimento de planos de
comunicagao para apoio e promogao institucional das associa-
¢des-membro do setor sucroenergético;

» Consultoria patrocinada: desenvolvimento de Programas e Pro-
jetos Integrados ao Sistema ORPLANA, objetivando um maior
entendimento do Agronegécio da Cana sob o ponto de vista As-
sociativo do Produtor Independente de Cana.

O empenho de montagem deste conjunto de ag¢des, que a principio
apresentam-se de maneira desconexa para alguns, acaba com o tempo for-
matando o desenho da realidade da Cadeia da Cana, com uma convergéncia
antes nao entendida, mas com o tempo e a participagao da sociedade do
Agronegdcio da Cana demonstrar-se-a uma clareza de objetivos e propdsi-
tos sincrénicos.

O planejamento estratégico da ORPLANA (visdo 2015-2025) tem como
diretrizes estratégicas a estruturacao e governanga das associagdes, a pro-
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mogao de uma maior comunicagdo interna e externa e a capacitagao técnica
e gerencial dos profissionais das associa¢gbes dos produtores de cana e de
seus funcionarios, promovendo a geragao de servigos e informagdes de valor
buscando assim um maior equilibrio nas relagdes dentro da cadeia do agro-
negocio da cana.

A ORPLANA aposta em conhecer intensamente a sua base produtiva para
estabelecer a¢gdes de engajamento, formagdo e capacitagao através de parcerias
com os demais elos da cadeia.

Um dos projetos, denominado SegmentaCANA, envolve conhecer os dife-
rentes estratos produtivos da comunidade de produtores da drea de abrangéncia
da ORPLANA no intuito de entender a dinamica e especificidades em cada um dos
segmentos, bem como quais praticas produtivas e quais os comportamentos dos
agentes envolvidos.

Com o entendimento da diversificagao e perfil dos produtores e as ativida-
des desempenhadas por eles, o propdsito do projeto é a obtengao de um ganho
de inteligéncia para as associagdes em relagdo aos seus associados, estratégias
com produtos e servigos direcionadas a cada estrato de produgao por parte das
empresas fornecedoras de insumos, recursos e servigos, bem como possiveis po-
liticas publicas segmentadas.

Complementar ao SegmentaCANA, o programa MudaCANA é uma iniciativa
estratégica que surge como um mecanismo para oferecer suporte as associagdes,
a fim de engajar os agentes envolvidos (associagdes e produtores), capacita-los
e direcionar agdes para que os mesmos promovam a mudanga necessaria nas or-
ganizagdes e no campo.

O projeto foi estruturado a partir da premissa de que existe a necessidade
do produtor se transformar para enfrentar os desafios em relagdo a gestao do
negocio, matriz de risco, produtividade e sustentabilidade que formam o alicerce
do programa, onde o objetivo é criar condi¢es para a melhoria continua das ati-
vidades do produtor.

Este programa tenta fortalecer a sinergia entre os produtores, industrias,
empresas de insumos e maquinas, instituicdes de pesquisas e consultorias para
unir suas potencialidades e promover a transformagao do produtor de cana. A
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estratégia pregada pela Orplana é de que as associagdes devem se tornar multis-
takeholders (envolver usinas, empresas, academia) como forma de disseminar a
cultura na cadeia produtiva.

O trabalho com as associagdes consiste em um mapeamento dos processos
e revisdo estratégica com o objetivo de estabelecer a¢gdes de curto, médio e longo
prazo para que se tornem mais eficientes em seus servigos, focando no que é im-
portante para atender melhor seus produtores associados.
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= Construcao dos
Perfis dos Produtores

5.1 O projeto SegmentaCANA

Conhecer as distintas realidades vividas no campo pode revelar caminhos
para um futuro seguro e rentavel para os produtores. Este é o propdsito do pro-
jeto SegmentaCANA.

Ao acessar as experiéncias dos produtores, o objetivo é complementar es-
tes esforgos de segmentagao, possibilitando conhecé-los qualitativamente den-
tro dos diferentes estratos identificados.

O objetivo do projeto é entender a diversificagdo dos perfis, assim como as
atividades desempenhadas por eles, permitindo um ganho de inteligéncia para
as associagdes em relagdo a geragdo de insumos para estratégias de produtos e
servigos por parte das empresas fornecedoras de insumos, recursos e servigos,
bem como possiveis politicas publicas segmentadas.

Quando este projeto foi iniciado, informagdes relacionadas ao porte das
unidades produtivas ja eram quantificadas e classificadas segundo o diagrama
da Figura 9. No entanto, o desafio era conhecer especificidades na realizagdo das
operagoes, tais como niveis tecnolégicos, econdmicos e sociais, bem como efi-
ciéncia global técnico/econémico, nas diversas fases da cultura, desde o plantio
até a colheita.
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Figura 1 - Comportamento da produgdo (%), por estrato, de produtores da regido Centro-Sul
do Brasil integrados no Sistema ATR
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Fonte: Projeto SegmentaCANA ORPLANA

Com o objetivo de analisar a eficiéncia econdmica e produtiva dos distintos
sistemas de produgao, um estudo foi realizado em parceria com o Instituto de
Pesquisa Educagao Continuada em Economia e Gestdao de Empresas (PECEGE).

A atividade de produgdo de cana tem entre seus diversos desafios o de apu-
racdo adequada de seus custos de produgdo, sabendo separar entre parte dos
recursos destinados ao investimento (formagdo do canavial) e parte realmente
destinada ao custo da producdo da safra especifica.

Os controles, metodologias de apuragao e conhecimentos sobre custos ndo sao
de total dominio pelo produtor de cana. Na maioria das vezes, a industria que adquire
sua cana tem mais dominio e conhecimento sobre os préprios nimeros do produtor.

Foi buscando implantar uma sistematica de apuragdao e metodologia pa-
dronizada, que a ORPLANA aderiu ao Projeto Campo Futuro da CNA e Painéis de
Custos Agricolas do PECEGE. A partir dai, deu-se um salto significativo na forma
e representatividade dos Custos de Produgdo da Cana-de-aglcar no Brasil. Atual-
mente, sdo mais de 49 bases amostrais, que totalizam uma cobertura da maioria
dos Estados da Federagao que produzem cana-de-agucar.
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Tendo a base apurada e padronizada de custos de produgao, comega a ser
possivel entdo dimensionar e valorar os produtores conforme sua performance
operacional, dominio e controle de suas operac¢des (plantio, tratos culturais, cor-
te-transbordo-transporte) e eficiéncia em custos.

Os sistemas de produgao adotados pelos produtores independentes foram
classificados segundo o seu grau de verticalizagao da seguinte forma:

Figura 1 - Identificagdo dos segmentos de produtores de cana-de-agticar, sequndo o nivel de
verticalizagdo

Identificagdo dos segmentos

Produtor Basico: Produtores que realizam apenas os tratos culturais e demais atividades sdo realizadas por
terceiros;

Produtor Intermedidrio: Produtores que realizam plantio + tratos culturais e demais atividades sdo realizadas por
terceiros;

Produtor Integral: Produtores que realizam plantio + tratos culturais + corte/transbordo, sendo o transporte
realizado por terceiros;

Produtor Completo: Produtores que realizam plantio + tratos culturais + corte/transbordo + transporte;

Produtor “Spot”: Produtores que realizam plantio + tratos culturais + corte/transbordo + transporte, porém nzo
possuem contrato com as Industrias.

Fonte: Projeto SegmentaCANA ORPLANA

Os resultados sao demonstrados no Grafico 11 através da andlise compara-
tiva da cana adquirida pela indudstria conforme sua origem, custo final, graus de
eficiéncia e controles operacionais.

No lado esquerdo do grafico, é possivel comparar os custos de produgao
realizados pelas usinas nos seus diferentes modelos de utilizagdo da terra e,
no lado direito, a mesma comparagao ocorre para os diferentes niveis de con-
trole das opera¢des pelos produtores. E possivel perceber a queda do custo
cana esteira, representado pela linha marrom, a medida que ela se move para
a direita do grafico.
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A hipétese formulada de que, quanto maior o controle e dominio dos cus-
tos e operagdes, menores seriam os custos e menos oneroso o custo final da cana
produzida e entregue na esteira da usina, foi comprovada.

Nasce entdo uma nova convergéncia para entender a dindmica de profis-
sionalizagdo do Produtor de Cana. Com a migragao das operagdes de produgao de
cana das usinas para os produtores, ambos podem sair ganhando.

Figura 2 - Valores apurados do custo de uso da terra, do custo de tratos culturais, do custo
de plantio e do custo de colheita (corte, transbordo da cana, estrutura de apoio), custo de
transporte e custos administrativos, conforme Sistemas de Produg¢do. Demonstragdo da
influéncia/participagdo das operagées agricolas efetuadas pela industria junto ao produtor
de cana. Projeto SegmentaCANA.
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Fonte: Projeto SegmentaCANA ORPLANA

5.2 Pesquisa de campo

Foram realizadas entrevistas em profundidade com cinco produtores, explo-
rando suas percepgoes em cada etapa da jornada que realizam enquanto produzem,
comercializam e gerenciam seus negdcios de produgdo e fornecimento de cana.
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Todas as entrevistas foram realizadas com produtores associados a SOCI-
CANA - Associagao dos Fornecedores de Cana de Guariba, pertencente a rede da
ORPLANA. Esta decisao foi impulsionada pela localizagdo geografica, préxima
a sede da ORPLANA, e pela multiplicidade de perfis dos produtores associados,
desde pequenos, que terceirizam a maior parte de suas operagdes, até grandes,
totalmente verticalizados.

Um terceiro fator que se mostrou conveniente a esta escolha foi o fato de
a associagao estar promovendo programas de capacitagdo que visam ao desen-
volvimento técnico e gerencial dos seus associados. Ao selecionar produtores que
participam destes programas, a expectativa era de se obter percepgdes mais criti-
cas a respeito dos métodos produtivos, tecnologias e servigos disponiveis.

Com o propdsito de complementar as conclusdes do projeto SegmentaCA-
NA, foram convidados oito produtores pertencentes a distintas realidades, se-
gundo seu grau de verticalizagdo e porte. Trés deles ndo conseguiram participar
da pesquisa por motivos pessoais.

1. O produtor 1 tem o dominio quase completo das operagdes, sen-
do o transporte a Unica atividade realizada pela usina. Ele tem
suas propriedades distribuidas em dois polos produtivos. No
Polo 1 (area de abrangéncia da Socicana), ele terceiriza o CCT
e no Polo 2 (drea de abrangéncia da ORICANA - Associagdo dos
Fornecedores de Cana da Regido de Orinditva) ele tem estrutura
para realizar a colheita e o carregamento em um modelo cole-
tivo coordenado pela associacdo. Neste estudo, a sua experién-
cia sera analisada na perspectiva do Polo 2, onde ele assume um
perfil de produtor Integral.

2. Os produtores 2, 3 e 4 terceirizam apenas o CCT para as usinas.
Estes trés, portanto, se enquadram na categoria de produtores

Intermediarios.

3. O 5° produtor, que tem estrutura para realizar apenas os tratos
culturais, foi classificado como produtor Basico.
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O Quadro 1 apresenta um resumo das caracteristicas dos cinco produtores
que foram entrevistados.

Quadro 1 - Principais caracteristicas dos produtores entrevistados

-

Graude

controle/porte

Porte/Area (ha)

Processo

produtivo

Integral

Grande
>5000 ha

1 grupo nacional

2 multinacionais

Produgdo de mudas

convencional

Cantosi
Rotagao com soja ou

amendoim

Plantio mecanizado
Transporte terceirizado

(Polo 2)

Intermediario

Grande
>3000 < 2000 ha

1 grupo nacional

Produgéo de Mudas
Pré-Brotada (MPB)

Meiosi
Rotagdo com soja ou

amendoim

Plantio manual

CCT terceirizado

Intermediario

Grande
>2000 <1000 ha

2 grupos nacionais

Produgio de Mudas Pre-
Brotada (MPB)

Meiosi
Rotagdo prolongada

Milho-soja-amendoim

Plantio manual
CCT terceirizado
(Jaboticabal)*

Fonte: Autores

5.3 Construcao dos perfis

Intermediario

Pequeno

>78<162ha

1 grupo nacional

Produgdo de mudas

convencional

Cantosi

Rotagdo com amendoim

Plantio mecanizado

CCT terceirizado

Basico

Pequeno

<78 ha

1 usina nacional

Produgdo de mudas

convencional

Cantosi

Rotagdo com amendoim

Plantio Manual

terceirizado

CCT terceirizado

Apds a realizagdo das entrevistas, seguidas de minuciosa analise do con-
teudo, percebeu-se que de fato havia diferengas significativas entre as experién-
cias vivenciadas pelos cinco produtores.

A fim de simplificar a tarefa de mapeamento das experiéncias e criar maior
sentido de utilidade, foi possivel condensar as percepgdes dos cinco produtores
em trés perfis, que expressariam e representariam as experiéncias vivenciadas
por grupos da comunidade produtora.

As praticas e percepgoes levantadas foram analisadas de forma compara-
tiva e resumidas na Figura 16. As andlises serdo apresentadas em maior profun-
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didade nos capitulos 7, 8 e 9. Uma escala de cinzas foi utilizada para criar uma
percepgao visual de diferenciacdo entre grupos de produtores em cada atividade.

Figura 4 - Analise comparativa para construc¢do dos perfis

Perfil 3 - Produtor
Bisico/Pequeno

A
[ |

Perfil 2 - Produtor
Intermediario/Grande

Perfil 1 - Produtor l L
Integral/Grande [ " \
i
i
]
' i
_A_\ :
v Produtores Grandes Produtores Pequenos
Objetivos/Etapas
Integral Intermedidrio | Intermedidrio | Intermediirio Bisico
Mapa solo Mapeamento Solos
Variedades Insatisfacdo ¢ Pesquisa e Desenvolvimento varedades -
Dimension. estrutura Completa Plantio + tratos culturais Tratos culturais
Recursos financeiros Instituigdes financeiras Compras a vista Cooperativa

Prod. mmudas Conenc./Cantod MPB/Meiosi Convencional Cantosi

Cons. Solo Sistematizagio

Preparo reduzido/ Rotagio Ambos
Mecanizado Mecanizado Terceinzado

Preparo do solo

Plantio
Tratos Parcerias com fabricantes de insumos -
CCT CCT proprio Baixo dominio sobre a eficiéncia da colheita
Contrato usina Via associagio Individual, Maiores Vantagens Individual, Menores Vantagens

Prego ATR Necessidade de revisdo do CONSECANA Mercado
Flanejamento e gestdo Equ'iff = - Projeg:i?_e ‘?u::mp‘anln Cademo de Campo (Associagdo)
gestio £ ap
Adequagio a legislagdo Certificagio Realizando as adequagdes Certificagio Pequenos
Govema. & sucessdo Condominio Ira buscar assessona Teme divisdo dasterras

Atuagdo mtegrada Participagio de diretorias e conselhos -

Fonte: Autores

Alguns aspectos sao comuns a todos, como por exemplo, a experiéncia po-
sitiva com o servico de Mapeamento do Solo prestado pela associagdo, ou com
a adogao da Rotagao de Culturas, ou ainda com a adogdo da Sistematizacao das
dreas de plantio.
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Com respeito aos diferentes Niveis de Verticalizagdo, que foram justamente
uma das principais variaveis de investigagao, a experiéncia dos produtores se di-
ferencia nas seguintes atividades:

« Dimensionamento dos equipamentos: o produtor Integral tem
toda a estrutura de equipamentos e presta servicos de CCT. Ja os
produtores intermedidrios ndao acham que vale a pena investir nos
equipamentos por nao terem escala para absorver o investimento e
o custo. Pelo mesmo motivo, o produtor basico s6 tem a estrutura
para realizar os tratos culturais.

« Epoca da colheita: o produtor Integral, em conjunto com outros produ-
tores, via um planejamento integrado da época da colheita, tem auto-
nomia para planejar a época da colheita. Os produtores intermedidrios
ndo tém autonomia para planejar a melhor época para colher. No en-
tanto, conseguiram negociar com a usina a colheita precoce que para
eles é a mais conveniente por questdes agronémicas e de planejamen-
to. Ja o produtor Basico/Pequeno, que ndo tem dominio sobre a época
da realizagao da colheita, convive com diversas restrigdes operacionais.

e Custos e qualidade da colheita: os produtores que terceirizam o CCT
tém menor dominio sobre os custos da qualidade da colheita.

» Atuagao mais ativa nas diretorias e conselhos de cooperativas e
associagoes: os grandes participam de diretorias e conselhos de as-
sociagdes e cooperativas.

Outros aspectos indicam uma diferenciagdo que deve estar relacionadas ao
Porte de Produgao:

» Pesquisa e desenvolvimento de variedades: os grandes produtores
demonstraram insatisfagao com a evolugao da pesquisa e desenvol-
vimento de novas variedades. Os pequenos nao mencionaram.

« Parceria com os fabricantes de insumos: um aspecto positivo da ex-
periéncia, apontado apenas pelos grandes produtores, foi a realiza-
¢ao de experimentos nas suas propriedades por empresas fornece-
doras de insumos agricolas, o que gera oportunidades de aprender,
inovar e, consequentemente, ganhar produtividade.
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» Beneficios obtidos nos contratos de fornecimento com as usinas:
os grandes produtores obtém maiores vantagens comerciais e ope-
racionais nas negociagoes devido ao volume de fornecimento.

Outras caracteristicas também diferenciaram um ou mais produtores, tais
como a opgao por Produgdo de MPBs combinadas a Meiosi, e realizagdo de Plantio
Manual, que foi comum aos dois produtores intermedidrios grandes.

Uma das caracteristicas exclusivas do produtor Integral de grande porte é a ins-
tituicdo da modalidade de condominio entre familiares, como modelo de Governanga
e Sucessao. Este tema também é critico para os demais entrevistados que ainda nao
estruturaram um modelo de governanga. No entanto, a diferenga é que os grandes
ja preveem a contratacdo de uma consultoria para ajuda-los, enquanto os pequenos
apostam no comprometimento da préxima geragao de permanecer no negocio.

Desta analise foi possivel perceber trés padroes de comportamento, a par-
tir dos quais foram definidos trés perfis:

O Perfil 1 foi construido com base no padrdao de comportamento com
predominancia do cinza escuro, reunindo caracteristicas compartilha-
das pelos Grandes produtores, além das caracteristicas que sao exclusi-
vas do produtor com grau de verticalizagao Integral.

O Perfil 2 teve predominancia do tom cinza médio, que também relne
as caracteristicas dos Grandes produtores, porém combinadas com ca-
racteristicas dos produtores Intermediarios.

Ja o Perfil 3 foi construido com base nos padrdes representados pelo
tom cinza claro, reunindo caracteristicas dos Pequenos produtores e,
predominantemente do produtor Basico.

Por uma limitagdo do escopo de pesquisa, optou-se neste estudo pela
construgao de perfis preliminares para descrever os comportamentos e as expe-
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riéncias de grupos de produtores. Futuras pesquisas, mais aprofundadas, pode-
rao avangar para a construgao das personas.

Embora ndo tenha sido utilizada a técnica de construgao de personas, alguns
conceitos pertinentes foram aproveitados. Um deles foi criar uma descrigao sobre
como cada perfil se comporta, quais sao suas preferéncias, frustragdes, desejos e
como utilizam os servigos e produtos estudados (LISBOA, 2017; KALBACH, 2017).

A seguir, segue a descrigdo dos trés perfis construidos.

O Perfil 1 (Figura 5) representa os padrdes de comportamento de um pro-
dutor de Grande Porte, com Grau de Verticalizacdo Integral, ou seja, tem estru-
tura para realizar a colheita e o carregamento, ficando a cargo da usina apenas o
transporte. Este produtor tem uma preocupag¢ao com a sustentabilidade do setor.
Participa de diretorias e conselhos de associagdes e cooperativas. Acredita que os
produtores podem se unir para compartilhar uma estrutura de gestao, de equipa-
mentos e de funcionarios, diluindo custos e tornando-se mais independentes das
usinas. Participa de um modelo coletivo de produgao e fornecimento organizado
por sua associagao. Possui certificagdes socioambientais ha trés anos. O negdcio
familiar esta formalizado através de um condominio com modelo de governanga
e sucessao estruturado.

O Perfil 2 (Figura 6) se propde a representar os padrdes de comportamen-
to de um dos produtores com Grau de Verticalizagdo Intermedidrio, também de
Grande Porte, embora com uma extensao de propriedade inferior ao do primeiro
perfil. Este produtor divide com os primos a gestdo das propriedades, onde cada
um exerce uma fun¢do. E um produtor orientado para a gestdo da exceléncia dos
seus processos. Busca continuamente alternativas tecnoldgicas e operacionais
para melhorar a sua eficiéncia, sempre analisando os impactos nos custos, na
produtividade e na qualidade. Uma das suas maiores dores esta relacionada a
qualidade da colheita realizada pela usina, que vem impactando na longevidade
de seus canaviais. Ja atuou diversas vezes em diretorias e conselhos das asso-
ciagdes e cooperativas. Quanto a questdo sucessdo, considera o tema delicado
de ser tratado entre os familiares e acredita que serd necessdrio contratar uma

consultoria para auxilia-lo.
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O Perfil 3 (Figura 7) representa as caracteristicas do produtor de Pe-
queno Porte com Grau de Verticalizagdo Basico. Este produtor administra
a propriedade para os irmaos e realiza todas as atividades com a ajuda do
filho e do sobrinho. Sempre terceirizou a atividade de plantio e colheita para
a usina. Ha alguns anos, a usina decidiu ndo mais realizar este servigo. Ele
passou a utilizar, entdo, os servigos de empreiteiros. Ha dois anos entrou no
programa de qualificagdo da associacdo e vem percebendo diversos ganhos
de profissionalizagdo. Uma de suas maiores dores é a realizagdo tardia da co-
Iheita, pela qual ele se vé limitado para realizar outras operagdes, tais como
a Meiosi e rotagdo de culturas. Como as terras da familia ja foram divididas
em geragoes anteriores, ele tem preocupagao com manutengao da proprie-
dade na familia.

Figura 5 - Perfil 1: Produtor Integral/Grande

‘ Perfil 1: Produtor Integral/Grande O B o
@@' Produtores cujas propriedades sdo de grande porte (> produtiva que vem se enfraquecendo.
— 5000 ha) com estrutura para realizar quase todas as Estdo ficando cada vez mais
operagdes, incluindo a colheita e o carregamento, ficando dependentes das usinas.”

a cargo da usina apenas o transporte.

Objetivos e Estratégias Organizagdo e Gestdo

« Condominio Familiar - irmaos/filho/sobrinhos
* Garantir a sustentabilidade do N
negécio e do setor. Modelo de Governanga e Sucessdo implantado
* Certificado hd 3 anos
* Fortalecil do iativi e

cooperativismo.

*  Atuagdo em conselhos e diretorias de associages e
cooperativas

Processo Produtivo

* A maioria das operagdes sdo mecanizadas. Pontos Criticos

* Rotaciode culturaicomsoja'ow/amendolm + Modelo de Precificagio CONSECANA nio
*  Produgdo de mudas no método convencional. acompanhou a evolugdo do setor.

*  Estrutura completa, com excegdo do transporte. .

Equipamentos de plantio ineficientes.
* Participa de um modelo coletivo de produgdo e
fornecimento organizado pela associagdo.

* Realiza servigos de plantio e colheita para outros
associados.

Fonte: Autores
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Figura 6 - Perfil 2: Produtor Intermedidrio/Grande

Perfil 2 - Produtor Intermediério/Grande

Produtores cujas propriedades sdo de grande porte
(>3000 <2000 ha) e tém estrutura para realizar todas as
operagdes, com exceg¢do do CCT (corte, carregamento e

“0 produtor precisa retomar o vinculo e

o cuidado com a lavoura para obter os
melhores resultados.”

transporte), que é terceirizado.

Objetivos e Estratégias

* Obter uma boa remuneragdo do
negocio.

* Exceléncia operacional para
aumentar a produtividade e reduzir
custos.

+ Diversificagdo de culturas para diluir
riscos.

Processo Produtivo

¢ Produgdo de mudas MPBs associadas a Meiosi.
* Rotagdo prolongada com trés tipos de culturas.
* Plantio e colheita de mudas manualmente.

¢ CCT realizado pela usina.

Organizagdo e Gestdo
* Organizag3do familiar. Primos dividem a gest&o.

¢ Ndo hd modelo de governanga e processo de
sucessdo implantado.

* Atuagdo em diretorias de cooperativas e associagdes.

¢ Participa do programa de qualificagdo da associagdo.
Estd realizando as adequagdes para obter certificagdo
socioambiental.

Pontos Criticos

* Ma qualidade da colheita realizada pela
usina

* Governanga e Sucessdo ndo estruturada.

* Modelo de Precificagdo CONSECANA ndo
contempla compartilhamento de riquezas.

Fonte: Autores

Figura 7 - Perfil 3: Produtor Bdsico/Pequeno

Perfil 3 - Produtor Pequeno / Basico
Produtores cujas propriedades sdo de pequeno
porte (< 150 ha) e terceiriza a maioria das
operagdes, com excegdo dos tratos culturais.

Objetivos e estratégias

* Manutengdo da propriedade familiar
centenaria.

* Sustentabilidade econémica.

Processo Produtivo

« Tem estrutura para realizar apenas os
tratos culturais.

* Comegou a produzir mudas no método
convencional em canteiro.

* Realiza rotagdo de culturas com
amendoim.

Organizagdo e Gestao

¢ Organizagdo familiar. Administra o negécio para os
irmé@os. Filho e sobrinho trabalham com ele no
negocio.

*  Busca capacitagdo e qualificagdo para gerenciar o
negécio.

* Jaobteve certificagdo socioambiental para pequenos
produtores.

Pontos Criticos

* LimitagGes operacionais por causa da época
da colheita.

¢ Os produtores pequenos precisam se unir

para aumentar o poder de barganha nas
negociagdes e otimizar estrutura.

*  Férmula do CONSECANA é injusta. Ndo ha
compartilhamento de riquezas.

Fonte: Autores
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6 = Mapeamento das
Experiéncias dos Produtores

6.1 Mapas da Experiéncia

Previamente ao mapeamento das experiéncias, foram estabelecidos os
macroprocessos que seriam escopo da investigacao, Produgdo, Comercializagdo e
Gestdo de Negdcio, a partir dos quais foram desdobradas as etapas e atividades
envolvidas na jornada do produtor (Figura 10).

Figura 10: Mapeamento dos processos do produtor de cana-de-agucar

Processos de Producao
Plane_/qmento Organizagdo de Produgdo de Conservagdo e Plantio Tratos Culturais
Agricola Recursos Mudas Preparo do Solo

« Determinagdo da « Dimensionamento « Sistema « Sistematizagdo das « Corte das mudas « Enleiramento
vocagdo técnica do de equipamentos convencional dreas de plantio « Carregamento e . Escarificacdo
ambiente « Planejamento e « MPB « Corregdo do solo transporte das + Corregdo do solo

. D'eﬁnlcao do ) compra de insumos | Meiosi + Preparo do solo mudas —
sistema de plantio | eV EEi® . Sulcacdo « Controle
- . « Cantosi & fitossanitdrio

o [F anejamento c_ia de recursos « Distribuicdo nos
época da colheira financeiros

sulcos

Processos de Processo de = o
= S Processos de Gestao do Negocio
Producao Comercializacao
T ComaidiEgs Planejamfnto e Adeq_ua;af) a Governan.ga e Atuagdo Integrada
Gestdo Legislagdo Sucessdo entre produtores

« Corte « Contrato de « Planejamento « Adequagées « Estrutura de « Associativismo

. Carregamento fornecimento ggﬂr;c;rllgfimerc:al ambientais ?5;;22’;;3;,‘:15,‘;05 + Acdes coletivas

« Transporte + Modelo de_ + Adequacbes « Compartilhamento
precificagdo « Acompanhamento trabalhistas « Processo

dos resultados sucessorio « de Recursos

« Certificagoes
socioambientais

Fonte: Autores
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Esta estrutura inicial serviu como guia para a criacdo de um roteiro de in-
vestigagdo. Durante as entrevistas, para cada uma destas etapas, os produtores
foram sendo questionados sobre:

+ Seus principais desafios;
+ Quais métodos, servigos, produtos ou tecnologias utilizam para rea-
lizar as atividades envolvidas;

+ Em que pontos suas necessidades nao sao atendidas;

« Em quais pontos estao satisfeitos.

Os mapas das experiéncias (figuras 11, 12 e 13) foram construidos a partir
das anadlises destas percepgdes e os seguintes elementos foram utilizados para
ilustrar as experiéncias dos produtores:

+ Descrigdao resumida de cada perfil na parte superior do mapa, in-
cluindo seus objetivos e motivagoes;

+ Macroetapas da jornada, desdobradas em subetapas e atividades;

+ Identificacdo dos métodos, tecnologias e servigos utilizados pelos
produtores em cada atividade;

+ Representagao das percepgdes positivas e negativas através de uma
curva, utilizando-se de subidas e descidas para representar os altos
e baixos;

+ Pensamentos e sentimentos expressos em cada ponto da curva,
apresentados no mapa na forma de citagao;

+ Identificagdo de aspectos que podem gerar oportunidades para
os agentes do setor, incluindo os préprios produtores. Uma ana-
lise consolidada das oportunidades serda apresentada no subca-
pitulo 6.3.
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Figura 11 - Mapa da experiéncia do produtor do perfil Integral/Grande

MAPA DA EXPERIENCIA DO PRODUTOR DE CANA-DE ACUCAR

Perfil 1: Produtor Integral / Grande
Y A R ——

Lol

1 | =

Clique aqui para ver o diagrama original em alta qualidade.
Fonte: Autores

Figura 12 - Mapa da Experiéncia do Produtor do perfil Intermedidrio/Grande

MAPA DA EXPERIENCIA DOS PRODUTORES DE CANA-DE-AGUCAR

Perfil 2: Produtor Intermediario / Grande

Producdo

Clique aqui para ver o diagrama original em alta qualidade.
Fonte: Autores
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Figura 13 - Mapa da Experiéncia do Produtor do perfil Bdsico/Pequeno

MAPA DA EXPERIENCIA DO PRODUTOR DE CANA-DE AGUCAR
Perfil 3: Produtor Basico | Pequeno

&

Produgéo Gestio do. Nlubclo

Objetivos ¢ Motivagdo Pensament to ‘

=== == = =1 == = |

Clique aqui para ver o diagrama original em alta qualidade.
Fonte: Autores

OBS.: Os mapas apresentados nas figuras 11, 12 e 13 tém carater apenas ilustra-
tivo. Os diagramas originais, em alta qualidade, podem ser acessados através dos
links localizados abaixo de cada figura.

6.2 Analise comparativa das experiéncias

Uma versdo resumida de cada curva foi plotada em um uUnico mapa para
que fosse possivel realizar uma analise comparativa sobre os aspectos que dife-
renciam as trés experiéncias (Figura 24).

Através de uma primeira analise visual é possivel verificar que o produtor
Pequeno/Bdsico apresenta um numero significativamente maior de pontos de Dor
do que os outros dois perfis. Cada um destes pontos serd discutido abaixo junta-
mente com os aspectos que diferenciam as experiéncias dos trés perfis em cada
etapa do processo.

a. Planejamento da época da colheita - Os produtores Integral/Grande e
Intermedidrio/Grande apresentam um nivel de satisfacdo mais elevado
com relagdo ao planejamento da época da colheita. O produtor Inte-
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gral/Grande acredita que obtém ganhos com a otimizagao da época da
colheita realizada através de um planejamento integrado via associa-
¢do. O produtor Intermedidrio/Grande, embora nao tenha a atividade
de planejamento da colheita sob seu dominio, conseguiu negociar com
a usina a realizacdo da colheita em época precoce, o que para ele é
satisfatorio por motivos agronémicos e por motivos relacionados ao
planejamento das atividades durante a reforma. Ja para o produtor Bd-
sico/Pequeno, a época tardia da realizagdo da colheita pela usina causa
limitagdes na realizagao de outras atividades que poderiam lhe trazer
ganhos de eficiéncia e produtividade. Além disso, o periodo chuvoso do
final da safra pode impactar a qualidade da sua colheita.

b. Dimensionamento de equipamentos - O produtor Integral/Grande,
que tem estrutura completa, consegue otimiza-la ao prestar servi-
¢os de plantio e colheita para outros associados dentro de um mo-
delo coletivo de realizagao de operagdes. O produtor Intermedidrio/
Grande busca trabalhar com uma estrutura minima. A dispersao de
suas terras inviabiliza o investimento na estrutura do CCT. Para o
produtor Bdsico/Pequeno, a baixa escala produtiva inviabiliza a
aquisi¢cao da maior parte da estrutura.

c. Produgao de mudas - Neste aspecto, o produtor Intermedidrio/Gran-
de é quem apresenta um maior nivel de satisfagdo com os resulta-
dos obtido através do sistema de producdao de MPBs associadas a
Meiosi. O produtor Integral/Grande, embora reconhega os beneficios
das MPBs, considera que o custo e a tecnologia envolvidos ainda
ndao compensam. Ele também prefere o sistema de Cantosi a Meiosi
pelos riscos envolvidos na produgdao em grande escala. O produtor
Bdsico/Pequeno também considera o custo das MPBs elevado. Adota
a Cantosi devido a restricdo da época de plantio da Meiosi.

d. Preparo do solo - Quanto ao preparo do solo, todas os perfis realizam o
cultivo minimo associado a rotagao de culturas. O produtor Intermedid-
rio/Grande demonstra um nivel maior de satisfacdo com os resultados
obtidos em decorréncia do seu sistema de rotagdo prolongado. Ja o
produtor Bdsico/Pequeno, em decorréncia do atraso da colheita, algu-
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mas vezes se vé impossibilitado de arrendar a area para a plantagdo da
cultura de rotagao. Neste caso, realiza o preparo convencional do solo.

