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RESUMO

MUNHOQOS, L. M. Diagnostico da experiéncia de produtores de cana-de-agucar do interior de
Sdo Paulo sob a perspectiva do ecossistema do cliente. 2019. 196 f. Dissertacdo (Mestrado em
Ciéncias) - Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade de Ribeirdo Preto,
Universidade de S&o Paulo, Ribeir&o Preto, S&o Paulo, 2019.

A heterogeneidade do mundo dos produtores de cana-de-acucar, em seus diferentes niveis de
profissionalizagéo e gestdo, pode revelar caminhos para elevar a eficiéncia do setor. Este estudo
visa complementar os esforgos da Orplana, Organizacéo dos Produtores de Cana-de-AgUcar da
Regiédo Centro-Sul do Brasil, para compreender as distintas realidades dos produtores de cana-
de-agUcar e obter um ganho de inteligéncia para o setor. O objetivo da pesquisa foi mapear as
experiéncias de produtores de distintos portes e niveis de verticalizacdo na perspectiva do seu
ecossistema, identificando oportunidades para os agentes do setor, incluindo os proprios
produtores, repensarem suas acdes e suas interac@es, visando melhorar a competitividade da
cadeia sucroenergética. A metodologia adotada envolveu técnicas de pesquisa qualitativas e
diagramas de visualizacdo para mapear as percep¢oes e as interages dos produtores ao longo
dos processos que realizam para alcancgar seus objetivos. A técnica de construcdo de personas
foi utilizada para representar as experiéncias de produtores de trés diferentes perfis. As
oportunidades foram identificadas a partir de pontos de dor, boas préaticas, percep¢des distintas
entre produtores ou ainda a partir de percepcdes de possibilidades de melhoria e inovacéo.
Dentre os principais destaques, esta a oportunidade de os produtores se unirem para realizarem
atividades em conjunto, reduzindo custos e aumentando o dominio sobre suas operacdes.
Oportunidades também envolveram insatisfacdes dos produtores com o ritmo das inovac6es
tecnoldgicas, com destaque para questdes de mecanizacdo do plantio e desenvolvimento
varietal. Uma série de boas praticas adotadas pelos produtores, de natureza tecnoldgica,
gerencial e organizacional, foram apontadas como oportunidades ao servirem de referéncias
para outros produtores. Finalmente, foram identificadas oportunidades para as associagdes e
cooperativas do setor reavaliarem seus servicos no processo de profissionalizacdo dos
produtores, além de seu papel como agente facilitador da organizacdo de acGes coletivas. A
relevancia desta pesquisa esta relacionada a adaptacdo e combinacao de técnicas e ferramentas
identificadas na literatura sobre diagndstico da experiéncia do cliente ao contexto do produtor
rural, contribuindo, a0 mesmo tempo, com um caso pratico no contexto B2B. Adicionalmente,
0s mapas da experiéncia gerados neste estudo podem ser usados como ferramentas de gestao
por empresas do setor para criar uma visao compartilhada entre seus colaboradores, propiciando
a geracdo de ideias para inovar.

Palavras Chave: Diagnostico da Experiéncia do Cliente, Perspectiva do Ecossistema do

Cliente, Produtor de cana-de-agucar



ABSTRACT

MUNHOQOS, L. M. Diagnosis of the experience of sugarcane producers in the interior of Sdo
Paulo from the perspective of the customer ecosystem. 2019. 195 f. Dissertacdo (Mestrado em
Ciéncias) - Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade de Ribeirdo Preto,
Universidade de S&o Paulo, Ribeir&o Preto, S&o Paulo, 2019.

The heterogeneity of the world of sugarcane producers, in their different professional and
managerial levels, can be used to point out ways to increase the efficiency of the sector. This
study aims to complement the initiative of Orplana, the Organization of Sugarcane Producers
in the Central-Southern Region of Brazil, to understand the realities of producers and to obtain
gains of intelligence for the sector. The objective of the research was to map the experiences of
producers of different sizes and verticalization levels, adopting the perspective of their
ecosystem, identifying opportunities for the agents of the sector, including the producers
themselves, to rethink their actions and their interactions, aiming to improve the
competitiveness of the sugarcane chain. The methodology involved qualitative research
techniques and visualization diagrams to map the perceptions and interactions of producers
throughout the processes they carry out to achieve their objectives. The persona technique was
used to represent the experiences of producers of three different profiles. Opportunities have
been identified from pain points, good practices, distinct perceptions among producers and from
perceptions about possibilities for improvement. Among the highlights is the opportunity for
producers to take collective actions, thereby reducing costs and increasing control over their
operations. Opportunities also involved producer’s dissatisfaction with the pace of
technological innovations, in special mechanized planting and varietal development. Several
practices adopted by the producers, of technological, managerial and organizational character,
were pointed out as opportunities, by serving as references to other producers. Lastly,
opportunities were identified for associations and cooperatives to re-evaluate their services, as
well as their role as an agent facilitating organization of collective actions. The relevance of
this research is related to the adaptation and combination of techniques and tools identified in
the literature on the diagnosis of the customer experience to the context of the rural producer,
contributing, at the same time, to a practical case in the B2B context. Additionally, the
experience maps developed through this research, can be used as tools by companies in the
industry to create a shared vision among their employees, enabling the generation of ideas to
innovate their offerings. In addition, the experience maps generated in this study can be used
as management tools by companies in the industry to create a shared vision among their
collaborators, enabling the generation of ideas to innovate.

Finally

Key Words: Customer Experience Diagnosis, Customer Ecossystem Perspective, Sugarcane
Producer
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1 INTRODUCAO

A énfase que as organizacgdes tém colocado no cliente mudou drasticamente ao longo
da historia da administracdo moderna. Na era da producdo em massa, em um cenario em que a
oferta era menor do que a demanda, o cliente era colocado de lado e aceitava a padronizagéo dos
produtos imposta pelas organizagdes. Com 0 aumento da competitividade, principalmente apos
a Segunda Guerra Mundial, gradativamente, o cliente comecou a ocupar uma posi¢do mais
central na estratégia das organizacdes. As organizacGes comegaram a se preocupar em entregar
cada vez mais valor para o cliente, primeiro através do foco na qualidade dos produtos, depois na
gestdo de servigos e, ja na década de 1990s, através da gestdo do relacionamento com o cliente
(LEMON; VERHOEF, 2016) .

Foi a partir dos anos 2000, com o advento da era digital, que a gestdo da experiéncia do
cliente comecou a ser vista como um requisito estratégico de competicdo. Os clientes foram se
tornando cada vez mais empoderados e ativos. Passaram a ter a sua disposicdo ferramentas e
informac@es para encontrar, avaliar alternativas e combinar produtos e servigos para satisfazer
suas necessidades. O cliente passou a participar ativamente da criagdo de valor, interagindo
com diversas empresas, através de um nimero enorme de pontos de contato e multiplos canais
(LEMON; VERHOEF, 2016; PATRICIO et al., 2011; PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004a).

Dentro deste mesmo cenario, a disseminacdo rapida de informac@es, conhecimentos e
melhores préticas tem encurtado o tempo entre a inovagéo e a copia, 0 que vem tornando mais
dificil a criacdo de diferenciacdo com base em atributos de produtos ou servigos. E o chamado
“fendmeno da comoditizagdo”, em que o cliente acaba escolhendo com base em minimos
detalhes e preco (CHESBROUGH, 2011; PINE Il; GILMORE, 2016).

Todos estes fatores tém forcado as organizagdes a buscarem um novo foco. Mais do que
caracteristicas e beneficios do produto ou servico, o conceito de valor foi expandido para a
experiéncia do cliente (CHESBROUGH, 2011; FROW; PAYNE, 2007; GRONROOS;
VOIMA, 2013; HELKKULA; KELLEHER; PIHLSTROM, 2012; VARGO; LUSCH, 2008).

O conceito de experiéncia do cliente evoluiu desde que foi abordado pela primeira vez
por Holbrook e Hirschman (1982). A énfase dada pelos autores foi nos aspectos emocionais do
consumo. Desde entdo, diversos autores tém abordado a experiéncia do cliente como o resultado
cumulativo de suas respostas em cada ponto de contato com a organizagdo, envolvendo aspectos
emocionais, cognitivos, sensoriais, sociais e espirituais (GENTILE; SPILLER; NOCI, 2007;
MEYER; SCHWAGER, 2007; PUCCINELLI et al., 2009; SCHMITT, 2004) . Jornada do

cliente é o termo que foi amplamente disseminado para definir este processo de interagdo e
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relacionamento do cliente com a organizacdo e que ocorre antes, durante e apos a compra dos
produtos ou servicos. Para gerenciar a experiéncia do cliente, muitas empresas adotam
ferramentas para mapear e desenhar a jornada do cliente, planejando estimulos que irdo gerar
reacOes cognitivas ou emocionais em cada ponto de contato (MEYER; SCHWAGER, 2007,
VERHOEF et al., 2009).

A viséo de que o cliente assume um papel mais ativo na criagcdo de suas experiéncias,
ao combinar solucBes de diversos provedores, interagir com outros clientes e influenciar as
ofertas das organizacdes (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004a), levou a configuracdo de
uma nova perspectiva sobre a formacdo da experiéncia do cliente. Esta perspectiva comegou a
ser delineada com a disseminacdo da Ldgica-Dominante de Servicos (S-D Logic) (VARGO;
LUSCH, 2004, 2008). O Servico passou a ser entendido como uma perspectiva de gestdo de
negocio e ndo mais como um tipo especial de industria, como a de salde ou de educacgéo, por
exemplo. O valor do servigo passou a ser caracterizado por sua natureza experiencial e passou
ser visto como um processo que envolve o cliente através de interages. Além disso, a visdo
diadica firma-cliente, em que o cliente simplesmente reage aos estimulos planejados pela
organizacdo, foi ampliada e passou a enfatizar a experiéncia como um fenémeno coletivo, que
envolve diversos atores, que interagem através de uma rede de servicos. O cliente co-cria valor
em rede ao integrar recursos disponibilizados pela empresa com recursos de outros
fornecedores, parceiros, clientes e inclusive recursos proprios (GRONROOS; VOIMA, 2013;
VARGO; LUSCH, 2008).

Uma outra perspectiva, com foco ainda mais ampliado sobre a experiéncia, que surgiu
como um desdobramento da LAgica Dominante de Servicos, foi a Légica Dominante do Cliente
(HEINONEN et al., 2010; HEINONEN; STRANDVIK, 2015; HEINONEN; STRANDVIK;
VOIMA, 2013). Os autores propem a mudanca da perspectiva do provedor para o cliente.
Segundo eles, a rede de servigos estaria colocando o provedor no centro e nao o cliente. A
orientacdo é criar um entendimento holistico do contexto das vidas ou dos negdcios dos clientes,
englobando atividades e praticas relacionadas ou ndo ao core dos servi¢os da empresa. Os
autores adotam o termo Ecossistema do Cliente para descrever 0s processos e 0 sistema de
atores com quem o cliente esta envolvido.