Figura 14: Andlise comparativa das experiéncias mapeadas

MAPA DA EXPERIENCIA DOS PRODUTORES DE CANA-DE ACUCAR

Comparacéao das Experiéncias de 3 Perfis de Produtores

Produgao

Planejamento Producao de conservacao e
paro do Solo Trates Gl CCT

Sistematizaao

Certificagdo

ionamento Contrato Agdo

o Custo i i socioambiental =
l! '| CartaldelSclos) de Equipamentos do CCT Coletio Eauipe de Gestio coletiva via
o]0, Car) ssociagio
- do. 2:,0 Produtos e Modelo de
Servigos Governanga e
Sucesséo
Perfil 1 Epoca da Cantosi
Integral / colheita __Convencional
Grande \./
Qualidade
da Colheita
Atuagéo de associagdes
e cooperativas em geral
Plantio Modelo de
Produtc
Servigos Contrato

arta de Solos

d C ® Individual Planilha de Atuagdo das
.\ / e Preparo Gestiio Programa de Associagoes e

o .‘T\». MPE Meiosi do Solo . 6 cuaiieasio cooperativas ~@
P ohaite Dimensionamento

de Equipamentos hetes

perfil 2 Coletivas
Intermed. /

Grande \. *
Corte e
distribuicao de
Mudas Manual
Cusm\. Qualidade

Governanga e
do cCT da Colheita Modelo de Sucessdo

Carta de Solos N . Produtos e Caderno de Atuagéo das
Sistematizagao iaco

. - senigos campo Certificagao “::::e'::::::
\ ) a ro—* re
\ Dimensionamento [\ \ / [
\ /

\ de Equipamentos ~ COnvencional ’J \ |

Perfil 3 \ /.7 — @ [ \ \ Governanga e J
Basico | \ \ | \ / @. Sucessdo |
Pequeno T T T T T f
\ \ \ / ) /
\ / \ \ Qualidade / /

\\ \./ \.. e da Colheita  contrato /
Cantosi Preparo Plantio individual / /
\./Epaca da doSolo  Tercerizado Custo do \ "‘°"'°'° de Processode’ @ ® agses
Colheita cct Peciicario Sucessdo coletivas

Clique aqui para ver o diagrama original em alta qualidade.
Fonte: Autores

e. Plantio - Quanto a etapa do plantio, existe uma insatisfagdo forte
com a tecnologia de plantio mecanizada. Para o produtor Integral/
Grande, a operagao de distribuigdo das mudas é um dos pontos mais
criticos relacionados a tecnologia no processo produtivo. O produ-
tor Intermedidrio/Grande prefere adotar o plantio manual, principal-
mente por se tratar de Meiosi. No entanto, considera a mdo de obra
malpreparada para realizar o servigo. O produtor Bdsico/Pequeno
terceiriza a atividade do plantio, que também é realizada manual-
mente. Para ele, o ponto critico esta relacionado ao possivel des-
cumprimento das exigéncias legais pelos empreiteiros.
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f. Custo da colheita - O produtor Integral/Grande relata que consegue
reduzir os seus custos da operagao ao internalizar a operagao de
colheita. Ele consegue cobrar pelos servigos prestados um valor in-
ferior ao da usina. Os produtores Intermedidrio/Grande e Bdsico/Pe-
queno, embora com subsidio no valor do servigo, obtido com a usina,
consideram o custo das operagodes de CCT elevado.

g. Qualidade da colheita - A qualidade da colheita mecanizada é um fator
importante para todos os produtores. Para o produtor Integral/Grande,
embora existam pontos de melhoria na tecnologia, ele consegue realizar
um controle rigido das perdas e dos danos ao canavial. Para os produ-
tores Intermedidrio/Grande e o produtor Bdsico/Pequeno, as equipes das
usinas realizam um trabalho de ma qualidade, descumprindo os padroes
operacionais, o que leva a perdas e impactos na longevidade do canavial.

h. Contratos de fornecimento - O produtor Intermedidrio/Grande, que
mantém um contrato individual de fornecimento com as usinas, ob-
tém uma série de vantagens na negociagdo devido ao seu volume
elevado. O produtor Bdsico/Pequeno, que também tem um contrato
individual de fornecimento com a usina, é quem apresenta um nivel
mais baixo na curva. Devido ao seu baixo volume de fornecimento,
obtém menores vantagens operacionais e de remunerac¢ao. O pro-
dutor Integral/Grande fornece para a usina através de um contrato
coletivo de fornecimento. Segundo ele, quem se beneficia mais com
este tipo de contrato sdo os pequenos e médios produtores.

i. Planejamento e gestao - Embora os trés perfis adotem niveis distin-
tos de gestdo, este é um ponto alto nas suas curvas de experiéncia.
O produtor Integral/Grande conta com uma estrutura administrativa
e de gestao que possibilita a realizagao de um processo de planeja-
mento e gestdo estruturado. O produtor Intermedidrio/Grande tem
seus processos produtivos estabelecidos e monitorados, com ana-
lises financeiras sobre o negécio, viabilizando as tomadas de deci-
sao assertivas. O produtor Bdsico/Pequeno, através do caderno de
campo, comegou a gerenciar seu negdcio através de indicadores de
resultado, monitorando o desempenho por etapa do processo.
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j- Governanga e sucessao - O produtor Integral/Grande conta com
um modelo de governang¢a e sucessdo estruturado, viabilizado
pela constituigdo de um condominio entre familiares. O produ-
tor Intermedidrio/Grande reconhece a necessidade de estabele-
cerum modelo de governanga e sucessao para garantir a susten-
tabilidade do negécio. O produtor Bdsico/Pequeno se preocupa
com possiveis divisdes de terras e perda de escala, como ja ocor-
reu na geracao do seu pai. No entanto, ele aposta no comprome-
timento da préxima geragdo para manter as terras unidas e dar
continuidade ao negdcio.

k. Acgoes coletivas - O produtor Integral/Grande acredita que uma das
saidas para a sustentabilidade do setor é a realizagao de agdes cole-
tivas. O produtor Intermedidrio/Grande nao percebe oportunidades
de realizagao de agdes coletivas para produtores na sua escala. O
produtor Bdsico/Pequeno acredita que poderia, através de um mo-
delo de condominio, compartilhar estrutura. Ele acredita também
que os produtores precisam se unir para obter melhores condigdes

de negociagdo com as usinas.

I. Papel das associagoes e cooperativas - Para o produtor Inte-
gral/Grande, o papel das associa¢gdes e cooperativas é impor-
tante no desenvolvimento gerencial dos produtores. No en-
tanto, existem distintos niveis de servigo entre as associagdes.
Algumas precisam ser mais atuantes. O produtor Intermedid-
rio/Grande e o produtor Bdsico/Pequeno estdo satisfeitos com
a oferta de servigos de suas associagdes e percebem que os
programas de desenvolvimento promovidos pelas organiza-
¢Oes tém propiciado a participagao e a troca de informagdes
entre os produtores.

Todos estes aspectos, assim como os demais pontos que aparecem nas
curvas individuais, serdo discutidos em maior profundidade no préximo tépico,
juntamente com a analise das oportunidades levantadas.
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6.3 Quadro de Oportunidades

Como a experiéncia do produtor envolve os processos que ele realiza para
alcangar seus objetivos de negdcio, os pontos criticos identificados apontam para
oportunidades de elevar a sua eficiéncia produtiva e econémica.

Destacadas na parte inferior dos mapas e relacionadas a cada etapa dos
processos realizados pelos produtores, as oportunidades que foram levantadas a
partir das analises destes pontos criticos foram classificadas da seguinte forma:

+ Boas praticas sdo oportunidades relacionadas aos pontos altos das
experiéncias dos produtores e que podem servir de referéncias para
outros agentes, incluindo os préprios produtores, assim como para
os agentes do setor, como associagdes, cooperativas, fabricantes,
fornecedores, centros de pesquisa etc.

«  Outras oportunidades estao relacionadas as Dores dos produtores,
ou seja, problemas que impactam nos resultados do seu negécio e
para os quais eles ainda ndo encontraram solugao.

+ Algumas oportunidades estdo relacionadas a Possibilidades de Me-
lhoria, ou seja, a uma percepgao do produtor de que determinadas
solugdes que estdo disponiveis no mercado poderiam ajuda-lo a me-
lhorar seus processos.

«  Por fim, outro tipo de oportunidade identificada esta relacionado
as Percepgoes Distintas entre Produtores, significando que, devido
a ndo uniformidade de conhecimento e informagdes sobre determi-
nadas tecnologias, produtores podem estar obtendo niveis distintos
de beneficios ou performances em determinadas atividades.

Para cada oportunidade identificada, os agentes do setor que podem cap-
turd-las foram relacionados nesta mesma segao dos mapas.

Todas as oportunidades identificadas nos mapas das experiéncias foram conso-
lidadas no Quadro 2 e serdo discutidas em maiores detalhes dos capitulos seguintes.
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Quadro 2 - Consolidagdo das oportunidades identificadas para cada perfil e identificagdo dos
agentes do setor envolvidos

Processo

Atividade

Aspectos geradores de oportunidades

para o setor

termed
rande

Pequen
B.

Agentes do se-
tor envolvidos

Determinagdo da

Boa pratica: servigo Carta de Solos pres-

Associagdes

Integral
rande
X
X

vocagdo técnica tado pela Cooperativa auxilia na escolha X X .
R X . . Cooperativas
do ambiente de variedades mais responsivas.
Dor: insatisfagdo com o ritmo e com os
= : - Centros de
Selegdo das custos das pesquisas para desenvolvi- .
X . . . X pesquisa
variedades mento de variedades mais produtivas e i
o . varietal
o resistentes.
R
50 Dor: o baixo dominio sobre a determina-
9 Epoca da colheita ¢do da época da colheita causa diversas X Usinas
é restrigdes operacionais.
s, Boa pratica: aumento do dominio das
2 operagdes pelos produtores que realizam AssociagOes
= Epoca da colheita atividades em conjunto através de um X Assessorias
planejamento de plantio e colheita inte- juridicas
grado, via associagao.
Dor: ineficiéncias operacionais das usinas
. . eram atrasos na moagem, o que impac- .
Epoca da colheita g L. g > que Imp X Usinas
ta na cota didria de entrega, inviabilizan-
do o planejamento da colheita.
Possibilidade de Melhoria: baixa escala
inviabiliza a aquisi¢do de estrutura. O Associagoes
Dimensionamento produtor vé a possibilidade de realiza- X Consultorias
de equipamentos cdo de operagdes em conjunto, através Assessorias
de condominio, podendo, desta forma, juridicas
compartilhar equipamentos.
Boa pratica: o produtor tem estrutura
completa, que é otimizada ao realizar
. . as operagdes de plantio e colheita para AssociagOes
] Dimensionamento R - .
o A outros associados. Esta pratica ocorre X Assessorias
[ de equipamentos s P
5 dentro de um modelo de realizagdo de juridicas
o -~ . .
o operagoes coletlvgs o~rgan|zado pela
o associagao.
o
r% Possibilidade de Melhoria: possibilidade
° . . de otimizar a estrutura de equipamento e Plataformas de
N Dimensionamento S . . .
c funciondrios e produtores através de apli- X compartilha-
[l de estrutura . . L
oo cativo para aluguel de equipamentos ou mento digital
o prestagdo de servigos para vizinhos.
. Boa pratica: apoio dos técnicos das coo-
Planejamento X X
perativas para o planejamento da compra .
e compra de X ~ X X Cooperativas
; dos insumos e obtengdo de melhores
insumos -
condigdes de compra.
Boa pratica: cooperativas de crédito sdo
Levantamento . .
boas alternativas para captar recursos Cooperativas de
de recursos ] ] X X P
. financeiros por oferecem taxas de juros crédito
financeiros ] . . L
diferenciadas, além de distribuir sobras.
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Processo

Atividade

Aspectos geradores de oportunidades

para o setor

Agentes do se-
tor envolvidos

Organizagao de recursos

Dor: exigéncia elevada de garantias para
obtencdo de crédito. Nas cooperativas

Produgdo de mudas

Levantament P PP A s
evantamento de crédito, a exigéncia de garantias é Instituicdes
de recursos X ) > Y-SR T

. ainda maior. O ativo biolégico é pouco financeiras
financeiros N R R
valorizado pelas instituigdes financeiras
como garantia.
Possibilidade de melhoria: Fintechs,
Levantamento ~ . .
como opgdo para obter linhas de crédito .
de recursos . . . Fintechs
. com taxas de juros mais atrativas e redu-
financeiros Z .
¢do de garantias.
Percepgoes distintas entre produtores:
alguns produtores terr’l a percepcao de AssociacBes
que o custo das MPBs é muito elevado e N
. P A Cooperativas
que produzir a prépria muda é uma ope-
- ~ " Centros de
MPB e Meiosi ragdo muito manual e complexa. Outros ;
~ Pesquisas
declaram haver uma redugao de custos .
L . . M K Agronémicas
significativa na implantagdo do canavial
. N MR Startups
quando associada a Meiosi, além dos
ganhos de produtividade.
Percepgdes distintas entre os produto-
res: alguns produtores tém a percepgao
de que a Meiosi ndo compensa em grande
- escala pelo risco de contaminagdo com Lo
MPB e Meiosi P ¢ Viveiros

herbicidas da cultura de rotagdo, enquan-
to outros acreditam que os cuidados
adicionais compensam os beneficios do
método.

Produgdo prépria
de MPB

Dor: talvez ndo compense ter o préprio

viveiro. Além da operacionalizagdo, para

ser vidvel é necessdrio comercializar as

mudas. Seria mais facil comprar a muda
pronta.

MPB

Dor: equipamento de plantio de MPB dis-
ponivel no mercado é insatisfatério, com
baixo rendimento e baixa qualidade.

Fabricantes de
equipamentos

MPB

Boa pratica: produtor adaptou semeadei-
ra na oficina da sua fazenda para plantar
MPB e estd satisfeito com o rendimento
e aredugdo da necessidade de mao de
obra.

Fabricantes de
equipamentos

Conservagdo e preparo

do solo

Sistematizagdo

Boa pratica: a sistematizagdo das areas
produtivas melhora a conservagdo do
solo e a eficiéncia de diversas operagdes.
Quando aliada a utilizagdo de piloto auto-
matico nas operagdes mecanizadas de
plantio e colheita, pode reduzir perdas e
danos ao canavial.

Servigos e
Tecnologias de
Sistematizagdo
e Agricultura de
Precisdo Usinas

Rotagdo de
culturas

Boa pratica: adogdo de rotagdo de
culturas como pratica conservacionista
do solo.
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Processo

Atividade

Aspectos geradores de oportunidades

para o setor

Integral | Intermed que
Grande Grande Basico

Agentes do se-

tor envolvidos

o Boa pratica: sistema de rotagdo prolon-
2
© a -
s Rotacio de gado, com trés cuItgra;, mel_hora a estru
o d | e reduz incidéncia de pragas, X
a culturas tura do so pragas,
[=1 . . . . ~
) além de proporcionar a diversificagdo de
2 ] culturas e diluigao dos riscos.
[V o]
g © Possibilidade de melhoria: corre¢do do Produtores
v < solo através de agricultura de precisdo, Fornecedores
2 Correcao do solo . L X .
° fazendo uso de mapas aéreos de fertili- de Agricultura
b dade e corregdo a taxas variaveis. de Precisdo
Dor: as colhedoras existentes, mes-
mo com os kits para corte de muda Fabricantes de
Corte de mudas . P ' X X .
danificam as gemas, causando perdas de equipamentos
mudas.
T Dor: a operagdo de distribui¢do nos .
Distribuicdo das ~p . N o ¢ Fabricantes de
sulcos ndo € homogénea e aumenta o X X .
mudas equipamentos
consumo de mudas.
o
‘g Dor: a necessidade de cortar o tolete
o Corte e plantio para a realizagdo do plantio. mecaniza- X Fabricantes de
mecanizado do se torna uma porta de entrada para equipamentos
doengas.
Dor: mao de obra é mal-instruida e
T malpreparada para fazer a distribuigdo .
Distribuicdo das preparada p X ¢ Fabricantes de
de muda, principalmente, considerando X R
mudas R - : N equipamentos
os cuidados necessdrios relacionados a
Meiosi.
Centros de
Controle Dor: aumento da incidéncia de pragas e Pesquisas
S ervas daninhas ap6s o fim das queimadas X Agronémicas
fitossanitario .
elevou perdas e custos. Fabricantes de
insumos
Boa Pratica: servigo da associagdo de re-
Controle X ~ . R
s gulagem e calibragdo dos equipamentos X X AssociagOes
fitossanitario L .
utilizados nos tratos culturais.
Boa Pratica: parceria com empresas fa-
% Controle bricantes de insumos para realiza¢do de X X Fabricantes de
E fitossanitario experimentos representa oportunidades insumos
- . ~
S de inovagao.
o
4 Controle Boa Pratica: assisténcia dos agronomos
o ) . ) .
© S da cooperativa para avaliar ervas dani- X Cooperativas
= fitossanitario L
nhas e recomendar herbicidas.
Controle Boa Pratica: servigo da associagdo de L
s . X Associagoes
fitossanitario manejo integrado de pragas da cana.
Controle Boa Pratica: servigo da cooperativa de .
o o . X Cooperativas
fitossanitario manejo integrado de pragas na soja.
Boa pratica: agricultura de precisdo. Cooperativas
Controle Servigo da cooperativa de mapeamento X Fornecedores
fitossanitario de pragas com drones e planejamento de de agricultura
medidas de controle. de precisdo
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Processo

Atividade

Aspectos geradores de oportunidades

para o setor

Integral | Intermed | Pequeno
Grande Grande Basico

Agentes do se-

tor envolvidos

Boa pratica: o custo das operagdes de R
_ Associagbes
CccT colheita e carregamento com estrutura X Usinas
prépria é inferior ao da usina.
Dor: embora as colhedoras tenham alta
tecnologia, as perdas sdo maiores do
Colheita que a colheita manual. As esteiras geram X Fabricantes de
compactagdo do solo e ha o arranque de equipamento
soqueira, o que acarreta perdas de produ-
. tividade nos préximos anos.
)
Dor: ma qualidade da colheita realizada
pela usina. As equipes da usina ndo cum-
Colheita prem os procedimentos padrdo, o que X X Usinas
acaba gerando desperdicio de matéria-
-prima e danos a plantagao.
Boa pratica: servigo de avaliagdo e levan-
Colheita tamento das perdas durante a colheita X X Associagbes
realizada pela associagdo.
Dor: produtores com menor volume
de fornecimento tém menor poder de
Contratos de negociagdo. Obtém menores vantagens X Usinas
fornecimento operacionais e financeiras (ex. época da Associagles
colheita, cotas de subprodutos, modelo
de remuneragdo etc.).
Boa Pratica: contrato de fornecimento
2 de matéria-prima coletivo, realizado via
S, Contratos de L - R
© . associagao. Este modelo pode possibili- X Associagdes
N fornecimento 5
= tar aos pequenos e médios produtores
S melhores condigdes de negociagdo.
v
g Dor: modelo Consecana requer uma
(v} revisdo. O modelo ndo acompanhou o
Modelo de aumento dos custos de produgdo. Nao
jelo a8 A procucao. | X X X CONSECANA
precificagdo reconhece parametros de eficiéncia e
qualidade, além das adequagdes as exi-
géncias do mercado.
Dor: ndo hd valorizagdo dos produtores
Modelo de . . X
R ~ independentes pelo risco operacional X CONSECANA
precificagdao .
assumido.
Boa Pratica: estrutura de Gestdo Espe-
. cializada. Processo de planejamento e .
S Planejamento e plane] Consultorias de
'© - acompanhamento de resultados estrutu- X ~
7] gestao . gestao
g rado, envolvendo diversos departamen-
o tos da empresa.
o
= < Boa Pratica: projecées econémicas ao Consultorias de
[} Gestdo de . ~
£ longo dos cortes através de software de X gestdo Software
H resultados ~ ~
> gestao. de gestdo
c
S e . = _ L
z Gestio de _Boa Pratica: gestdo dos processos a par Assoaag_;oes
tir do acompanhamento da produtividade X Consultorias de
resultados ~ «
e dos custos por etapa de produgao. gestao
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Processo

Atividade

Aspectos geradores de oportunidades

para o setor

Integral | Intermed que
Grande Grande Basico

Agentes do se-

tor envolvidos

Planejamento
e gestao

Gestdo de
resultados

Boa Pratica: servigo prestado pela
associagdo de orientagdo aos pequenos
produtores sobre gestdo dos processos, a
partir do acompanhamento da produtivi-
dade e dos custos por etapa, fazendo uso
da ferramenta Caderno de Campo.

AssociagOes
Consultorias de
gestdo

Adequagdo a
legislagdo

Adequagdo a
legislagao

Boa Pratica: suporte juridico e técnico da
associagdo para a realizagdo das adequa-
¢Oes socioambientais.

AssociagOes
Governo
Consultorias

Certificagdes
socioambientais

Boa Pratica: programas de qualificagdo
promovidos pela associagdo apoiam o
produtor no processo de certificagdo
socioambiental.

Associagdes
Usinas
Auditorias de
certificagdo

Governanga e sucessao

Sucessao

Dor: preocupagao com a divisdo das
terras no processo de sucessdo e a des-
continuidade do negdcio.

Governanga e
sucessao

Dor: reconhecimento da necessidade de
implantar um modelo de governanga e
definir um processo de sucessdo.

Governanga e
sucessao

Boa Pratica: constituigdo de condominio

entre familiares, o que facilitou a imple-

mentacdo de boas praticas de governan-
¢a e um plano de sucessao.

Atuacdo integrada

Atuacdo integrada

Boa pratica: oferta de servigos pelas
associagdes, além de programas que
promovem troca de informagao e par-
ticipagdo dos produtores para melhoria
do setor.

AssociagOes
Cooperativas

Atuacdo integrada

Boa pratica: os produtores podem se
agrupar através de condominios, con-
sércios, ou através de suas associagdes,
buscando a formagdo de uma estrutura
operacional otimizada, implantagdo de
um modelo de governanga, melhoria dos
niveis de gestdo e maior poder de nego-
ciagdo com as usinas.

Produtores
Associagdes
Empresas de
Consultoria e

Assessoria

Atuacdo integrada

Possibilidade de melhoria: algumas or-
ganizagdes (associagdes e cooperativas)
estdo mais a frente e outras mais atrds.
Estas ultimas poderiam desempenhar
um papel mais atuante no processo de
profissionalizagdo do produtor.

Associagdes
Cooperativas

Atuacdo integrada

Boa pratica: papel desempenhado por
associagdes para auxiliar os produtores
na organizagao de atividades coletivas.

X
X X X
X X X
X X
X
X
X X X
X
X
X

AssociagOes

Fonte: Autores
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7 = Oportunidades no
Processo de Producao

Este capitulo retine os dados e as analises da jornada dentro do Processo
de Producgdo. O objetivo é apresentar de forma mais detalhada as percepgdes dos
produtores em relacdo as suas experiéncias, as analises realizadas e as oportuni-
dades relacionadas a elas.

Cada subcapitulo refere-se a uma etapa do processo de producdo. A medida
que as atividades envolvidas sdo descritas, as praticas adotadas e as percepgoes
dos produtores vao sendo inseridas. Citagdes foram utilizadas com bastante in-
tensidade, com o propésito de criar maior proximidade do leitor com os pensa-
mentos e sentimentos dos produtores.

Etapas do Processo de Produgao:

Planejamento Agricola
Organizagao de Recursos
Produgao de Mudas
Conservagao e Preparo do Solo
Plantio

Tratos Culturais

No u ks~ wnNnE

Colheita, Carregamento e Transporte (CCT)

Para apresentar as experiéncias dos produtores de forma resumida e sim-
plificada, em cada subcapitulo um quadro foi construido para resumir as percep-
¢bes negativas e positivas de cada perfil, assim como os agentes do setor envol-
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vidos. Estes quadros, por possibilitarem a organizacdo de um volume enorme de
informagdes, serviram de insumo para a construgao dos mapas.

Ao final de cada capitulo sdo discutidas as oportunidades levantadas para
0s principais pontos criticos.

7.1 Planejamento agricola

A cana-de-agucar é uma planta perene. Apés o plantio sado realizados de trés a
seis cortes até que seja necessario fazer o replantio para evitar perdas de produtivi-
dade. A atividade de planejamento auxilia o produtor na tomada de decisdo ao longo
de todo este ciclo produtivo, tendo como objetivo a otimizagao dos resultados.

O planejamento da implantagdo de um canavial envolve determinar qual varie-
dade de cana-de-aglcar se adaptara melhor ao ambiente de produgéo (solo + clima)
do talhdo a ser reformado, determinar o sistema de plantio e planejar a época da
colheita. A partir das estimativas de producdo e periodo de realiza¢do das atividades,

o produtor ird dimensionar os recursos necessarios para a implantagao do canavial.

7.1.1 Determinagao da vocagao técnica do ambiente de produgao

A cultura da cana-de-aglcar é extremamente dependente das interagdes com
os ambientes de produgdo. O ambiente de produgao é determinado pelo conjunto de
fatores que compoem a formagao de determinado solo e suas interagdes com o clima
da regido, através das condigdes fisicas, quimicas, morfoldgicas e hidricas, associa-
das ao manejo de variedades adequadas para determinados ambientes (ARANTES,
2015). Esse conhecimento contribui para a eficiente alocacdo das variedades de ca-
na-de-agucar em fungao das diferengas genéticas. Para determinar a melhor combi-
nacao entre ambiente e variedade e obter altas produtividades, existem tecnologias
de mapeamento da fertilidade do solo e caracterizagao do ambiente de produgao.

Além da adaptabilidade da variedade ao ambiente, recomenda-se que os
canaviais sejam plantados com um numero relativamente grande de variedades,
o que ajuda a prevenir prejuizos com infestagdes de pragas. Uma area muito gran-
de cultivada com uma variedade suscetivel a determinada praga pode submeter a
lavoura a grande risco econémico (BRAGA JUNIOR et al., 2018). Segundo (MILLER,
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2008a), nunca uma das variedades deve superar 20% de toda a area plantada. Va-
riedades em estdagio de avaliagdo devem sempre estar presentes e recomenda-se
que elas ocupem algo entre 3 a 5% da area total cultivada.

Percepg¢oes dos produtores sobre a determina¢ao da vocagao do
ambiente e escolha de variedades

Todos os produtores utilizam o servico Carta de Solos oferecido por suas coo-
perativas. Através deste servigo é realizada a caracterizagdo do ambiente de pro-
ducgdo, que envolve a classificagao do solo e associacdo desta informagao as condi-
¢Oes de clima para, assim, alocar variedades de cana-de-aguicar mais responsivas.

O beneficio mais destacado pelos produtores com a adog¢do do mapea-
mento de solos esta relacionado a possibilidade de selecionar variedades que se
adaptem melhor aos diferentes ambientes.

“Eu conhego o ambiente, conhego o meu solo, conhego o histdrico de clima nos-
so. Entdo eu jd sei quais variedades eu vou alocar, eu sei do potencial para ex-
plorar, as mais responsivas, menos responsivas. Sei o ambiente que é um pouco
inferior. Eu vou colocar uma variedade um pouco mais rustica ali. Entdo eu fago
esta gestdo de alocar as variedades nas dreas.” Produtor Intermedidrio/Grande

“Tém muitas variedades de cana hoje. A carta de solos me deu o tipo de cana
que eu tenho que plantar. Entdo, posso ir mudando.” Produtor Bdsico/Pequeno

O outro beneficio da carta de solos também citado esta relacionado a cor-
recao do solo.

“70% da drea tem mapeamento de solo hd 3 anos. Antigamente a gente
fazia como? Chegava nessa drea aqui e fazia tudo igual. Hoje ndo, vocé
tem as dreas de solo. Entdo, vocé pbe realmente a quantidade de produto
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onde tem que pér. Ndo pée a mais num lugar e nem a menos no outro, né!”
Produtor Intermedidrio/Grande

Com relagdo as opgdes das variedades disponiveis no mercado, alguns fa-
tores levantados apenas pelos grandes produtores sdo o ritmo insatisfatério e o
custo elevado de desenvolvimento de variedades mais produtivas e mais resis-
tentes. Eles comparam a cana aos avangos tecnoldgicos no desenvolvimento de
variedades de graos, principalmente a soja.

“Eu acho que a parte tecnoldgica hoje, no setor sucroenergético, ndo td
avangado tanto quanto o grdo, em matéria de cultivares de cana (...) Hoje,
os orgdos de pesquisa, pra desenvolverem uma variedade, envolvemn um
custo altissimo, o custo é muito alto”. Produtor Integral/Grande

“Acho que falta ainda pesquisa. A soja, em 2002, a produtividade boa era
45-55 sacas. Hoje, t6 produzindo 80 sacas. Em 15 anos, quase dobrou. Na
cana, estou vendo o contrdrio.” Produtor Intermedidrio/Grande

7.1.2 Definigao do sistema de plantio

A escolha da época de plantio é fundamental para o bom desenvolvimen-
to da cultura da cana-de-aglicar, que necessita de condigbes climaticas ideais
para se desenvolver e acumular agucar. A cana necessita de alta disponibilidade
de agua, temperaturas elevadas e alto indice de radiagdo solar. Sdo trés os sis-
temas de plantio de cana-de-agucar: sistema de ano-e-meio, sistema de ano e
plantio de inverno (ROSSETTO; SANTIAGO, 2009a).

Os trés perfis de produtores adotam o sistema de plantio ano-e-meio, em que
a cana-de-agucar é plantada entre os meses de janeiro e margo. A fase de maturagdo
ocorrerd a partir do més de abril do ano seguinte. Este periodo de plantio é considerado
ideal para o plantio da cana-de-aguicar, pois apresenta boas condigdes de temperatura
e umidade, garantindo o desenvolvimento das gemas, possibilitando a brotagdo rapida
e reduzindo a incidéncia de doencas nos toletes (ROSSETTO; SANTIAGO, 2009a).
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7.1.3 Planejamento da época da colheita

Para maximizar a produgao, as variedades de cana-de-aglcar plantadas devem
ser colhidas em seu melhor momento de produtividade. Este momento em que a con-
centragdo de sacarose é maxima é chamado de pico de maturagdo (CAVERSAN, 2017).

A concentragdo de sacarose é uma caracteristica especifica de cada variedade. Pelo
fato de as safras serem normalmente subdivididas em trés tercos, convencionou-se de-
nomina-las de precoces, médias e tardias. Desta forma, a colheita seria planejada para
ser iniciada pelas variedades do tipo precoce, seguida e até certo ponto com concomitan-
cia pelas variedades médias e tardias. Entretanto, é possivel interferir no comportamento
das variedades para melhorar ou acelerar a concentragao de sacarose em determinadas
variedades através de produtos quimicos com esta propriedade (MILLER, 2008a).

Portanto, um aspecto importante no planejamento da colheita é o conheci-
mento da curva de maturagao, que corresponde a uma representacao grafica do ci-
clo de vida da cana. Essa curva pode ser encontrada em func¢do da Polaridade (POL)
e do tempo até o corte, podendo ser dividida em duas fases. A primeira fase é a de
crescimento vegetativo, em que a planta acumula energia na forma de sacarose,
aumentando o valor do POL. Na fase seguinte a planta utiliza a energia acumulada
no periodo anterior para a reproducao da espécie. Neste periodo ocorre o decrésci-
mo do valor do POL (SILVA et al., 2011). A Figura 12 ilustra uma curva de maturagao.