A partir desta ampliacdo do escopo da gestdo da experiéncia, as organizagdes buscam
entender a I6gica do cliente, ou seja, conhecer em que processos ou atividades os clientes estdo
envolvidos nos seus prdprios contextos e que tipo de solucdo podem oferecer para apoiar tais

processos.
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Técnicas qualitativas de pesquisa e métodos de visualizacdo sdo recomendados na
literatura para compreender a complexidade e a intangibilidade das experiéncias. As abordagens
propostas para mapear a experiéncia no nivel do ecossistema do cliente envolvem diagramas
de visualizacdo, que podem ter uma estrutura cronoldgica, enfatizando 0s processos, ou
espacial, enfatizando as interagbes (KALBACH, 2017; PATRICIO et al., 2011; TRISCHLER,;
ZEHRER, 2012).

1.1 Justificativa

O complexo agroindustrial sucroenergético tem uma grande importancia econdémica e
social para o Brasil, contribuindo com um PIB R$ US$ 43 bilhdes, o que equivale a
aproximadamente 2% do PIB (NEVES et al., 2014) e gerando 2,4 milhdes de empregos formais
e informais (UNIAO DA INDUSTRIA DE CANA-DE-ACUCAR (UNICA), 2018) . Do ponto
de vista ambiental, a producdo de etanol e outros produtos como fonte de energia renovavel,
coloca o Brasil em uma posigdo de referéncia mundial por ofertar alternativa econdémica e
ecologicamente viavel a substituicdo de combustiveis fosseis (BRASIL, 2019).

Apesar da projecdo de um horizonte favoravel, delineado pelo aumento do consumo de
biocombustivel, alimentos e energias renovaveis, as unidades de producdo, tanto agricolas,
quanto industriais, no Brasil vém enfrentando dificuldades econdmicas nos ultimos anos.
Algumas até entraram em processo de dissolvéncia. Fatores relacionados ao preco do produto
e a elevacdo no custo de producdo com mao de obra, adequacfes ambientais e legais, bem como
elevada carga tributaria e custos logisticos tém importancia neste cenario (NEVES et al., 2018).

No universo dos produtores de cana-de-agucar, que desempenham um importante papel
na cadeia produtiva como fornecedores de matéria-prima, 0s impactos causados por estes
fatores vém desencadeando uma demanda urgente por mudancas.

A Orplana, Organizacdo de Plantadores de Cana da Regido Centro-Sul do Brasil,
formada por 32 associages, representando aproximadamente 10.000 produtores de cana-de-
acucar, assumiu este desafio. A sua missdo é “Garantir um futuro seguro e rentavel para os
produtores de cana-de-acucar, buscando exceléncia na producgéo agricola e coordenacdo da
cadeia sucroenergética” (ORPLANA, 2019).

Para alcancar este propdsito, o plano de gestdo da Orplana estd orientado para
desenvolver uma comunidade profissionalizada de produtores de cana através de sinergias e

acoes coletivas, tanto entre produtores, como entre os agentes pertinentes a cadeia da cana’.

! Informagdes fornecidas pela Gestdo Executiva da Orplana
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Compreender a heterogeneidade do mundo dos produtores é uma estratégia importante
para obter um ganho de inteligéncia, permitindo com que associac¢6es, empresas fornecedoras
e Orgdos publicos possam elaborar ofertas direcionadas para cada segmento. Além das
informacdes conhecidas, relacionadas ao porte e a capacidade produtiva das unidades da regido
centro-sul, o desafio é conhecer as especificidades quanto aos perfis dos produtores e quanto a
realizacdo das operagdes nas diversas fases da cultura, desde o plantio até a colheita.

A organizacdo desenvolveu um projeto de pesquisa com o objetivo de estratificar e
caracterizar produtores, bem como, analisar a eficiéncia econémica e produtiva dos distintos
sistemas de producéo?.

Uma das frentes do estudo, realizada em parceria com o Instituto de Pesquisa Educacéo
Continuada em Economia e Gestdo de Empresas (PECEGE), envolveu uma analise
comparativa, a partir de uma base apurada e padronizada de custos, sobre a eficiéncia
operacional dos distintos niveis de verticalizacdo adotados pelos produtores independentes. Os
resultados apontam para a conclusdo de que, quanto maior o controle e dominio dos custos e
operacdes (plantio, tratos culturais, corte-transbordo-transporte), menores serdo 0s custos e
Menos oneroso seré o custo final da cana entregue na esteira da usina®.

Complementarmente, estd sendo realizado um levantamento quantitativo para
identificar a representatividade destes sistemas produtivos na regido de abrangéncia da Orplana,
além de identificar outras caracteristicas relacionadas ao perfil das propriedades, niveis
tecnoldgicos, relacionamento com as usinas, entre outros.

A presente pesquisa visa contribuir com o projeto da Orplana através das lentes da
gestdo da experiéncia do cliente. Ao adotar técnicas qualitativas de pesquisa para 0 mapeamento
das experiéncias no nivel do ecossistema do produtor de cana-de-aglcar, esta investigacdo
busca explorar o contexto em que produtores de diferentes portes e niveis de verticalizacdo
estdo inseridos, identificando os seus objetivos, seus processos, seus desafios, suas escolhas
gerenciais, e suas percepcdes sobre os servigos e tecnologias disponiveis.

Como metodologia escolhida estd orientada para a perspectiva do ecossistema do
cliente, a contribuicdo deste estudo vai ao encontro do proposito da Orplana de identificar
oportunidades envolvendo os agentes do setor. Desta forma, as experiéncias dos produtores

poderdo ser exploradas a partir dos processos que eles realizam para alcancar seus objetivos,

2 NEVES et al., Segmentacdo e Analise da Eficiéncia Técnica e Econdmica de Produtores de Cana-de-AgUlcar na
Regido Centro/Sul. Ribeirdo Preto, 2018. (Projeto de pesquisa / Ainda ndo publicado)
3 Informacdes fornecidas pela Gestdo Executiva da Orplana (Ainda ndo publicadas).
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envolvendo multiplos atores com quem se relacionam. A partir desta perspectiva, 0s aspectos
relevantes das experiéncias, positivos ou negativos, possibilitardo a identificacdo de
oportunidades para que estes agentes, incluindo os proprios produtores, elevem a
competitividade do setor

Como este estudo € de carater exploratdrio, utilizando-se de uma pequena amostra de
produtores do interior de S&o Paulo, espera-se que os resultados obtidos sirvam de base para
uma ampliacdo da pesquisa, sendo possivel compreender, de forma mais abrangente, as

distintas experiéncias existentes no restante da regido centro-sul do Brasil.

1.2 Problema de pesquisa

Diante da justificativa apresentada, uma questao central é construida para direcionar esta
pesquisa:

Quais aspectos das experiéncias dos produtores de cana-de-acUcar de diferentes portes e
graus de verticalizacdo, no nivel do seu ecossistema, podem gerar oportunidades para os agentes
do setor repensarem suas acOes e suas interagdes para melhorar a competitividade da cadeia

sucroenergética?

1.3  Obijetivos da pesquisa

Portanto, o objetivo geral desta pesquisa € mapear as experiéncias no nivel do ecossistema
de produtores de cana-de-acucar, de diferentes portes e niveis de verticalizacdo, identificando
oportunidades para os agentes do setor, incluindo os proprios produtores, repensarem suas acoes
e suas interacdes, visando melhorar a competitividade da cadeia sucroenergética.

O objetivo geral foi desdobrado nos seguintes objetivos especificos:

e Identificar técnicas e ferramentas na literatura que possam ser adaptadas ou
combinadas para fazer o mapeamento das experiéncias pertinentes aos processos
dos produtores de cana-de-acgucar.

e Mapear os processos de produgédo, comercializagéo e gestédo dos produtores de cana-
de-acucar.

e Ao longo dos processos, através de pesquisas qualitativas, identificar os desafios de
produtores de distintos graus de verticalizacdo e portes e levantar as suas percepgoes

sobre 0s servicos e tecnologias disponiveis.
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e ldentificar padrbes comuns entre os entrevistados e criar personas que possam
representar as experiéncias de produtores de diferentes niveis de verticalizacdo e
porte.

e Mapear a experiéncia na perspectiva do ecossistema do cliente para cada persona,
identificando seus objetivos, o conjunto de decisdes gerenciais tomadas, suas
percepcOes ao longo de toda a experiéncia e os atores envolvidos.

e Analisando comparativamente os aspectos relevantes das experiéncias de cada
persona, identificar oportunidades para desenvolver um ecossistema mais integrado,

elevando a eficiéncia do produtor e a competitividade do setor

1.4 Organizagédo do Trabalho

Esta pesquisa esta dividida em 9 capitulos.

O capitulo 1 faz uma introducdo sobre o assunto central da dissertacdo, apresenta 0s
principais conceitos sobre experiéncia do cliente, assim como apresenta uma justificativa sobre
o foco do estudo. Neste mesmo capitulo é descrito o problema de pesquisa, assim como 0
objetivo geral e os objetivos especificos a serem atingidos.

No capitulo 2, a fundamentacéo tedrica sobre experiéncia do cliente € apresentada, assim
como as abordagens metodoldgicas de gestdo da experiéncia do cliente, colocando-se énfase
nas técnicas de diagnostico e mapeamento de experiéncias que € o foco do estudo.

No capitulo 3 sdo descritos os procedimentos metodoldgicos adotados nesta pesquisa,
que foram embasados nas propostas metodoldgicas apresentadas no capitulo anterior.

Os capitulos de 4 a 8 relacionam-se a realizacdo das etapas da pesquisa. O capitulo 4
trata-se do alinhamento da intencdo do projeto junto a organizacdo envolvida. No capitulo 5 é
apresentado o mapeamento dos processos do produtor de cana-de-agUcar, construidos com base
na literatura. O capitulo 6 trata do levantamento das percepcdes dos produtores e identificacéo
dos aspectos positivos e negativos ao longo de suas experiéncias. No capitulo 7 sdo
apresentadas as personas construidas para representar os distintos perfis de produtores
identificados. Finalmente, no capitulo 8 sdo apresentados 0s mapeamentos das experiéncias de
cada persona através de diagramas de visualizacdo e a identificacdo de oportunidades
envolvendo os agentes do setor.

No capitulo 9 sdo apresentadas as principais conclusées do estudo, bem como o
cumprimento dos objetivos propostos, suas implicagdes gerenciais e académicas e as limitacdes

e oportunidades de pesquisas futuras.
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2 GESTAO DA EXPERIENCIA DO CLIENTE

Por ser uma nova area de conhecimento, é importante diferenciar o conceito experiéncia
do cliente dos demais conceitos dentro da area de marketing e compreender em que pontos eles
se relacionam. Lemon e Verhoef (2016) contribuem com este esclarecimento ao tracar as
origens da experiéncia do cliente a partir de diversas vertentes do marketing:

O marketing de servicos, da década de 1980, é considerado um precursor da experiéncia
do cliente ao valorizar algumas caracteristicas especiais dos servigos, como intangibilidade e
interacdes pessoais. O Blueprint de Servigos, que é uma ferramenta desenvolvida dentro do
marketing de servigos, com o reconhecimento dos chamados “momentos da verdade”, é outra
influéncia, pois também ¢é utilizada para mapear experiéncias, dentro de um escopo das
interfaces do cliente com o servi¢o. (LEMON; VERHOEF, 2016).

O marketing de relacionamento, na década de 1990, também influenciou a formacéo do
conceito de experiéncia do cliente ao ampliar o escopo das respostas do consumidor incluindo
fatores emocionais, como confianga, comprometimento e qualidade do relacionamento. A
abordagem de centralidade ou foco no cliente, nas décadas de 2000 e 2010, trouxe a perspectiva
do cliente para dentro de toda a organizacéo e a nocao da jornada de compra sob a perspectiva
do cliente. Por fim, 0 movimento do engajamento do cliente, na década atual, contribuiu com o
desenvolvimento da experiéncia do cliente ao reconhecer o valor nas intera¢des fora da compra
e ao reconhecer que o0 engajamento ocorre a partir de experiéncias interativas e co-criativas.
(LEMON; VERHOEF, 2016).

2.1 Conceito de Experiéncia do Cliente

Trés perspectivas diferentes adotadas na literatura para definir a formacdo da
experiéncia do cliente serdo exploradas neste capitulo. A primeira estd centrada na relacdo
diadica firma-cliente, onde estimulos sdo planejados ao longo de todos os pontos de contato do
cliente com a organizagdo, gerando reacBes nos clientes. A segunda perspectiva, que é mais
moderna, esta orientada para a co-criacdo de experiéncias de forma coletiva. O cliente integra

recursos de diversos atores para criar valor experiencial.
2.1.1 Perspectiva Diadica Firma-Cliente

A construgdo da experiéncia ocorre através de uma colecdo de pontos de contato ao

longo de todas as fases do processo de compra do cliente, também chamada de jornada do
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cliente (IVENS; SHAW, 2002; LEMON; VERHOEF, 2016; PUCCINELLI et al., 2009). A
ideia central é expandir a nogdo baseada em transacdo do relacionamento com o cliente para o
conceito continuo da experiéncia do cliente (GENTILE; SPILLER; NOCI, 2007). A
experiéncia do cliente envolve processos gque ocorrem antes, durante e apds a compra dos
produtos ou servicos. As atividades que ocorrem antes da compra envolvem interacfes com a
marca, recomendacdes, reconhecimento da necessidade, pesquisa e consideracdo. As interagoes
do cliente durante o evento especifico de compra ocorrem através dos canais de vendas e estdo
relacionadas as compras, interagdes durante a prestacdo de servicos, pagamentos etc. As
atividades que ocorrem ap0s a compra estdo relacionadas ao uso ou consumo, solicitacdo de
servigos, avaliacdo e engajamento. A experiéncia do cliente passa a ser um resultado cumulativo
da percepcdo do cliente ao longo de todos os pontos de contato ao longo da sua jornada
(MEYER; SCHWAGER, 2007).

A experiéncia do cliente € uma resposta interna e subjetiva do cliente a qualquer contato,
com aempresa (MEYER; SCHWAGER, 2007). A experiéncia é percebida puramente do ponto
de vista do consumidor e é inerentemente pessoal, s6 existe na mente do cliente (PINE;
GILMORE, 1999). As respostas dos clientes podem envolver componentes cognitivos,
emocionais, comportamentais, sensoriais, sociais ou espirituais (GENTILE; SPILLER; NOCI,
2007; SCHMITT, 2004; VERHOEF et al., 2009). O valor da experiéncia pode ser avaliado
intuitivamente pelo cliente, tanto pelo desempenho de seus atributos funcionais, quanto através
de atributos emocionais (CARBONE, 2004; IVENS; SHAW, 2002).

Portanto, segundo esta perspectiva, as organizacdes planejam estimulos fisicos e
emocionais em cada ponto de contato, que de forma integrada irdo gerar uma resposta pessoal

do cliente sobre sua experiéncia.
2.1.2 Perspectiva da Co-criagdo em Rede

A perspectiva da co-criacdo de experiéncias em rede comecou a ser delineada com a
proposicdo da Logica Dominante de Servigos, SD-Logic (LUSCH; VARGO, 2006; VARGO,;
LUSCH, 2004, 2008). A palavra Servigo passou a ser entendida como uma perspectiva de
gestdo de negdcio e ndo mais como uma alternativa aos produtos. O termo Servico (no singular)
passou a se diferenciar do termo Servigos (no plural). Enquanto Servicos (no plural) s&o vistos
como tipos especiais de produtos ou produtos intangiveis (como saude educacéo), Servico (no
singular) passou a ser entendido como a aplicagdo de competéncias em beneficio de outros,

tornando-se base para qualquer tipo de troca. O foco mudou de caracteristicas e atributos dos
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produtos e servi¢os para a criagdo de valor, cuja natureza é experiencial e contextual
(GRONROOS, 2011; VARGO; LUSCH, 2008).

O conceito de interacdo é chave no processo de co-criacio de valor (CARU; COVA, 2015;
MCCOLL-KENNEDY; CHEUNG; FERRIER, 2015; VARGO; LUSCH, 2008). Durante as
interacdes do cliente com o provedor de servicos, os processos de producdo e uso estdo
simultaneamente ocorrendo e, portanto, ambas as partes estdo influenciando o processo
conjunto, integrando recursos e colaborando para a criacdo de valor. Desta forma, durante as
interaces, tanto a organizagéo quanto o cliente s&o co-criadores de valor (GRONROOS, 2011).
Um ponto importante e ser reforcado é que o termo co-criacdo é diferente de co-producéo ou
co-design. Enquanto a co-criagédo de valor ocorre durante o uso, a co-produgédo ou co-design
envolve a participacdo do cliente na criacdo ou desenho dos servi¢cos na sua concepgao,
previamente ao uso (LUSCH; VARGO 2006).

No modelo de relacionamento dos mercados modernos, o processo de co-criacdo de
experiéncias passa a ser entendido como um fendmeno coletivo, que envolve diversos atores
que interagem entre si através de uma rede de servicos. O cliente co-cria valor em rede ao
integrar recursos disponibilizados pela empresa com recursos de outros fornecedores e inclusive
recursos proprios, necessarios para atingir os seus objetivos. (GRONROOS; VOIMA, 2013;
VARGO; LUSCH, 2008). Redes de experiéncias sdo ndo lineares, compostas por interagoes
n&do sequenciais entre empresas, instituicdes e comunidades de clientes que se relacionam entre
si e com o cliente, criando um ambiente experiencial (PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004b).

2.1.3 Perspectiva do Ecossistema do Cliente

Uma nova perspectiva, que surgiu de um desdobramento da SD-Logic, amplia ainda mais
0 escopo da gestdo da experiéncia do cliente. E a Logica Dominante do Cliente, CD-Logic, que
foi proposta por Heinonen et al. (2010) e adota uma mudanca da perspectiva do provedor para
o cliente. Os autores argumentam que o modelo mental da SD-Logic adota 0 uma analise
conceitual de dominancia do provedor de servigos em contraste com a dominancia do cliente.
Ao invés de focar no que as empresas estdo fazendo para criar servigos para os clientes, o foco
deveria ser no que os clientes estédo fazendo com os servicos para atingir seus objetivos. O que
precisa ser compreendido é como, através de um processo de construcdo de sentido, os clientes
constroem sua experiéncia a partir da participacdo dos provedores de servicos em suas
atividades e tarefas.

Ao invés de envolver os clientes na co-criagdo, 0s servi¢os deveriam se concentrar em se

envolver nos processos do cliente. O foco parte de um entendimento holistico sobre o contexto
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das vidas ou negdcios dos clientes, englobando atividades e préticas relacionadas ou néo ao
core dos servicos da empresa. Segundo esta visdo, quem pode orquestrar a criagdo de valor é 0
cliente e ndo a empresa (HEINONEN et al., 2010; HEINONEN; STRANDVIK, 2015).

Os autores adotam o termo Ecossistema do Cliente para descrever o sistema de atores com
quem o cliente estd envolvido. A CD-Logic enfatiza o cliente como a principal parte
interessada, ndo o servico ou o sistema de servi¢os. O foco ndo esta nas interacOes cliente-
fornecedor (nem em um nivel diddico nem de rede de servi¢o), mas em como os clientes usam
e aplicam diferentes elementos de servico em suas proprias vidas ou negécios (HEINONEN;
STRANDVIK, 2015; JAAKKOLA; HELKKULA; AARIKKA-STENROQS, 2015).

2.2 Gerenciamento da Experiéncia do Cliente

Diante deste contexto, o desafio das organizacbes é desenvolver a capacidade de
gerenciar a experiéncia do cliente, ou seja, planejar, implementar e sustentar suas ofertas, dentro
de um sistema complexo, integrando-as com outros atores, servicos e tecnologias, para
viabilizar experiéncias significativas ao cliente.

Segundo Lemon e Verhoef (2016), a literatura sobre gerenciamento da experiéncia do
cliente ainda é bastante escassa. A maioria das abordagens tem sido apresentada por autores
praticos.

Desde o final da década de 1990, as primeiras propostas metodoldgicas para gerenciar a
experiéncia do cliente através de um processo de gestdo estruturado e holistico, comecaram a
ser propostas (CARBONE, 2004; IVENS; SHAW, 2002; PINE; GILMORE, 1999; SCHMITT,
2004). Jaem 2011, Johnston e Kong, a partir do estudo de multiplos casos com empresas de
diferentes setores, propuseram um roteiro para gerenciar a experiéncia do cliente. Contribuicoes
importantes sobre métodos de gestdo da experiéncia também foram identificadas na literatura
de Desenvolvimento de Novos Servicos (YU; SANGIORGI, 2018; ZOMERDIK; VOSS,
2011).

O primeiro passo para implementar um sistema de gestdo da experiéncia do cliente,
segundo alguns destes autores, é o alinhamento da intencéo de gerenciar a experiéncia do cliente
a estratégia organizacional (CARBONE, 2004; IVENS; SHAW, 2002; JOHNSTON; KONG,
2011). Um dos fatores criticos de sucesso apontados € a delegacéo do projeto a uma lideranca
de alto nivel, com o envolvimento de uma equipe multidisciplinar, capaz de conduzir as

mudangas através dos diversos departamentos da organizacdo (CARBONE, 2004; IVENS;
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SHAW, 2002; JOHNSTON; KONG, 2011; RAWSON et al., 2013; ZOMERDIK; VOSS,
2011).

Uma vez estabelecido o projeto, Ivens e Shaw (2002) propdem a definicdo da Declaracédo
da Experiéncia do Cliente, baseada nos valores e promessas da marca, com o intuito de criar
alinhamento e direcionamento das a¢des do projeto. Na mesma direcdo, Carbone (2004) sugere
que seja definido o Motif, ou seja, uma caracterizacdo geral da experiéncia, que reflete os
valores do core e a estratégia da marca. Da mesma forma, o0 método proposto por Johnston e
Kong (2001) envolve a articulacdo da Definicdo da Experiéncia, incluindo as emocdes que a
empresa deseja que o cliente sinta.