Figura 15 - Ilustragdo de uma curva de maturagdo

— Pol

Max

Crescimento
Vegetativo

= Pol
Atual /

Tempo
Data Atual Data Pol MAX

Fonte: Silva et. al (2011)
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Quanto ao planejamento da época da colheita, embora o ideal seja a
sua realizagdo no pico maximo de maturagdo, é importante destacar que
existem restrigdes técnicas das usinas sucroenergéticas que precisam aten-
der as demandas de produgdo durante todos os meses do ano, além de pos-
suir uma delimitagdo na capacidade de moagem do maquindrio (CAVERSAN,
2017). Para caracterizar em que periodo a cana pode ser processada, as usi-
nas criaram o Periodo Util de Industrializacdo (PUI), que estabelece POL %
cana = 13% como satisfatério para o processamento de diferentes varieda-
des (SILVA et al., 2011).

Para conseguir a otimizagdo da colheita, é necessario realizar um planeja-
mento através da ordenagdo dos talhdes por idade dos canaviais e, em cada uma
das idades, agrupar areas (talhdes) conforme as variedades utilizadas no cultivo
destes locais, segundo as suas curvas de maturagao de cada uma delas. A decisdo
de colheita, neste caso, ird possibilitar que sejam colhidos canaviais em suas de-
vidas idades e no momento em que cada variedade apresentar o melhor conteudo
de sacarose (MILLER, 2008a).

Percepgoes dos produtores sobre a época da colheita

Tanto o Produtor Intermedidrio/Grande quanto o Bdsico/Pequeno, por ter-
ceirizarem as atividades de corte, colheita e transporte (CCT), precisam seguir o
calendario de colheita das usinas. J4 o produtor Integral/Grande participa de um
contrato coletivo de fornecimento, via associagdo, em que é estabelecida uma
cota didria de entrega para a usina, chamada entrega linear de cana. A sua colhei-
ta é realizada de acordo um planejamento de plantio e colheita integrado reali-
zado pela associagao.

Os produtores que terceirizam o CCT para a usina estabeleceram acordos
quanto a época de realizagdo da colheita e, neste aspecto, as experiéncias sao
distintas.

Dentro do contrato estabelecido com a usina, o produtor Grande/Interme-
didrio conseguiu negociar a realizagdo da sua colheita precocemente entre os
meses de margo e abril.
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Uma das vantagens de realizar a colheita precoce, segundo o produtor Inter-
medidrio/ Grande, é que ele pode plantar mais cedo e aproveitar a umidade da época
das chuvas para melhorar a brotagdo. A outra vantagem é que, colhendo mais cedo,
ele tem tempo para realizar outras atividades, como Meiosi ou rotagao com safrinha.

“Um dos motivos de a gente antecipar é por questdes agronémicas. Porque
é melhor pra planta, né? Colhe cedo, ainda tem umidade no solo, ela brota

melhor.” Produtor Intermedidrio/Grande

“Porque aqui, como a gente colhe em abril, maio, eu consigo fazer outras
coisas. Consigo plantar soja bem mais cedo e posso plantar safrinha. A
minha Meiosi posso plantar na época que eu quero. Posso fazer em julho,
agosto.” Produtor Intermedidrio/Grande

Ja o produtor Basico/Pequeno, que tem colheita tardia, demonstrou sofrer
diversas restrigoes para realizar outras operagoes por nao ter autonomia sobre a
definicdo e sobre o cumprimento da época da colheita pela usina.

Uma das dores relatadas é que o tempo restante no calendario, apés a co-

Ilheita, ndo é suficiente para realizar a Meiosi.

“Como a minha cana ndo cortou ainda, entdo ndo dd tempo de fazer a
Meiosi. O que eu fiz? Eu fiz a Cantosi. Isso ai te aumenta o custo porque
vocé vai precisar de guincho e caminhdo.” Produtor Basico/Pequeno

Outro aspecto apontado pelo produtor é que, se a colheita atrasa, ele ndo
consegue arrendar a terra para a realizagdo da rotagao de cultura e acaba tendo

que fazer o preparo de solo convencional.

“Se, por um motivo ou outro, eu ndo consequir arrendar (para terceiros
plantarem amendoim)... Pode ser que ndo dé mais tempo de plantar amen-

Mapeamento da Experiéncia do Produtor de Cana
Uma abordagem para Criagdo de Valor na Cadeia Sucroenergética 81



doim. Aindo vai ter a rotatividade. Aieu mesmo preparo o solo: dessecagdo,
aragdo, gradagem pesada e gradagem leve.” Produtor Bdsico/Pequeno

O excesso de chuvas no final das safras é também um ponto de dor apon-
tado pelo produtor Bdsico/Pequeno, pois pode impactar a qualidade da colheita e
a concentragao de ATR na cana.

"0 ideal é ndo fazer em periodo chuvoso. Que nem agora, periodo chuvoso, a
minha cana ndo cortou ainda. Vocé precisa ficar mais atento. Se vocé sentir que
o0 solo ndo td bom, ndo pode deixar eles entrarem.” Produtor Bdsico/Pequeno

“..que nem a minha cana ndo colheu ainda e td chovendo. Ela vai ganhar
peso. Ela vai cair o ATR porque choveu e ela tem dgua. Entdo ela vai dimi-
nuir o ATR...” Produtor Bdsico/Pequeno

Opostamente, o produtor Integral/Grande estd satisfeito com o processo
de planejamento de plantio e colheita integrado realizado por sua associagao,
pelo fato de conseguir otimizar a sua colheita.

“N6s fazemos a colheita. Entédo conseguimos colher a nossa cana, entrar na
hora que achamos melhor. Légico que com a ajuda da associagdo. A associagao
que direciona, que tem mais este conhecimento.” Produtor Integral/Grande

No entanto, um aspecto negativo relatado sdo os atrasos na moagem da
usina, que impactam a previsibilidade das operagdes.

“A gente fazer o CCT tem essa vantagem de colher na hora que quiser. O
problema disso é que a parte do T do transporte é a usina que faz. E uma
empresa terceirizada da usina. Ai entram dois problemas. A moenda. E o

Mapeamento da Experiéncia do Produtor de Cana
Uma abordagem para Criagdo de Valor na Cadeia Sucroenergética 82



maior problema é a moagem. A gente tem uma cota de cana pra pér. Se a
usina ndo maéi, a gente ndo pde a cota e fura o nosso planejamento, que

caba atrasando dreas, né!” Produtor Integral/ Grande

O quadro 3 resume as percepgoes de cada perfil de produtor enquanto realiza

as atividades de Planejamento Agricola, assim como os agentes do setor envolvidos.

Quadro 3 - Levantamento das percep¢des dos produtores relacionadas ao planejamento agricola

Agentes do
Atividade Percepgdes sobre a Experiéncia + - Perfis setor
envolvidos
Satisfagfo com o servigo de Carta de
Mapeamento : e
iy Solos prestgdo pela cooperativa, em + Todos Associagdes
parceria com a associagdo.

) Insatisfagdo com o ritmo e com os Centros de
Pesquisa e tos d R melhora-
desenvolvi- custos das pesquisas ¢ Integral/Grande

mento de desenvolvimento de variedades de - I didrio/Grand mento
. cana. Enfase na questio de ntermediario/Grande genético da
variedade i .
produtividade e resisténcia. cana
Produtores que conseguiram negociar a
Planejamento | época da colheita precoce com a usina
da épocada | esto mais satisfeitos porque tém tempo - Intermedidrio/Grande Usinas
colheita para realizarem atividades como
Meiosi.
O produtor também considera positiva a
P | ol praaeepor s
da época da e -Ja que qu - Intermedidrio/Grande Usinas
colheita permanece no solo ajuda na brotagfo.
Para alcangar estes resultados ele usa
variedades precoces.
. A realiza¢io tardia da colheita
Planejamento - .
. representa restrigSes para realizar outras i .
da época da ~ . S N - Basico/ Pequeno Usinas
; operagdes, tais como Meiosi e rotagio
colheita
de culturas.
Planejamento | O excesso de chuvas no final da safra
da época da impacta na qualidade da colheita e na - Bésico/Pequeno Usinas
colheita concentragio de ATR da cana.
. Entrega linear da cana na usina (cota
Planejamento L . . .
) didria). Planejamento integrado de Usinas
da época da : . ) + Integral/Grande .
p plantio e colheita realizado pela Associagdo
colheita Gos
associagdo.
Bl jaments Atrasos na moagem impactam o
da época da ; e Pach - Integral/Grande Usinas
e planejamento das operag3es.

Fonte: Autores

Estes pontos foram identificados nas curvas dos mapas das experiéncias e

as oportunidades foram levantadas a partir deles.
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7.1.4 Oportunidades identificadas

7.1.4.1 Servigo de carta de solos

Esta oportunidade esta relacionada a identificacdo da vocagdo técnica do
ambiente. Este servigo, prestado pela cooperativa, é uma referéncia de boa prati-
ca a ser adotada por outras cooperativas ou associagdes do setor. O conhecimento
dos diferentes ambientes produtivos permite a alocagao das variedades de cana-
-de-aglcar que irdo melhor se adaptar a ele, além de proporcionar informacgdes
para a escolha de praticas adequadas de manejo.

7.1.4.2 Ritmo insatisfatorio das pesquisas e desenvolvimento de
novas variedades

Uma das dores na percepgao dos produtores de grande porte esta rela-
cionada ao ritmo e ao custo insatisfatdrios do desenvolvimento de variedades
mais produtivas e resistentes. Eles avaliam que o desenvolvimento varietal
da cultura da soja trouxe ganhos de produtividade muito maiores nos ultimos
anos do que o da cana-de-agucar. Os agentes do setor envolvidos com esta
atividade podem ser os centros de pesquisa que desenvolvem programas de
melhoramento genético.

7.1.4.3 Aumento do dominio das operagoes através de agoes
coletivas

Para o produtor Bdasico/Pequeno, a época tardia da realizagdao da colheita
pela usina é um aspecto que limita o planejamento de outras atividades que po-
deriam lhe trazer ganhos de eficiéncia e produtividade.

Ja para o produtor Intermedidrio/Grande, embora ndo tenha a atividade
de planejamento da colheita sob seu dominio, conseguiu negociar com a usina
a realizagdo da colheita em época precoce e estd satisfeito com este periodo,
por dois motivos: Ele considera que o periodo é bom para a rebrota da planta
devido a umidade que ainda permanece no solo. O outro fator é justamente o
que afeta o produtor Basico/Pequeno. Ele declara que durante reforma, com a
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colheita precoce, tem tempo para realizar outras atividades, como Meiosi e a
rotagao de culturas.

O produtor Integral/Grande estd satisfeito com o modelo de planejamento
de plantio e colheita realizado pela associagdo de forma integrada para o grupo
de produtores que realiza as atividades em conjunto. A colheita é planejada com
o objetivo de cumprir a cota didria de entrega de matéria-prima para a usina,
buscando maximizar a produgao de acordo com a época de maturagao da cana
de cada produtor. No entanto, a sua insatisfagdo estd relacionada aos atrasos na
moenda da usina, o que altera a quantidade diaria acordada e impacta no plane-
jamento original de colheita.

Conclui-se entdo que o planejamento da época da colheita é uma atividade
critica que, quando nao estd nas maos do produtor, pode levar a uma série de res-
trigdes operacionais, representando uma dor durante sua experiéncia. O caso do
produtor Basico/Pequeno é o mais extremo, ja que entre todos é o que tem menor
poder de influéncia sobre a época da colheita. No entanto, mesmo o produtor
Integral/Grande, que tem a maioria das operagdes sobre o seu dominio, enfrenta
limitagdes, ja que fica a mercé de alteragdes no volume de sua cota diaria de en-
trega pela usina.

Portanto, a oportunidade relacionada a esta etapa do processo envolve o
aumento do dominio dos produtores sobre o planejamento da época da colheita,
0 que pode ser realizado através de agdes coletivas. O modelo de realizagao de
plantio e colheita de forma conjunta, através de um planejamento integrado feito
pela associagdo é uma boa prdtica relatada pelo produtor Integral/Grande.

A usina é outro agente importante neste modelo, que ganha com o incre-
mento de eficiéncia e de previsibilidade de producao dos produtores organiza-
dos, mas que precisa também ser eficiente para trabalhar em sinergia com a pro-
gramacao de entrega.

7.2 Organizagao de recursos

Sendo o planejamento da colheita otimizado ou nao, a partir das estimati-
vas de produgdo e época da colheita, o produtor ira dimensionar os recursos ne-
cessarios e planejar o sequenciamento de operagdes no campo (SCARPARI, 2002).
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A formagdo das estimativas de producdo para a safra é tarefa inerente
ao planejamento operacional da colheita, pois define a forma de utilizagao dos
recursos necessarios, cuja quantificagdo depende da acuidade das estimativas
(BEAUCLEAR, 2004).

Além da escolha das variedades, o que vai determinar a quantidade possi-
vel de cortes sdo fatores como o manejo do solo e de dgua, clima, tratos culturais
e outros. E necessario adaptar as praticas de plantio ao ambiente e as variedades
selecionadas. Existem variedades piores ou melhores para o plantio mecanico,
por exemplo. Para outras, é necessario mais ou menos terra na cobricdo da muda
(CARTA..., 2017).

Os mapas com classificagdo de ambientes de produgao facilitam o plane-
jamento agricola, indicando as operagdes necessarias para que ocorra um mane-
jo adequado da camada ardvel em relagdo as praticas conservacionistas do solo,
agdes corretivas, adubacgao, utilizagdo de residuos das agroindustrias (torta de
filtro e vinhaga), controle de pragas e ervas daninhas (ARANTES, 2015).

Portanto, considerando as escolhas durante a fase do planejamento, rela-
cionadas a selegdo das variedades, épocas de plantio e colheita, sera necessario
definir quais as praticas de manejo serao adotadas no ano safra e organizar os
seguintes recursos: maquinas e implementos necessarios para a realizagdo das
atividades, além de planejar e comprar os insumos associados a produgao.

A mobilizagdo dos recursos financeiros é outro fator de planejamento que
o produtor precisa gerenciar, tanto para investir na reforma, quanto para custear
a produgao.

Experiéncias dos produtores sobre o dimensionamento de equipa-
mentos

O produtor Grande/Integral possui praticamente toda a estrutura de equi-
pamentos e implementos prépria. A Unica operag¢do realizada pela usina é o trans-
porte. Ele consegue otimizar a estrutura de plantio e colheita ao prestar servigos
para outros produtores da mesma associagao.
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“Somos cinco produtores de cana que tém estrutura completa pra colher e
plantar cana. Entdo, pra todos estes cinco produtores de cana aqui, dentro
de uma governancga, de um planejamento, colhem e plantam toda a cana
do produtor.” Produtor Integral/Grande

O produtor Intermedidrio/Grande possui estrutura de equipamentos e im-
plementos para realizar todas as operagdes, com excegao do CCT. Para ele, nao
compensa o alto investimento em estrutura e a dificuldade de diluir os custos

através da escala de produgao.

“Temos uma estrutura boa pra tocar isso, pequena, mas é o que a
gente precisa. Isso é importante, dimensionar a estrutura, porque
as vezes tem gente que tem uma estrutura muito inchada e ndo té
vendo que aquilo td comendo todo o seu lucro. No estudo do PECEGE,
o resultado desanimou né? Deu negativo por tonelada. E quais os
custos maiores? Era o CCT e custo dos maquindrios.” Produtor Inter-

medidrio/Grande

Este mesmo produtor acredita haver oportunidade para otimizar ainda
mais a estrutura através do compartilhamento de equipamentos ou prestagao de
servigos entre vizinhos por meio de um grupo ou aplicativo.

“A gente teve uma ideia, numa época, de fazer um grupo. Por exem-
plo, eu tenho um trator com uma grade intermediaria de 28 dias,
tal, tal, tal. Neste grupo, vocé coloca Id, disponivel, custo tal. Ai eu
sei que estd disponivel. Vamos supor, td do meu lado e eu ndo sei.
Ah! falha na comunicag¢do! Daqui a pouco o cara te liga. Esta ideia
ndo prosperou. Mas é uma ideia que a gente podia melhorar. (...)
desenvolver um aplicativo, alguma coisa que vocé possa td otimi-
zando mais equipamento, funciondrio. Ndo tem.” Produtor Inter-

medidrio/Grande
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O produtor Basico/Pequeno conta com estrutura para fazer apenas os tra-
tos culturais. Considera o investimento para adquirir equipamentos elevados
diante de sua escala. Relatou que, com a oferta abundante de prestadores de
servigo, a opgao mais comum é contratar servigo de terceiros.

“Porque ndo é todo equipamento que vocé consegue ter, né? As vezes vocé
compra um equipamento e vai usar uma vez por ano... Hoje, se pegar o
maquindrio e 6leo diesel, é muito caro pra fazer esse tipo de servigo. Entdo,
geralmente, se vocé precisa de um servico, e o teu equipamento ndo serve,
vocé acaba contratando.” Produtor Bdsico/Pequeno

Boas praticas relacionadas a organizagdao de produtores através de con-
dominio na Europa, que poderiam otimizar a utilizagdo de equipamentos, foram
mencionadas.

“Na Europa, os vizinhos se juntam, todos preparam a terra juntos. Plantam
com a mesma plantadeira, fazem uma sequéncia.. Um trator que iria cus-
tar 500 mil pra mim, Id ia custar 50 mil. E uma economia violenta, né? A
manutengdo, vocé manda na cooperativa, dd dez mil, divide e dé um mil pra
cada um.” Produtor Bdsico/Pequeno

Experiéncias dos produtores sobre o planejamento e compra de in-
sumos

Com excegao do produtor Integral/Grande, que conta com técnicos da sua
propria estrutura organizacional para realizar o planejamento da compra de insu-
mos, os demais utilizam os servigos das cooperativas para planejar e comprar os
insumos. Eles estdo satisfeitos com o servigo. A sua dor esta relacionada a oscila-
gao de prego da matéria-prima no mercado.
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“Com relagdo aos insumos, recorro muito a cooperativa. Ela nos atende
bem, desde a parte técnica, com apoio dos técnicos, agronomos que ddo
acompanhamento. A gente acaba discutindo junto. “0, preciso reduzir cus-
to. Posso usar um adubo mais barato?” Se usar isso, depois tem que gastar
com isso...” Produtor Intermedidrio/ Grande

“Noés temos a cooperativa, tem o agrénomo, tem o produto, tem o finan-
ciamento que vocé quer, tem o prazo, se quiser pagar a vista. Ndo vejo
problema. O tnico problema hoje que a gente vé é a variagdo de prego... E
custo, ndo o servigo prestado.” Produtor Bdsico/Pequeno

Experiéncias dos produtores sobre o levantamento de recursos fi-
nanceiros

As cooperativas de crédito foram citadas como uma boa alternativa para
captar recursos financeiros, por oferecerem taxas de juros diferenciadas, além de

distribuir sobras.

“Eu participo da cooperativa de crédito. E uma forma legal de trabalhar
porque vocé ganha mais que o mercado se emprestar e paga menos juros
ao pegar empréstimo. Além disso, tem uma distribui¢do de sobras no fi-
nal.” Produtor Intermedidrio/Grande

"0 crédito a gente consegue nos bancos cooperados, né? Entdo, quanto a
crédito rural, a gente consegue sim. Nesses bancos cooperados, a taxa de
juros é bem menor que um banco normal.” Produtor Bdsico/Pequeno

Um dos produtores considera que as cooperativas estdao bem estruturadas,
atuando de forma conservadora. Por outro lado, a dificuldade esta na limitacao
dos montantes a serem tomados, ja que exigem mais garantias.
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“Hoje eu acho que as cooperativas estdo bem estruturadas. Elas sdo
bem conservadoras, mas a dificuldade é captar recurso. Vocé tem
alguns limites, vocé ndo consegue emprestar ou tomar muito mais
que aquilo. Sdo as dificuldades: garantias maiores.” Produtor Inter-
medidrio/Grande

O produtor Integral/Grande acredita que haveria maior acesso de crédi-
to para os produtores se as instituigdes financeiras valorizassem mais o ativo
biolégico, considerando os contratos e relacionamentos estabelecidos com in-
dustrias sélidas.

“Eu acho que ano a ano os bancos estdo dificultando a concessdo de
crédito para os produtores, td certo? Principalmente quem é voltado
a cadeia produtiva, a produgdo do ativo bioldgico, td. Hoje vocé vai
num banco falar que é um grande produtor, que tem um grande ativo
bioldgico, esse ativo biolégico nédo é valorizado perante os bancos. O
que eles querem? Garantia real, eles querem patriménio. (...) eu acho
que um produtor que tem um bom ativo bioldgico é parceiro de uma
boa industria... Eles ndo pegam como uma garantia de uma concessd@o
de crédito.” Produtor Integral/Grande

O quadro 4 resume as percepgoes levantadas durante as atividades de Or-
ganizagao de Recursos.
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Quadro 4 - Levantamento das percepgbes dos produtores relacionadas a organizagdo

de recursos

Agentes do
Atividade Percepedes + - Perfis setor
envolvidos
Dimensionamento | O elevado investimento em estrutura Intermedidrio/Grande Tl
de equipamentos de CCT nio compensa pela escala. h Basico/Pequeno
O produtor tem estrutura completa
que ¢ otimizada ao realizar as
: : operagOes de plantio e colheita para
Dimensionamento 2 ¥ i o
. outros associados. Esta pratica ocorre |+ Integral/Grande Associagio
de equipamentos S
dentro de um modelo de realizagéo
de operacdes coletivas, organizado
pela associagéo.
V¢E oportunidade de otimizagio de
T estrutura e funcionarios através de Plataforma de
. um grupo ou aplicativo de - Intermediario/Grande compartilha-
de equipamentos ; ~
compartilhamento e prestagio de mento
servigos entre vizinhos.
Dimensionamento o SSlS paralr_eahzar “penias s Prestadores
. 0s tratos culturais. Utiliza servicos de | + Basico/Pequeno .
de equipamentos . ; < de servigo
terceiros, cuja oferta ¢ abundante.
Planejamento e Apoio Fecmcq da cooperativa para TtemiadistisGiands .
compra de planejar os insumos e melhores + o Cooperativas
; e Basico/Pequeno
NsSuUmos condigdes de compra.
Planejamento e uh g2 , o
1 A maior dificuldade é o prego dos Intermediario/Grande !
compra de . : ; S g Cooperativas
: insumos que oscila muito. Basico/Pequeno
INSUmos
Cooperativas de crédito sfio boas
Levantamento de . altematlvas para captar recursos Intermedidrio/Grande Cooperativas
[ecursos financeiros, por oferecerem taxas de + tsico/P s
financeiros juros diferenciadas, além de Bésico/Pequeno
distribuir sobras.
Levantamento de | O montante a ser tomado através de :
. e e o Cooperativas
[ecursos cooperativas de crédito ¢ limitado. - Intermediario/Grande fiis
: : e ¢ de crédito
financeiros As garantias sdio maiores.
Levantamento de O ativo biologico deveria ser mais :
: i me 7 Cooperativas
recursos valorizado pelas instituigSes - Intermediario/Grande i
' . 4 . de crédito
financeiros financeiras.

Fonte: Autores
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7.2.1 Oportunidades identificadas

As oportunidades identificadas estdo relacionadas a otimizagdo da estrutura de
equipamentos através de agoes coletivas, plataformas de compartilhamento, suporte
para planejamento de insumos e alternativas modernas para obtengdo de crédito.

7.2.1.1 Otimizagao da estrutura de equipamentos através de agoes
coletivas

Um dos maiores desafios dos produtores para otimizar o retorno sobre o seu ca-
pital é o dimensionamento adequado de sua estrutura fisica. Com a intensificacdo da
mecanizagao da produgdo da cultura de cana nos ultimos anos, em fungao das restrigdes
legais, tanto ambientais quanto trabalhistas, esta atividade se tornou ainda mais critica.
A baixa escala de produgdo é um fator limitante que inviabiliza a aquisigdo de equipa-
mentos. Por este motivo, muitos produtores acabam terceirizando diversas atividades.

O produtor Bdasico/Pequeno, que é um produtor de pequeno porte, tercei-
riza a operagao de plantio para empreiteiros e as atividades de CCT para a usina,
justamente pela incapacidade de absorver uma estrutura maior. O produtor In-
termedidrio/Grande, que é um produtor de grande porte, tem praticamente toda
a estrutura prépria, com excecdao do CCT. Pelo fato de suas terras ndao estarem
concentradas em uma mesma regido, relata ndo valer a pena o investimento.

O produtor Basico/Pequeno acredita que o modelo de organizagao entre
produtores vizinhos, através de condominios rurais, pode ser uma alternativa
para compartilhamento de equipamentos.

Uma boa prdtica apontada pelo produtor Integral/Grande, que envolve o mesmo
modelo descrito no topico anterior, é a organizagao de produtores para realizarem ope-
ragdes em conjunto, otimizando assim a estrutura fisica. No caso do produtor Integral/
Grande, um grupo de associados que possui a estrutura de plantio e colheita presta
servigo para os demais, obedecendo a um planejamento integrado de atividades.

Os agentes do setor envolvidos na captura desta oportunidade sdo as associa-
¢bes que podem auxiliar os produtores a se organizarem, e empresas de consultoria
ou de assessoria juridica que podem auxiliar os produtores a encontrar outras formas
para compartilhar estrutura, como através da formagao de condominios rurais.
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7.2.1.2 Otimizagao da estrutura de equipamentos através das pla-
taformas de compartilhamento

Outro modelo que pode ser uma alternativa para ajudar na otimizagao dos
equipamentos agricolas estd relacionado a economia do compartilhamento. O
produtor Intermedidrio/Grande, que busca dimensionar seus equipamentos de
forma a trabalhar com uma estrutura minima, necessdria a realizacao de suas
atividades, enxerga como possibilidade de melhoria a utilizagdo de plataformas de
compartilhamento para alugar equipamentos ou prestar servigos para vizinhos,
podendo aumentar, inclusive, a produtividade de seus funciondrios.

7.2.1.3 Suporte para planejamento e compra de insumos

Sao poucos os produtores que contam com uma estrutura de gestao interna
robusta o suficiente para realizar uma série de atividades de planejamento que en-
volvem conhecimentos técnicos e de gestao especializados. Uma delas é a atividade
de planejamento sobre quais insumos agricolas serdo utilizados para gerar os me-
Ihores resultados, envolvendo simultaneamente ganhos de produtividade, qualidade
e custo. Desta forma, muitos produtores fazem uso dos servigos das cooperativas.

O produtor Integral/Grande conta com este conhecimento técnico internaliza-
do através de sua estrutura organizacional. J& os produtores Intermedidrio/Grande
Basico/Pequeno utilizam o suporte técnico da cooperativa para planejar quais insu-
mos serdo utilizados, tendo em vista a melhor relagdo custo-beneficio. Outro suporte
complementar obtido através das cooperativas é a obtencdao de melhores condigdes
de compra, relacionadas a informagoes de mercado ou a condigdes de financiamento.

A oportunidade relacionada a atividade de planejamento e compra de insu-
mos também esta relacionada a uma boa prdtica que pode ser adotada por outras
cooperativas.

7.2.1.4 Alternativas modernas de obteng¢ao de crédito

Para os produtores, as cooperativas de crédito sdo uma boa alternativa para
captar recursos financeiros por oferecerem taxas de juros mais atrativas, além
de distribuir sobras. No entanto, para o levantamento de volumes elevados, as
exigéncias de garantia sao restritivas.
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A exigéncia elevada de garantias para obtengao de crédito rural é um ponto des-
tacado pelos produtores. O produtor Integral/Grande relata que as instituigdes finan-
ceiras estdo restringindo cada vez mais os volumes a serem tomados, exigindo garan-
tias cada vez maiores. Ele declarou que o ativo biolégico e as parcerias estabelecidas
com usinas sélidas deveriam ser mais valorizados pelas institui¢des financeiras.

Uma nova modalidade de instituigdo financeira que esta concedendo crédi-
to para produtores rurais sao as fintechs, empresas do setor financeiro baseadas
em tecnologia. Estes modelos de negdcio conectam investidores a tomadores,
oferecendo taxas mais atrativas e exigindo menores garantias. Um dos fatores
que propicia a exigéncia de menores garantias é a utilizagdo de uma série abran-
gente de sistemas que analisam o perfil e o comportamento do tomador com
maior acuracidade, reduzindo assim o risco para o investidor.

7.3 Producao de mudas

Apods a definigdo da variedade mais adaptada a drea de plantio, é preciso
atentar para a utilizagdo de mudas sadias, livres de pragas e doengas. E possivel
planejar o plantio das préprias mudas ou buscar no mercado um fornecedor id6-
neo (ROSSETTO; SANTIAGO, 2009c¢).

Diferentes métodos de produgdo de mudas sao adotados pelas unidades
produtivas no Brasil. 0 método convencional consiste no transplantio do colmo-
-semente da area de cultivo para a drea de plantio. Recentemente, com o objetivo
de aumentar a produtividade, novas tecnologias e sistemas produtivos vém sendo
desenvolvidos. E o caso dos sistemas de mudas pré-brotadas (MPB), onde mudas li-
vres de patégenos e alta homogeneidade sdo produzidas em viveiros (SILVA, 2017).

7.3.1 Sistema convencional para obten¢ao de mudas de cana-
-de-agucar

No método convencional, colmos de 30 a 50 cm, com 3 a 5 gemas, sao retira-
dos das touceiras e depositados diretamente no sulco de plantio, de forma manual ou
mecanica. As gemas devem estar livres de patégenos, ter alta capacidade de brotagao
e ser uma cultivar produtiva. Para garantir essas qualidades devem ser usadas mudas
que estejam em crescimento vegetativo, geralmente de 8 a 10 meses (SILVA, 2017).
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No plantio manual, o nimero de colmos consumidos é menor do que
no plantio mecanizado, ja que é possivel posicionar os colmos nos sulcos de
forma a ganhar maior uniformidade na lavoura. Com o advento do plantio me-
canizado, a quantidade de falhas na plantagdo aumentou, trazendo prejuizos
significativos de produtividade. Portanto, os produtores se viram obrigados
a aumentar o numero de colmos adicionados aos sulcos. O volume de mudas
necessarias cresceu de 11 a 14t/ha para valores superiores a 20t/ha, gerando
um consumo excessivo de colmos que poderiam estar sendo destinados a in-
dustria (LANDELL et al., 2012).

7.3.2 Sistema de Mudas Pré-Brotadas (MPB)

Com a intengao de identificar métodos para reduzir o volume de mudas adicio-
nadas e aumentar a produtividade, o Instituto Agrondmico de Campinas (IAC) langou
o método de produgdo de Mudas Pré-Brotadas (MPB) (LANDELL et al., 2012). Através
deste método, a forma de distribuicdo espacial das mudas, nas areas de produgao,
induz ao melhor aproveitamento dos recursos hidricos e nutricionais, o que reduz a
competigao intraespecifica estabelecida em canaviais com excesso de mudas, situa-
¢do bastante comum em dreas comerciais de plantio mecanizado. O sistema MPB de
cana-de-agucar consiste no processo de produgao de mudas a partir de gemas indi-
vidualizadas. A tecnologia restaura os beneficios da formagao de mudas em viveiros,
contribuindo também para reduzir as ocorréncias de pragas e doengas na implanta-
¢do do canavial pelo uso de mudas sadias (LANDELL et al., 2012).

O sistema de mudas pré-brotadas (MPB) leva ao campo mudas oriundas
de cortes do colmo, conhecidas como minirrebolos, que possuem em média trés
centimetros de comprimento, onde estao localizadas as gemas, responsaveis pela
brotagdo. A multiplicagdo das mudas segue um rigoroso mecanismo de manejo,
com atengdo redobrada em relagdo aos cuidados fitossanitarios (SILVA, 2017).

O processo para produgao de MPB inicia-se com selegao de colmos de qua-
lidade. A técnica possui seis estagios principais i) Corte e preparo do minirrebolo;
ii) Tratamento das gemas; iii) Brotagdo; iv) Individualiza¢do ou “repicagem”; v)
Aclimatizacdo fase 1 e vi) Aclimatizagao fase 2. Este conjunto de etapas demora
aproximadamente 60 dias (LANDELL et al., 2012).
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7.3.3 Sistema Meiosi para produ¢ao de mudas de cana-de-agucar

O sistema Meiosi (Método inter-rotacional ocorrendo simultaneamente) des-
taca-se pela produgao da muda da cana-de-agtcar na prépria area de renovagao, oca-
sionando redugao de custo de implantagdo na cultura da cana-de-agticar. Apds o pre-
paro do terreno, sulcam-se duas linhas de cana e deixam-se oito sem sulcar, as quais
podem ser utilizadas para um cultivo intercalar. Apés um periodo de seis a oito me-
ses, as duas linhas de cana serdo suficientes para completar as oito linhas remanes-
centes (ROSSETTO; SANTIAGO, 2009c),. relacionadas a idade das mudas (seis meses),
significando maior vigor, justificando menor consumo de gemas para implantar um
hectare, melhor sanidade e maior rendimento de corte. O plantio realizado nesse sis-
tema elimina a necessidade do carregamento e do transporte de mudas, bem como a
picagdo desta, minimizando de carregamento e transporte (PONCIANO et al., 2010).