A realizacdo do diagnostico da experiéncia do cliente é uma atividade critica para
identificar desconexfes e oportunidades para uma nova proposta experiencial. Pesquisas
qualitativas, fazendo uso de técnicas etnograficas e empaticas, sdo indicadas para coletar
insights profundos sobre como os clientes se sentem durante suas experiéncias (CARBONE,
2004; IVENS; SHAW, 2002; JOHNSTON; KONG, 2011; YU; SANGIORGI, 2018;
ZOMERDUK; VOSS, 2011). Ivens e Shaw (2002) adotam a técnica de mapeamento dos
momentos de contato ao longo da experiéncia atual do cliente. Carbone (2004) propde o
mapeamento das pistas que estdo sendo enviadas para o cliente, funcionais, mecanicas e
humanas. O mapeamento da jornada do cliente, incluindo os pontos de contato com a
organizacao, é uma ferramenta de visualizacdo amplamente utilizada para compreender 0s
processos do cliente (JOHNSTON; KONG, 2011; YU; SANGIORGI, 2018; ZOMERDIK;
VOSS, 2011). Yu e Sangiorgi (2017) propdem a visualizacao da experiéncia holistica do cliente
através da jornada, com maltiplos canais e pontos de contato dentro de um sistema de servico.

Uma vez compreendidas as experiéncias atuais do cliente, o proximo passo, para Carbone
(2004), é o redesenho das experiéncias, fazendo uso de ferramentas de visualizacdo e narrativas
para orquestrar as pistas a serem enviadas aos clientes. Ivens e Shaw (2002) trabalham com o
desenho dos possiveis caminhos que o cliente pode escolher ao longo de sua experiéncia e a
redefinicdo dos elementos fisicos e emocionais nos pontos de contato.

A pilotagem das ideias € uma atividade bastante comum nas abordagens de redesenho
das experiéncias. Ao olhar os processos pelo ponto de vista do cliente, os colaboradores e
fornecedores geram ideias que podem ser testadas com a obtencdo de feedbacks dos clientes
(JOHNSTON; KONG, 2011). Rawson et al., (2013) sugerem um levantamento de causas e
proposi¢éo de solugdes para os problemas identificados nos mapas das jornadas, seguido de

pilotagem das ideias com times de linha de frente. Yu e Sangiori (2017) também incluem em
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seu modelo a atividade de prototipagem para explorar as experiéncias e aprender como 0s
USUarios;

Os passos seguintes envolvem o desenvolvimento das mudancas propostas através da
alteracdo dos processos e sistemas, desenvolvimento da comunicacdo interna e externa,
treinamento dos envolvidos e langamento (IVENS; SHAW, 2002; JOHNSTON; KONG, 2011;
YU; SANGIORGI, 2018; ZOMERDIJK; VOSS, 2011).

Finalmente, para garantir a sustentabilidade e evolucgéo das experiéncias, € importante a
existéncia de um sistema de gestéo interconectado e alinhado a estratégia organizacional. Shaw
e Ivens (2002) apontam para a necessidade de um desdobramento de métricas a partir da
Declaragédo da Experiéncia, com énfase nas emocdes dos clientes. Carbone (2004), da mesma
forma, sugere a definicdo de métricas a partir do Motif. Zomerdijk e Voss (2011) também
apontam para a necessidade de ado¢do de métricas para avaliar as emoc@es dos clientes. Para
Johnston e Kong (2011) é importante também ajustar estas métricas aos programas de
incentivos. Yu e Sangiori (2017) propdem a medi¢do do impacto dos novos servigos nas
experiéncias dos clientes, além do uso de ferramentas e diretrizes de gerenciamento de servicos.

Poucas abordagens de gestdo da experiéncia do cliente adotam a perspectiva de co-
criagdo de valor em rede ou do ecossistema do cliente. A maioria das propostas sdo baseadas
ainda na perspectiva voltada para o estimulo organizagdo-cliente (LIPKIN, 2016). Segundo
(JAAKKOLA; HELKKULA; AARIKKA-STENROOS, 2015), as pesquisas em desenho,
inovacao e gestdo tem focado mais em planejar e orquestrar estimulos em cada ponto de contato
do cliente com a organizacao.

Dentre as abordagens descritas acima, a Unica a adotar ferramentas que propiciam a visao
da experiéncia em rede é a de Yu e Sangiorgi (2017). Eles incluem em seu modelo atividades
COmo acesso as experiéncias contextuais e holisticas dos clientes, co-design do servico com 0s
clientes e alinhamento e mobilizacdo dos atores que participam da rede de servigos. Algumas

caracteristicas deste modelo serdo mais detalhas no proximo capitulo.
2.2.1 Diagnostico da Experiéncia do Cliente

A realizacdo de um diagnostico sobre as experiéncias atuais dos clientes, fazendo uso
de pesquisas qualitativas e diagramas de visualizacdo, ¢ uma das atividades essenciais as
abordagens propostas na literatura para gerenciar a experiéncia do cliente. Este fato pode ser
percebido a partir dos métodos apresentados acima. Todos os autores incluiram estas atividades

em seus métodos de gestdo.
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O uso de mapas visuais da experiéncia do cliente ajuda a mudar o modelo mental das
pessoas, ao fazer com que vejam seus servicos pelo ponto de vista do cliente, ou seja, “de fora
para dentro” e ndo de “dentro para fora”. Atualmente as equipes estdo muito mais focadas nos
processos internos e acabam ignorando os processos do cliente (IVENS; SHAW, 2002,
JOHNSTON; KONG, 2011; KALBACH, 2017).

Este olhar de “dentro para fora” acaba gerando uma atuacao a partir de “silos”, ou seja,
as pessoas tém dificuldade de ver as interdependéncias na organizacdo. As equipes ficam
desalinhadas e acabam focando mais na tecnologia do que na experiéncia (IVENS; SHAW,
2002; KALBACH, 2017).

As visualizagcOes das experiéncias podem interromper o pensamento em silo, servindo
como um modelo no qual as equipes podem se apoiar. O mapeamento da experiéncia €
importante pois permite a criacdo de uma visdo compartilhada, permitindo o entendimento de
onde as experiéncias estdo sendo atualmente bem suportadas ou ndo (KALBACH, 2017,
RAWSON et al., 2013).

A partir desta compreensdo, é possivel identificar oportunidades de inovacdo. O
diagnostico cria um entendimento amplo que ajuda a focar o orcamento de desenho e recursos
tecnoldgicos (RISDON, 2011). Segundo Carbone (2004), o principal resultado desta etapa sera
criar um entendimento estratégico sobre como alavancar a experiéncia do cliente, o que levara
a um plano téatico de como chegar la. A ideia € direcionar recursos e esfor¢os orientados para
os diferentes publicos e atividades e, desta forma, criar foco e definir prioridades que irdo
direcionar todos os esforcos.

Na literatura académica, poucas abordagens de diagnostico da experiéncia adotam a
perspectiva da rede de servicos ou do ecossistema do cliente, ou seja, poucas propdem técnicas
para compreender e mapear 0 contexto mais amplo em que o cliente esta inserido e identificar
os atores com quem ele se relaciona fora dos limites de interacdo com a organizagao.

A seguir serdo descritas quatro abordagens para diagnosticar das experiéncias que
contribuiram com as escolhas metodoldgicas deste estudo.

Uma delas é o trabalho de Yu e Sangiorgi (2017), citada no capitulo anterior, e que
contribuiu por incluir em seu modelo, atividades como 0 acesso as experiéncias contextuais e
holisticas dos clientes.

A segunda abordagem € o método multinivel de Patricio et al. (2011), em que a as
experiéncias sdo mapeadas em trés niveis: (1) o nivel da constelagdo de valor, equivalente ao

ecossistema, (2) o nivel da jornada e (3) o nivel do ponto de contato.
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No meio pratico, foi mais fécil identificar livros, websites e artigos especializados que
atuam na perspectiva do ecossistema. Kalbach (2017), a partir de sua experiéncia como
designer, apresenta técnicas para mapeamento das experiéncias segundo as diversas
perspectivas. Os mesmos conceitos e técnicas descritas por este autor tambeém sao utilizados
por outros especialistas do meio pratico (GIBBONS, 2018; RISDON, 2011).

O quarto autor descrito neste capitulo € o Unico que ndo apresenta uma abordagem
orientada para a perspectiva do ecossistema do cliente. No entanto, foi selecionado porgue sua
metodologia de mapeamento, utilizando a técnica de construcdo de personas para diferenciar
as experiéncias de publicos distintos, também influenciou as escolhas metodoldgicas desta
pesquisa.

2.2.1.1 Yue Sangiorgi (2017)

A partir de um estudo de casos exploratorio em dez projetos de desenho de servicos, 0s
autores propdem um modelo ciclico de desenvolvimento de novos servigos orientado a
perspectiva de co-criagdo de experiéncias.

Com o intuito de construir uma teoria abrangente e transferivel, foram analisados casos
de desenvolvimento de novos servicos em variados contextos, conduzidos tanto por agéncias
de desenho internas a organizacdo, quanto por consultorias independentes. A partir deste
estudo, o modelo foi proposto envolvendo seis estagios que se conectam de forma ciclica
(Figura 1).
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Figura 1 - Modelo de desenvolvimento de servigos orientado para a co-cria¢ao de valor
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Fonte: Yu e Sangiorgi (2017)

A fase da Exploracdo é o passo inicial e que envolve o diagnéstico das experiéncias
atuais, direcionando todos os demais estadgios do processo de desenvolvimento de novos

servigos. As seguintes atividades estdo envolvidas nesta etapa:

a) ldentificacdo da experiéncia contextual e pessoal do cliente como fontes chaves para o
desenvolvimento do conceito de servico;

b) Uso de técnicas etnograficas e empaéticas;

c) Diagramas de visualizacdo da experiéncia holistica do cliente, com multiplos canais e
pontos de contato dentro de um sistema de servico;

d) Identificacdo dos atores que participam do sistema de servico;

e) ldentificacdo de desconexdes no sistema de servigo e como um novo conceito de servigo

poderia supera-las;

As demais etapas do método sdo: Desenho dos novos servicos através da realizagao de
workshops com a participacdo de colaboradores e clientes e uso de protétipos explorando
experiéncias do usuario; Analise, que envolve a comunicacdo do conceito de servico aos

stakeholders e obtencao de suporte e financiamento; Desenvolvimento de recursos fisicos e on-
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line, documentacdo, treinamento e alinhamento das partes interessadas; Por fim,
Implementacéo e Avaliagio envolve a medig&o do impacto dos novos servigos nas experiéncias

dos clientes e a gestdo dos servicos.
2.2.1.2 Patricio et al. (2011)

Patricio et al. (2011), propdem um método de desenho de servigos em trés niveis. O
primeiro nivel é o da constelacdo de valor em que o cliente esté inserido, o segundo nivel é o
da jornada do cliente e o terceiro nivel é o do encontro, ou ponto de contato. O nivel da
constelacdo de valor equivale ao ecossistema do cliente.