Figura 6 - Modelo esquemdtico do sistema de Meiosi na reforma do canavial
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Fonte: Rossetto e Santiago (2009c)
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O sistema Meiosi pode ser associado a produgdo de MPB, ou seja, as linhas
que constituem a Meiosi sao plantadas na forma de MPB, o que tem possibilitado
taxas de 1:12 a 1:14 (CHERUBIN, 2016). Estimativas apontam para uma reducao
nos custos de plantio na ordem de RS 2500,00 por hectare devido ao menor uso
de mudas, receita na cultura intercalar e maior quantidade de cana entregue a
industria, pois a cana que seria plantada serd industrializada, gerando receita ao
produtor (RUIZ, 2018).

7.3.4 Sistema Cantosi para produgao de mudas de cana-de-aguicar

A Cantosi é um sistema que consiste em utilizar viveiros em um canto das
areas que serdo renovadas (em torno de 20% da area) e utilizar as outras 80% em
plantio de grdos ou leguminosas. Isto permite produzir mudas de cana-colmo de
qualidade no mesmo local a ser renovado, trazendo também beneficios com a
reducdo do custo de transporte (CHERUBIN, 2016).

Percepgao dos produtores durante a producao de mudas

Sao distintas as praticas e as percepgdes dos trés perfis em relagao
aos sistemas de produgdo de mudas. O produtor Intermediario/Grande pro-
duz sua prépria muda através da tecnologia MPB associada a Meiosi e os
outros dois utilizam o método convencional de produgdo de muda associa-
do a Cantosi.

O produtor Intermediario/Grande estd satisfeito com o método MPB nos
quesitos relacionados a qualidade, a sanidade das mudas e ao custo. Um deles
fez as seguintes declaragoes:

“E trabalhoso, né? Mas é desafiante, é bom, dd resultado, tanto econémi-
co, quanto na produgdo final. A Meiosi ajuda muito a reduzir o custo do
plantio, além da sanidade da muda. Ndo tem o custo do transporte.” Pro-
dutor Intermedidrio/Grande
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“As vezes vocé pegava qualquer cana e virava muda. Hoje, a MPB é uma se-
mente tratada, desinfetada, enfim...Hoje vocé tem um controle maior com
isso.” Produtor Intermedidrio/Grande

O produtor evidenciou matematicamente a economia de custos que ele
tem na implantagao do canavial ao adotar MPB combinada com Meiosi.

“S6 aqui a economia foi de RS 1.270,00/ha. S6 aqui, na muda. Entdo ndo
é caro. E tem outra coisa: é que vocé ta levando uma cana sadia, livre de
doencgas.” Produtor Intermedidrio/Grande.

Adicionalmente, ele considerou também a economia com o transporte,

proporcionado pelo sistema Meiosi.

“Eu ainda consegqui fazer uma economia em torno de RS 400/ha na méo de
obra porque o pessoal sé tem que cortar cana e colocar no sulco (...) Ai ndo
tenho caminhdo nem carregadeira, que vai dar uns RS 1300 /alqueire. No
frigir dos ovos, eu consigo economizar em torno de RS 1700/ha na implan-
tagdo do canavial.” Produtor Intermedidrio/Grande.

No entanto, uma das principais dificuldades relatadas pelos produtores é a
tecnologia de plantio das MPBs. Diante da insatisfagao com as plantadeiras dis-
poniveis no mercado, o produtor adaptou um equipamento na prépria fazenda.

“Pegamos uma semeadeira e fizemos uma transplantadora. E ai comegamos a
transplantar. Conforme funcionou, peguei e fiz o viveiro. Porque o pessoal hoje,
nas usinas, planta tudo na matraca, que é plantar na méo. A minha adapta no
trator, acopla no trator. Tém as linhas e ai eu vou plantando. Tem uma pessoa
sentada que vai girando, vai pondo as mudas e plantando. Assim eu tenho ren-
dimento, menos gente. Ah, melhora.” Produtor Intermedidrio/Grande.
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Outro aspecto questionado é se compensa produzir MPB ou comprar a

muda pronta de viveiros. Ele reavalia se valeu a pena.

“Eu nédo acho que o produtor de cana precisa fazer o viveiro. Eu, repen-
sando, acho que eu ndo faria o viveiro. (...). Para o custo compensar, eu
preciso ter um x volume de venda. Eu jd fiz essas contas.” Produtor Inter-

medidrio/Grande

Ja o produtor Integral/Grande, que optou pelo plantio convencional, consi-

dera o investimento e o custo das MPBs elevados.

“Nés entramos neste projeto (...). Mas nédo vingou porque ia necessitar de
mdo de obra e estrutura grande (...) eu até sei a parte agronémica, a quali-
dade da muda, tem os seus prdés, mas ndo estamos usando devido a custo,
na realidade. Plantar cana inteira se torna bem mais barato.” Produtor In-

tegral/Grande

Ele acredita que poderia produzir a prépria muda para reduzir custos. No

entanto, ainda considera a operagao muito manual e complexa.

“Ai eu vou Id e fago o canteirinho, o canteiro. Fago tudo manual e planto a
pré-brotada. Espero formar aquela muda 14, depois eu vou ld e pego ela e
vou replantar. Sdo trés operagbes.” Produtor Integral/Grande

Por outro lado, ele acredita nos beneficios da tecnologia e pretende imple-

mentar no futuro, de acordo com o avango dela.

“Eu acho que (MPB) é um belo projeto. Eu acredito que esse processo ai é
irreversivel, em fungdo da qualidade da muda. Precisa avangar um pouco
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na tecnologia, em matéria de mdquinas para plantar, precisamos avanc¢ar
na tecnologia para plantio.” Produtor Integral/Grande

Com relacdo a Meiosi, ele ndo considera um bom sistema para a produgao
em grande escala pois acredita que o herbicida, utilizado na cultura de rotagao,
pode agredir a cana da Meiosi.

“Por que nds optamos pela Cantosi? Em razdo da escala que temos.
A gente viu que a Meiosi na escala que nés estamos ndo se adap-
tou muito bem. Em razdo da rotagdo de cultura, (...). O problema é a
questédo da soja com a Meiosi. Porque a gente usa Roundup na soja
e pode matar a cana. Tem maus exemplos em dreas de usina em que
ndo ddo multiplicagdo. No outro ano fica faltando cana.” Produtor
Integral/Grande

O produtor Intermediario/Grande, que utiliza a Meiosi, também relata que
ela requer cuidados especiais e demanda mais trabalho. Ele destaca a questao
dairrigagao. No entanto, ele ja adotou uma técnica, que é o gel de rega, que gera
uma redugao de custo e de trabalho.

“Claro, tratamos a Meiosi igual a um bebezinho... tem que contro-
lar, fazemos trés adubagdes... aguar suas mudinhas, todo dia ou
talvez dia sim, dia ndo. Existem técnicas para melhorar o molha-
mento dessas mudas com gel de rega, coisas que eu jd uso, que eu
consigo, aguar menos vezes e ai eu consigo ter mais tempo do fun-
ciondrio pra fazer outro servi¢go, consumo menos diesel”. Produtor
Intermedidrio/Grande

O produtor Basico/Pequeno também reconheceu este beneficio, embora

ndo adote o sistema por uma limitagdo da época da colheita.
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“Como a minha cana ndo cortou ainda, entdo ndo dd tempo de fazer a

Meiosi. O que eu fiz? Eu fiz a Cantosi. Isso te aumenta o custo porque vocé

vai precisar de guincho e caminhdéo.” Produtor Bdsico/Pequeno

O quadro 5 resume as percepgoes levantadas na fase de produgao de mudas.

Quadro 5 - Levantamento das percep¢des dos produtores relacionadas a produgdo de mudas

Atividade Percepgdes + - Perfis b d_o el
envolvidos
Reconhecimento dos beneficios
: : : : Integral/Grande
MPB relacionados a qualidade e a sanidade da + & o
MPB Intermediario/Grande
. Centros de
Redugio significativa de custo de pesquisa
MPB implantagiio do canavial com MPBs it Intermedidrio/Grande Viveiros
associadas a Meiosi. -
Associagdes
MPB Custo elevado das mudas MPB. - Integral/Grande
Produzir a prépria muda reduz custo, Centros de
MPB porém a operagio é manual e complexa, i Thfeeral/Crands pesquisa
além de demandar um investimento & Viveiros
inicial em estrutura e funcionario. AssociagBes
Equipamentos de plantio insatisfatorias, s Fabricantes de
EE com baixa qualidade e rendimento. ) Intecdiano/Ceands equipamentos
Resultados positivos com a adaptagio de Fabricantes de
MPB semeadeira em transplantadora para o + Intermediario/Grande ;
; equipamentos
plantio.
Talvez nio compense ter viveiro e
MPB THHR(eE t.Oda e estrutura, mcon e E Intermediario/Grande Viveiros
etc. Seria mais facil comprar as mudas
prontas.
Meiosi Redugio de custos de carregamento ¢ & Todos
transporte com a Meiosi.
Percepghio de que a Meiosi ndo
Wi compensa em grande escala. Um dos ) Tnfesmal iramds
motivos ¢ a contaminagdo com €
herbicidas da cultura de rotagfio.
e Utilizagﬁo de gel.de_ rega para reduzir a . i it Fom_ecedores de
necessidade de irrigagio e os gastos. Nsumos
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7.3.5 Oportunidades identificadas

7.3.5.1 Percepgoes distintas quanto ao sistema de MPB associadas
a Meiosi

Foram identificadas percep¢ées distintas entre os produtores quanto a rela-
¢ao custo-beneficio da utilizacdo do sistema de produgdo de MPBs associadas a

Meiosi, o que pode ser explicado pelo fato de que este sistema é relativamente
recente e ainda esta sofrendo uma série de aperfeicoamentos tecnolégicos.

O produtor Grande/Intermedidrio produz suas proprias MPBs e faz a mul-
tiplicagdo através de Meiosi. Ele demonstra obter uma redugdo de custos con-
siderdvel na implantagdo do canavial com a utilizacdo de MPBs, além de obter
ganhos de produtividade. O produtor Integral/Grande, apesar de reconhecer
a superioridade da muda em relagdo a qualidade e sanidade, considera o custo
muito elevado. Ele acredita que valeria a pena se produzisse as préprias mudas.
No entanto, considera a operagdo manual e complexa e aguarda uma evolugao
tecnoldgica para comegar a adotar o sistema. O produtor Basico/Pequeno tomou
conhecimento sobre os beneficios da MPB, porém também considera o custo da
muda elevado.

Quanto a opgdo de produzir a préopria muda ou comprar, o produtor Inter-
mediario/ Grande considera o custo da muda no mercado acessivel. Considerando
toda a operagdo em viveiro, que envolve estrutura e funcionario, além da neces-
sidade de vender parte da produgdo para alcancgar o ponto de equilibrio, ele avalia
que, dependendo do perfil do produtor, pode valer mais a pena comprar a muda
do que produzir.

Quanto a Meiosi, também existem percepgdes distintas entre os produto-
res. O produtor Integral/Grande tem a percepc¢do de que a Meiosi ndo compensa
em grande escala, principalmente pelo risco de contaminag¢do com herbicidas da
cultura de rotagdo. O produtor Intermediario/Grande, por sua vez, acredita que
o cuidado adicional que o método demanda compensa o retorno gerado com a
reducdo dos custos das operagdes de carregamento e transporte. J4 o produtor
Basico/Pequeno, que gostaria de adotar o sistema de Meiosi para obter esta redu-
¢do de custos, se vé impedido devido a época tardia da realizagdo da sua colheita.
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Uma das dores identificadas durante a producdo de mudas esta relacionada
ao equipamento de plantio das MPBs. O produtor Integral/Grande relata que um dos
aspectos que o desencoraja a adotar as MPBs é o equipamento de plantio disponi-
vel no mercado, que ndo oferece uma boa qualidade nem rendimento satisfatério.
Um fato interessante de ser apresentado neste ponto é a alternativa que o produtor
Intermedidrio/Grande encontrou para lidar com esta limitagdo tecnolégica do mer-
cado. Ele conseguiu transformar, na propria oficina da fazenda, uma semeadeira em
transplantadora de mudas, obtendo resultados positivos durante o plantio.

Para o produtor Intermediario/Grande, a produ¢do de MPB com Meiosi demanda
mais cuidado e mais trabalho. No entanto, ele declara que ja existem alternativas que
ele préprio estd utilizando para otimizar este processo. Uma delas é o gel de rega, que
demanda menos irrigacao, gerando ganhos de tempo, mao de obra e consumo de diesel.

Diante das percepgoes distintas dos produtores, as oportunidades podem
estar relacionadas a disseminac¢ao do conhecimento e o esclarecimento sobre a
relagdo custo-beneficio das praticas de produgdao de mudas. Considerando que é
uma tecnologia recente e estd em evolugdo, oportunidades podem estar relacio-
nadas ao desenvolvimento de novas tecnologias que ajudem a otimizar o proces-
so para reduzir custos e aumentar o rendimento. Diversos agentes do setor po-
dem estar envolvidos neste desafio de inovagao e propagagao de conhecimento,
tais como associag¢des, cooperativas, viveiros, centros de pesquisas agronémicas,
fabricantes de equipamentos e startups voltadas para o agronegdcio.

7.4 Conservagao e preparo do solo

7.4.1 Sistematizagao das areas de plantio

Antes da implantacdo de um canavial, deve-se fazer o planejamento da
area, realizando um levantamento topografico (ROSSETTO; SANTIAGO, 2009a).
O objetivo principal da topografia é efetuar o levantamento, através da execugao
de medigdes de angulos, distancias e desniveis, que permitam representar uma
porcao da superficie terrestre em uma escala adequada. As operagdes efetuadas
em campo, com o objetivo de coletar dados para a posterior representagao, deno-
mina-se levantamento topografico (VEIGA; ZANETTI; FAGGION, 2012).
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A sistematizagao visa, principalmente, a conservagao do solo e objetiva um
melhor rendimento de logistica no processo de colheita mecanizada, como a cria-
cao de estradas e carreadores. Executa as delimitagcdes de APP, fragmentos de
mata, linhas de transmissao, terragos/curvas de nivel e carreadores. Inclui limpe-
za do terreno, como a retirada de possiveis obstaculos que possam dificultar as
atividades posteriores (INSTITUTO DE ECONOMIA AGRICOLA DO ESTADO DE SAO
PAULO; UNIAO DOS PRODUTORES DE BIOENERGIA, 2016).

Terragos ou curvas de nivel tém a finalidade de minimizar o poder erosivo
das enxurradas cortando o declive. Permite a contengao das enxurradas, forcando
a absorgao da agua da chuva pelo solo ou a drenagem lenta e segura do excesso
de dgua. Cada terrago protege a faixa que estd logo abaixo dele ao receber as
dguas da faixa que esta acima. O terrago pode reduzir as perdas de solo até 80%
e de dgua em até 100%, desde que seja criteriosamente planejado, executado
e conservado (INSTITUTO DE ECONOMIA AGRICOLA DO ESTADO DE SAO PAULO;
UNIAO DOS PRODUTORES DE BIOENERGIA, 2016).

O levantamento topografico e a sistematizagdo também sdo utilizados na
agricultura de precisdo. A partir de dados especificos de areas geograficamen-
te referenciadas, implanta-se o processo de automacgéao agricola (INSTITUTO DE
ECONOMIA AGRICOLA DO ESTADO DE SAO PAULO; UNIAO DOS PRODUTORES DE
BIOENERGIA, 2016). O piloto automatico é uma das tecnologias de agricultura de
precisao mais utilizadas. Pode ser acoplada em tratores que direcionam as fai-
xas de preparo de solo, canteirizado, e auxilia diretamente a operagao de plantio
fazendo o paralelismo dos sulcos. Também é bastante utilizado em colhedoras
para colher somente no sentido da linha e na operagdo de transbordamento para
trafegarem nas entrelinhas e causarem menos pisoteio (CHERUBIN, 2018).

Percepg¢oes dos produtores sobre a sistematizacao das areas de
plantio

Os produtores consideram o processo de sistematizagdo das dreas de plan-
tio fundamental para otimizar as operagées mecanizadas, reduzindo manobras,
gasto de tempo, combustivel e perdas de insumos e matéria-prima.
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O produtor Integral/Grande considera que reduziu bastante suas perdas de

colheita com a sistematizacao.

“Melhoramos muito (a redugdo das perdas) na cana, em razdo da evolugdo da
sistematizagdo do solo. Ndo foi nada de mdquina, estas coisas ndo. Foi a evo-
lugdio que nds fizemos na sistematizagdo do solo. (...). Usamos 100% de piloto
automadtico, tanto na colheita quanto no plantio.” Produtor Integral/Grande

“A sistematizagdo influencia no plantio mecanizado, influencia na colhei-
ta mecanizada (...) Comecou errado ali (na sistematizagdo) vai dar tudo
errado. Ai eu dou razdo para os fabricantes de equipamentos.” Produtor

Integral/Grande

O produtor Intermediario/Grande ja sistematizou quase 100% das suas

areas, recebendo orientagdo da usina.

“Ja fazemos (a sistematizagdo) faz tempo, inclusive nossas dreas hoje sdo
de alto rendimento. Esse é um ponto forte que a usina nos orienta. Tudo o
que eles fazem, estdo disponibilizando para a gente fazer, mesmo porque
é de interesse deles também. Porque eles que vdo fazer a colheita. Hoje
estamos com quase 100% da drea.” Produtor Intermedidrio/Grande

O produtor Basico/Pequeno também teve apoio da usina na realizagdo da
topografia e considera que vem obtendo ganhos em diversas etapas da operagao.

“Foi feita a topogradfia pela usina. Foi eliminado um monte de curvas, foi feito terrago
de base larga, foi diminuido ndmero de carreadores. Aumenta a agilidade da colhei-
ta. Ndo sé6 da colheita, da adubagdo, reduz combustivel e ndo perde tanto veneno.
Eles te entregam um mapa AB, passa o GPS, tira o desnivel. Trazem o mapa e jogam
no GPS do trator e faz o Sistema AB e planta.” Produtor Bdsico/Pequeno
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7.4.2 Corregao do solo

Apds o término da sistematizacdo do terreno, o produtor deve coletar
amostra de solo em cada talhdo para analise com vistas as operagoes de corregao
do solo e adubacgado (ROSSETTO; SANTIAGO, 2009a).

0 uso de corretivos é fundamental para a melhoria da fertilidade do solo e
dos ambientes de produgdo para a cana-de-agucar. Considera-se como praticas
corretivas o uso do calcario para corrigir a acidez, o uso do gesso para diminuir a
atividade do aluminio e acrescentar calcio em profundidade, e a fosfatagem, que
adiciona fésforo em area total para aumentar seu teor de fésforo em solos muito
pobres desse elemento (INSTITUTO DE ECONOMIA AGRICOLA DO ESTADO DE SAQ
PAULO; UNIAO DOS PRODUTORES DE BIOENERGIA, 2016).

A torta de filtro, que é um importante residuo da industria sucroenergética,
proveniente da filtragdo do caldo extraido das moendas no filtro rotativo, pode
ser aplicada em area total, no sulco do plantio ou nas entrelinhas da cana-soca
(0OS BENEFICIOS..., 2017). A concentracdo da torta de filtro é constituida de cerca
de 1,2 a 1,8% de fésforo e cerca de 70% de umidade, que é importante para ga-
rantir a brotagdo da cana em plantios feitos em épocas de inverno na regiao Cen-
tro-Sul. A torta também apresenta alto teor de calcio e consideraveis quantidades
de micronutrientes. E proporciona melhor desenvolvimento radicular e menores
riscos de toxidez da planta por aluminio (OS BENEFICIOS..., 2017).

Avinhaga, que é rica em nutrientes, sendo o potassio em maior quantidade,
pode ser aplicada através da fertirrigagcdo. De maneira geral, esta aplicagao busca
um ganho maior de produtividade e redugao no uso de fertilizantes quimicos. O
uso controlado é uma boa pratica na cultura da cana do ponto de vista ambiental
e produtivo, pois permite a total reciclagem do residuo industrial, aumentando a
fertilidade de solo, redugdo da captagdo de agua para irrigagao, redugao do uso de
fertilizantes e custos decorrentes. O transporte desse adubo liquido é feito atra-
vés de caminhdes ou canais (INSTITUTO DE ECONOMIA AGRICOLA DO ESTADO DE
SAO PAULO; UNIAO DOS PRODUTORES DE BIOENERGIA, 2016).

Percepgoes dos produtores sobre a corre¢ao do solo
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Com base nas andlises do solo, os produtores fazem a corre¢ao com calca-
rio e gesso. Um dos produtores relatou utilizar também a fosfatagem na reforma.

"A gente faz as andlises de solo e a corre¢do. Usamos calcdrio e gesso. A fosfata-
gem s6 quando vamos fazer o plantio da cana.” Produtor Intermedidrio/Grande

“A correcdo é feita através da andlise do solo. Calcdrio e Gesso. Mas é calcd-
rio, né? Gesso é menos, mas também costumo utilizar sim, mas com bem
menos frequéncia.” Produtor Bdsico/Pequeno

O produtor Intermediario/Grande vé uma oportunidade de melhoria desta
operagao através da agricultura de precisao, fazendo uso de taxa variavel a partir
de mapeamento aéreo com drones, para distribuir os fertilizantes de acordo com

a necessidade de cada ambiente.

“Em termos de agricultura de preciséo, eu poderia fazer uma taxa varidvel
que a gente fala, né? Com o piloto e mais a taxa varidvel, reconhecendo
0 que eu tenho de ambiente. Exemplo: eu tenho uma drea que demanda
duas toneladas de calcdrio, eu vou jogar duas. No mesmo talhdo, que pre-
cisa de trés, ele jG comecga a jogar trés, automaticamente ele jd passa a
jogar trés. Entdo, ele mesmo jd faz esta correg¢do. Eu ainda ndo fago isso.”

Produtor Intermedidrio/Grande

Com relagdo a torta de filtro e a vinhaga, alguns produtores, que tém cota
da usina, utilizam porque acreditam que obtém beneficios agronémicos.

"Ai a gente faz a andlise de solo para ver a necessidade de calcdrio e de produtos
quimicos. Nos temos um convénio com as usinas de fornecimento de torta de
filtro. A gente busca a cota nossa de torta de filtro na usina. Jé ajuda, né? Isso
ai é matéria orgdnica, ajuda na adubagdo orgdnica.” Produtor Integral/Grande
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“Torta de filtro eu uso pouco, a ndo ser que a gente mexa em alguma curva
que tenha que remover solo, ai acaba utilizando. (...). A fertirrigagéo com a
vinhaga a usina faz e sé pagamos para ela. Usamos um servi¢o que a usina
oferece pra gente.” Produtor Intermedidrio/Grande

O produtor Basico/Pequeno ndo tem a cota de subprodutos da usina e con-
sidera que ajudaria na adubagao do solo.

“Nds ndo temos direito a torta, nés ndo temos direito a bagago, a vinhaga.
A vinhaga é rica em potdssio. A torta de filtro pra plantio vocé diminui a
quantidade de adubo.” Produtor Bdsico/Pequeno

7.4.3 Preparo do solo

Como a cultura da cana-de-agucar é altamente mecanizada, prevé-se que mais
de 30 operagdes ocorrem num mesmo talhdo ao longo de cinco anos, o que leva a uma
compactacao do solo ao longo dos anos do canavial. Durante a reforma do canavial, o
preparo do solo torna-se uma questao critica, ja que o seu sucesso esta relacionado a
alta produtividade e longevidade do canavial (SANTIAGO; ROSSETTO, 2009a).

A escolha do sistema de preparo dependerd do adequado diagndstico dos
fatores limitantes ao desenvolvimento radicular. Dependendo das condigdes de
talhdo, pode-se optar pelo sistema convencional de preparo do solo, pelo cultivo
minimo ou pelo plantio direto (SANTIAGO; ROSSETTO, 2009a).

7.4.3.1 Preparo convencional

O preparo convencional do solo consiste no revolvimento de camadas super-
ficiais para reduzir a compactagao, incorporar corretivos e fertilizantes, aumentar os
espagos porosos e, com isso, elevar a permeabilidade e o armazenamento de ar e
dgua. O sistema de preparo convencional utiliza-se normalmente de operagdes como
aragao ou gradagens pesadas, subsolagem ou mais uma gradagem, uma gradagem
de destorroamento e uma gradagem de nivelamento (SANTIAGO; ROSSETTO, 2009b).
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As desvantagens relacionadas ao preparo convencional do solo estao relaciona-
das as operagdes agricolas que promovem o revolvimento da terra e elevam muito a
oxigenagao do solo, aumentando, também, a atividade microbiana, com consequentes
perdas de carbono para a atmosfera, contribuindo com o aquecimento global e com a
perda de matéria organica do solo. Nesse sentido, as técnicas de plantio direto e cultivo
minimo, quando possiveis, sdo indicadas. (SANTIAGO; ROSSETTO, 2009b).

7.4.3.2 Sistemas conservacionistas de preparo do solo

O fim da queima da cana-de-aglcar e a colheita mecanizada trouxeram
de volta a discussao sobre o uso dos sistemas conservacionistas na ocasiao da
reforma (SOARES, 2014). Nesse novo sistema de colheita de cana, residuos re-
manescentes da colheita permanecem sobre a superficie do solo, formando uma
cobertura morta denominada palhada, que melhora a estrutura do solo e é fonte
para a prépria cultura da cana-de-agticar (OLIVEIRA et al., 1999).

A técnica de cultivo minimo é caracterizada pela diminuicdo do revolvi-
mento do solo: a soqueira da cana-de-agucar é eliminada com o uso de herbicida
e, em seguida, é feita a sulcagdo do solo para o novo plantio. Para a cana-de-agu-
car, que permanece no mesmo local por vdrios anos sem que haja movimenta-
¢do do solo, é praticamente imprescindivel que se faga a subsolagem (ROSSETTO;
SANTIAGO, 2009b).

O cultivo minimo normalmente envolve o plantio de uma cultura em rota-
¢do nas areas de reforma do canavial. Apds a erradicagdo da soqueira, em setem-
bro, faz-se o preparo do solo através de uma grade leve. Se necessario, faz-se uma
subsolagem e, posteriormente, a sulcagdo para o plantio da cultura em rotagao.
Sao utilizadas as culturas da soja, amendoim, girassol, crotoldria, mucuna e ou-
tros adubos verdes (ROSSETTO; SANTIAGO, 2009b).

Dentre os beneficios do emprego da rotagao de culturas, pode-se destacar
a economia na reforma do canavial, a conservacao do solo devido a manutencao
de cobertura numa época de alta precipitacdo pluvial, o controle de plantas da-
ninhas durante o cultivo anual da cana, o combate indireto a pragas que se hos-
pedam em plantas daninhas e o aumento da produtividade da cana-de-agucar e
producdo de alimentos (ROSSETTO; SANTIAGO, 2009b).
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Percepg¢oes dos produtores sobre o preparo do solo

Com relagao as atividades de preparo do solo, os trés perfis buscam trabalhar com o
cultivo reduzido, fazendo uso de rotagao de cultura como pratica de conservagao do solo.

“Procuro revolver o minimo possivel o solo. Quanto mais vocé mexe, vocé
perde matéria organica. Ou seja, quanto menos gradagem eu consequir, ou
aragdo, ou subsolagem. (...). Entdo eu colho a cana, desseco a cana e venho
plantando. Entdo eu uso pouco equipamento de preparo, né? E somente na
Meiosi que fago o preparo realmente para o plantador de amendoim fazer
o plantio, porque ai ndo tem como.” Produtor Intermedidrio/Grande

"A gente adota a tecnologia de ponta que existe hoje, que é o plantio di-
reto. Desseca e planta. Depois a gente trata a soja com inseticida e tal...
Depois que tira a soja, vai plantar cana. Simplesmente faz a subsolagem e
vai plantando cana.” Produtor Integral/Grande

O produtor Intermediario/Grande optou por fazer uma rotagao prolongada,
visando a uma melhoria da estrutura do solo ainda maior, além de diversificar o
risco econémico com a produgao de diferentes culturas.

“Fazemos rotagdo de cultura nessas dreas com soja, plantio direto, retiro a
soja, faco milho safrinha, tiro milho, entro com Meiosi e tém os parceiros
que fazem amendoim nestas Meiosis da cana. SGo 17 meses com estas
trés culturas e mais 17 ou 18 meses com a cana, até ela dar o seu primeiro
corte.” Produtor Intermedidrio/Grande

"A rotagdo também é importante para o solo porque vocé despragueja o solo
de ervas daninhas, invasoras. Outro fato é que vocé melhora a estrutura do solo
porque vocé normalmente faz a rotagéo com uma leguminosa. Por isso que nés
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fazemos uma rotag¢do ainda maior para melhorar ainda mais para a cana. Com-
pensa. Vocé ganha em mais cortes.” Produtor Intermedidrio/Grande

O quadro 6 resume as percepgoes levantadas na fase de Conservagao e Pre-
paro do Solo.

Quadro 6 - Levantamento das percepgoes dos produtores relacionadas a conservagdo e preparo do solo

Agentes do setor

o ~ L 1 R
Atividade Percepgdes / Perfis envolvidos

Servigos e
tecnologias de
sistematizagio e
agricultura de
precisdo

Sistematizagfio ¢ fundamental para
otimizar as operagdes mecanizadas,
Sistematizag@o reduzindo manobras, gasto de + Todos
tempo e perdas de insumos e

matéria-prima e erosio. i
Usinas

Servigos e
tecnologias de
sistematizagio e
agricultura de

A sistematizagfo, aliada ao piloto
Sistematizag8o automético, reduz bastante as + Intermediario/Grande
perdas no plantio e na colheita.

precisdo
Usinas
i o Servigos e
Corregiio do PQSSlblhdade de g.aflhos com a » tecnologias de
agricultura de precisio para fazer + Intermediario/Grande :
solo x x - agricultura de
correcdo do solo a taxa variavel. ey
precisio
Corregio do Cota de torta de filtro e vinhaga da o Intermediario/Grande sira
solo usina ajuda na fertilizagiio do solo. Integral/Grande
Corregio do | Nao recebimento de cota de torta de o :
: : - Bésico/Pequeno Usina
solo filtro da usina.
Biaira do Preparo reduzido, revolvendo o
5010 minimo possivel para evitar perdas | + Todos
de matéria orgénica.
Prerats do Rotagéo de culturas melhora a
5010 estrutura do solo, fixa nitrogénio e + Todos
ajuda a reduzir pragas.
Rotagio de 17 meses com soja,
Preparo do milho safrinha e amendoim,
5010 melhora ainda mais as condi¢des do | + Intermediario/Grande
solo e diversifica as culturas,
reduzindo o risco.
Quando nfio da tempo de fazer a
Preparo do rotagio, por causa do atraso da : Bésico/Pequeno s
solo colheita, ¢é necessdrio fazer o

preparo convencional.

Fonte: Autores
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7.4.4 Oportunidades identificadas

Com relagdo a conservagdo e preparo do solo, algumas boas prdticas po-
dem servir de referéncia para outros produtores. H3d também percepgdes de pos-
sibilidades de melhoria, através da adogdo de novas tecnologias para otimizagdo
dos processos. Os fornecedores de servicos e tecnologias de sistematiza¢do e de
agricultura de precisdo sao agentes do setor que podem estar envolvidos nestas
oportunidades.

7.4.4.1 Sistematizacao da area

A sistematizagdao é uma boa prdtica adotada pelos trés perfis que visam
a conservagao do solo e ao melhor rendimento das operagdes mecanizadas. Os
produtores apontam para a redugao do nimero de manobras, consumindo menos
combustivel, gerando menos desperdicio de insumos e menor compacta¢ao do
solo. Um projeto de sistematizagdo aliado a utilizagdo de piloto automatico nas
colhedoras, como apontado pelo produtor Integral/Grande, pode gerar significa-
tivo ganho na redugao das perdas durante a colheita.

7.4.4.2 Rotagao de cultura como pratica conservacionista

A rotagdo de cultura também é uma boa prdtica adotada pelos trés per-
fis, visando a conservagao do solo. O produtor Intermedidrio/Grande adota um
sistema de rotagdo prolongado. S3o 17 meses com trés culturas diferentes. As
vantagens apontadas por ele sdo a melhoria adicional da estrutura do solo, re-
dugdo de pragas, além da dilui¢do dos riscos de mercado com a diversificagdo
de culturas.

7.4.4.3 Corregao do solo com utilizagao de taxa variavel

O produtor Intermediario/Grande percebe uma possibilidade de melhoria
na operagao de correcao do solo com obtencdao de ganhos de produtividade e
economia através da agricultura de precisdo, fazendo uso de mapeamento aéreo

de fertilidade com drones e correcdo a taxas variaveis.