Os autores apresentaram o método multinivel em 4 passos: (1) Estudo da Experiéncia;
(2) Desenho do Conceito de Servico (Constelacédo de valor); (3) Desenho do Sistema de Servigo

da Firma (Jornada) e (4) Desenho do Encontro de Servico (Ponto de Contato).
2.2.1.2.1 Estudo da Experiéncia do Cliente

O primeiro passo comega com um estudo em profundidade sobre a experiéncia do
cliente em seus diferentes niveis. Métodos qualitativos séo utilizados para obter informacdes e
compreender os diferentes niveis da experiéncia do cliente. Esta etapa envolve técnicas de
coleta de dados, como observacdo, entrevistas em profundidade, grupos focais, testes de
usabilidade ou orientagdes.

O estudo qualitativo permite mapear a atividade geral do cliente, as atividades de servico
e as tarefas de servico, que estdo relacionadas aos diferentes niveis da experiéncia do cliente. O
estudo qualitativo pode ser complementado com métodos quantitativos para avaliar
caracteristicas especificas ou para fazer uma avaliacédo global da experiéncia do cliente em um
determinado nivel. Esse entendimento fornece a base para projetar a oferta de servigos em seus

diferentes niveis
2.2.1.2.2 Desenho do Conceito de Servigo

O Conceito de Servigo, segundo o método, é definido como o posicionamento da
empresa na Constelacéo de Valor do Cliente (CVC), incluindo os servigos oferecidos e os links
e parcerias estabelecidos com outras organizagdes na rede para aprimorar a proposta de valor
da empresa. Portanto, esta etapa se concentra na proposicdo de valor da empresa, porém em um

contexto mais amplo da rede de valor na qual ela esta inserida.



29

Esta atividade inicia-se por compreender a CVC (Figura 2). A experiéncia de
constelacdo de valor é co-criada através das interacdes entre o cliente e todas as organizacbes
de servico que contribuem com a atividade (objetivo) do cliente, como a compra de uma casa,
por exemplo. No nivel da CVC, o objetivo € compreender a experiéncia do cliente para além
da visdo mais restrita dos servigos da empresa. Os estudos em profundidade com o cliente
permitem a decomposigdo das diferentes atividades e dos fatores mais importantes da
experiéncia (Figura 2). A seguir, a rede de valor é representada como o conjunto de servicos
que sdo oferecidos e suas interrelacdes representadas. O objetivo do cliente é colocado no centro
da rede.

Com base no entendimento ampliado da experiéncia da CVC e sua decomposicéo, as
ofertas de servicos existentes que respondem pelas necessidades dos clientes sdo analisadas e
as empresas envolvidas podem explorar alternativas para reposicionar seu conceito de servico

e aumentar sua contribuicdo para a experiéncia da do cliente.

Figura 2 - Componentes do Desenho de Servi¢co Multinivel
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Fonte: Patricio et al. (2011)
2.2.1.2.3 Desenho do Sistema de Servigo da Firma

Nesta etapa, a empresa projeta seu sistema de servigos de acordo com 0 Seu
posicionamento na CVC. Esta etapa envolve a configurcdo de pessoas, tecnologias e recursos

no nivel da firma. Portanto, ela ocorre na perspectiva firma-cliente.
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Esta atividade inicia-se pela decomposicdo em encontros das atividades do nivel da
CVC, nas quais a organizagdo decidiu se envolver. Entender esse nivel é importante pois revela
como os diferentes encontros de servico irdo formar a nova jornada do cliente, os caminhos e
interfaces de servico que os clientes usam e os fatores que permitem ou inibem a experiéncia
de servico desejada. Para cada tarefa de servico, o sistema de servicos deve oferecer um mix de

interfaces que os clientes podem escolher e navegar suavemente.
2.2.1.2.4 Desenho do Sistema de Servico da Firma

Neste nivel, cada momento de interagdo com o cliente € desenhado. Os projetistas de
servigos precisam definir a configuracdo, o processo de interagéo e o papel de cada participante.

O método usa o diagrama Blueprint de Servico para projetar cada encontro concreto. A
ferramenta de servico é utilizada para mapear as acdes dos diferentes participantes no encontro
de servico, tanto do pessoal de linha de frente, quanto dos bastidores. O diagrama descreve
linhas de interacéo, linhas de visibilidade, pontos de falha, pontos de espera e links de interface
de servigo.

De forma resumida, o método multinivel oferece uma viséo holistica, desde o nivel da
rede de servicos, passando pelo nivel do sistema de servicos multi-interface, até o nivel do
encontro. As diferentes visdes da oferta de servigos podem ser usados por diferentes membros
da equipe de desenho ou pelos tomadores de deciséo.

2.2.1.3 Kalbach (2017)

Kalbach (2017) aborda técnicas e ferramentas focadas na atividade de mapeamento das
experiéncias. Ele chama estas ferramentas de “Diagramas de Alinhamento” pois argumenta que
eles tém a finalidade de engajar os individuos com a experiéncia do cliente. Os diagramas tém
dois objetivos, o primeiro € alterar a perspectiva da organizacdo, que passara a enxergar 0s
processos através dos olhos cliente, e o segundo €é criar uma visdo compartilhada através dos

diversos departamentos, o que levara a um alinhamento e consisténcia nas acoes.

O processo de mapeamento que o autor propde é composto por algumas atividades, que
deverdo ser seguidas de forma flexivel e adaptadas a cada situacdo: (1) Iniciacdo do projeto e
estruturacdo do esforco; (2) Pesquisa; (3) llustracdo do diagrama da experiéncia atual e (5)

Utilizag&o do diagrama para alinhamento;
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2.2.1.3.1 Iniciacédo do projeto e estruturacdo do esforco

Esta fase envolve definir claramente a intencdo do projeto, particularmente quando
diversos stakeholders estdo envolvidos. As duas questdes principais que precisam ser
enderecadas nesta fase sdo 0s objetivos organizacionais e 0s tipos de experiéncia que se deseja

mapear.

Os diagramas sdo mais eficientes quando sdo coerentes com a estratégia e com 0s
objetivos da organizacdo que esta se empenhando no esforgo de mapear as experiéncias. Isto
inclui compreender a missao, a proposta de valor, a estratégia de crescimento, 0s segmentos e

quais sdo as lacunas no conhecimento.

Para determinar quais experiéncias mapear, pode ser interessante compreender a cadeia
de valor do cliente, ou seja, criar uma representacdo dos principais atores e fluxo de valor para
as pessoas. Esta representacdo pode ser usada para examinar as varias relagcdes possiveis de

mapear.

Nesta fase também sdo escolhidos as técnicas e os diagramas a serem utilizados. Uma
técnica que pode ser selecionada é criacdo de Personas para descrever detalhes sobre um grupo
ou segmento de clientes. As Personas sdo descri¢des narrativas que refletem os padrées comuns
de comportamento, necessidades e emocdes (Figura 3). E possivel criar Proto-Personas, que
ndo sdo inicialmente o resultado de uma pesquisa do usuario. Originam-se de workshops de
livre debate em que as pessoas da empresa tentam criar descri¢cdes sobre quem elas acreditam
ser o publico alvo. A Persona totalmente pronta pode ser criada mais tarde, depois de concluida

uma pesquisa mais profunda.
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Figura 3 - Exemplo de digrama persona
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Uma vez compreendidas as relacdes que se deseja mapear e as Personas, € necessario
selecionar os diagramas mais adequados para mapear as experiéncias. Existem diversos tipos
de diagrama: cronoldgicos, espaciais, hierarquicos ou em rede. Estes serdo mais bem detalhados
na fase de ilustracdo das experiéncias. Qualquer que seja o diagrama, sdo criadas “jungoes”
maiores, como categorias, fases, divisdes. Nos cronogramas cronolégicos, as fases sdo muito

utilizadas.
2.2.1.3.2 Pesquisa

Esta fase envolve as seguintes atividades: (1) Rever as fontes de informacao existentes;
(2) Entrevistar stakeholder internos; (3) Criar um mapa preliminar; (4) Realizar uma pesquisa
externamente e (5) Analisar os dados. Este processo € interativo e estas etapas ndo ocorrem de

maneira linear.

As fontes existentes podem envolver pesquisas de mercado, relatorios da industria,
documentos internos, midia social, criticas e classificacdes. As descobertas séo consolidadas
em um processo de escolha das partes relevantes e que tragam implicacOes relacionadas ao

objetivo de mapear a experiéncia.

Durante as entrevistas com stakeholders internos, o objetivo é descobrir 0 que as pessoas

pensam sobre a experiéncias dos clientes ao interagirem com a organizacdo. Nesta fase é
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possivel investigar o fluxo de acbes do cliente e como elas acreditam que eles se sentem ao

longo do percurso.

Um diagrama preliminar da experiéncia pode ser construido com base nas informag6es
coletadas, o que guiara uma futura pesquisa. Ele ajudard a organizar as ideias e a guiar as

possiveis perguntas.

A pesquisa externa foca em entrevistas e observacdes qualitativas. Perguntas abertas
sobre a experiéncia individual poderdo ajudar a preencher as lacunas no conhecimento.
Entrevistas e observacdes no local fornecem uma interacdo pessoal com os participantes e
permite conhecer o seu ambiente. Contudo, em algumas situacfes, também é viavel fazer

entrevistas remotas por telefone ou videoconferéncia.

Analises guantitativas podem complementar a pesquisa. Escalas sdo Uteis para indicar a
intensidade com que alguns aspectos sdo experimentados. Por exemplo, para avaliar a
frequéncia com a qual as fases ou etapas sdo experimentadas ou compreender a importancia de

determinado ponto de contato ou, ainda, saber a satisfagdo em cada ponto de contato.
2.2.1.3.3 llustracdo do Diagrama da Experiéncia Atual

A tarefa nesta é etapa € compilar os dados em uma Unica historia coerente. Os diagramas
das experiéncias atuais sdo imagens agregadas das pessoas e das organizagdes investigadas. Os
mapas preliminares podem ajudar a direcionar a consolidacdo. As anotacOes e gravagdes
deverdo entdo ser organizadas e estruturadas. De cada entrevista, sdo extraidas as descobertas
relevantes e agrupadas por tema. E necessario encontrar padrdes comuns para criar uma Gnica
narrativa de cada grupo.

Para descrever a experiéncia, os elementos mais utilizados sdo agdes, pensamentos e
sentimentos. E possivel incluir citagbes diretas ou incorporar fotos. Ao formatar o conteudo, é
necessario conseguir expressar as informagdes através de uma linguagem visual e de forma
compacta, ou seja, selecionar quais ideias serdo incluidas, quais serdo destacadas e criar um
todo coerente. Elementos graficos séo utilizados. Um dos recursos mais utilizados sdo linhas
para dividir, conter, conectar e mostrar caminhos. Cores ajudam a criar uma sensacao de
prioridade e facilita a compreensdo geral. icones graficos sdo bons para comunicar muitas
informagdes em pequenos espacos, além de criar interesse visual.