Mapeamento da Experiéncia do Produtor de Cana
Uma abordagem para Criagéo de Valor na Cadeia Sucroenergética 112



7.5 Plantio

O processo de plantio compreende atividades que vao desde o corte das
mudas, o carregamento destas para a area de plantio, abertura dos sulcos, adu-
bacao, distribuicao das mudas e cobricao.

7.5.1 Corte das mudas

O corte de mudas é uma atividade que pode ser realizada de forma ma-
nual ou mecanizada. No processo manual é realizada a quebra das mudas, com
uso do podao, feita com cautela para nao ferir as gemas e, dessa maneira, nao
dificultar a sua brotagao. O corte mecanizado ocorre em conjunto com a ativida-
de de plantio mecanizado. As mudas que alimentam a plantadora devem estar
picadas e, por isso, sdo colhidas mecanicamente com colhedoras (SANTIAGO;
ROSSETTO, 2009c).

7.5.2 Carregamento e transporte das mudas

O carregamento de mudas é uma atividade que utiliza o recurso dos equi-
pamentos carregadeiras, que podem ser préprias ou de terceiros, que irdo organi-
zar a carga na carroceria do caminhdo de forma a facilitar a distribuicdo manual.
O transbordo de mudas é realizado por um implemento acoplado em caminhao,
onde é depositada a muda cortada pela colhedora e transportada até a area do
plantio (INSTITUTO DE ECONOMIA AGRICOLA DO ESTADO DE SAO PAULO; UNIAQ
DOS PRODUTORES DE BIOENERGIA, 2016).

7.5.3 Sulcagao

A operagao de sulcagao consiste na abertura de sulcos em uma determina-
da profundidade para a acomodag¢ao da muda. Esta relacionada com os seguintes
aspectos: espagamento da cultura, profundidade e largura do sulco para o plantio
da cana. Os sulcos devem ter profundidade entre 25 e 30 centimetros, medida
que nao deve ser excedida, a nao ser que o preparo do solo tenha sido mais pro-
fundo. As novas raizes devem encontrar um solo preparado para formar um siste-
ma radicular amplo e eficiente (SANTIAGO; ROSSETTO, 2009c¢).
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Geralmente, os implementos utilizados para a sulcagdo também sao ca-
pazes de efetuar a adubagao, simultaneamente. Nessa etapa pode-se efetuar,
também, a aplicacdo de defensivos, como, por exemplo, inseticidas (SANTIAGO;
ROSSETTO, 2009c).

7.5.4 Distribuigao no sulco

No plantio manual é necessaria a utilizagdo de mao de obra para a otimiza-
¢ao das seguintes atividades: corte dos toletes em pedacos contendo trés gemas,
colocagao e arrumacgao da posigao dos toletes nos sulcos e fiscalizagao do plantio
(SANTIAGO; ROSSETTO, 2009¢).

Como as gemas da ponta do colmo tém maior vigor, é comum colocar no
sulco colmos distribuidos em “pé com ponta”, ou seja, deve-se sobrepor as ulti-
mas duas gemas do pé da cana com outras duas gemas da ponta de um outro
colmo (SANTIAGO; ROSSETTO, 2009c).

Logo apds o seccionamento dos colmos em pedagos de trés gemas,
deve-se realizar a cobertura, tendo por objetivo cobrir e colocar a muda em
contato com o solo e eliminar bolhas de ar para que se tenha uma melhor
germinagdo (INSTITUTO DE ECONOMIA AGRICOLA DO ESTADO DE SAO PAU-
LO; UNIAO DOS PRODUTORES DE BIOENERGIA, 2016; SANTIAGO; ROSSETTO,
2009¢).

A operacao de plantio também pode ser realizada por plantadora ou distri-
buidora, tendo por objetivo distribuir uma quantidade uniforme de gemas viaveis
de cana por metro, além dos fertilizantes e defensivos recomendados (INSTITU-
TO DE ECONOMIA AGRICOLA DO ESTADO DE SAO PAULO; UNIAO DOS PRODUTO-
RES DE BIOENERGIA, 2016).

Percepgoes dos produtores sobre o plantio

Com relagdo a etapa de plantio de cana, as tecnologias de equipamentos
disponiveis no mercado para a realizagdao das operagdes sao os aspectos de maior
insatisfacao entre os produtores.
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O produtor Integral/Grande, que realiza as operagdes de corte de mudas e
plantio mecanizados, considera os equipamentos inadequados para as suas ne-
cessidades.

“No plantio hoje, nés temos que melhorar muito as plantadoras de
cana para amenizar o custo de muda e ndo danificar tanto as mudas.
Tanto a colhedora quanto a plantadora. E eu mego Id as minhas per-
das, a minha germinagdo. Eu tenho certeza que as falhas na nossa
cultura sdo provocadas pelos equipamentos que nés temos.” Produ-
tor Integral/Grande

Segundo o produtor Integral/Grande, as atividades relacionadas ao corte
da muda e ao plantio mecanizado sdao mais criticas do que a colheita mecanizada
(CCT). No plantio mecanizado, a maior dificuldade esta na operagao de distribui-
¢ao, que leva a um aumento do consumo de mudas. Outro ponto critico para ele
é que, como o tolete tem que ser cortado, ha maior incidéncia de doengas nos
pos-plantio. O corte da muda também é um problema porque danifica a gema, o
que leva a perdas de mudas.

“O plantio (mecanizado) é pior ainda (do que a colheita mecanizada)...
E mais na parte de distribuicdo propriamente dita e na parte de pds-
-plantio, de doenga, né? Néo é no corte néo. O corte também danifica
mais gema do que o corte manual, né? Entdo vai ter problema da gema
danificada no corte. O maior problema é distribuicdo. E quantidade de
muda, que gasta muito mais mudas, né? Gasta mais toneladas pra plan-
tar. E geralmente a qualidade do plantio é bem inferior ao plantio ma-
nual.” Produtor Integral/Grande

O produtor Intermediario/Grande realiza as operagoes de corte e plantio
manuais. Ele argumenta que o corte mecanizado danifica muito a gema, gerando
perdas, e a distribuidora ndo realiza uma distribuigao linear.
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“Mas o grande problema no plantio mecanizado é a colheita da muda e a
plantadora. A colhedora de muda danifica muito o tolete, se perde muito.
Ndo existem kits que vocé fala: esse é 100%. O melhorzinho talvez seja
60% e danifica a muda. Por isso, vocé tem que jogar um monte de muda. Ai,
depois vocé joga na distribuidora e vocé ndo consegue ter uma distribui¢do
linear perfeita. Isso ai é impossivel. Vocé aumenta o tolete na fazenda, co-
meca a engastalhar Ia. Porque quando vocé quer melhorar a qualidade da
colheita, vocé aumenta o tamanho do tolete. Aumenta o tamanho do tole-
te, chega ld na plantadora, que ndo é plantadora, e comega a enrolar tudo
lé. Entdo vocé tem que diminuir o tolete.” Produtor Intermedidrio/Grande

Com relagao a operagao manual, o produtor considera a mao de obra mal-
preparada para realizar a distribuicao de mudas.

“Faco distribui¢do das mudas manual. Essa é uma dificuldade. Apesar de ser
uma atividade simples, as pessoas sdo menos instruidas. Poderia ter um tra-
balho, ndo sei se a associagéo, ou uma empresa poderia qualificar a mdo de
obra. Chama ai alguns empreiteiros ai que tem, e vamos dar um treinamento
para este pessoal. Vamos explicar como funciona uma Meiosi, quais sdo os
cuidados, como é que deve ser feito, por que joga assim, tem que ser pé com
ponta. Acho que ai é um gargalo.” Produtor Intermedidrio/Grande

O produtor Basico/Pequeno comegou a terceirizar recentemente a ativida-
de de plantio para empreiteiro. Até entdo, quem realizava a atividade era a usina.
O seu maior receio nesta atividade é a questdo das adequagdes a legislagao.

“Eu fiz um plantio com empreiteiro. Entdo vocé fecha um pacote. Ele colhe,
transporta e planta. Antes era a usina que fazia pra mim. Era bem mais
tranquilo, entendeu? Porque a usina é 100% legalizada. Depois a usina re-
solveu ndo plantar mais. Eu ndo tive problema, porque sempre procurei
exigir. A propria certificagdo, ela te exige isso, né? Mas a gente fica saben-
do ai, um lugar ou outro ai.” Produtor Intermedidrio/Grande
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O quadro 7 resume as percepgdes levantadas na fase de plantio

Quadro 7 - Levantamento das percepg¢des dos produtores relacionadas ao plantio

Agentes do
Atividade Percepgbes + - Perfis setor
envolvidos

Collisiae As colhedoras existentes, mesmo com os
/plami; kits para plantio mecanizado, danificam Intermediario/Grande Fabricantes de
mecanizado | MUito a gema e se perde muito. Tem que Integral/Grande equipamentos

jogar fora e assim consome mais mudas

Colheita ¢ A necessidade de cortar o tolete para a
Plantio realizag8o do plantio mecanizado se - Integral/Grande
Mecanizado | torna uma porta de entrada para doengas.

Tabricantes de
equipamentos

Colheita e A operagdo de distribuiggo de mudas no
plantio sulco ndo € homogénea e aumenta o -
mecanizado consumo.

Intermedidrio/Grande Fabricantes de
Integral/Grande equipamentos

Mo de obra & menos instruida e

Distribuigéo . &
H malpreparada para fazer a distribui¢do de o
manual das . - Intermediério/Grande
muda, principalmente, considerando os
mudas NP
cuidados relacionados & Meiosi.
Com a transferéncia do servigo de
Corte e . p .
. plantio terceirizado da usina para
plantio o : . .
manual empreiteiros, o produtor se sente mais = Basico/Pequeno Empreiteiro
. inseguro quanto as adequagdes &
terceirizado AT ta
legislagéo.

Fonte: Autores

7.5.5 Oportunidades identificadas

7.5.5.1 Insatisfacao com o rendimento e a qualidade do plantio
mecanizado

Uma das maiores dores identificadas ao longo das experiéncias mapeadas esta
relacionada aos equipamentos de corte e plantio das mudas. Segundo o produtor In-
tegral/ Grande, que realiza a operagao mecanizada, as atividades relacionadas ao corte
da muda e ao plantio sdo mais criticas do que a propria colheita mecanizada (CCT). O
produtor Intermediario/Grande, embora considere a mdo de obra malqualificada, ain-
da prefere o plantio manual por considerar a operacao mecanizada ineficiente.

Durante a colheita mecanizada, os produtores alegam que, mesmo com 0s
kits para corte de mudas, a operagao danifica muito a gema, ocasionando per-
das. Para o produtor Intermedidrio/Grande, este ponto é ainda mais critico com
as mudas de Meiosi, que sdao mais sensiveis. Outro problema apontado é que a
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operagao de distribuicao nos sulcos ndo é homogénea, o que acaba aumentando
o consumo de mudas. A necessidade de cortar o tolete para a realizagao do plan-
tio mecanizado é outro fator que gera ineficiéncia, segundo o produtor Integral/
Grande, pois ja propicia a ocorréncia de doengas.

Estas dores, relacionadas ao plantio mecanizado de cana, podem represen-
tar oportunidades para os fabricantes de equipamentos.

7.6 Tratos culturais

Os tratos culturais sdo realizados apds o plantio e também apds todos os
cortes subsequentes, sendo o periodo de estabelecimento do canavial o mais cri-
tico devido a maior susceptibilidade ao ataque de pragas, doengas e competicao
com as plantas invasoras (TOWNSEND, 2000).

Os cuidados em tratos culturais, tanto na cana planta, quanto na cana soca,
envolvem o controle de invasoras mediante capinas manuais ou mecanicas ou
pelo uso de herbicidas. O monitoramento de pragas (formigas, cigarrinhas e la-
gartas) e doengas (raquitismo, mosaico e carvdo) deve ser constante, adotando-
-se medidas de controle quando necessario (TOWNSEND, 2000).

As seguintes atividades sao realizadas durante os tratos culturais: enleira-
mento da palha (em cana-soca), escarificacdo, adubacdo do solo e controle fitos-
sanitario. A utilizagdo de maturadores, dependendo da necessidade de antecipar
a época da colheita, também pode ser realizada nesta etapa.

7.6.1 Enleiramento

Em cana-soca, no caso da adogao da colheita mecanica, os restos de pa-
lha sdo deixados sobre o terreno, podendo ou nao ser aleirados. Ao ficar sobre
o terreno, a palha pode proteger o solo, minimizando a evaporagdo da agua e
auxiliando no controle de algumas espécies. Por outro lado, a permanéncia da
palha sobre o solo também pode favorecer o aparecimento de pragas, como por
exemplo a cigarrinha-das-raizes, que dependendo dos niveis de infestagdo, po-
dem provocar severos danos sobre a produtividade. Por esta razao, em algumas
regides a palha vem sendo aleirada (MILLER, [2008b]).
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7.6.2 Escarificagao

Tanto em cana-planta, quanto em cana-soca, tendo em vista a preparagao da
superficie do terreno para a colheita mecanica, os canaviais sdo submetidos a opera-
gOes de escarificagao para rebaixar a parte elevada das entrelinhas. Na cana-planta,
este trabalho deve ser feito por volta dos 45 a 60 dias depois do plantio. Estes tratos
culturais sao realizados com equipamentos que podem executar simultaneamente a
aplicacdo de inseticidas e fertilizantes nas entrelinhas (MILLER, [2008b]).

7.6.3 Corregao do solo

Apds o manejo da palha, a aplicagdo de adubos depende das condigdes do
solo e envolve o fornecimento de fontes de nitrogénio e potdssio e fésforo. A
vinhaga, que é um residuo da industria, também pode ser aplicada nesta fase, ja
que apresenta grande concentragdo de nutrientes (como potassio, matéria orga-
nica, nitrogénio (MILLER, [2008b]).

7.6.4 Controle fitossanitario

Tanto no estagio de cana-planta quanto de cana-soca, as lavouras de cana-
-de-aglcar precisam de protegdo contra a concorréncia de fatores limitadores da
produtividade, como plantas daninhas e as pragas.

Controle de ervas daninhas

As plantas daninhas competem com a cana-de-agucar por dgua e nutrien-
tes e, as mais agressivas, inclusive por espago fisico. A atividade que tem por
objetivo combater as plantas daninhas pode ser realizada através de capinas ma-
nuais ou mecanicas, ou também pelo uso de herbicidas (MILLER, [2008b]).

Os tipos e momentos de aplicagdo de um herbicida estdo condicionados as ca-
racteristicas dos produtos e aos estagios de desenvolvimento da planta daninha. Essas
duas caracteristicas conferem a aplicagdo do produto e ao préprio produto uma classi-
ficagao importante para as indicagdes dos procedimentos indicados para o controle do
mato, quando se materializa uma recomendacdo de controle (MILLER, [2008b]).
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Controle de pragas

As pragas podem ser combatidas com inseticidas quimicos ou biolégicos,
e as doengas normalmente ndo sao controladas com produtos aplicados, sendo o
manejo varietal ou o arranquio da planta doente formas amplamente utilizadas
(INSTITUTO DE ECONOMIA AGRICOLA DO ESTADO DE SAO PAULO; UNIAO DOS
PRODUTORES DE BIOENERGIA, 2016).

O monitoramento de campo efetuado por equipes de colaboradores é es-
sencial para identificagao e quantificagdo de pragas e doencas em canaviais. O
Manejo Integrado de Pragas (MIP) é uma estratégia definida pela Organizagao
das Nagdes Unidas para a Agricultura e Alimentagdo (FAO), que associa vdrias
agoes, como a analise da ocorréncia de pragas, identificagdo e monitoramento
constante dos diferentes sintomas na lavoura, inspecdao das mudas no plantio e
também como controlar pragas.

As ferramentas utilizadas dentro do MIP envolvem o monitoramento da
populagdo de insetos, pragas e doengas; o controle bioldgico de pragas com o
intuito de favorecer o aparecimento de inimigos naturais; utilizacao de controle
quimico somente quando o ataque a lavoura atinge o nivel de dano econémico, ou
seja, para um inseto ser chamado de praga é necessdrio que haja prejuizo para a
lavoura (SANTIAGO; ROSSETO, 2009d; EMBRAPA).

7.6.5 Uso de maturadores

Maturadores sao produtos quimicos que induzem o amadurecimento de
plantas. Essa atividade é realizada para otimizar o planejamento da colheita. O
seu objetivo é aumentar o potencial de ATR da cana para antecipar a época da
colheita (ROSSETTO, 2009).

Percepgao dos produtores nos tratos culturais

Com relagdo aos tratos culturais, os produtores relatam que com o fim das
queimadas aumentou a incidéncia de ervas daninhas e pragas e o custo cresceu. O
produtor Intermedidrio/Grande relata que as pragas sao as maiores dificuldades.
Até aprender a manejar, se perde e se gasta mais.
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“Depois que comegou a fazer a cana-crua, acho que teve uma modificagdo
na parte fisiolégica do solo e mudou tanto as ervas. Antigamente, na épo-
ca do fogo, as ervas daninhas eram mais as gramineas. Folha fina. Com a
cobertura da palha, hoje mudou, nds temos folhas largas que atrapalham
muito mais a operagdo da colheita Id na frente. Entdo mudou, e muito.”
Produtor Intermedidrio/Grande

“No bolso foi la pra cima. (...). Quando a praga é nova, até vocé aprender
como manejar, como combater, vocé acaba perdendo alguma coisa. Depois
vocé faz o manejo, que ai vocé vai ter mais sequranca.” Produtor Interme-
didrio/Grande

“Antigamente ele (o meu pai) ndo tinha muita diversidade de variedade de
materiais de cana, qualidade em adubagdo, herbicidas, inseticidas, tam-
bém ndo tinha doenga. Outra época, tinha queimada e acho que isso tam-
bém ajuda um pouco. Prejudica uma coisa e melhora outra. Mas ele tinha
uma produtividade superior a que nds temos hoje.” Produtor Intermedia-
rio/Grande

No entanto, a maioria dos produtores se mostra satisfeitos com as tecnolo-

gias que vém sendo desenvolvidas para a realizacao dos tratos culturais.

“Os tratos culturais, eu acho que é a fase da cana que nés ndo estamos
malservidos ndo. Em termos de aplicagdo de herbicida, inseticida e até
fungicida, a gente td usando. Os equipamentos sdo muito bons.” Produtor
Intermedidrio/Grande

“Sobre os tratos culturais a gente tem equipamento suficiente para tratar
da cana. E tranquilo. Temos bons produtos. Um dos maiores problemas é a
parte operacional mesmo... Mas é mais interno, né? A parte de aplicagdo,
as vezes tem problema de ndo ficar uma boa, as vezes por causa de chuva,
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por causa de clima, entendeu? Agora, os produtos tém muitos com solu-
¢do para os problemas, alguns com custo maior ou menor. E o controle de
pragas, doengas e ervas daninhas a gente ndo tem tanta dificuldade ndo.”
Produtor Integral/Grande

O produtor Basico/Pequeno utiliza o servigo de manejo integrado de pragas
da cana prestado pela associagdo. Ele esta satisfeito com o servigo, pois recebe
orientagao para fazer uso racional de inseticidas.

“Ai a gente tem um servigo prestado pela associag¢do: inspeg¢do de
praga. Eles prestam esse servi¢co no plantio, na colheita e nos tratos.
E um trabalho muito bom da associacdo. Eles fazem a inspecdo de
praga e me ddo o numero. Tem uma porcentagem que ndo tem peri-
go. (...). Entdo, o inseticida é feito conforme a necessidade.” Produ-
tor Bdsico/Pequeno

Ele também conta com o apoio dos técnicos da cooperativa para avaliar as
ervas daninhas e escolher os herbicidas.

“Agrénomos das cooperativas ajudam a escolher os herbicidas. Depende
do mato. Vém, ddo uma olhada, fazem um levantamento. O, tem que apli-
car isso, isso e isso.” Produtor Bdsico/Pequeno

Os produtores Intermedidrio/Grande utilizam o servigo de manejo integra-
do de pragas para a soja prestado pela cooperativa.

“O pessoal da cooperativa td fazendo um trabalho muito bom com
soja. Eles armam armadilha, avaliam pragas, criaram grupo legal no
whatsApp com estas informagdes de todos produtores.” Produtor In-
termedidrio/Grande
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“MIP da Soja é um espetdculo! Ai vou te falar: no passado e retrasado
eu ndo comprei um litro de inseticida por causa do MIP.” Produtor In-
termedidrio/Grande

Dois produtores citaram o servigo de afericdo e regulagem de equipamen-
tos utilizados durante os tratos culturais.

“Eles vém reqular tanto o destruidor de soqueira, que vocé precisa por cau-
sa do sphenoferus, bomba, os tanques de pulverizagéo. Eles que ddo assis-
téncia pra gente.” Produtor Bdsico/Pequeno

“Eles fazem toda a aferigdo, entdo vocé tem os comandos, o corpo de
cada comando, de cada seg¢do de barra, entdo eles fazem uma afe-
ricdo de todo o equipamento. O nédo td legal, precisa trocar alguma
coisa. Entdo eles ddo um selo na bomba, como se a bomba estivesse
certificada. Isso é legal sim, ja fiz umas trés, quatro vezes.” Produtor

Intermedidrio/Grande

Um dos produtores grandes esta utilizando um mapeamento aéreo de pra-
gas junto a uma das cooperativas, através de drones, numa das suas areas com
alta infestagdo de pragas.

“Agora nés estamos entrando num levantamento através de drone. Tam-
bém estamos buscando ajuda junto a Cooperativa para fazer um levanta-
mento através do drone. Ai o que este mapeamento vai nos oferecer, nds
vamos implantar.” Produtor Integral/Grande

Ouro aspecto destacado pelos grandes produtores foram os experimentos
com insumos que as empresas realizam em suas propriedades. Elas demonstra-
ram gostar de participar pelo fato de poderem inovar e aprender com os técnicos.
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“Teve um monte de empresa que nos procurou para fazer experimento de

soja. Em época de plantio de cana, chove empresa para fazer experimento

de herbicida, inseticida, estas coisas. Algumas melhoram a produtividade,

outras ndo. Todo pioneirismo tem um custo, ou para o bem ou para o mal.

Mas a gente sempre prezou isto, inovagéo.” Produtor Integral/Grande

“Os fornecedores sdo parceiros. A gente tem, o pessoal faz experimentos.

Chegou a ficar Id uns oito ou dez anos. Aprendemos muito com eles e eles

com a gente.” Produtor Intermedidrio/Grande

O quadro 8 resume as percepgdes levantadas na fase de tratos culturais.

Quadro 8 - Levantamento das percepgdes dos produtores relacionadas aos tratos culturais

Agentes do
Atividade Percepgles + - Perfis setor
envolvidos
Com o fim das queimadas, o
. aumentou a incidéncia de ervas Intermediario/Grande
Tratos culturais . - Governo
daninhas e pragas, o que elevou as Integral/Crande
perdas e os custos.
o o of: b dut o Fornecedores
: HEFCALDOICEEEEbONS PIOCULOS Intermediario/Grande de
Tratos culturais ¢ equipamentos para fazer os + .
tratos culturais Integral/Grande equipamentos
’ e de insumos
Servigco de manejo integrado de
Tratos culturais pragas na cana. Uso racional de + Basico/Pequeno Associagio
inseticidas.
Apoio técnico da cooperativa para
Tratos culturais avaliar as ervas daninhas e + Basico/Pequeno Associagiio
recomendar herbicidas.
Tratos culturais BEIvigo dt masr;Je_io TigETadoiie + Intermediario/Grande Cooperativa
Mapeamento de pragas e controle Cooperativas
Tratos culturais Junto a cooperativa, através de + Integral/Grande Fornecedoras
drones. de AP
Experimentos realizados por
. fabrlc?lntes de insumos nas Integral/Grande Empresas
Tratos culturais propriedades, o que leva a &5 L Jiicio/Crand Fornecedoras
movagdo e absorcéio de ntermediario/drande de Insumos
conhecimento.
Fonte: Autores
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7.6.6 Oportunidades identificadas

Oportunidades para os agentes do setor, como centros de pesquisa, fabri-
cantes de insumos, associagdes e cooperativas podem estar relacionadas ao desa-
fio do produtor de lidar com a maior incidéncia de pragas e ervas daninhas apds
o fim das queimadas, e com o crescimento dos custos decorrentes deste cenario.
Algumas boas prdticas foram relatadas pelos produtores.

7.6.6.1 Servigo de afericao e regulagem de equipamentos

Uma boa prdtica apontada pelos produtores Intermediario/Grande e Ba-
sico/Pequeno é o servigo prestado pela associagdo de afericdo e regulagem de
equipamentos utilizados durante os tratos, tais como o destruidor de soqueira,
bombas e tanques de pulverizagao.

7.6.6.2 Parcerias com fabricantes de insumos

Ambos os produtores Integral e Intermedidrio/Grande cedem suas pro-
priedades para fabricantes de insumos realizarem experimentos para o desen-
volvimento de novos produtos e praticas de manejos. Eles consideram que esta é
uma oportunidade para aprender com os especialistas, inovar e obter ganhos de
produtividade.

7.6.6.3 Assisténcia da cooperativa para controle de ervas daninhas

O produtor Basico/Pequeno conta com a assisténcia de agronomos da coo-
perativa durante a avaliagao de ervas daninhas e recomendacgao de herbicidas.

7.6.6.4 Servico de manejo integrado de pragas da cana

O produtor Basico/Pequeno utiliza o servigo da associagao que envolve a
inspecao de pragas e orientagdo sobre o uso de inseticidas. Ele esta satisfeito
com o servigo, pois a informagao sobre o indice de incidéncia de pragas possibilita
o uso racional de inseticidas.
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7.6.6.5 Servico de manejo integrado de pragas da soja

O produtor Intermediario/Grande utiliza o servico de manejo integrado de
pragas na cultura de soja prestado pela cooperativa. Ele esta extremamente satis-
feito com os resultados, relatando que reduziu a zero o consumo de inseticidas.

7.6.6.6 Mapeamento de pragas com drones

O produtor Integral/Grande aponta para uma possibilidade de melhoria no
seu processo de controle de pragas, relacionada a agricultura de precisdo. Ele esta
realizando uma parceria com uma das cooperativas para fazer um mapeamento
de pragas com drones em dareas infestadas para, assim, definir medidas de con-
trole pontuais.

7.7 Colheita, Carregamento e Transporte (CCT)

A colheita pelo método tradicional ocorre através da queima do canavial
para eliminar as folhas secas e verdes consideradas descartaveis previamente ao
corte, que ocorre manualmente (TRENTINI; DARIO, [2014]). No entanto, esse sis-
tema tem sido gradativamente substituido pelo corte mecanizado, em razdo da
proibicao da queima de cana-de-agulicar. No Estado de Sao Paulo, a Lei Estadual no
11.241 proibe as queimadas a partir de 2021 nas areas mecanizaveis. A partir de
2018, ele foi totalmente proibido (RONQUIM, 2010).

Sao trés as operagdes para garantir a entrega da cana na esteira: Corte,
Carregamento e Transporte. Com a determinagao do fim das queimadas, o corte
comegou a ser realizado de forma mecanizada e o carregamento foi substituido
pelo transbordo, operagao realizada por um implemento tracionado por trato-
res, cuja fungdo é receber a cana-de-agucar picada das colhedoras e transbordar
para caminhdes especificos de cana picada, que realizam o transporte até a usina
(TRENTINI; DARIO, [2014]).

A etapa do CCT representa a maior parte dos custos envolvidos na produgao
de cana-de-agucar e concentra as principais complexidades de manejo da lavoura.
Outro aspecto importante relacionado a esta operagdo é que os investimentos
em estrutura sdo elevados (TRENTINI; DARIO, [2014]).
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Além do custo e do elevado investimento, a cana-de-aglicar tem uma carac-
teristica que exige uma logistica eficiente entre o campo e a usina. Ela ndo pode
ser estocada ou armazenada porque logo apds a sua colheita a planta passa a
sofrer uma série de processos biolégicos e quimicos que deterioram a sua quali-
dade, reduzindo a quantidade de aglcares nela contidos e prejudicando o rendi-
mento do processo industrial na fabricagdo de etanol e agticar. Apés 72h ocorrem
perdas significativas. Por isto a distancia entre o canavial é um fator determinan-
te nos acordos de fornecimento (TRENTINI; DARIO, [2014]).

Outro fator da colheita da cana-de-aglcar é que ndo pode ser realizada em
periodos de elevada umidade do solo, pois isso impossibilita as operagdes de car-
regamento e transporte da cana-de-agutcar, além de compactar o terreno e redu-
zir a produtividade da area nos préximos anos (TRENTINI; DARIO, [2014]).

Os mesmos autores concluem também que toda esta demanda por investi-
mentos, por uma complexa organizag¢ao e uso intensivo de tecnologia s6 podem
proporcionar ganhos com economia de escala. Esse é um dos motivos que induz
a terceirizagdo da atividade (TRENTINI; DARIO, [2014]).

Percepgao dos produtores sobre o CCT

O custo do CCT foi apontado por um dos produtores como o mais represen-
tativo entre as operagoes.

"0 nosso maior custo fica no CCT, depois nas mdquinas. Entdo qual € o ca-
minho? Produzir muito para diluir o CCT, para que vocé tenha ali uma recei-
ta e consiga sobreviver.” Produtor Intermedidrio/Grande

No entanto, os produtores relatam que tém maior poder de barganha do
que em outras regides do Brasil, conseguindo negociar subsidios no prego do ser-
vigo com a usina.

“Na nossa regido, o custo de CCT ainda é subsidiado. Se ndo fosse, ai para-
ria de produzir. Vocé consegue ter um poderzinho de barganha. Vocé con-
segue negociar com o volume.” Produtor Intermedidrio/Grande
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“Ah, o custo representa muito, né? Os contratos sdo individuais, enten-
deu? As vezes vocé conseque um subsidio no CCT, entdo isso vai variar
muito a percentagem. E negociagdo. Cada um discute como acha me-
lhor. Claro que um grande produtor vai conseguir algo melhor. Mas a
gente que é menor também consegue alguma coisa. Nem todas as usi-
nas fazem isso também, viu? Hoje eu tenho um subsidio no contrato.”

Produtor Bdsico/Pequeno

O produtor Integral/Grande, que tem estrutura prépria para realizar o corte
e o carregamento da cana, relata que consegue obter uma redugdo de custo ao
realizar a operagao. O alto investimento e a complexidade da operagao compen-
sam, pois o seu custo é inferior ao preco cobrado pela usina.

“Fazer o CCT, igual nés fazemos, é uma coisa de reduzir custo. Reduz bem o
custo, sabe. (...). Produzimos cana com custo menor do que a usina. Entdo
é uma coisa que temos usado aqui. (...). S6 que ai envolve muita gente, uma
equipe grande, um operacional, né? E um grande investimento na estrutu-
ra de mdquina.” Produtor Integral/Grande

A qualidade da colheita é um ponto bastante sensivel para a maioria dos
produtores. O produtor Integral/Grande, apesar de considerar a alta tecnologia
das maquinas, reconhece que o processo mecanizado leva a maiores perdas. A
compactagdo do solo é o principal ponto destacado por ele, o que gera perdas de

produtividade nos cortes futuros.

“Uma colheita mecanizada, mas sempre vdo ter pontos de melhoria,
pontos de perdas, né. Mdquina, compactag¢do do solo. As mdquinas
sdo de esteira, entdo tem problema de compactag¢do de solo muito
grande, que acarreta perdas de produtividade para os préximo anos.
Mas em geral, elas tém uma tecnologia muito alta, mas gera uma
perda. Sempre td gerando uma perda na produgdo, né?” Produtor In-
tegral/Grande
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Ele pontua também fatores relacionados a falhas de operagdo, relaciona-
das a velocidade e ao sincronismo do transbordo e colhedora.

“Muitas vezes é questdo de operador também, velocidade de mdquina e
sincronismo de transbordo e colhedora, mas hd perdas ai. As nossas per-
das tém sido de médias pra baixo, sequndo os parG@metros que a gente
tem. Mas na colheita mecanizada sempre védo ocorrer perdas sim. Ndo tem
como.” Produtor Integral/Grande

Os produtores que terceirizam o CCT para a usina consideram o servigo de
baixa qualidade e atribuem grande parte das perdas ao descuido das equipes de
colheita da usina, descumprimento dos procedimentos, o que acaba gerando des-
perdicio de matéria-prima e danos a plantagao.