O autor classificou os diagramas em cinco tipos:



34

a) Mapa da Jornada do Cliente — Podem ser mais Uteis para visualizar os estados
emocionais durante as interages ao longo do processo de compra. Analisam como o0
cliente se encaixa no servi¢co. A énfase estd nos estados cognitivos e emocionais da
pessoa, momentos da verdade e satisfacdo. Estd mais alinhado com a visdo diadica

firma-cliente.

b) Blueprint de Servico — Mostra como um servico, geralmente um encontro em tempo
real, é experimentado pelo cliente. A énfase esta nas evidéncias fisicas, nos canais, nos
processos de apoio e nos fluxogramas. Também adota a perspectiva de como o cliente

Se encaixa no servico.

c) Mapa da Experiéncia — V€& a pessoa como um ator se comportando no contexto de uma
atividade mais ampla. A énfase esta nos comportamentos, nos objetivos, Jobs to be
done. Geralmente inclui agBes, pensamentos, sentimentos e pontos criticos. Geralmente
focam numa atividade humana geral em determinado dominio. A empresa pode até ndo
ser declarada explicitamente no mapa ou pode haver muitas organizacGes envolvidas.
Eles ajudam a mudar o pensamento coletivo da organizacdo de recursos ou processos

para os resultados desejados que os clientes buscam.

d) Mapa Espacial — Pessoa como parte de um sistema de interagdo multifacetado. Destaca
o fluxo de informacgdes e as relagcdes entre os varios aspectos e componentes de um
sistema. Inter-relagdes em um ecossistema. Inclui perspectivas de varios atores e

diversos tipos de interacGes com a organizacao.

e) Diagrama do Modelo Mental — tem suas raizes na psicologia e se refere ao processo de
pensamento de uma pessoa sobre como o mundo funciona, sua estrutura e realidade.
S4o construcdes cognitivas baseadas em crencas, suposicdes e experiéncias passadas. E
uma percepcdo da pessoa sobre como o sistema funciona, ndo necessariamente como

ele realmente funciona.

Os diagramas mais usados, segundo o autor, sdo o Blueprint de Servi¢o, 0 Mapa da
Jornada e o Mapa da Experiéncia, que apresentam uma estrutura cronoldgica. O diagrama do
Blueprint de Servigos e 0 da Jornada do Cliente focam em como o cliente se encaixa nos
servigos da organizacao e, por isso, estdo mais relacionados com a visdo diadica firma-cliente.

Abaixo, alguns destes modelos séo ilustrados:



Figura 4 - Exemplo de um blueprint de servigo
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Fonte: Jim Kalbach, (2011)

jornada da Figura 5.

Figura 5 - Exemplo de mapa da jornada com a representacdo da persona no topo.

Herniated Disc Patient

Fonte: Kalbach (2017)

Alguns diagramas apresentam a Persona no topo, como € visto no exemplo de mapa da

A Figura 6 representa um exemplo de mapa da experiéncia de uma mulher gravida ao

longo das semanas de gestagéo criado por Beth Kyle.
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Figura 6 - Exemplo de mapa da experiéncia de gravidez

Pregnancy Experience Map
Week 1 2 3 4 5 6 7 8 930111213 1415 361738 19 20 2122123 24 23 26 2712812930131 ]32 /33 | 3438 | 36 |37 138 39 140

Viahiliey
Of Viske + +

Triesester

Fonte: Kalbach (2017)

2.2.1.3.4 Utilizacdo dos Diagramas para Alinhamento

Segundo o autor, o objetivo de criar o diagrama nao é o fim, mas um meio para engajar
as pessoas, fornecendo uma imagem maior, para que elas sejam capazes de enxergar as
experiéncias do cliente como um todo.

Um workshop de alinhamento pode ser organizado com trés objetivos: (1) Criar
Empatia, ou seja, conseguir uma visdo “de fora para dentro” sobre a experiéncia, (2) Prever,
imaginando um futuro que forneca valor significativo e (3) Avaliar, que seria articulacdo de

ideias para serem testadas rapidamente.
2.2.1.4 Trischler e Zehrer (2011)

Trischler e Zehrer (2012) descrevem em seu artigo o0 método qualitativo utilizado para
mapear a experiéncia de clientes em um parque tematico na Australia. O método envolve quatro
etapas: (1) Construcdo da Persona para caracterizar os diferentes publicos do parque, (2)
Técnica de Observacdo (Shadowing), (3) Entrevistas semiestruturadas e (4) Mapeamento das

Jornadas das Personas.
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2.2.1.4.1 Construgéo de Personas

A partir das caracteristicas dos publicos alvo, criancas e adolescentes, criam-se
personagens que irdo guiar as decisdes relacionadas ao desenho dos servicos. Cada Persona é
tipicamente representada com uma fotografia, um nome, descricdo e detalhes sobre interesses
especificos e comportamentos relevantes;

Cinco criancas e sete adolescentes foram selecionadas aleatoriamente do banco de dados
do parque. Os perfis de Persona foram derivados de entrevistas com usuarios. Os resultados
foram agrupados em informacdes sobre rotinas diarias, preferéncias, motivacdes e frustracdes
e fontes tipicas de informagfes usadas pelas pessoas selecionadas.

A Figura 7 ilustra a construcdo de uma persona para representar as criangas.

Figura 7 - Construcdo de persona que representa o0 segmento crianga

Fictive persona ‘Julia’, 7, Student
Siblings: none
Father: 37, electrician
Mother: 34, salesperson
Education: Third Year, Secondary School, Tweed Heads
Personality: active, competitive, social
Influencers: parents, friends, school
Leisure Activities: swimming, soccer, watching TV
Favorites: competitions, new challenges, food, action, sports idols, animation heroes
Dislike: loosing, uncertainty, prohibitions, unfairness

Description

Julia lives with her parents in a house close to the beach in Coolangatta. Both parents are employed. Her father works full-time
as an clectrician, her mother works part-time as a salesperson in the local supermarket. Her mother delivers and picks her up
to/from primary school every day. Julia is a very active person: she plays soccer and takes swimming classes two times a week.
As a competitive nature she tries to compete with older colleagues and compares herself with sport idols and heroes. When not
doing sports, she prefers staying with her friends or spending time with her family.

At weckends she usually goes on trips with her parents, sometimes also together with other families. The trips have to be
exciting and active. As only child she is used taking center stage within the family and usually decides what to do at weekends
and leisure time. She cannot stand when her parents cannot give the information she wants or when a friend of her is better at
something or gains more attention than she does. The main sources of information are mainly her parents and friends. She
identifies herself with different personalities from sports and movies and names them as her idols and has posters from them
hanging in her room. She is in the third year of primary school in Tweed Heads. She aims to be the best in class and asks many
questions. She likes new challenges and social games. She wishes she would have a younger sister or brother.

Fonte: Trischler e Zehrer (2012)

2.2.1.4.2 Observagéo

As criangas e adolescentes convidados para participar da pesquisa foram acompanhados
ao longo da experiéncia no parque. O observador focou nas emogdes, linguagem corporal e
sentidos, tendo em mente uma clara representagdo da persona previamente construida;

Durante a observacdo, foram feitas anotacGes sobre quais servigos o observado utilizou,
qguanto tempo ele passou nas diferentes atracdes do parque tematico, como suas reacoes e

linguagem corporal mudaram, e quais interagdes tiveram com funcionarios.
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Os dados foram transcritos para planilhas, usando uma linha de tempo, bem
como examinando e descrevendo os pontos de contato durante a jornada de experiéncia de

Servico
2.2.1.4.3 Entrevistas Guiadas

O proposito das entrevistas foi revelar motivagdes subjacentes, crencas, atitudes e
sentimentos encontrados durante a observacdo. O questionario incluia técnicas de sondagem
para garantir que as informacgdes fornecidas pelo participante tivessem sido corretamente
compreendidas.

As entrevistas duraram entre 45 e 65 minutos. Todas as entrevistas foram transcritas na
integra e revisadas para identificar padrdes referentes a fontes de expectativas, desencadeadores

de satisfacdo e insatisfacdo e acdes pds-servico.
2.2.1.4.4 Técnica de Visualizacao

O mapa da jornada do cliente foi a ferramenta utilizada para articular as percepgoes
obtidas a partir dos dados coletados e para reter a empatia como uma maneira de manter os
dados "vivos" durante o processo. Todos os pontos de contato foram identificados durante a
experiencia no parque tematico, incluindo os pontos de contato antes apds o periodo. Foram
utilizados simbolos (++), (+), (-) e (--) para representar 0 humor e o grau de satisfacdo das
pessoas observadas ao longo dos estagios do consumo do servico.

A figura 8 representa 0 mapa da jornada construido para a persona que representa as

criancas.
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Figura 8 - Jornada da persona Julia

gi Carpark Shops Entrance  Animation @ Last Impression ;
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Fonte: Trischler e Zehrer (2012)

Os resultados demonstram que enquanto a Persona Julia, que representa o segmento de
criancas, ficou encantada com a sua experiéncia, a Persona David, que representa 0s
adolescentes, ap6s algumas horas no parque, ficou entediado e no final ficou insatisfeito. Ao
final do trabalho, o autor concluiu que este método qualitativo proporcionou uma visdo holistica

e significativa sobre os clientes, provendo insights profundos sobre suas experiéncias.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Os procedimentos metodoldgicos adotados para atingir o objetivo deste trabalho se
basearam nas referéncias de técnicas e ferramentas descritas no capitulo anterior sobre
Diagnostico da Experiéncia do Cliente.

As abordagens descritas se mostram pertinentes para compreender a amplitude e a
complexidade do ecossistema do produtor de cana-de-agUcar, composto por inlimeras
atividades, decisOes e interagdes. Técnicas qualitativas de coleta de dados e métodos de
visualizacdo sdo recomendados para compreender a complexidade e a intangibilidade das
experiéncias das pessoas. Este enfoque permite gerar insights profundos sobre como os clientes
experimentam o servigo e visualizar os seus processos. (KALBACH, 2017; TRISCHLER,;
ZEHRER, 2012; YU; SANGIORGI, 2018).

Os autores citados influenciaram este estudo nos seguintes aspectos:

Yu e Sangiorgi (2017) apontam para 0 uso de técnicas etnogréficas e empaticas para
compreender a experiéncia contextual do cliente. Além disso, recomendam o uso de técnicas
de visualizacdo dentro de um sistema de servicos, com identificacdo dos atores que participam
dele. Por fim, ele recomenda que sejam identificadas as desconexdes dentro deste sistema de
Servigos.

Patricio et al. (2011) influenciaram na construcdo da abordagem metodolégica deste
trabalho ao apresentarem um método de mapeamento da experiéncia que inclui o nivel da
constelacdo de valor, que pode ser entendido como o nivel do ecossistema do cliente. Estudos
em profundidade através de métodos qualitativos permitem a decomposicdo das diferentes
atividades para alcancgar seu objetivo, assim como a identificacdo dos atores que participam da
rede de servigos. Com base no entendimento ampliado da experiéncia, as empresas envolvidas
na constelacdo de valor podem explorar alternativas para reposicionar seu conceito de servigo
e aumentar sua contribuicdo para a experiéncia do cliente.