“Colheita de cana é uma correria. Eles ndo querem que a usina fique para-
da. Ai comeg¢a a aumentar a velocidade da colhedora, vem ai toda aquela
desordem ld que desperdica matéria-prima, certo?” Produtor Intermedid-
rio/Grande

“Eles entram, a gente entra junto. N6s acompanhamos a perda, a velocidade
de maquina. N6s temos o catdlogo das mdquinas, entdo a gente marca 50m
e fica cronometrando. Se passar a velocidade, a gente controla. No mdximo
4,5, se tem faquinha que td mastigando a soqueira da cana, o toco. Tem gen-
te que ainda nédo entendeu que aquele toquinho é a cana do ano seguinte.
Se vocé regular a maquina, vai deixar retinho assim. Entdo tem que deixar no
minimo 2-3 dedos porque aquilo ali é a certeza de que vocé vai ter cana na
safra futura. Tem que ficar em cima. Isso é lei. Se vocé nédo tomar conta do
que é teu, a usina ndo toma ndo.” Produtor Bdsico/Pequeno

Os produtores mencionaram também o servi¢o da associagao para avaliar
a qualidade da colheita.
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“Mas temos também um servigo da associagdo na colheita. Vocé solicita e eles vém
ai para ver se a perda td dentro do padrdo, se td colhendo bem, se td deixando cana
pra trds. Comegou a colher, trabalhou um dia, eu ligo. Eles vém ai, prestam o servigo,
me ddo o relatdrio. Falam &, fica tranquilo que ta colhendo, ou, 6, td tendo um pou-
quinho mais de perda naquela drea. Ai vocé pode ir Ia e conversar. Vé o solo se néo
danificou, se arrancou raiz, se ndo pisoteou, se td deixando cana pra trds. (...). porque
veja bem, se eles estragarem, vocé tem os relatdrios na mdo. Vocé consegue depois
ser ressarcido caso se sentir prejudicado.” Produtor Bdsico/Pequeno

“A gente é muito rigido. A gente pega muito no pé. Quando a usina td colhen-
do, eu fago algum levantamento, pede sempre pra associagdo td visitando ai,
semanalmente na época da colheita.” Produtor Intermedidrio/Grande

O quadro 9 resume as percepgdes levantadas na fase do CCT.

Quadro 9 - Levantamento das percepg¢des dos produtores relacionadas ao CCT

Atividade Percepgdes + - Perfis e d_o Sl
envolvidos
O custo de CCT é o mais Fornecedores de
CCT representativo entre as etapas - Todos Infraestrutura
produtivas. Usinas
CCT Subsidio no custo na regifo. + Todos Usinas
e Assoclaghio
CCT Custindo CET pripnoic 1nfer_10r * Integral/Grande Produtores
ao do servigo prestado pela usina. -
Associados
Hoje vale mais a pena prestar Associagio
CCT servigo de colheita do que + Integral/Grande Produtores
fornecer cana. Associados
Baixa qualidade da colheita da Intermediario/Grande Usina
CCT S ; o £ . el
usina. “Tem que ficar em cima'. Basico/Pequeno Associagio
ceT Insatlsf_a(;ao com a tecnologla de ) Integral/Grande Fabr}cantes de
equipamentos de colheita. Equipamentos
CCT Servigo de avaha_gag de perdas da 5 Inter{nf:dlano/Grande Associagio
associagdo. Basico/Pequeno
Fonte: Autores
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7.7.1 Oportunidades identificadas

Durante as operagdes de corte, carregamento e transporte da cana para
usina, as grandes dores dos produtores sdo o custo da operagao, as perdas duran-
te a colheita e os danos causados ao canavial, reduzindo sua longevidade.

7.7.1.1 Redugao de custos com o dominio da atividade de colheita

A internalizagao das atividades de CCT possibilitou ao produtor Integral/
Grande um maior controle sobre as suas operagoes e redugao de custos.

7.7.1.2 Pontos de melhoria nas colhedoras

Embora suas perdas tenham melhorado com medidas de sistematizagao
e uso de piloto automatico, considera que a operagdo mecanizada causa danos
ao canavial. Embora considere as colhedoras de alta tecnologia, para ele existem
pontos de melhoria. As suas principais dores estao relacionadas a compactagao
do solo e ao arranque de soqueira, o que acarreta perdas de produtividade nos
préximos anos.

7.7.1.3 Ma qualidade do servigo realizado pela usina

Um dos aspectos de maior insatisfagao dos produtores que terceirizam a
atividade de CCT para as usinas é a qualidade da colheita. Segundo os produtores,
as equipes da usina nao tém cuidado na hora da colheita, nao cumprem os pro-
cedimentos, o que acaba gerando desperdicio de matéria-prima e danos ao solo
e a plantagao, levando a redugdo da produtividade e da longevidade do canavial.
As equipes ndao cumprem os padroes de velocidade e regulagem das maquinas.
Os principais aspectos levantados pelos produtores sao o arranque da soqueira,
pisoteio e perdas de cana.

7.7.1.4 Servigo de avaliagao de perdas durante a colheita

A associagao presta um servigo de avaliagao da qualidade da colheita e ela-
boragdo de um relatdério onde sdo apontadas as perdas e os danos causados ao
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solo e as soqueiras. Os produtores Bdsico/Pequeno e Intermediario/Grande re-
latam que este levantamento os auxilia no acompanhamento do servigo junto a
equipe da usina. Eles relatam que precisam “ficar em cima” para garantir que o
servi¢o seja adequado. O relatério pode ser utilizado também pelo produtor para
obter um ressarcimento dos prejuizos junto a usina.
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8 = Oportunidades no
Processo de Comercializacao

Este capitulo reline os dados e as analises de cada etapa do primeiro ma-
croprocesso descrito nos mapas das experiéncias: o Processo de Comercializagao.
Assim como no capitulo anterior, o objetivo é apresentar de forma mais detalha-
da as percepgdes dos produtores em relagdo as suas experiéncias e as oportuni-
dades relacionadas a elas.

Este capitulo esta organizado em trés tépicos, para os quais as percepgoes
dos produtores serdo contextualizadas e resumidas previamente a apresentacao
das oportunidades.

1. Contratos de fornecimento da cana-de-agucar
2. ATR Relativo
3. Pregodo ATR

8.1 Contratos de fornecimento

Segundo Pedroso Junior (2008), as usinas podem garantir o suprimento
de cana-de-aglcar através de seis tipos de arranjos institucionais de produgdo
de cana, que pode ser produzida em area prépria ou através do fornecimento por
produtores independentes. A cana prépria pode ser produzida em area prépria,
arrendada ou através da modalidade de parceria. Ja a modalidade de suprimento
por produtores independentes pode envolver negociagao a vista, o fornecimento
sem CCT e o fornecimento com CCT. Segundo Conejero et al. (2008) existe ainda
o contrato com o fornecedor em que o proprietario deixa a terra pronta e faz os
tratos culturais, e a usina faz plantio e colheita.
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A estratégia de produgdo da cana propria apresenta vantagens e desvan-
tagens para as usinas. As vantagens estdo relacionadas ao controle integral do
suprimento de cana, a um planejamento da produgdao com maior flexibilidade
nas decisodes (escolha das variedades, época de colheita, otimizagdo da usina e do
transporte), a reducdo de custos administrativos e operacionais e a questdes de
equilibrio fiscal entre a usina e producdo, pelos pregos de transferéncia. Quando
a usina produz em area propria, as desvantagens estdo relacionadas a elevada
imobilizagdo de ativos, rentabilidade questionavel, dependendo do custo do hec-
tare daregido, elevado custo administrativo e operacional e riscos fitossanitarios
e climaticos, invasodes de area etc. Quando a usina produz em area arrendada, ela
nao necessita imobilizar em terras, porém tem o risco de rompimento de contra-
to, oscilagdes de mercado e risco da concorréncia de outras culturas e vulnerabi-
lidade na renegociagdo de contratos (CONEJERO et al., 2008).

Aliado a outros fatores, como o custo elevado da terra e a presenga de con-
corréncia de outras usinas, a presencga de fornecedores capacitados via criagao de
uma associagao, ou que possam compartilhar gestdo das propriedades e ativos,
pode fazer com que as usinas prefiram terceirizar a producao, entre outros (CO-
NEJERO et al., 2008).

A negociagao a vista envolve aqueles fornecedores que cultivam a lavoura
e negociam a sua produgdo com as usinas existentes no decorrer de cada safra
canavieira. Esta modalidade também é conhecida no setor sucroenergético como
“compra spot de cana”. Para os produtores, esse mercado spot somente se mos-
tra vidvel em regides onde existe demanda garantida, pois, do contrario, o produ-
tor corre o risco de ndo conseguir vender a cana que cultivou. Por outro lado, para
as usinas, este tipo de transagao é arriscado no sentido de ficar sem produgdo e
trazer dificuldades de producdo (TRENTINI; DARIO, [2014]).

Nesse contexto, a fungao do contrato de fornecimento entre produtores e usi-
nas é garantir uma estabilidade em determinados aspectos da relagao negocial, pou-
pando as partes de renegociagoes periddicas. Desta forma, de um lado o fornecedor
se obriga, durante o prazo ajustado, a cultivar a cana de acordo com a quantidade
acordada e nos padrdes de qualidade estabelecidos (prestagdo periddica, sucessiva e
descontinua) e, de outro, o empresdrio da industria sucroenergética se compromete
a adquirir essa matéria-prima e pagar o prego (TRENTINI; DARIO, [2014]).
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Segundo Conejero et al. (2008), na regido Centro-Sul do pais, estima-se que
hoje a maior parte das areas cultivadas com cana pertence as usinas (proprieda-
de e arrendamento). No entanto, dada a baixa rentabilidade do ativo terra, esta
tendéncia vem se invertendo. As usinas de aclcar e alcool do Centro-Sul estao
buscando aumentar a base de fornecedores integrados ao seu subsistema.

Dentre os novos modelos de governanga, o contrato de fornecimento
mais utilizado é o de “fornecimento com CCT". As atividades de corte, carre-
gamento e transporte da matéria-prima ficam a cargo da usina, que desconta
o custo do servico do prego da matéria-prima. No contrato de “fornecimen-
to sem CCT", o produtor realiza esta atividade. As alteragdes na legislagao
ambiental, realizadas desde a década de 1990, assim com a incorporagao de
novas obriga¢des na legislagdo trabalhista, colaboraram para a escolha do
modelo contratual “fornecimento com CCT"”, principalmente por pequenos
e médios produtores, que, em decorréncia dos custos para implementar as
mudangas, precisam contar com a usina para a realizagao de suas atividades
(TRENTINI; DARIO, [2014]).

Um ponto importante destacado por Trentini e Dario ([2014]) é que, ao
terceirizar a operagdo de CCT, ha uma perda significativa de independéncia dos
produtores em relagao a industria, que perde o poder de decisao sobre a colheita,
com reflexos na produtividade e no resultado econémico. Além disso, também re-
duz seu poder de barganha na negociagao e renovagao dos contratos. Os autores
alertam para a necessidade de organizagdo dos produtores através de associa-
¢oes ou cooperativas para reduzir esta dependéncia.

Percepg6es dos produtores sobre os contratos de fornecimento

Todos os produtores tém contrato de fornecimento com a usina, com ex-
cecdo do produtor integral, cujo contrato de fornecimento de cana é assinado via
associagao. Os demais tém contratos assinados individualmente com a usina.

“100% do contrato de fornecimento de cana é originado dentro da asso-
ciagao. A associagao que faz o contrato com o produtor e protocola na
usina.” Produtor Integral/Grande
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Os produtores consideram importante manter um relacionamento de
longo prazo com as usinas, garantindo seguranc¢a de fornecimento e credibi-
lidade no mercado.

“Veja bem, quando eu venho aqui numa cooperativa comprar um insumo,
um dos questionamentos na atualizagao cadastral é “Para que usina vocé
entrega?”. Eles ja sabem que sdo usinas estruturadas, consistentes, com
seu financeiro organizado. Entao eles tém uma seguranca de que venden-
do para mim, eles vao receber.” Produtor Intermedidrio/Grande

O produtor Integral/Grande relata o movimento das industrias ao conceder
beneficios a grandes fornecedores para garantir o volume de produgao.

“As unidades industriais, para resolverem seus problemas, comegaram
a buscar seus interesses econémicos junto aos grandes produtores e fo-
ram ajustando ao prego da matéria-prima, estabelecendo um agio junto
a estes produtores.” Produtor Integral/Grande

Os produtores declararam que a época da colheita é um fator importante a
ser acordado com a usina.

“A minha cana é colhida entre abril e maio, e o restante, até agosto. Eu
tenho um acordo com a usina que nao pode passar de agosto.” Produtor
Intermedidrio/Grande

A declaragdao do Pequeno Produtor Basico também evidencia que
ele gostaria de negociar a realizagdo da colheita com maior antecedéncia.
Como também foi relatado no capitulo 6.3.1.2, este produtor tem limita-
¢oes no planejamento de suas atividades durante a reforma pelo fato de
realizar a colheita tardiamente.
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“Vocé senta, assina um contrato, as partes cumprem, entao vocé nao tem
muito assim que... ndo vejo um relacionamento desgastado. E légico que
cada um puxa a sardinha pro seu lado. Se eu pudesse colher a cana mais
cedo, colheria a da gente primeiro...” Produtor Bdsico/Pequeno

Ele também demonstra que teria maior poder de barganha se pudesse en-
tregar um volume maior para a usina.

“Se os primos estivessem todos ai, estariamos hoje com uma produgao
muito maior. Vocé tinha um poder de fogo dentro da usina, que falava:

nyn

- "0, eu quero desse jeito”!” Produtor Bdsico/Pequeno

Quadro 10 - Levantamento das percep¢des dos produtores relacionadas aos contratos de
fornecimento

Agentes do

w 3 o 3
Atividade Percepgdes / Perfis setor envolvidos

Importéncia de estabelecer
acordos através de contratos ¢

Contratos de | relacionamentos de longo prazo i Todos Produtores
fornecimento com usinas solidas, garantindo Usinas
seguranca e credibilidade no
mercado.
Contratos dc Negociagio de subsidio de " Intermediério/Grande Usinas
fornecimento preco na operagio de CCT. Basico/Pequeno Produtores

Maiores vantagens (inanceiras ¢
operacionais sdo concedidas a )
ngntrﬁtos de produtores Qe granc(iel)ortf: (ef{. = Granilesyrofintores Usinas
ornecimento modelo de remuneragéo, época
da colheita, cotas de
subprodutos).

Produtores

Fonte: Autores

8.1.1 Oportunidades identificadas

8.1.1.1 Baixo poder de negociagao dos pequenos fornecedores
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Os trés perfis buscam estabelecer acordos através de contratos e relacio-
namentos de longo prazo com usinas sélidas, garantindo seguranca e credibili-
dade no mercado. No entanto, uma das dores do produtor Basico/Pequeno é seu
baixo poder de negociacao. As usinas oferecem maiores vantagens na negociagao
aqueles que conseguem fornecer grandes volumes. Dentre as vantagens estdo: a
realizagdo de um acordo sobre a época de realizagdo da colheita, a obtencao de
cotas de subprodutos e adequagdes no modelo de remuneragao da cana.

Neste aspecto, oportunidades também podem estar relacionadas ao agru-
pamento dos produtores com menor escala através de a¢bes coletivas. Uma das
opgdes pode ser a realizagdo de um contrato de fornecimento coletivo (pool de
vendas). O tipo de organizagao dos produtores para realizar as operagdes de plan-
tio e colheita em conjunto com cota diaria de fornecimentos, relatada pelo pro-
dutor Integral/Grande, foi viabilizada por um contrato coletivo via associagao.

Portanto, a associagdo pode ser um agente capaz de conduzir este processo,
fazendo a interface com a usina para obter maiores vantagens para o produtores
pequeno.

8.2 Modelo de precificagao

O modelo de precificagdo da maioria dos contratos de fornecimento de ca-
na-de-aglcar da regido Centro-Sul do Brasil é regido pelo CONSECANA-SP - Con-
selho dos Produtores de Cana-de-Aclcar, de Aglcar e de Etanol do Estado de Sao
Paulo, que foi criado em 1999 com a desregulamentagao do setor. O CONSECANA
foi constituido com representagao paritaria de representantes de fornecedores e
industrias e tem como principal objetivo zelar pelo relacionamento entre essas
partes (FARINA; GIANNETTI, 2014).

Com este intuito, o 6rgdo criou um conjunto de regras para viabilizar um
método de precificacdo da matéria-prima. O modelo propde a valorizagdo da
cana entregue a usina pela quantidade de Agucar Total Reversivel (ATR) con-
tido. O valor da ATR serd vinculado aos precos médios dos produtos acabados
(agucar e alcool), a participagdo do custo da matéria-prima (cana) no custo do
aclcar e do alcool e no Mix de producado do ano-safra de cada unidade indus-
trial (CONEJERO et al., 2008).
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Com a necessidade operacional de moagem das usinas de recebimento
linear de cana ao longo da safra, o sistema também contribuiu com o ATR
Relativo, que foi a forma encontrada para tornar indiferente a data de en-
trega pelo fornecedor e ainda incentivar a busca por performance (FARINA;
GIANNETTI, 2014).

No entanto, apesar de o sistema CONSECANA ser uma referéncia de mo-
delo de relacionamento e autogestdo no agronegécio, as regras utilizadas para
uniformizar a precificagao da cana entre produtores e usinas nao foram atuali-
zadas no mesmo ritmo das mudangas decorridas desde a sua implantagao em
1999. Apesar do grande salto dos custos agricolas nos ultimos anos, relacio-
nados a mecanizagdo e consequentes mudangas dos sistemas de manejos e
controles de novas pragas, ndo foi feita a adequagdo da parcela do custo de
producdo da cana-de-aglcar na féormula do preco do ATR. Além disso, as no-
vas exigéncias do mercado, que demandam dos produtores esforgos orientados
para a melhoria continua da qualidade da cana, também nao estdo sendo reco-
nhecidas no modelo atual de precificagao.

Tendo em vista todos estes problemas, o conselho vinha trabalhando
em uma remodelagem do modelo. Em 25 de margo de 2019, foi aprovado o
termo de atualizagdo do modelo CONSECANA-SP!! | que determina novos pa-
rametros técnicos e diretrizes relacionadas ao pagamento de cana entregue
pelos produtores as unidades industriais. As atualizagdes contempladas no
modelo incluem:

I. Prémio associado a qualidade da matéria-prima, atrelado a institui-
¢do de um parametro técnico e uma sistematica de apuragdo padro-
nizada.

II. Compartilhamento de valor por meio do reconhecimento de induto-
res de maior eficiéncia, que envolve fidelidade contratual, adequa-
¢do a normas regulamentadoras, remuneragdo para cana certificada
e cumprimento da programagao da safra.

III. Incorporagao ao sistema CONSECANA-SP dos preceitos da Politica
Nacional de Biocombustiveis (RenovaBio) — LEI N° 13.576/17.

Nota divulgada as entidades associadas a ORPLANA (informagdo fornecida pela Gestdo Executiva da ORPLANA).
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Percepg¢oes dos produtores sobre o ATR Relativo

Comrelacdao ao ATR Relativo, existe uma insatisfacdo com o modelo de ava-
liagdo da qualidade da cana, ja que, na visao do produtor, ele pode estar sendo
remunerado por um indice de ATR inferior ao performado. No entanto, conside-
rando a necessidade de abastecimento das usinas ao longo de todos os meses do
ano, os produtores demonstram compreender a necessidade de um modelo para
buscar um equilibrio.

“O ATR relativo também ndao me atende. O meu ATR tem que ser, quando
colho muito cedo, melhor que o da usina, sendo eu perco. Tém alguns
momentos que eu ganho mais com o ATR relativo. S6 que para eu ga-
nhar, entdo alguém vai perder. Por isso que o relativo é bem relativo
mesmo. Esse relativo é uma briga.” Produtor Intermedidrio/Grande

“"Antigamente eles pagavam o ATR nosso. Eu achava melhor. Mas s6 que
ai comegaram os problemas. Por exemplo, vocé colhe em abril e maio, a
tua ATR é baixa. Que nem, a minha cana que cortava tarde era melhor. Eu
tinha ATR alta. S6 que aquele que fornecia primeiro, ele se via em des-
vantagem. Entdo, no meu caso, era melhor o outro, porque a minha cana
sempre deu um ATR alto por causa da época.” Produtor Bdsico/Pequeno

Um dos produtores faz uma ponderagao, avaliando que o ATR relativo esti-
mula também a eficiéncia.

“O ATR relativo estimula também quem for mais eficiente...Olha, se a
gente produzir um pouco mais, ganha mais que a usina. Entdo tem isso
também. Tém os dois lados.” Produtor Intermedidrio/Grande

O produtor Integral entrega cana todos os meses para a usina e é remune-
rado pelo ATR realizado, nao pelo ATR relativo.
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“Em matéria de apurar o kg de ATR por tonelada, eu ndo vejo diferenca
nenhuma pra quem entrega cana linearmente. Mas s6 que a maioria dos
produtores é entrega concentrada, ndo é o nosso caso. Por isso que existe
um grau de insatisfacdo com o ATR relativo.” Produtor Integral /Grande

Percepgoes dos produtores sobre o pre¢co do ATR

Dentre todos os aspectos levantados, o prego do ATR foi o de maior insa-
tisfacao.

Os trés perfis adotam o modelo CONSECANA para precificagao do ATR. Al-
guns produtores enxergam uma necessidade de revisao da féormula do CONSE-
CANA, prevista em regulamento, mas consideram que as negociagdes entre as
partes que representam os produtores (ORPLANA) e as usinas (UNICA) ndo vém
alcangando éxito.

“Os primeiros cinco anos (do CONSECANA) foram muito bem. Sé que den-
tro do regulamento, contempla uma revisao técnica, certo? Pra poder se
adequar junto as inovagdes tecnolégicas que vao se evoluindo junto ao
setor produtivo. E justo nesta primeira revisao, ja se criou o impasse. Em
razdo dos interesses, né? Até hoje ndo nos ajustamos. E onde o setor da
cadeia produtiva dos produtores de cana veio se enfraquecendo a cada
ano, em razao de resultados.” Produtor Integral/Grande

“A féormula do CONSECANA requer uma revisao, pois quando criou o
CONSECANA ja estava nas regras previstas uma revisdo. Varios traba-
Ihos foram feitos por empresas conceituadas e chegaram a resultados.
Transferéncia de renda é complicado vocé conseguir. E se ndo conseguiu
fazer até hoje, ndo sei se consegue.” Produtor Intermedidrio/Grande

“Sé que hoje o problema ta 1a no Preco do ATR. E o CONSECANA. Sio as
revisdes que ndo acontece nada. UNICA, ORPLANA, ficam brigando, bri-
gando, e ndo acontece nada.” Produtor Intermedidrio/Grande
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O produtor Basico/Pequeno vincula a questdo do prego mais a um proble-
ma de mercado.

“A dificuldade nossa de uns anos pra ca ta ai. Baixou muito a nossa ma-
téria-prima. Ela tad sendo vendida a um prego aquém do que precisava.
Por qué? Existe muito estoque de aglicar no mundo. A oferta é grande,
né? Entdo o preco cai. E tém as regides na India, na Indonésia. Aqueles
lugares estdo produzindo bastante também. Sado lugares que ndo pro-
duziam muito. Isso ai ta impactando aqui.” Produtor Bdsico/Pequeno

Com relagdo a féormula do CONSECANA, dentre os aspectos que os produ-
tores consideram que devem ser revisados esta o reconhecimento da eficiéncia,
agregando valor ao prego.

“N3o somos reconhecidos por isso (pela certificacdo). E uma matéria-
-prima diferenciada. As usinas recebem por isso. Nés sabemos que as
usinas recebem pelo produto final, sé que ela nao repassa para os seus
produtores. Isso ai nds estamos diariamente conversando com as indus-
trias.” Produtor Integral/Grande

“S6 que o objetivo maior disso dai (da certificagdo) seria vocé agregar
valor, né? E ndo vai acontecer. Quem tem ndo ta agregando valor.” Pro-
dutor Intermedidrio/Grande

“Por que qual que é a ideia da certificagdo? Vocé receber por isso tam-
bém. Se tem uma mercadoria certificada, ela tem certo valor também.
Hoje ainda ndo somos remunerados por isso. Ta sendo feito um traba-
lho para que a gente receba por isso, para que sirva de incentivo para
os outros também. Para que entre mais gente no processo. Agora a
expectativa é que nem eu falo. Tem que melhorar o preco da matéria-
-prima.” Produtor Bdsico/Pequeno
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“O que a gente tem é que, eu acho assim, a hora que tiver algum proble-
ma, a certificacdo vai ser mais um argumento pra vocé mostrar. Olha, eu
cumpro com tudo, por isso eu sou certificado. Mas em termos de valo-
res, eu ndo vejo que ninguém ta tirando proveito disso ainda ndo. E pelo
que eu vejo as usinas nao estdo dispostas a pagar por isso.” Produtor
Intermedidrio/Grande

Um dos produtores apontou para a questao de transferéncia de ineficién-
cias industriais para o prego do ATR.

“CONSECANA nao precifica tao bem. As revisoes, de 4 em 4 anos, nao
mexem em nada. Ja foi detectado que teve ineficiéncia da unidade in-
dustrial de 6%, ndo sei em qual processo 13, e isso é problema dela. Ndo
é do fornecedor. O fornecedor ndo pode pagar por isso. Que ela melhore
o processo.” Produtor Intermedidrio/Grande

A regionalizagdo do prego é outro aspecto levantado por dois produtores:

“Isto dai varia de regido para regido. Entdo, o que eu defendo? Eu de-
fendo um CONSECANA regional. A gente mantém um CONSECANA mae
e, através das associagOes, desenvolvemos um CONSECANA regional,
contemplando todas as particularidades de cada regiao.” Produtor In-
tegral/Grande

“E eu ndo acho muito justo vocé receber pela média do estado, porque
tém aquelas usinas que estao em situagao financeira ruim. Elas tém que
vender o almogo pra pagar a janta. Tém aquelas que estao em situagao
melhor, que armazenam para vender na época boa. E a gente ndo par-
ticipa deste negécio. E o que a gente queria. receber pelo mix da usina
que a gente entrega. Ai ja seria um CONSECANA Regionalizado.” Produ-
tor Intermedidrio/Grande
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O produtor Integral/Grande acrescenta ainda que o risco assumido por pro-
dutores verticalizados ao investir em infraestrutura de plantio e colheita também
deveria ser reconhecido.

“Entado, dentro do aspecto de vocé ter uma certificagao, de ter uma colhedo-
ra, vocé cortar, por a cana na usina, precisa ter um mérito diferenciado dos
outros produtores. O produtor independente que assume este risco ameniza
o risco para a usina. Esse risco ndo é reconhecido.” Produtor Integral/Grande

“Hoje quem ta ganhando dinheiro junto ao setor sucroenergético é
quem arrenda terra. O arrendatdrio estd sendo mais bem remunerado,
que é o que tem menos risco na cadeia produtiva. Entdo, acho que o ne-
gocio ta distorcido. T4 na contramdo.” Produtor Integral/Grande

Diante destes desafios, os produtores apontaram para a dificuldade de sus-
tentar economicamente o negdcio.

“H4 uns trés ou quatro anos eu fago o nosso custo de produgdo e o0 nosso cus-
to de oportunidade, quanto o meu patriménio estd me remunerando, quando
lango, pego o tanto de terra que nés temos e fago o calculo sobre uma tonela-
gem, sobre o preco do ATR, tal, tal, nés estamos no negativo. Ja é o quarto ano
que estamos trabalhando no negativo.” Produtor Intermedidrio/Grande

“Eu t6 plantando grdos e, se isso continuar indo bem, e estd, vou au-
mentar graos. Consequentemente vocé diminui a oferta de cana e quem
sabe nao melhora o prego.” Produtor Intermedidrio/Grande

“Vocé sabe, o plantio de soja, aqui o sécio ta querendo reverter o nosso
faturamento. Ao invés de cana, passar tudo pra soja, pela questao finan-
ceira.” Produtor Integral/ Grande
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“Precisa melhorar, se ndo, ndo aguenta. Eu acho assim, chegou num limite.
Mas hoje é o que consigo manter. Eu acho que nds estamos numa situagao
bem delicada. Aivocé tem outras opgdes. Vocé pode arrendar, falar: eu nao
aguento mais tocar. Pode arrendar tanto pra usina, quanto para um ter-
ceiro. Nao é a minha vontade, entendeu. Eu gosto de tocar aqui.” Produtor
Bdsico/Pequeno

O quadro 11 resume as percepgoes levantadas durante a fase de comercia-

lizagao.

Quadro 11 - Levantamento das percepgées dos produtores relacionadas ao modelo CONSECANA

Agentes do

Atividade Percepgoes il < Perfis setor envolvidos

Naio hé satisfacdo com 0 ATR
relativo. No entanto, ha também Produtores
Modelo a compreensao de que foi a Todos

CONSECANA | forma encontrada para atender a Lo

necessidade de fornecimento CONSECANA
linear para a industria.
Insatisfagdo elevada com o
modelo de precificagdo do Produtores
Modelo ATR. Necessidade de adequar a . Todos Usinas
CONSECANA | férmula as mudangas do setor,
CONSECANA

reconhecendo cficiéneia ¢
compartilhando valor.

Fonte: Autores

8.2.1 Oportunidades identificadas

8.2.1.1 Modelo CONSECANA de precificagao da cana

O modelo de precificagdo da matéria-prima se apresenta como uma das maio-
res dores dos produtores. Segundo os produtores Integral e Intermedidrio/Grande, a
férmula ndo acompanhou as mudangas decorridas no setor desde a sua implantagao,
tais como a mecanizagao, a sistematizagdo do solo e as novas técnicas de manejo
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que ocasionaram elevagao dos custos de produgdo. Além disso, os trés perfis alegam
que os seus esforgos para se adequarem as exigéncias do mercado, buscando inclu-
sive a obtencdo de certificagdes socioambientais, ndo sao reconhecidos pelo modelo
atual. O produtor Integral/Grande também alega que o modelo de remuneragdo ndo
contempla um mecanismo de reconhecimento do risco assumido pelos produtores
que reconhecem o dominio total de suas operagdes, principalmente o CCT.

As oportunidades relacionadas as percepgdes dos produtores sobre o modelo
de precificacdo envolvem as instituigdes que representam os produtores (ORPLANA)
e a industria (Unica) no CONSECANA-SP. Como descrito no capitulo 5.5.2, o Conse-
lho vinha trabalhando numa proposta de revisao do modelo com o objetivo de in-
cluir instrumentos para valorizar a eficiéncia produtiva e compartilhar valor. Em 25
de margo de 2019, foi aprovado o termo de atualizagdo do modelo CONSECANA-SP,
que determina novos parametros técnicos e diretrizes relacionadas ao pagamento
da cana. O modelo atualizado passa a contemplar um prémio associado a qualidade
da matéria-prima, além de compartilhamento de valor por meio do reconhecimento
de indutores de maior eficiéncia, como fidelidade contratual, adequagao as normas
regulamentadoras, remuneragao pela cana certificada e cumprimento da programa-
¢ao da safra.

Esta atualizagdo visa a uma maior integragao entre o produtor de cana e
a inddstria compradora através da construgdo conjunta de valor via eficiéncia®.

2Informagdes fornecidas pela Gestdo Executiva da ORPLANA.
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9 = Oportunidades no
Processo de Gestao do Negocio

Este capitulo retine os dados e as andlises de cada etapa do primeiro macro-
processo descrito nos mapas das experiéncias: o Processo de Gestdo do Negdcio.

Ele estd organizado em trés topicos, para os quais as percepgoes dos produtores
serao contextualizadas e resumidas previamente a apresentagao das oportunidades.

Planejamento de Gestao de Resultados
Adequacao a Legislacao
Governanga e Sucessdo

W

Atuacado Integrada entre os Produtores

9.1 Planejamento e gestao de resultados

Para a otimizagdo dos resultados das unidades produtivas, segundo Beau-
clair (2004), é preciso uma visdo estratégica, num horizonte de cinco a dez anos,
projetando cendrios para uma tomada de decisdao mais eficaz.

Nenhuma politica de produgdo pode ser realizada sem um planejamento
estratégico, e a elaboragdo deste planejamento deve envolver os diferentes se-
tores da empresa. Sendo assim, ele deve integrar as areas agricola, comercial e
financeira (BEAUCLAIR, 2004).
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A implantagdo do canavial, seja em uma area nova ou de reforma, demanda
um elevado investimento. Instrumentos de analise econémica, através de esti-
mativas de investimento na reforma e projecdes de fluxo de caixa, podem pro-
porcionar meios de tomada de decisao racional sobre o melhor momento para
renovar o canavial e sobre investimentos em infraestrutura e adocdao de novas
tecnologias (VEIGA FILHO, 2002).

O planejamento considera a disponibilidade de fatores de producgao
(terra, maquinas e equipamentos, insumos, mao de obra, capital e tecnologia)
e uma projecao da evolugao dos custos e da rentabilidade decorrentes do ciclo
da cultura, supondo uma condigao no seu manejo e condi¢gdes externas. Ins-
trumentos de anadlise econémica, através de estimativas de investimento na
reforma e projegoes de fluxo de caixa, podem proporcionar meios de tomada
de decisao racional sobre o melhor momento para renovar o canavial e sobre
investimentos em infraestrutura e adogao de novas tecnologias. Estas proje-
¢Oes sao realizadas com base nas estimativas de produtividade e custos para
cada corte (VEIGA FILHO, 2002).

O planejamento agricola é fundamental para estimar a produtividade em
cada estagio de corte, dentro de cada ambiente de produgdo, assim como sua
evolugdo ao longo dos anos. Para projegdes das areas da lavoura, visando a quan-
tificagdo da produgao ao longo de um horizonte de cinco a dez anos, planilhas
eletrénicas de simulagao de produgao e modelos de otimizagao sao utilizados e
dependem das estimativas de produgao de cada variedade, ao longo de seu ciclo
(BEAUCLAIR, 2004).

No universo das commodities, onde se encaixa a cana-de-agucar, os ges-
tores ndo tém como propriamente fazer a gestdo sobre o prego de venda. Por-
tanto, o foco da gestao é principalmente pautado nos custos. O custeio por
atividades permite a visualizagao dos impactos financeiros em cada etapa do
processo e o gerenciamento dos recursos segundo a relagao custo-beneficio de
cada atividade. O benchmarking é uma ferramenta que pode nortear o anda-
mento do negdcio, auxiliando na formagdo das perguntas e/ou conclusdes de
onde estdo os pontos a serem atacados para a busca de melhores resultados
(INSTITUTO DE ECONOMIA AGRICOLA DO ESTADO DE SAO PAULO; UNIAO DOS
PRODUTORES DE BIOENERGIA, 2016).
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Percepgoes dos produtores sobre o planejamento e gestao dos re-
sultados

O produtor Integral/Grande, devido a sua estrutura e organizagao geren-
cial, foi o Unico que respondeu que realiza um processo de planejamento estrutu-
rado, envolvendo as diversas dreas da empresa.

“Cada um ai senta aqui faz seu planejamento de insumos, planejamento
de manutengdo, planejamento de tudo, ta certo? E ai, claro, tem sempre
uma distorgao, pra cima ou pra baixo.” Produtor Integral/Grande

Sao realizadas projegdes de resultados através de indicadores de custo e
produtividade para cada talhdo ao longo dos cortes, com o auxilio de um software
de gestao.

“0 software é uma planilha financeira onde nés inserimos informacgd&es
sobre todas as areas de produgao, cada talhdo e cada corte, do primeiro
ao sétimo, quais sdo as produtividades, quais sdao os custos em cada
etapa. A partir dai sdo realizadas estimativas, projegdes de nimeros de
cortes e dos valores para os préximos cortes. Projecdes do que ainda
estd em baixo da terra.” Produtor Integral/Grande

Um dos produtores Intermedidrio/Grande relatou analisar os custos por
etapa de produgdo, indicadores de produtividade e rentabilidade do negécio.

“Eu sei os custos das operag¢des na planilha do excel, custo hora/
maquina, s6 atualizo com pre¢o de combustivel, lubrificante, valor
do salario, e eu tenho um custo. Entdo eu sei o custo fechado de
cada operagdo e ai s6 lango os insumos em relagdo a valor, dose.
Mas eu fago por ano, final do ano, quando da mais tempo.” Produtor
Intermedidrio/Grande
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“Quando eu fago o nosso custo de produgdo e o nosso custo de oportu-
nidade, quanto o meu patrimoénio esta me remunerando. Quando eu lan-
GO, pego o tanto de terra que nés temos e fago o calculo sobre uma tone-
lagem, sobre o prego do ATR, tal, tal..." Produtor Intermedidrio/Grande

Os produtores pequenos fazem uso da ferramenta Caderno de Campo, que
é um servigo de orientagao prestado pela Associagao sobre gestao dos processos,
a partir do acompanhamento da produtividade e dos custos por etapa de produ-
¢ao. Um deles, adicionalmente, utiliza também uma planilha em excel, que a filha
atualiza para acompanhar seus indicadores.

“Anoto tudo no caderno. Ta vendo aqui? Tem o quanto colheu, a receita
da propriedade... Aqui tem tudo o que eu usei na cana. Tém todos os
produtos que usei, o que apliquei... Isso aqui foi junto com a certifica-
¢ao. Entao, hoje eu tenho aqui um controle dos meus custos.” Produtor
Bdsico/Pequeno

O caderno de campo possibilitou ao Produtor Basico/Pequeno uma vi-
sao melhor de seu negdcio e uma possibilidade de fazer gestdo em cima dos
indicadores.

“Primeiro vocé ia no banco, se tinha dinheiro sobrando, estava indo
bem, se tava faltando, estava indo mal. Hoje nao, hoje vocé pode deta-
Ihar. Aqui um exemplo 6: t6 gastando muito aqui no 6leo diesel. O que
eu posso fazer para diminuir? No ano passado gastei mais aqui. Este ano
eu consegui reduzir. Entdo, ela (a planilha) te d4 o detalhe em matéria
de gestdo. Vocé tem uma visdao melhor.” Produtor Bdsico/ Pequeno

O Quadro 12 resume as percepgdes levantadas durante o processo de Pla-

nejamento e Gestdo de Resultados.
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Quadro 12 - Levantamento das percepg¢bes dos produtores relacionadas ao Planejamen-
to e Gestdo de Resultados

Agentes do
Atividade Percepgoes + - Perfis setor
envolvidos
Plancjamento Plancjamento estruturado envolvendo
Jam 92 , i Integral/Grande
e gestdo diversas areas da empresa.
. Projegdes técnicas e financeiras do Fornecedor
Planejamento : ~ ] ]
- canavial por talhdo ao longo dos cortes e + Integral/Grande de Software
e gestdo =
acompanhamento dos resultados. de Gestao
. Acompanhamento da produtividade, PECEGE
Planejamento N o
e gestio custos por etapa, lucro e remuneragéo do + Intermediario/Grande Cursos de
8 capital em Excel. Gestao
Servigo de orientagdo prestado pela
. associagdo aos produtores sobre a gestdo
Planejamento p it 55 S
i dos processos, através de indicadores, + Basico/Pequeno Associagdo
€ gestdo ”
fazendo uso da ferramenta Caderno de
Campo.

Fonte: Autores

9.1.1 Oportunidades identificadas

Boas Prdticas relacionadas ao planejamento e controle de resultados sdo
destacadas abaixo:

9.1.1.1 Estrutura de gestao compartilhada

O produtor Integral/Grande relatou a existéncia de um processo de plane-
jamento estruturado envolvendo as diversas areas da empresa. Sao realizadas
projecdes dos indicadores de custo e produtividade, assim como do fluxo de caixa
ao longo dos cortes de cada talhdo. Esta é uma pratica que depende em parte da
capacidade de investimento em uma estrutura de gestao profissionalizada e em
parte pelo modelo de governanga adotado.

O produtor Intermedidrio/Grande realiza o acompanhamento e toma deci-
sdes em cima da produtividade e dos custos por etapa de produgao, avaliando o
lucro e a remuneragao do seu capital, a terra. Este € um nivel de gestdo que tam-
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bém pode ser usado como referéncia por outros produtores, em que o produtor
tem seus processos estabelecidos e monitorados, com analises financeiras sobre
0 negocio, viabilizando tomadas de decisdo, inclusive quanto a diversificagdo de
culturas para obter melhores resultados.

Novamente, a oportunidade neste ponto também pode estar relacionada a
unido dos produtores para realizagao de agoes coletivas. Aqueles produtores que
ndo tém dominio sobre o conhecimento gerencial ou capacidade de investimento
para incorporar o conhecimento de uma equipe especializada, ao se unirem po-
derdo compartilhar uma estrutura gerencial para realizar atividades como plane-
jamento e controle de resultados.

9.1.1.2 Caderno de campo

O caderno de campo é uma ferramenta de gestdo, utilizada pelo pro-
dutor Basico/Pequeno, que permite o registro didrio das atividades desem-
penhadas no campo, possibilitando uma maior visibilidade do negécio para
tomadas de decisdao através do acompanhamento da produtividade, custos
por etapa de produgdo, receita e lucro. Este é um servigo prestado pela as-
sociagao aos pequenos produtores que pode ser adotado por outras associa-
¢bes ou cooperativas.

9.2 Adequagao a legislagao

Diversas foram as alteragdes na legislagao desde o final da década de 1990.
Na legislagdo ambiental é possivel destacar a proibicao da queima de cana-de-
-aglcar em um cronograma progressivo. A legislagdo trabalhista também incor-
porou obrigagdes para garantir maior bem-estar aos trabalhadores no campo (FA-
RINA; GIANNETTI, 2014).

9.2.1 Adequacao a legislagao trabalhista

As relagdes de trabalho rural sdo previstas pela Lei 5.889/73, regulamenta-
da pelo Decreto n°® 73.626/74, que equiparou o trabalho rural ao urbano, amplian-
do, assim, os direitos deste empregado (AS DIFERENCAS..., 2017).
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As Normas Regulamentadoras, conhecidas pela sigla NR, sdo um conjun-
to de exigéncias ligadas a area de salde e seguranga do trabalho que empresas
privadas ou publicas devem seguir quando possuem empregados regidos pela
CLT (Consolidagdo das Leis do Trabalho). Dentre as obrigagdes previstas pela NRs,
em especiala l,6,7,9, 12 e 31, estdo a realizacdao de exames médicos, presenga
de material necessario a prestagdo de primeiros socorros, garantia de remogao
gratuita do empregado em caso de acidentes, pausas para descanso, ferramentas
adequadas para trabalho, fornecimento de equipamentos de protegao individual
(EPIs), instalagdes sanitarias e para alimentagdo adequadas, dgua potavel e vei-
culos para transporte coletivo seguro e regulamentado (COSTA, 2018).

9.2.2 Adequacao a legislagao ambiental

A Lei 12.651, de 25 de maio de 2012, também conhecida como Novo Cédigo
Florestal, estabelece normas gerais sobre a prote¢ao da vegetagao nativa, incluindo
areas de preservagao permanente, de reserva legal e de uso restrito, a exploragao
florestal, o suprimento de matéria-prima florestal, o controle da origem dos produ-
tos florestais, o controle e prevengao dos incéndios florestais e a previsao de instru-
mentos econdmicos e financeiros para o alcance de seus objetivos (ENTENDA A LEL...,
[2019]).

O Cadastro Ambiental Rural (CAR) e a previsdo de implantagdo do Programa
de Regularizagdo Ambiental (PRA) sdo programas contemplados no novo Cddigo
Florestal (ENTENDA A LEI..., [2019]).

Com o CAR, serd possivel ao Governo Federal e aos 6rgaos ambientais es-
taduais conhecerem a localizagao de cada imdvel rural e a situagdo de sua ade-
quagao ambiental. Trata-se de um diagndstico ambiental a partir de um levanta-
mento de informagdes georreferenciadas do imével, com delimitacdo das Areas
de Protecao Permanente, Reserva Legal, remanescentes de vegetagao nativa,
area rural consolidada, areas de interesse social e de utilidade publica (BRASIL,
[2019]; ENTENDA A LEI..., [2019]).

O PRA permitird que os Estados orientem e acompanhem os produtores ru-
rais na elaboracdo e implementacdo das agdes necessarias para a recomposicao
nas Areas de Preservacdo Permanente, de Reserva Legal ou de Uso Restrito (EN-
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TENDA A LEI.., [2019]). O Programa foi regulamentado no ambito do Estado de
S3o Paulo em 2016. Para participar, o proprietario ou possuidor de imével rural
deve requerer a inclusdo de um Projeto de Recomposicdo de Areas Degradadas e
Alteradas (PRADA). Através deste projeto, ele ird demonstrar o que vai fazer para
adequar seu imdvel ao Coédigo Florestal, incluindo o detalhamento sobre como
serd feita a restauracdo das areas degradadas (SAO PAULO, 2019).

O produtor de cana-de-aglicar também precisa adequar-se a Lei Estadual n°
11.241 que, a partir de 2002, estipulou a eliminagao gradativa da queima nos ca-
naviais com prazo final em 2021 para areas mecanizaveis e, em 2031, para areas
ndo mecanizaveis (RONQUIM, 2010). No entanto, em 2007 foi assinado o Proto-
colo Agroambiental que antecipa estes prazos, pelo governador de Sao Paulo,
pelos secretarios de Estado do Meio Ambiente e de Agricultura e Abastecimento
e pelos presidentes da Unido da Industria de Cana-de-Agucar (Unica) e da Organi-
zagao de Associagoes de Produtores de Cana do Brasil - (ORPLANA). Esses proto-
colos tiveram a intengao de desenvolver agdes que estimulem a sustentabilidade
da cadeia produtiva de agucar, etanol e bioenergia e eliminar as queimadas até
2014, nas areas mecanizdveis e, até 2017, nas areas ndao mecanizdaveis para os
signatarios do Protocolo Agroambiental (SAO PAULO, 2018).

Entre os impactos das queimadas estdo a emissao de uma fuligem ultrafina
que expde milhdes de pessoas a esse tipo de poluicdo atmosférica todos os anos du-
rante os meses da safra. Estudos realizados no Brasil e no exterior tém comprovado
uma estreita ligagdo entre esse tipo de poluicdo e doengas respiratérias na popula-
¢do exposta a fuligem gerada nas queimadas. As queimadas de cana também emi-
tem para atmosfera uma grande quantidade de gases, entre eles o CO (mondxido de
carbono), o CH4 (metano) e o NO2 (6xido nitroso), que contribuem para o aumento
do aquecimento global. Outro impacto ambiental causado pelas queimadas é a redu-
¢do da biodiversidade animal por meio da perda de habitat ou morte, além da vegetal
em dareas adjacentes as dos canaviais queimados (RONQUIM, 2010).

9.2.3 Certificagoes socioambientais

A certificagdo socioambiental é um instrumento que diversos setores eco-
némicos tém utilizado para demonstrar seu compromisso com a sustentabilida-
de socioambiental.
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No setor sucroenergético, os produtos com certificagdo podem se diferen-
ciar comercialmente, obtendo precos adequados junto aos consumidores mais
exigentes. As industrias alimenticias e de etanol sdao as principais responsaveis
pelo envolvimento de usinas de cana-de-aglicar nos processos de certificagao so-
cioambiental (SILVA, 2010).

Ha uma tendéncia da industria de reduzir a imobilizagdo de capital em
compra de terras. Assim, a responsabilidade pela produgao vem sendo transfe-
rida para produtores independentes através de contratos de fornecimento (CO-
NEJERO et al., 2008; SILVA, 2010). Para garantir a qualidade da matéria-prima e
a adequacgao socioambiental exigidas pelo mercado, sistemas de certificagdo da
producdo de cana-de-aglicar estdo sendo desenvolvidos (SILVA, 2010).

Os principios de avaliagdo para certificagdo da cana-de-agucar envolvem
critérios sociais, relacionados aos direitos dos trabalhadores e respeito as co-
munidades locais, critérios ambientais, que estdo relacionados a preservagao do
meio ambiente, além de critérios relacionados as boas praticas de producgao (SIL-
VA, 2010).

Os principais sistemas de certificagdo da produg¢dao de cana-de-agucar,
atualmente aplicados no Brasil, sdo: Better Sugarcane Initiative (BONSUCRO),
International Sustainableand Carbon Certification System (ISCC), SEKAB e o Rou-
ndtable on Sustainable Biofuels (RSB). Estes sistemas ndao permitem que os pro-
dutores isolados ou em grupos consigam se certificar de forma independente.
Desta forma, as usinas precisam integrar os produtores a programas desenvolvi-
dos para obtencgao de certificacdo (SILVA, 2010).

Percepgoes dos produtores em relagao as adequacgoes a legislagao

Problemas trabalhistas foram destacados pela maioria dos produtores.

“Legislagdo trabalhista é pro trabalhador. Patrdo ta sempre errado, né?
E a gente tem problema trabalhista? Sim. E problema.Ea legislagdo am-
biental é pior. Pior porque tém alguns ai, juizes, promotores, eles ainda
querem fazer a lei!” Produtor Intermedidrio /Grande
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“Agora o problema maior é a mao de obra. Nem acho a nossa mao de
obra cara. Eu acho ruim. Muito problema trabalhistas. Por isso que a
gente torce para que esta nova CLT venha para dar mais seguranga.”
Produtor Intermedidrio/Grande

O pequeno produtor ndo contrata mao de obra, pois consegue realizar as
atividades que nao sao terceirizadas juntamente com o filho.

Na parte ambiental, um dos produtores vé o radicalismo dos fiscais
como um dos entraves que dificultam a realizagdo das atividades de adequa-
¢ao a legislacgao.

“O problema é o radicalismo, tanto do produtor que ndo quer fazer nada,
reflorestar, se adequar, quanto dos fiscais. Alguns fiscais mandam fazer
agOes que vao até prejudicar o proprio ecossistema. O ecossistema se
desenvolve muito por causa dos passarinhos que levam as sementes.
Quando o fiscal manda capinar ou aplicar roundup para o mato, pode
tirar este tipo de vegetagdo que a propria natureza propiciou natural-
mente.” Produtor Intermedidrio/Grande

Os trés perfis estdo realizando as adequacgdes que a legislagao exige, tanto
trabalhistas quanto ambientais. A associa¢do da suporte juridico na realizagao
das adequagoes.

“A associagdo da suporte bom pra gente nesta parte juridica so-
cioambiental. Toda a orientacdo que precisamos, recorremos a ela,
mesmo porque, como é um tema muito comum pra gente, ela sem-
pre esta atualizada. Quanto a isso, eu tenho tranquilidade em bus-
car 1a. Eu prefiro a associagdo de qualquer advogado da cidade. Pode
até ser especialista daquela area, mas a associacdo é mais efetiva.”
Produtor Intermedidrio/Grande
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“Tem o proprio departamento juridico da associagao que orienta como
devemos agir na propriedade para ficarmos isentos das penalidades pos-
siveis, em fungao de algum acidente, né? Porque hoje, a maior parte dos
fogos é criminosa, né? O problema é quando acontece o crime e vocé é
responsabilizado por ele. Que nao €, na realidade nao é... Nos ddo uma
cartilha 14 na associacdo que eles desenvolveram |3 pra gente seguir pra
nao ser penalizado, caso isso acontecer.” Produtor Intermedidrio/Grande

“Hoje esse trabalho vem sendo feito com a associagao. Entao, por exem-
plo, surgiu o CAR, o PRA, ato declaratério da dgua, a Socicana deu todo
o suporte pra nds. Entdo eu t6 legalizado. Eu fiz toda a papelada que
exigia.” Produtor Bdsico/Pequeno

O produtor Integral/Grande conta com um departamento juridico dentro
da sua estrutura organizacional para realizar as adequagdes socioambientais.

“Isso ai ta dentro. Ndo pode fazer nada fora da legislagdo. Somos audi-
tados duas vezes por ano pela Bonsucro. Temos o departamento juridico
contratado e também a empresa de prestagao de servigo da seguranga
do trabalho.” Produtor Integral/Grande

Os trés perfis participam de programas de qualificagdo promovido pela
associacao para obtengdo de certificagdo socioambiental. O produtor Integral/
Grande ja estd no quarto ano de certificagdo. O produtor pequeno obteve a cer-
tificacdo RSB (Roundtable on Sustainable Biomaterials) voltada para pequenos
produtores. Os demais estdao em fase de conclusao.

“Entdo, vocé tendo a certificagdo, jd é uma prova de que vocé ta cum-
prindo todas as etapas, tanto trabalhista como ambiental. O certificado é
importante, independente de agregar ou ndo. Se agregar melhor, se nao
agregar, também é muito importante.” Produtor Intermedidrio/Grande
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“Somos referéncia para os programas. Estamos no quarto ano de certifi-

cagao. Trabalhista zero.” Produtor Integral/Grande

“Nés estamos fazendo a certificagdo de cana, inclusive a gente es-

tava bem adiantado ja, mas teve um grupo que se destacou, sabe?

Mas era tempo pra vocé correr atras de coisinhas simples. Entdo, a

gente resolveu sair pra ndao segurar o grupo todo.” Produtor Inter-

medidrio/Grande

O quadro 13 resume as percepgoes levantadas pelos produtores relaciona-

das as Adequagdes a Legislagdo.

Quadro 13 - Levantamento das percepg¢des dos produtores relacionadas as adequagdes

alegislagéo

Agentes do
Atividade Percepgdes + - Perfis setor
envolvidos
Legislagdo . Governo
o e Problemas trabalhistas. - Todos (CLT)
Adequagdo a e
legislacdo Radicalismos dos fiscais. - Intermediario/Grande S
ambiental (Pascas)
Ali C(ilsl:f;;;a Suporte juridico e técnico da associacdo
am%)ienfal a para a realizagdo das adequagdes + Todos Associacdo
stabalhista socioambientais.
Programas de qualificagdo promovidos Associagio,
Certificacoes pela associac¢@o apoiam o produtor no & Todos Orgdos de
processo de certificagdo socioambiental. Certificacao

Fonte: Autores

9.2.4 Oportunidades identificadas

As oportunidades relacionadas as adequagdes a legislagao sdao boas prati-

cas que podem ser seguidas por outras associagoes.
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9.2.4.1 Suporte juridico das associagoes

Os produtores Intermediario/Grande se sentem bem assessorados pelo de-
partamento juridico da associagdo. Consideram que a associagao tem capacidade de
acompanhar e ser mais assertiva junto as questdes legais do setor. O produtor Inte-
gral/Grande tem a assessoria juridica internalizada na sua estrutura organizacional.

9.2.4.2 Programas de qualificagao para obtencao de certificagao
socioambiental

A associagdao tem um programa de qualificacdo e profissionalizagdo dos
produtores, aos quais assessora na realizagao das adequagdes socioambientais,
além de dar orientagao sobre praticas agricolas e de gestao que podem elevar o
seu nivel de profissionalizagao.

9.3 Governanga e sucessao

Segundo o Censo Agropecuario realizado pelo o Instituto Brasileiro de Geo-
grafia e Estatistica (2017), o nimero de estabelecimentos agropecudrios no Brasil
é de 5,07 milhdes, dentre estes aproximadamente 72% sao propriedades rurais
familiares. No Estado de Sao Paulo, este valor sobe para 77% (INSTITUTO BRASI-
LEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA, 2017).

A empresa familiar possui algumas caracteristicas préprias. A primeira é
que o controle da empresa esta nas maos da familia, que define os objetivos, dire-
trizes e politicas. A segunda caracteristica é que a transferéncia do poder decisé-
rio ocorre de maneira hereditaria, ou seja, a préxima geragao assume os lugares
deixados por seus parentes e assim sucessivamente (LEONEL, 2012).

Segundo Leonel (2012, apud Oliveira, 2010, p.4, 8), “no Brasil, a vida média
das empresas nao familiares é de doze anos e a das empresas familiares é de
nove anos, somente 30% das empresas familiares passam para o comando da
segunda geragao e apenas 5% passam para a terceira”.

No agronegdcio o processo de sucessao se torna ainda mais complexo, uma
vez que, além de toda a preparagao para gerir um patriménio, ha necessidade de
uma aptidao e até um elo afetivo para trabalhar com a terra. Esta aptiddao pode
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ser nata ou adquirida com muita dedicagdao. Muitas vezes, estes valores nao sao
passados de geragdo para geragdo. E muito comum, em propriedades rurais, os
filhos dos donos buscarem outras atividades profissionais na cidade, principal-
mente as filhas mulheres (LEONEL, 2012).

Outro fator que pode ameacgar a sobrevivéncia da empresa familiar é a ine-
ficacia de gestao e profissionalizagao dos integrantes. O conflito entre afetividade
familiar e interesses do negdécio normalmente interfere na tomada de decisdo. (LEO-
NEL, 2012). A falta de profissionalizagdo da empresa familiar traz alguns impactos
negativos na gestdo do negdcio como, por exemplo, a auséncia de estratégias clara-
mente definidas, confusdo entre propriedade e gestao, lutas constantes pelo poder,
predominancia de caprichos individuais, além de eventual falta de clareza quanto a
vocacao da empresa (STEINBERG & BLUMENTHAL , 2011 apud LEONEL, 2012).

A governanga corporativa é uma estratégia eficaz, que contribui para pro-
fissionalizacdo e perpetuacdo da empresa, através da criacdo de conselhos, que
resulta em maior organizagdo e administra¢cdo do negécio. (MOREIRA JUNIOR?®,
2006 apud LEONEL, 2012).

A conducao eficaz da sucessao nas empresas é um dos fatores criticos para
0 sucesso e sobrevivéncia ao longo das geracdes. A definicdo de um processo
sucessorio permite que em vida seja definido a forma de como o patriménio fa-
miliar e o controle dos negdcios serao transferidos aos sucessores.

Para viabilizar este processo é necessaria a formagdo de uma estrutura societa-
ria. Uma solugdo seria a criagao de uma micro ou pequena empresa rural, ou ainda de
uma holding (LEONEL, 2012). Outra ferramenta bastante interessante na hora de resol-
ver problemas a governanca é a constituicdo de condominios que envolve a associa¢ao
de produtores com o objetivo de produzir, comprar ou vender ou prestar servico em
conjunto. Um dos beneficios deste modelo é que permite que seja criada uma estrutu-
ra formal, com regras que agradem a todos os interessados (GUERRA, 2018).

Percepgées dos produtores em relagdo a governanga e sucessio

Um dos aspectos de maior preocupag¢do dos pequenos produtores é a con-
tinuidade do negécio. Ou seja, evitar uma divisao da propriedade, perdendo esca-
la e poder de barganha nas negociagoes.

15MOREIRA JUNIOR, A. L. Estratégias de governanca na empresa familiar: modelo para redugdo de conflitos familiares e
perpetuagdo da empresa. Tese (Doutorado em Administragdo) - Universidade de Sdo Paulo, Sdo Paulo, 2006.
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“Eu sou a quarta geragdo. Os que tdao chegando agora sdao a quinta
geracgao. Espero que eles deem continuidade no que esta dando cer-
to, né? (...). Eu falei pra minha mae, ela quer passar a parte dela para
os netos. 0, s6 pode ser vendido entre herdeiros. Ninguém vai ter di-
nheiro pra comprar um do outro...é porque vocé mantém eles na ter-
ra. Mesmo que, 6 eu ndo quero, eu arrendo pra vocé e vocé continua.
Se os primos tivessem todos ai, estariamos hoje com 780 alqueires.
(...) Vocé tinha um poder de fogo dentro da usina, que vocé falava 6,
eu quero deste jeito.” Produtor Bdsico/Pequeno

“Se amanha faltar um dos mais velhos, como é que fica? E se um de néds
quer vender? E ai? Vocé perde forga, vocé diminui. Vai sobrar um vasinho
de terra para cada um.” Produtor Intermedidrio/Grande

“Vai ter que vir alguém de fora e dizer como tem que fazer, as regras sao
essas. aregra atende todo mundo? Acho que nao vai atender todo mun-
do, mas se vocé divide, vocé aumenta custo, né? Mas enfim, é melhor
separar do que brigar.” Produtor Intermedidrio/Grande

A inexisténcia de regras, fungdes, responsabilidades bem definidas é outro
ponto sensivel para os produtores. No entanto, consideram este ponto delicado e
dificil de conduzir.

“Com essa questdo de governanga e sucessao nos vamos sofrer um pouco.
Tudo que tém de despesas, paga, e o que tem de receita divide. Ndo faz
separado por &rea. E pra ndo dar problema, quem trabalha, mais, quem
trabalha menos. Mas é um ponto que pra mim é bem delicado. A gente
precisava sentar e definir.” Produtor Intermedidrio/Grande

“Mas eu acho que |4 na frente vai precisar de uma consultoria pra por
regras para as pessoas. Esse ponto ai que eu acho que a gente vai pre-
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cisar, porque se vocé chegar |1a na fazenda e falar assim: 6, vocé mere-
ce ganhar mais, vocé merece ganhar menos... Tem que vir alguém de
fora e dizer. Porque se eu, de casa, falar, vai dar atrito, né?” Produtor
Intermedidrio/Grande

“Quem administra sou eu. O meu filho e o sobrinho participam. Falou ta
falado. Conforme vai chegando o servigo, vai fazendo.” Produtor Bdsico/
Pequeno

Ja o produtor Integral/Grande, juntamente com o irmao e os filhos, cons-
tituiu um condominio através do qual implantou um modelo de governanga e
sucessao, e compartilha uma estrutura administrativa que conta com trés ge-
réncias, além de assessoria juridica, servigo de recursos humanos, seguranga do
trabalho e auditoria contabil.

“N6s sentamos e determinamos esse organograma aqui. Foi se aperfei-
¢oando ao ponto que eu preciso prestar conta para o meu diretor financeiro. Meus
filhos, a mesma coisa. Meu sécio, a mesma coisa. E auditado pela auditoria exter-
na.” Produtor Integral/Grande

“A gente achou melhor fazer isso dai para tocar a nossa gestdao com imparcia-
lidade. Eu falando uma coisa, é uma coisa. O meu irmdo falando, é igual. Agora vem
um profissional falar pra nds o que a gente tem que fazer, é outra coisa. Facilita um
monte de coisa na nossa governanga.” Produtor Integral/Grande

“A sucessdo ja ta praticamente concretizada. (...). Cada um tem sua parti-
cipagao no condominio. A gente ja comegou o condominio desde 1989.” Produtor
Integral/Grande

O quadro 14 resume as percepgoes relacionadas a governanga e sucessao.
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Quadro 14 - Levantamento das percepgdes dos produtores relacionadas a governanga e sucessa@o

Agentes do
Atividade Percepgoes +/ - Perfis setor
envolvidos
) PreQC}lpagao com a df:sp(zntmmdade do Intermedidrio/Grande
Sucessdo negécio ou com a divisdo das terras, - Basico/P
perdendo escala e poder de barganha. asicorLequeno ] .
Consultorias
~ Preocupagéo com a inexisténcia de um R em
Sucessdo pag - - Intermediario/Grande
programa de sucessdo. governanga e
sucessao
Preocupagio com a inexisténcia de regras,
Governanga fungdes, responsabilidades bem definidas - Intermediario/Grande & .
(quem ¢ socio, quem trabalha). §s¢:’ss'0r1as
juridicas
Sucessio ¢ Dificuldade de tratar do assunto com os o5
i - Intermediario/Grande -
governanga familiares. Associagdes
- Formagdo de condominio entre familiares
Sucessido e — .
com estrutura societdria e governanga e Integral/Grande
governanga :
definidas.

Fonte: Autores

9.3.1 Oportunidades identificadas

9.3.1.1 Preocupagao com a continuidade do negocio e dificuldade
em tratar o tema com os familiares

Tanto o produtor Basico/Pequeno quanto o produtor Intermediario/Gran-
de tém uma preocupagdo com a continuidade do negdcio e sabem que ndo havera
sustentabilidade se a propriedade for dividida. O produtor Intermediario/Grande
reconhece a necessidade de contratar uma consultoria para implantar um mode-
lo de governanga e definir um processo de sucessdo, porém o tema é delicado e
dificil de ser tratado entre os familiares. Ja o produtor Basico/Pequeno aposta no
comprometimento da préxima geragao de permanecer no negocio.

9.3.1.2 Constituicao de condominio familiar para facilitar a imple-
menta¢ao de um modelo de governanga e de um plano de sucessao

Segundo o produtor Integral/Grande, a estruturagdo do negécio através da
constituicdo de condominio entre familiares possibilitou a implantagcdao de um

Mapeamento da Experiéncia do Produtor de Cana
Uma abordagem para Criagéo de Valor na Cadeia Sucroenergética 163



modelo de governanga e de sucessao, que permite que o negocio continue avan-
¢ando em grande escala, de forma independente das relagdes familiares. Com
maior capacidade de investimento, foi possivel investir numa estrutura admi-
nistrativa composta por profissionais especializados que permite a tomada de
decisao com base em conhecimento especializado.

9.4 Atuacao integrada entre os produtores

A atuacgao integrada entre produtores envolve agdes coletivas para otimizar
a estrutura e elevar niveis de gestao, compartilhamento de boas praticas e informa-
¢bes, promovendo maior parceria entre os agricultores. Estas a¢des colaborativas
podem ocorrer através de associagoes, cooperativas ou por meio de outras formas
de organizagao, como condominios e consércios rurais, por exemplo, ou ainda atra-
vés de modalidades mais modernas, que é o caso da economia colaborativa, onde
bens e servigos podem ser compartilhados por meio de plataformas digitais.

9.4.1 Atuacgao através de associagoes e cooperativas agricolas

Segundo o Ministério da Agricultura a organizagdo dos produtores
através de associagdes, possibilita um meio de pequenos proprietarios par-
ticiparem do mercado em melhores condigdes de concorréncia, viabilizan-
do economicamente as atividades (BRASIL, 2016).