As abordagens e técnicas de Kalbach (2017) contribuiram em diversos aspectos com a
proposicdo metodologica desta pesquisa. Ele recomenda que o primeiro passo seja 0
esclarecimento da intengdo do projeto da experiéncia, identificando com quais aspectos da
estratégia organizacional este esforco ird contribuir. A técnica de construcdo de Personas
utlizada para diferenciar as experiéncias dos distintos publicos também se mostrou pertinente
para alcancar os objetivos deste estudo. Os diversos tipos de diagramas apresentados pelo autor,
que podem ser adotados para diferentes propdsitos, incluindo orientagdes sobre o layout e

elementos que podem ser utilizados, serviram de referéncias importantes neste trabalho.
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Trischler e Zehrer (2012), embora ndo adotem a perspectiva do ecossistema do cliente,
influenciaram este trabalho em funcgéo de seu método que inclui 0 mapeamento das experiéncias
para distintos publicos, utilizando-se da técnica de construcao de Personas. Outra referéncia foi
a técnica de visualizacdo através de uma curva para representar 0s pontos altos e baixos ao

longo dos estagios da experiéncia.

3.1 Tipo de Pesquisa

Quanto aos fins, esta € uma pesquisa exploratoria. Segundo Mattar (2005), um estudo
exploratdrio pode ter o objetivo de formular um problema ou hipéteses para uma investigacdo
mais exata, mas também pode ser adotado com a intencdo de aumentar o conhecimento do
pesquisador acerca de um fendmeno que deseja investigar em estudo posterior, mais
estruturado. Neste sentido, esta pesquisa se propde, a partir de uma metodologia relativamente
recente e ainda em evolucgdo, conhecer com mais profundidade os fenémenos envolvidos nas
experiéncias dos produtores de cana-de-aglcar. Espera-se, desta forma, que sejam avaliados 0s
procedimentos adotados e esclarecidos os aspectos relevantes que poderéo fazer parte do roteiro
de uma investigacdo futura, com uma base ampliada.

A natureza desta pesquisa € qualitativa. A maioria das informacGes para compreender e
descrever experiéncias origina-se de coletas qualitativas, pelo fato de gerarem descricdes ricas
em detalhes do Porqué e Como, e ndo dados quantitativos do Quanto (KALBACH, 2017).
Anélises qualitativas favorecem a interpretacdo da situacdo que se deseja estudar através de
técnicas que buscam descrever, decodificar, traduzir e, dessa forma, aprender o significado e
ndo a frequéncia de certos fendémenos (DONALD R. COOPER, 2003).

Neste estudo foram adotados trés procedimentos metodolégicos: (1) utilizacdo de dados
secundarios para identificar, mapear e descrever 0s processos e as atividades realizadas pelos
produtores de cana-de-agUcar. (2) entrevistas semiestruturadas para obtencdo dos insights

profundos dos produtores e (3) diagramas de visualizagdo para mapear as experiéncias.

Dados secundarios sdo agueles coletados anteriormente para propdsitos diferentes do
problema de pesquisa especifico. Na grande maioria dos casos sdo informacgdes de obtencdo
mais rapida, mais acessivel e mais barata do que os dados primarios (REVILLION, 2003). Os
dados secundarios utilizados neste estudo incluiram trabalhos cientificos, teses e dissertacdes,
reportagens de revistas especializadas, além de relatorios e websites de instituicGes

governamentais, 6rgéos de pesquisa e organizacdes do setor.
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A técnica de entrevistas semiestrturadas foi escolhida por permitir certo grau de
comparacao entre as entrevistas, ja que fazem uso de um guia que seré aplicado de forma mais
ou menos constante, admitindo uma flexibilidade que permite seguir o curso de pensamento do
participante. (FLICK, 2009; DONALD R. COOPER, 2003). Segundo Révillion (2003, p. 24),
a principal caracteristica dos métodos em investigacGes exploratorias é a flexibilidade.
“Conforme a pesquisa avanca, o pesquisador deve ficar alerta no sentido de reconhecer as inter-

relagdes entre as informacgdes que sdo levantadas, buscando novas ideias.”.

O terceiro procedimento foi a utilizagdo de diagramas de visualizagdo para mapear
experiéncias. Este tipo de técnica tem a intencdo de criar uma visdo ampla e compartilhada
sobre a perspectiva do cliente, mudando o modelo mental das pessoas, redirecionando o foco
dos processos internos para 0s processos do cliente. O diagrama selecionado foi 0 Mapa da
Experiéncia, que adota a perspectiva do ecossistema do cliente, reconhecendo suas interacfes
maultiplos atores, produtos e servicos (KALBACH, 2017).

3.2 Etapas da Pesquisa

A pesquisa foi estruturada em 6 etapas:

Esclarecimento da intengéo

Mapeamento dos processos do produtor de cana-de-agtcar
Entrevistas em profundidade

Criacdo das Personas

Mapeamento das experiéncias no nivel do ecossistema de cada entrevistado

o a k~ w N E

Identificagdo de oportunidades envolvendo os atores do setor
3.2.1 Alinhamento da intencdo

Antes de iniciar um projeto de mapeamento da experiéncia, é necessario definir
claramente a intencdo e selecionar diagramas coerentes com a estratégia e com os objetivos da
organizacdo que esta se empenhando no esfor¢o de mapear as experiéncias dos seus clientes
(KALBACH, 2017).

Foram realizadas duas reunides de alinhamento com o gestor executivo da Orplana com
o0 intuito de compreender os principais desafios do setor, conhecer as diretrizes e projetos
estratégicos da organizacéo e definir de que forma a metodologia de gestdo da experiéncia do

cliente poderia contribuir com o plano de gestdo em curso da organizacéo.
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3.2.2 Mapeamento dos processos dos produtores

Uma das técnicas mais utilizadas para mapear experiéncias ¢ decomposic¢do dela em
etapas e atividades (KALBACH, 2017; PATRICIO etal., 2011). Este mapeamento pode ocorrer
apos a realizacdo da fase da pesquisa com o cliente, mas também pode ser realizado
preliminarmente para guiar as proximas etapas da pesquisa (KALBACH, 2017). Neste trabalho,
optou-se pela segunda opg¢éo, ou seja, criar uma visdo inicial da experiéncia, a partir do
mapeamento preliminar dos processos, que pudesse guiar o planejamento das entrevistas.

Com este fim, o primeiro passo foi a realizacdo de uma pesquisa ampla na literatura que
envolveu a leitura de materiais de trabalhos académicos, além de conteudos de revistas
especializadas e websites do setor.

A partir deste primeiro entendimento, foram identificados os macroprocessos de
producdo, comercializacao e gestdo, que foram desdobrados em subprocessos e atividades. A
proposta inicial foi levada para a apreciacdo do gestor executivo e das assessoras das areas
agricola e de gestdo da associacdo que seria envolvida na pesquisa. Ajustes foram realizados

até que o material estivesse pronto para a proxima etapa da pesquisa.
3.2.3 Levantamento das percepcdes dos produtores

Sob a perspectiva do ecossistema do cliente, o foco da gestdo da experiéncia esta nos
processos que o cliente realiza para alcangar seus objetivos (HEINONEN et al., 2010;
HEINONEN; STRANDVIK, 2015). Desta forma, as entrevistas foram estrturadas de forma a
possibilitar a compreensdo das experiéncias dos produtores ao longo dos processos que eles
percorrem para alcancar seus objetivos.

O roteiro foi estruturado de forma a comecar pela identificacdo dos seus objetivos com
0 negdcio de producdo e fornecimento de cana-de-aglcar. A partir deste foco, 0 mapeamento
dos processos, realizado preliminarmente, foi utilizado como guia das entrevistas, de forma a ir
capturando as percepgdes dos produtores ao longo das multiplas atividades realizads para
alcancar seus objetivos.

O roteiro* foi estruturado em trés blocos:

Bloco 1 - Levantamento de informagdes iniciais com vistas a identificacdo de caracteristicas

basicas sobre as propriedades e sobre o negdcio. As informacdes sdo importantes para

4 Vide Guia das entrevistas no Apéndice B
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caracterizar os perfis dos produtores e possibilitar a comparacdo das experiéncias. As seguintes
perguntas fizeram parte do roteiro.

e Qual é alocalizacdo da (s) sua (s) propriedade (s)?

e Quantos hectares ela (s) tém?

e Qua ¢ a sua Produtividade média na altima safra?

e \Vocé tereceiriza alguma atividade?

e Para qual(is) usina(s) vocé fornece?

e \Vocé é o principal responsavel pela gestdo da sua propriedade ou vocé conta com o
apoio de outros gestores ou técnicos para auxiliar na tomada de decisao?

Bloco 2 - Identificacdo dos objetivos de negdcio

e Quais sdo seus objetivos com o negdcio de producdo e fornecimento de cana-de-agucar?

Bloco 3 - Levantamento das percepc¢des ao longo dos processos:

Durante o processo quais sdo seus os principais desafios?
e Quais métodos voceé utiliza para realizar as atividades?

e Vocé conta com o apoio de algum servico, produto ou tecnologia para realizar estas
atividades?

e Em que pontos vocé considera que suas necessidades ndo sdo atendidas? E em quais
pontos voceé esta satisfeito?

As perguntas foram utilizadas como ponto de partida e como forma de cobrir todas as
etapas da experiéncia. No entanto, elas ndo ocorreram de forma linear. Com intuito de ganhar
profundidade e identificar novos pontos latentes da experiéncia, a medida que o entrevistado
trazia algum aspecto novo, ele tinha a liberdade de aprofundar o depoimento. A partir da
primeira pergunta, que foi aberta, buscou-se capturar os aspectos previstos nas demais
perguntas ao longo do depoimento. Caso o entrevistado ndo mencionasse alguma das atividades
mapeadas ou algum dos aspectos previstos no roteiro, tais questionamentos seriam realizados
pelo pesquisador.

Todas as entrevistas foram realizadas com produtores associados & Socicana, associa¢do
da regido de Guariba, pertencente a rede da Orplana. Esta decisdo foi impulsionada por alguns
motivos. Um dele é a localizagdo geografica, que facilita a locomoc¢éo do pesquisador até o
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local do entrevistado. Outra razdo é que esta associacdo conta com perfis variados de
produtores, desde pequenos, que terceirizam a maior parte de suas operacles, até grandes
produtores, totalmente verticalizados.

Um terceiro fator, que também propiciou o desenvolvimento do trabalho junto a
Socicana, foi o fato de a associagao estar promovendo programas de capacitagdo que visam 0
desenvolvimento técnico e gerencial dos seus associados. Ao selecionar produtores que
participam destes programas, esperava-se obter percep¢fes mais ricas a respeito dos métodos
produtivos, tecnologias e ferramentas de gestao.

Foi feita a solicitacdo a associacao de convidar produtores de perfis diversificados quanto
ao grau de verticalizacdo e quanto ao porte. Inicialmente, 8 produtores aceitaram participar da
pesquisa. Trés ndo conseguiram participar por motivos pessoais. Portanto, esta pesquisa foi
concluida com a participacdo de cinco produtores de perfis diversificados.

O tempo de duracdo das entrevistas variou de 1h 30 min a 2 h. No entanto, durante o
processo de anélise dos dados, percebeu-se a necessidade de solucionar algumas duvidas. Novas
entrevistas presenciais ou por telefone foram realizadas, com duracdo de aproximadamente 30
min a 1h. No caso de um dos produtores, foi pertinente contatar o engenheiro agrénomo da
propriedade para esclarecer duvidas relacionadas a etapa produtiva.