O associativismo se constitui em alternativa necessaria de viabili-
zagao das atividades econémicas, possibilitando aos trabalhadores e pe-
quenos proprietdrios um caminho efetivo para participar do mercado em
melhores condigdes de concorréncia. Com a cooperagao formal entre sécios
afins, a produgao e comercializagao de bens e servigos podem ser muito
mais rentaveis, tendo-se em vista que a meta é construir uma estrutura
coletiva das quais todos sdo beneficiarios. (BRASIL, 2016.)

A diferenga entre associagbdes e cooperativas é que associagdes sao
organizagdes sem fins lucrativos que promovem a assisténcia social, edu-
cacional, cultural, defesa de interesses de um grupo, enquanto que coope-
rativas sao organizagoes com viés econédmico que possibilitam o negdcio
dos cooperados no mercado (COOPERATIVISMO..., 2016).
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A organizagao dos produtores de cana-de-agucar através de associagoes é bas-
tante intensa no Brasil. Na regiao Centro-Sul do Brasil, a partir da desregulamentacao
do setor,a ORPLANA, associagao que representa os interesses dos fornecedores paulis-
tas de cana, comegou a elevar o seu poder de aglutinagdo. Quando o Estado deixou de
definir regras que conduziam as relagdes de poder, o que ocorreu foi uma intensifica-
¢ao da articulagdo entre os industriais e os fornecedores de cana, o que é evidenciado
quando a UNICA e a ORPLANA criam o CONSECANA em 1998 (MELLO; PAULILLO, 2005).

A ORPLANA é formada por 32 associagdes, abrangendo 522 municipios canaviei-
ros. Dentro deste conjunto, segundo Castro, Neves e Scare (2015), no periodo pés-des-
regulamentagdo, algumas tém se desenvolvido e outras se enfraquecido. Com o intuito
de identificar o desenvolvimento das fungdes institucionais ou técnicas das associa-
¢oes foi realizada uma pesquisa com 22 associagoes de produtores de cana-de-agticar
nos Estados de Sdo Paulo e Minas Gerais. Os beneficios aos associados foram classifica-
dos dentro dos temas de Servigos, Comunicagdo e Representagdo Politica.

Um grupo de 10 associagoes tem nivel de atividades praticamente duas ve-
zes maior que as demais. Segundo os autores, existe um desnivel significativo de
eficiéncia de representagao entre as associagdes estudadas. A lista de servigos
mais frequentes identificados na pesquisa e o percentual das associa¢gbes que
oferecem estes servigos sao apresentados na Figura 16.

Figura 7 - Servicos mais oferecidos pelas associacdes e percentual de associacdes que os oferecem
Banco de Dados 100%

Fiscais de Usinas 95%

Levantamento de Custos de Prod.

>

ssisténcia Tecnica
apacitacao 89%

N

ervicos Topograficos

Controle Biolégico

Assessoria Juridica

Laboratério de Sacarose

Laboratério de Solos
Multiplicacdo de Mudas 37%
Certificacdo da Produgao 21%

Laboratério de Nematoides 16%

Fonte: Castro, Neves e Scare (2015)
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Os produtores de cana-de-agucar também se organizam através de coopera-
tivas, que atuam oferecendo aos seus cooperados condigoes de compra de insumos
mais acessiveis, incluindo a obtencao de financiamentos, assisténcia técnica para to-
mada de decisdo agricola e comercializagdo dos produtos provenientes das culturas
de rotagao etc. Algumas associagdes e cooperativas tém trabalhado em conjunto.

O estudo de Castro, Neves e Scare (2015) demonstra que este modelo tem
fortalecido as associagdes. O grupo mais eficiente na prestagdo de servigos tra-
balha em paralelo com as cooperativas, que complementam seu trabalho ao
realizar atividades de comercializagao de produtos, além de outros servigos.

Percepgoes dos produtores sobre as associagoes e cooperativas

Alguns aspectos relacionados a atuagdo integrada entre produtores sao
percebidos, como agdes coletivas para obter melhores condigdes de compra,
desenvolver operagdes de maneira conjunta para obter ganhos de escala, au-
mentar o poder de negociagdo com as usinas, troca de boas praticas entre
produtores e ainda compartilhamento de servigos através das associagdes e
das cooperativas.

Alguns produtores consideram que poderiam ter maiores economias

na compra de insumos se conseguissem realizar pool de compras.

“A cooperativa compra, mas ndao é bem um grupo de produtores que
se organiza. E a cooperativa que compra e oferece. O ideal seria ter um
pool de compra. Tenho certeza que a gente iria comprar mais barato.”
Produtor Intermedidrio/Grande

Um dos produtores descreveu uma tentativa que ndo foi bem-sucedida de
realizar um pool de compras.

“N6s comegamos a fazer parte de um pool do sindicato, mas nao deu
resultado. E aquilo que eu te falei, todo mundo quer ser o niimero um.
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Por que fulano vai receber o adubo hoje e 0o meu vem sé na semana que
vem? E aquela coisinha que o ser humano tem chamada de ego. Entéo,
no fim, acabou nao dando resultado.” Produtor Bdsico/Pequeno

No entanto, os produtores consideram que, mesmo nao obtendo ganhos
de preco, a cooperativa contribui melhorando as condi¢des de compra, através de
outras formas:

“As vezes ela (a Cooperativa) ndo consegue um pool de compra pra fazer
a melhor compra, s6 que ela consegue avisar os cooperados: “compra
adubo que vai faltar.” Tém alguns momentos que a cooperativa liga e
orienta, 6, vai subir o prego, compra que o preco da tabela vai aumentar.”
Produtor Intermedidrio/Grande

Com relagdao ao compartilhamento de informagdes, um dos produtores re-
latou que ha um comportamento individualista entre os produtores. A partici-
pagcdo em reunidoes para discussao de temas em comum ocorre apenas quando
existem problemas.

"0 agricultor sé troca informagdo e compartilha quando a coisa ta muito
ruim. quando a coisa ta boa parece que ta todo mundo cuidando da vida
particular. A associagao faz a parte dela. Faz bem feito, mas na maioria
das reunides que a gente tem 13, vocé nao consegue encher a casa. Vocé
enche a casa quando a cana nao vale nada...Nao vejo a classe unida para
reivindicar e pra trocar informacgao.” Produtor Intermedidrio/Grande

Os produtores descreveram praticas positivas para promover a troca de in-
formacgdo através de programas promovidos pelas associagdes e cooperativas. O
programa de melhoria de gestdo em questdes técnicas, de negdcios e socioam-
bientais, promovido pela associagao, foi mencionado por proporcionar trocas en-
tre os produtores.
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“Mas depois que formou o grupo Top cana, o pessoal parece que ficou
mais cabega aberta aqui. Comegamos a ser mais vizinhos. Porque ali vocé
tem que falar o que ta fazendo, o que fez. Entao comegaram a se abrir e,
no fim, ficou mais facil até de conversar, né?" Produtor Bdsico/Pequeno

Uma boa pratica da cooperativa foi citada, que sdo os nticleos de desenvol-
vimento.

O produtor grande relatou que a criagao dos nucleos de desenvolvimento tém
o intuito de promover a participagao dos cooperados em temas especificos, como por
exemplo: insumos, tecnologia e inovagdo, formacao de liderangas, mulher etc.

“Eles pegaram os nucleos e colocaram cooperados que tém afinidade
melhor com aquele tipo de negdcio. O que é? Toda demanda recebem
via nucleo, numa reunido que eles fazem, que é aberta pros nucleos,
e ai as pessoas: “6, té precisando disso, isso ndo ta bom”, tal, tal. Eles
acatamisso dai. E ndo é sé receber e levar o problema. Nao, eles tém que
receber o problema, discutir a solugdo, levar para diretoria e ai a direto-
ria verd se é vidvel, faz um estudo pra ver se vale a pena fazer daquela
forma, ou se tem outro jeito. E ai traz este feedback pra eles. “Olha gen-
te, ndo da pra fazer assim, mas assim a gente conseguiria.” Desse jeito
ajudou muito esta comunicagdo.” Produtor Intermedidrio/Grande

Quanto aos servigos prestados pelas associagdes e cooperativas, é possivel
ainda reunir uma série deles relacionados as diferentes etapas do processo que
fomos descrevendo ao longo dos capitulos, como por exemplo, a carta de Solos, a
assisténcia técnica na escolha dos insumos por engenheiros-agrénomos, o servi-
¢o de avaliacao e controle de pragas, o servigo de avaliacao de perdas, assessoria
para adequagado a legislagao, programa de qualificagdo etc.

9.4.2 Realizagao de operagoes em conjunto

Através da unido das propriedades, maquindrios e mao de obra, alguns gru-
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pos de produtores visam produzir em grande escala, reduzir custos, aumentar o
seu poder de negociacao e, consequentemente, crescer o lucro.

Condominios e consdrcios agricolas sdo modalidades societdrias que facili-
tam a unido entre os produtores rurais, visando ao cumprimento da fungdo social
da propriedade rural e a democratiza¢do do capital (producdo, renda e desenvol-
vimento econdmico vinculado ao setor (VALERIO, 2012).

Segundo a Revista Canavieiros, ao adotar esta modalidade, grupos de pro-
dutores podem obter as seguintes vantagens: elevacao do nivel de profissiona-
lizagao da atividade, diminuicao dos casos de informalidade, protecao do pa-
triménio dos riscos da operacgdo (sucessdo, ambiental, trabalhista, tributario e
financeiro), além de permitir alto controle dos processos de negdcio, mitigando
riscos e vulnerabilidade e garantindo a continuidade do negécio (GUERRA, 2018).

Alguns produtores de cana ja comegaram a se organizar em condominios e
consorcios para compartilhar mdo de obra e equipamentos. A reportagem da Re-
vista Coplana traz um exemplo de produtores de cana, na sua maioria pequenos
e médios, localizados geograficamente préximos, que se uniram com dois princi-
pais objetivos, reduzir custos com a contratagdo de prestadores de servigo, com-
partilhando mao de obra e estrutura, motivados principalmente pela necessidade
de realizar a colheita mecanica, que seria obrigatoéria a partir de 2017, com o fim
das queimadas. Segundo o produtor entrevistado, alguns dos beneficios desta
modalidade sdao as pessoas contratadas por este condominio que trabalham nas
dreas de todos os participantes, reduzindo também o custo com encargos. Outro
fator relevante citado pelo produtor entrevistado é que os produtores conseguem
colher a sua prépria cana e levar até a usina, mantendo uma entrega linear de
cana e uma cota diaria e os custos da realizagao desta atividade sao inferiores a
terceirizacdo do servico (FORMACAO..., 2011).

Existem ainda outras formas de os produtores se agruparem para realizar
as operagdes de forma conjunta e ganhar competitividade. A Revista Canavieiros
(GUERRA, 2018) mostra outro caso de fornecedores que fizeram uso da Associa-
¢ao como ferramenta para se organizarem e conseguirem estabelecer uma par-
ceria envolvendo as unidades industriais e gerando previsibilidade e organizagao
na entrega. O grupo industrial, para o qual os 67 associados entregam a cana,
estabeleceu um sistema de premiagao envolvendo diversos fatores de eficiéncia,
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como linearidade de entrega (dentro das cotas diarias), assertividade, qualidade
etc. A associagdao assumiu a responsabilidade de desenvolver uma estrutura in-
terconectada de acompanhamento e gestdo dos processos no campo, garantindo
a entrega dentro dos parametros demandados pelas usinas.

Percepgao dos produtores sobre a realizacao de operagoes em con-
junto

Sobre a possibilidade de desenvolver operagdes de maneira conjunta, o
produtor Basico/Pequeno citou um exemplo de condominio.

“Na Europa, os vizinhos se juntam, todos preparam a terra juntos. Plan-
tam com a mesma plantadeira, fazem uma sequéncia, vao acabando de
arar aqui, ja vao plantando, ja acabaram aqui, eles mesmos vao passan-
do o veneno. Infelizmente aqui todo mundo quer ser o primeiro.” Produ-
tor Bdsico/Pequeno

O produtor Integral/Grande considera o modelo de realizagdo das ativida-
des de plantio e colheita de forma conjunta pelos associados da sua associagao
numa boa pratica, na medida em que reduz os custos e torna o produtor menos
dependente da usina, aumentando o seu poder de negociagao via associagao.

“Entao, pra todos estes produtores aqui, esses cinco produtores de cana,
dentro de uma governanga de um planejamento que colhe toda a cana
dos produtores e plantam toda a cana dos produtores. E o risco das fren-
tes ndo é nada da associagao, é do produtor. Mas sé que a associagao
ajudou. Esses caras aqui sao todos independentes. Os custos do CCT sao
melhores dos que os da usina porque as frentes de trabalho aqui, nés
temos uma tabela do Estado de S3o Paulo. Nem da usina é 100% do
contrato de fornecimento de cana é originado dentro da associagdo. A
associagdo que faz o contrato com o produtor e protocola na usina.”
Produtor Integral/Grande
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O produtor Basico/Pequeno acredita ser necessario maior unido entre os
produtores para aumentar o poder de negociagdo com a usina.

“Eu acho que ta faltando o pessoal se unir para poder prevalecer a for¢a tam-
bém do agricultor. Porque o pessoal td muito desunido nesta parte ai ha ne-
gociagao com a usina. Porque eles compram, fazem o contrato e o contrato
vale pra vocé. E unilateral, ndo é bilateral. Eles te compram a cana e falam: “9,

"n

ndés vamos tirar”.” Quando? Ai sé Deus sabe.” Produtor Bdsico/Pequeno

9.4.3 Compartilhamento de recursos

A economia colaborativa ou de compartilhamento é um movimento que
vem consolidando a forma como as pessoas vio fazer negécio no futuro. E uma
mudanga comportamental que representa o entendimento de que a divisao
deve necessariamente substituir o acimulo, ou seja, o acesso aos servigos pas-
sa a substituir a busca pela posse dos bens (GONSALEZ, 2015; GUERRA, 2018).

Os casos mais conhecidos de economia colaborativa sdo o Uber e o
Airbnb. No entanto, sdo inimeros os casos em que empresas, através de
aplicativos, conectam pessoas a servigos ou produtos.

Nem todo fazendeiro consegue ter os equipamentos disponiveis para sua
necessidade, ja que o maquinario é caro e passa parte do ano ocioso, apés a co-
Iheita, por exemplo. Ja existem aplicativos disponiveis voltados para o agronegé-
cio que conectam produtores. Um produtor que tem equipamento ocioso e deseja
aluga-lo pode cadastra-lo em determinada plataforma, e o produtor que ndo pos-
sui 0 maquindrio entra no aplicativo e encontra a maquina que deseja por meio de
geolocalizagdo (COM ALUGUEL..., 2017; GRISOTTO, 2017).

Percepgoes dos produtores sobre o compartilhamento de equipa-
mentos

Um dos produtores grandes acredita que seria uma oportunidade
para otimizar a sua estrutura de equipamentos e funcionarios através de
uma plataforma de compartilhamento de equipamentos ou de servigos.
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“Existe (a possibilidade de compartilhar equipamentos). Até é uma das
coisas legais. A gente teve uma ideia uma época de fazer um grupo. Por
exemplo, eu tenho um trator com uma grade intermediaria de 28 dias,
tal, tal, tal. Neste grupo, vocé coloca I3, disponivel, custo tal. Ai eu sei
que esta disponivel. Vamos supor, ta do meu lado e eu ndo sei. Falha na

1"

comunicacao!” Produtor Intermedidrio/Grande

“D4 para organizar se as atividades sdo realizadas na mesma época por-
que tém alguns momentos, por exemplo, eu fago a safrinha de milho
e t6 com milho 1a que ainda ndo chegou. Eu t6 com uns funciondrios
parados.” Produtor Intermedidrio/ Grande

O outro produtor Intermediario/Grande ndo vé oportunidade de comparti-
Ihamento de equipamentos no seu porte. Quando questionado sobre oportunida-
des de compartilhamento, declarou:

“Ndo, no meu tamanho ndo. Quando eu era pequeno eu acho que era
interessante e bom. Nao existe oportunidade de compartilhamento,
porque todos querem realizar as atividades na mesma época.” Produtor
Intermedidrio/Grande

O produtor Basico/Pequeno descreveu uma tentativa de compartilhamento
de equipamentos através do sindicato, que também nao foi bem-sucedida.

“Ja teve no sindicato em Taquaritinga, mas nao deu certo. Porque, primeiro,
na hora que eles devolvem o equipamento, devolvem quebrado e ninguém
quebrou. Ninguém faz revisdo e manutengao.” Produtor Bdsico/Pequeno

O quadro 15 resume as percepgoes relacionadas a atuagdo integrada entre
produtores.
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Quadro 15 - Levantamento das percepg¢des dos produtores relacionadas a atuagdo integrada

entre produtores
e - Agentes do setor
Atividade Percepcoes +/ - Perfis 8 3
envolvidos
Agdes coletivas : - 5
pirateloTE Através das cgo?eratlvas obtém Infermedisrio/Grande '
o —— melhores condigdes de compra de + Bisico/P Cooperativas
¢ insumos ¢ financiamentos. ASICOILEIUCHO
compras
Agdes coletivas Pool d : _
para melhorar 0ol de compras seria u~ma Intermediario/Grande
: x oportunidade para obtengéo de - . -
condigdes de deseoiitos Basico/Pequeno
compras ’
. Poderia otimizar estrutura e .
Compartilhamento S i S - Plataformas de
P funciondrio através de aplicativo Intermediario/Grande .
de estrutura e d tilh tod - . compartilhamento
funcionarios ¢ compartihamento ¢e Basico/Pequeno digitais
equipamentos e servigos.
: Poderia otimizar estrutura e
Compartilhamento 5 e ,
funcionarios através de o
de estrutura e . , - N - Basico/Pequeno -
St Condominio para realizagio de
funcionarios S .
atividades em conjunto.

Realizagdo de Modelo de realizacéo de Associagdes
operacdes operacgdes coletivas viabilizado + Integral/Grande Usi
conjuntas pela associagio. sinas
Poder de A unido dos produtores daria

negociagdo com a | maior poder de negociagdo com a - Basico/Pequeno Usinas
usina usina.
Comportamento individualista
Troca de dos produtores. Baixa
informagdes ¢ participagio em reunides - Intermediario/Grande
boas praticas promovidas pelas associagdes €
cooperativas.
A troca de boas praticas
Trocaide aumentou com o programa de
informagdes ¢ e progt i+ Basico/Pequeno Associagdes
. qualificagdo promovido pela
boas praticas A
associagdo.
. Nucleos de Desenvolvimento,
S, e romovidos pelas cooperativas
melhorias para o P e ROSbe + | Intermediario/Grande Cooperativas
promovem a participag¢o dos
setor 5
produtores para fortalecer o setor.
A ——— Diversos servigos técnicos das
§0s prestac associagodes e das cooperativas o Associagdes
ReMAEAREDCIng Ges foram citados durante diversas * Hodes i
e cooperativas Cooperativas
etapas do processo.
Fonte: Autores
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9.4.4 Oportunidades identificadas

9.4.4.1 Realizagao de agoes coletivas para aumentar a eficiéncia e
sustentabilidade do negécio

Esta oportunidade ja foi citada anteriormente como solugdo para algumas
dores dos produtores. Neste tépico, todos estes aspectos serdo consolidados para
que se crie uma visao mais abrangente sobre a oportunidade.

Ao se organizarem para realizar atividades em conjunto, os produtores po-
dem melhorar a sua eficiéncia em varios aspectos:

a. Dimensionamento de estrutura e mao de obra: Muitos produtores po-
dem estar trabalhando com uma estrutura de equipamento superdi-
mensionada por terem escala insuficiente para diluir seus custos. Outros
optam pela terceirizagao da operagao, o que pode levar a um menor do-
minio sobre as operagdes. Ao se unirem para realizar operagdes em con-
junto, os produtores podem otimizar a estrutura fisica e funcionarios.

b. Baixo dominio e controle sobre as operagées: Quando algumas ativi-
dades sao terceirizadas para a usina, o produtor perde parte do dominio
e controle sobre suas operagdes, o que pode levar a perda de eficiéncia.
Um exemplo é o caso do produtor Basico/Pequeno, que ndo pode pla-
nejar a Meiosi ou realizar a rotagdo de culturas porque fica a mercé do
calendario de colheita da usina. A ineficiéncia da operagao da colheita
realizada pela usina, com ocorréncia de maiores perdas e danos ao ca-
navial, além de um custo operacional mais alto, é outra consequéncia
da dependéncia do produtor. Ao se organizarem para realizar as ati-
vidades em conjunto, poderdao compartilhar também uma estrutura
de gestao profissionalizada, que possibilite a realiza¢do de atividades
como planejamento e controle de processos de forma mais otimizada.

c. Baixo poder de negociagao com as usinas: as usinas, no intuito de
ganhar eficiéncia, priorizam contratos de grandes volumes. Desta
forma, produtores com baixa capacidade produtiva nao tém as mes-
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mas vantagens durante as negocia¢des de contratos. Ao realizarem
um contrato coletivo de fornecimento de cana para a usina, os pro-
dutores podem comecar a obter melhores condi¢bes de negociagao.

d. Informalidade na gestao: em muitos casos, os pequenos negdcios
familiares ndo conseguem estruturar uma gestao profissionaliza-
da. E comum a inexisténcia de regras, fungdes e responsabilidades,
o que pode levar a susceptibilidade do negécio a interferéncias de
questdes familiares. Ao se organizarem para produzir em grupo é
necessario a instituicdo de um modelo de governanga, com regras
e normas que orientem que viabilizem uma gestdo integrada das
operagoes. Este é mais um ganho da unido dos produtores.

9.4.4.2 Apoio das associa¢oes na profissionalizacao dos produto-
res de cana

Diversos servigos fornecidos pela associagao e pelas cooperativas foram des-
tacados pelos produtores e citados ao longo da narrativa das suas experiéncias. Es-
tes servigos podem servir de referéncia como boas prdticas para outras associagoes
e cooperativas. E possivel citar alguns exemplos, tais como a carta de solos, o ser-
vigo de avaliagao de perdas na colheita, os programas de qualificacdo do produtor,
assessoria juridica, manejo integrado de pragas, caderno de campo etc.

Além dos servigos, os produtores também destacaram o papel das asso-
ciagOes e cooperativas de promover a participagao e a troca de conhecimentos
e boas praticas entre os associados ou cooperados. Alguns exemplos citados
sao os nucleos de desenvolvimento organizados pela Cooperativa, o programa
de qualificagdo da associagao ou o grupo de whatsApp de manejo integrado de
pragas na soja.

Além da prestacdo de servigos, algumas associagdes comegaram a desempe-
nhar um papel importante na profissionalizagao do produtor ao auxilid-los na orga-
nizagao de atividades coletivas. Segundo os exemplos relatados neste estudo, a asso-
ciagdo pode ajudar a estruturar o modelo de governanga que ird orquestrar a operagao
coletiva, pode fazer a interface de negociagao com a usina e pode realizar as atividades
de planejamento da producao e controle dos processos de forma integrada.
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1 O = Conclusoes e

Consideragoes Finais

10.1 Uma visao integrada das oportunidades

Todo este esforgo de mapeamento das experiéncias do produtor de ca-
na-de-agucar s6 fez sentido a partir da aposta estratégica da ORPLANA de in-
vestir na busca de conhecimento sobre a heterogeneidade do mundo dos pro-
dutores de cana como um caminho para criar sinergia entre os atores do setor.

Os mapas da experiéncia possibilitaram uma visao holistica sobre as expe-
riéncias dos produtores, criando uma narrativa sobre sua trajetéria e reunindo o
conjunto de aspectos que sdo relevantes por aproxima-los ou afasta-los dos seus
resultados de negécio.

As oportunidades levantadas convergem para a realizagdo da missao da
ORPLANA de criar um futuro rentdvel e seguro para os produtores. Uma analise
global e estratégica das oportunidades identificadas aponta para um caminho de
agdes estruturantes, onde a readequacao dos sistemas produtivos pode levar ao
aumento do dominio das operagdes pelos produtores.

As evidéncias levantadas a partir da investigagdo das experiéncias dos pro-
dutores corroboram para a tese que vem sendo construida dentro do Projeto Seg-
mentaCAN de que o aumento de autonomia dos produtores sobre suas operagdes
aumenta a sua eficiéncia produtiva.
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Umas das evidéncias sao a baixa qualidade e o aumento do custo da colhei-
ta, quando realizada pelas usinas, percebidos pelos produtores que terceirizam
a atividade. Outra evidéncia esta relacionada as limitagdes enfrentadas pelo pro-
dutor Bdsico por ndo ter dominio sobre o planejamento das operagdes, principal-
mente da determinagdo da época da colheita.

A baixa escala de produgao pode inviabilizar um movimento de vertica-
lizagdao que levaria ao almejado aumento de autonomia. No entanto, como foi
demonstrado pelas praticas identificadas, existem alternativas viaveis para al-
cangar este objetivo.

Uma delas é a realizagao de operagdes em conjunto, compartilhando, além
dos equipamentos, funcionarios, e uma estrutura de gestao profissionalizada.
Dentre os modelos de associagao entre produtores estdao as modalidades de con-
dominios e consdrcios.

As associagdes também podem desempenhar um papel importante neste
processo, ajudando os produtores a se organizarem, estruturando um modelo de
governanga, realizando atividades de planejamento e gestdo integrada ou ainda
realizando a interface com a usina na negociagao de um contrato coletivo de for-
necimento.

As usinas também ganham com este aumento de autonomia e eficiéncia
dos produtores. Ao aumentar a participagdao de cana fornecida por uma base de
fornecedores capacitados, as usinas reduzem a imobilizagao de ativos, minimi-
zam riscos e ganham eficiéncia.

A atualizacao do modelo CONSECANA, em margo de 2019, pode auxiliar
ainda mais esta transferéncia gradual da atividade para os produtores. Ao criar
mecanismos de compartilhamento de valor, que estimulem a busca por eficiéncia
dos produtores, podera contribuir para a criagdo de um ambiente de cooperagao
neste elo da cadeia e ganho de eficiéncia.

Além das adequagdes dos sistemas de produgao, diferengas nos niveis tec-
nolégicos e gerenciais entre os produtores de cana também podem revelar opor-
tunidades para elevar a eficiéncia no campo. Diante da recente transformagao
tecnoldgica que a cultura da cana vem sofrendo, os produtores absorvem as ino-
vagoes em diferentes velocidades.
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Segundo as percepgdes dos produtores, algumas tecnologias estdo trazen-
do bons resultados enquanto outras ainda nao solucionaram suas dores. A me-
canizagao do plantio é uma delas, ja que as tecnologias disponiveis ainda ndo so-
lucionaram as questdes de qualidade e rendimento. O desenvolvimento varietal
é outra dor dos produtores que estao insatisfeitos com o ritmo e com os custos
das pesquisas.

Alguns aspectos que se destacaram durante as investigacdes foram as per-
cepgdes sobre os métodos de produgao de mudas MPB e Meiosi. As percepgdes,
quanto a relagao custo-beneficio do uso das tecnologias, sdo distintas entre os
produtores. Embora alguns apontem para redugdes expressivas de custo e au-
mento de produtividade, outros ainda acreditam que a tecnologia precisa evoluir
para compensar.

A agricultura de precisao é um outro fator tecnolégico que vem sendo
encarado pelos produtores como uma promessa de ganhos. O uso de pilo-
to automatico durante as operagdes mecanizadas ja vem sendo adotado.
Outras inovagoes foram encaradas como possibilidades de adogao futura,
como sdo os casos da corregdo do solo a taxa varidvel e do mapeamento de
fertilidade com drones.

Nos processos de gestdao do negdcio, a busca por capacitagdo técnica e ge-
rencial também pode ser um caminho para elevar a eficiéncia. Investimentos em
programas de capacitagao, adogao de ferramentas gerenciais, adequagdes as exi-
géncias do mercado, com esfor¢co de obtengdo de certificagdes socioambientais
foram boas praticas identificadas neste estudo.

Este movimento de profissionalizacdo e qualificacao, que vem sendo fo-
mentado pelas associagdes e cooperativas, foi referenciado pelos produtores.

Um ponto de dor, para alguns produtores, esta relacionado a governancga e
sucessao. Os produtores reconhecem a importancia do tema para a gestao profis-
sional do negdcio e para a garantia da continuidade para as préoximas geragdes,
no entanto tém dificuldades de tratar a questdo entre os familiares.

Em resumo, a maioria das oportunidades identificadas envolveu pontos de
Dor, Percep¢oes Distintas entre produtores, Boas Prdticas ou Percepg¢des de Possi-
bilidades de Melhoria.
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Quanto as Dores, sejam de natureza tecnolégica, gerencial ou organizacio-
nal, sdo oportunidades que podem ser capturadas por diversos agentes do setor,
como fabricantes, prestadores de servigos ou desenvolvedores de tecnologias.
As Boas Praticas podem servir de referéncia para outros produtores, assim como
para outras associagoes e cooperativas. Possibilidades de Melhoria foram outra
fonte de oportunidade identificada neste estudo, que revela as percepgoes dos
produtores sobre solugdes disponiveis no mercado que poderiam auxilia-los no
alcance de seus objetivos, mas que, por limitagées econdmicas ou organizacio-
nais, ainda ndao foram adotadas. J& as Percep¢des Distintas entre os produtores
revelam que hd oportunidade de uniformizagao da informagdo e educagdo dos
produtores para que tirem o melhor proveito das tecnologias.

10.2 Instrumentos de gestao para avangar

Além do levantamento de oportunidades para o setor sucroenergético, os
materiais disponibilizados aqui, tais como Perfis de Produtores Construidos, os Ma-
pas das Experiéncias e o Quadro de Oportunidades, sao instrumentos importantes
que podem ser utilizados internamente pelas organizagdes do setor.

Estes materiais podem ser usados durante féruns de planejamento estra-
tégico, workshops de melhoria ou de inovagdo. E possivel fazer uso de técnicas
criativas e colaborativas para identificar novas oportunidades, além das que fo-
ram propostas neste trabalho.

Os mapas da experiéncia podem ajudar a mudar a perspectiva dos colabo-
radores, “de dentro para fora” para de “fora para dentro”. Portanto, as empresas
poderao utilizar estes materiais para inovar a partir de uma visao criada a partir
das lentes do cliente.

Esta perspectiva pode ampliar ainda mais as possibilidades, podendo levar
a identificagdo oportunidades de reavaliagdao das proprias ofertas ou de repensar
seu posicionamento dentro da rede de servigos.

10.3 A trilha de desenvolvimento dos produtores continua
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servem para auxiliar na contextualizagao da Cadeia Produtiva da Cana, destacan-
do-se o SegmentaCANA, com suas bases de produtores de cana divididas em
classes, e a evidéncia da grande heterogeneidade das Associa¢6es de Produtores
de Cana no Brasil e seus diferentes niveis de profissionalizagao, verificando visdes
distintas e especificas sob o ponto de vista de entendimento e necessidades de
melhoria, que através de Féruns da Cana, com profissionais que voluntariamente
se dispuseram a apresentar suas consideragdes na conjuntura atual e prognosti-
cos futuros de adequagdoes e fomento ao conhecimento e desenvolvimento.

Passam a ser entdao duas bases fundamentais para a implanta¢do adequa-
da do Programa MUDA CANA junto as associagdes, verificando tépicos a serem
abordados junto aos profissionais das associagdes e de seus produtores asso-
ciados, uma vez que se faz importantes a criagdo sistemdtica de Planos de Agao
Regionais, adequando-se as necessidades intrinsecas de suas Comunidades Pro-
dutoras.

Nenhum produtor é igual a outro, tampouco suas associagdes, sendo cor-
reto entdo a criagdo de Planos Estratégicos Setoriais e muitas vezes pontuais,
trazendo a tona das discussdes os diferentes pontos de vista vividos e experi-
mentados pelos produtores de cana em seus distintos niveis de maturidade.

A padronizagdo do associativismo ndo é de maneira alguma um processo
de nivelamento, mas as metodologias aplicadas sim. Mudar suas atitudes, unir-se
pelo associativismo, desenvolver-se em seus negécios e aprender continuamente
sdo os pilares para o aprimoramento e consolidagao.

Finalmente, fazer o conhecimento e a transformagao chegarem até as ba-
ses produtivas através do CanaTube, de maneira simples e instigadora, € uma con-
solidagdo de agoes de fomento ao aprendizado e conhecimento através do Canal
da Orplana, no Youtube.
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MAPEAMENTO DA
EXPERIENCIA DO

PRODUTOR

DE CANA

Uma abordagem para criagdo de
valor na cadeia sucroen«:rgetica






Este livro € sobre a aplicagdo da abordagem
de Mapeamento da Experiéncia do Cliente a
cadeia de produg¢do de cana-de-agucar. O
objetivo € acessar e fornecer uma visdo
ampla e integrada sobre a jornada do
Produtor de Cana-de-Acgucar engquanto ele
utiliza servicos e produtos para alcancar
seus objetivos de negodcio, fornecendo as
organizagbes do setor um mapa de

oportunidades para inovar e gerar valor.
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