Observacgdes no local da experiéncia também foram utilizadas como fonte de dados.
Houve a oportunidade de realizar uma visita de aproximadamente trés horas na propriedade de
um dos grandes produtores, onde foi possivel ampliar as percepgdes sobre 0s seus processos
produtivos. Foram vistos talh6es com plantacdes em diferentes estagios, viveiros de producéo
de MPB, linhas de MEIOSI, intercaladas com culturas de rotacdo, areas de preservacao

ambiental, oficina de maquinas etc.
3.2.4 Andlise dos dados

Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas na sua integralidade. Os depoimentos
coletados foram classificados de acordo com a fase do processo e a atividade a qual estivesse
relacionada.

ApoOs a andlise comparativa das percepcbes dos cinco entrevistados, foi possivel
identificar aspectos comuns e distintos entre os entrevistados. Para cada fase do processo, foi

construido um quadro com o resumo das percepgdes positivas e negativas identificados.
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3.2.5 Criagéo das personas

A técnica de construcdo de Personas é bastante utilizada durante o processo de
mapeamento das experiéncias. Pode ser necessario mapear experiéncias diferentes para
distintos grupos de pessoas. A técnica de construcdo de personas envolve descri¢cdes narrativas
que refletem os padrbes comuns de comportamento, necessidades e emocGes de um
determinado perfil (KALBACH, 2017; TRISCHLER; ZEHRER, 2012).

Durante a analise dos dados foi possivel identificar diferencas entre os perfis
entrevistados, e também entre suas experiéncias. Desta forma, considerou-se pertinente a
utilizacdo da técnica de criacdo de personas para representar os perfis e mapear distintas
experiéncias.

E importante destacar que as personas criadas neste trabalho ndo representam a totalidade
da populacdo, ja que foram construidas a partir de uma base pequena de entrevistados. Segundo
Kalbach (2017) é possivel criar personas de suposi¢do ou personas de provisao até que uma
pesquisa mais ampla seja realizada. Desta forma optou-se por criar personas de forma
preliminar. Os aspectos de diferenciacdo identificados neste estudo podem ser utilizados em
futuras pesquisas, com bases ampliadas de entrevistas, possibilitando um aprimoramento dos
resultados, assim como a identificacdo de novas Personas.

Para a construcdo das personas as instrugcdes descritas por Kalbach (2017) foram
seguidas. A Identificacdo dos atributos mais destacados que distinguem um perfil do outro foi
realizada através da analise comparativa dos dados coletados durante as entrevistas.

Foram construidas trés personas. Cada uma reune caracteristicas semelhantes de dois
ou trés produtores. Cada persona foi representada com uma fotografia, um nome, alguns dados
demograficos e a descrigdo dos atributos de diferenciacdo identificados na pesquisa.

3.2.6 Mapeamento das Experiéncias e Identificacdo de Oportunidades

Existem diferentes tipos de diagramas que podem ser utilizados para ilustrar as
experiéncias (KALBACH, 2017). O diagrama Mapa da Experiéncia foi selecionado para
ilustrar a experiéncia do produtor de cana por adotar uma perspectiva mais ampla do contexto
do cliente.

A énfase ndo estd em ver como o cliente se encaixa no servi¢co de uma determinada
organizacdo, como é o caso do Mapa da Jornada ou do Blueprint de Servigos. Os mapas da
experiéncia reconhecem que as pessoas interagem com muitos produtos e servigos a partir de

varios provedores e muitas situagfes (Kalbach, 2017). Outro fator que levou a esta escolha, é
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que o Mapa da Experiéncia adota uma visdo cronolégica ou sequencial da experiéncia, o que
se mostrou pertinente, considerando a possibilidade de mapear as experiéncias ao longo dos
processos dos produtores.
Um mapa da experiéncia foi ilustrado para cada Persona construida.
A ferramenta de diagramacéo utilizada foi o Lucidchart®.
Diversos elementos podem ser ilustrados no mapa da experiéncia. Optou-se por incluir neste
trabalho os seguintes:
a) Fases e atividades;
b) Identificacdo dos métodos, tecnologias e servicos utilizados pelos produtores em cada
atividade;
c) Curva dos niveis da experiéncia ao longo dos processos. As subidas e decidas sdo
mostradas com o passar do tempo e representam o grau de satisfacdo ou insatisfacdo
expressados durante as entrevistas. Este estilo de linha representando tornou-se uma
convengdo no mapeamento da experiéncia. Em geral, sdo estimadas de modo intuitivo pelo
entrevistador. (Kalbach, 2017);
d) Pensamentos e sentimentos expressados em cada ponto da curva, apresentados no
mapa na forma de citagao.
e) lIdentificacdo de oportunidades para que os atores que participam do ecossistema do
produtor, incluindo os proprios produtores, possam repensar suas acdes e suas interacoes e

melhorar a competitividade da cadeia sucroenergética.

S https://www.lucidchart.com/pages/pt/tour-do-produto-lucidchart


https://www.lucidchart.com/pages/pt/tour-do-produto-lucidchart
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4  ALINHAMENTO DA INTENCAO

O alinhamento da intencdo do trabalho, junto & Orplana, esta relacionado a definicao
dos proprios objetivos de pesquisa deste projeto, descritos no capitulo da Introducéo.

Durante as reunides iniciais realizadas com o gestor executivo da Orplana, identificou-
se que a utilizacdo da abordagem de mapeamento da experiéncia do cliente poderia
complementar os esforgos de implementacao do plano de gestdo da organizacao.

A missédo da Orplana ¢ “Garantir um futuro seguro e rentavel para os produtores de cana-
de-acucar, buscando exceléncia na producdo agricola e coordenacdo da cadeia sucroenergética”
(ORPLANA, 2019).

Para alcancar este prop6sito, o plano de gestdo da organizacdo estd orientado para
desenvolver uma comunidade profissionalizada de produtores de cana, através de sinergias e
acOes coletivas, tanto entre produtores, como entre 0s agentes que constituem a cadeia de valor
da cana®.

Compreender a heterogeneidade do mundo dos produtores € uma das estratégias da
Orplana. A existéncia de diferentes niveis tecnologicos e gerenciais entre os produtores pode
revelar caminhos elevar a eficiéncia do setor.

Informacges relacionadas ao porte das unidades produtivas ja sdo quantificadas e
classificadas segundo o diagrama da Figura 9:

Figura 9 - Critérios de classificacdo dos produtores de cana-de-agucar por porte

Estrato de Producio

Produt Area (h
rodutor (toneladas) rea (ha)
<6.000 <78
Pequeno -
>6.001 < 12.500 >78 <162
J >12.501 <25.000 >162<325
Médio
‘ >25.001 <50.000 >325 <650

| meama | | SOISI000 |
B I

Fonte: Gestdo Executiva Orplana

® Informagdes fornecidas pela Gestdo Executiva da Orplana
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Conforme a Figura 10, a maior concentracdo de produtores (88,5%) registrados no
Sistema ATR na safra 2017/18 est4 nos estratos de producdo de até 125 mil toneladas ano,
respondendo por 23,30 % da producdo. Ja os médios e grandes produtores, que juntos

representam apenas 11,5% da populacéo, respondem por 76,6% da producéo.

Figura 10 - Estratificacdo dos produtores registrados no sistema ATR da regido centro-sul do Brasil

88,5% dos produtores s3o 10,4% dos produtores s3o médios 1,1% dos produtores s&o grandes
! peguenos e respondem per e médios grandes e respondem e respondem por 38,9% da |
i 23,3% da producio por 37,8% da produgdo produgéo
: 38,9%
23,2% 24,1%
13,7% ’
14.343 1.398 279 180
<£12.500 (1) e 12.501 < 50.000 1) & S0.001 < 100.000 [t} = 100.001 (1)
Pequena Média Médio Grande Grande
% de Produgdo

Fonte: Gestdo Executiva Orplana

Além das caracteristicas relacionadas ao porte, existem especificidades na realizacao
das operacOes nas diversas fases da cultura, desde o plantio até a colheita. Um dos projetos da
Orplana tem o objetivo de estratificar e caracterizar diferentes perfis e conhecer as distintas
realidades dos produtores de cana-de-acucar localizados na regido Centro-Sul, bem como,
analisar a eficiéncia econdmica e produtiva dos distintos sistemas de produc&o’.

Dentro do projeto, um estudo sobre a eficiéncia operacional dos distintos sistemas de
producdo de cana adotados por produtores e por usinas foi realizado em parceria com o Instituto
de Pesquisa Educacdo Continuada em Economia e Gestdo de Empresas (PECEGE). A partir de
uma base apurada e padronizada de custos de producao, foi realizada uma analise comparativa
da eficiéncia das diferentes modalidades produtivas®.

Os sistemas de producdo adotados pelos produtores independentes foram classificados

segundo o seu grau de verticalizacdo da seguinte forma:

" NEVES et al., Segmentacdo e Analise da Eficiéncia Técnica e Econdmica de Produtores de Cana-de-AgUlcar na
Regido Centro/Sul. Ribeirdo Preto, 2018. (Projeto de pesquisa / ainda ndo publicado).
8 Informacdes fornecidas pela Gestédo Executiva da Orplana
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Figura 11 - Identificacdo dos segmentos de produtores de cana-de-agUcar segundo o nivel de
verticalizagéo

Identificagdo dos segmentos

Produtor Bésico: Produtores que realizam apenas os tratos culturais e demais atividades s3o realizadas por terceiros;

Produtor Intermediario: 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
realizados por terceiros;

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

SPOT: Produtores que realizam plantio + tratos culturais + corte/transhordo + transporte e ndo fazem contrato com as
Industrias.

Fonte: Gestdo Executiva Orplana

Os resultados deste estudo, apresentados na Figura 12, indicam que, quanto maior o
controle e o dominio das operacdes pelo produtor, maior seré a sua eficiéncia e menos oneroso
sera o custo final da cana produzida e entregue na esteira para a usina.

No lado esquerdo do grafico, é possivel comparar os custos de producao realizados pelas
usinas nos seus diferentes modelos de utilizacdo da terra e, no lado direito, a mesma comparacao
ocorre para os diferentes niveis de controle das operacdes 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. Desta forma, quanto maior o grau de verticaliza¢do dos produtores, maior
sera 0 seu dominio sobre 0s processos e menos oneroso sera o custo final da cana na esteira da
usina. Conclui-se entdo que, com a migragdo das operagdes de producdo de cana das usinas
para os produtores, ambos podem sair ganhando®.

® Informagdes fornecidas pela Gestédo Executiva da Orplana
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capLanA
Cana Produtor = 23,42% | R R

Figura 12 - Analise comparativa da cana adquirida pela industria conforme sua origem, custo final, graus de eficiéncia e controles operacionais.
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Outra frente de trabalho estd buscando, através de um levantamento por meio de
questionarios, identificar a representatividade destes perfis de produtores na regido centro-sul
do Brasil, além de compreender outras caracteristicas, como perfil da propriedade, niveis
tecnoldgicos, relacionamento com as usinas etc.

Ap06s a compreensdo dos desafios e das estratégias da organizacdo para conhecer de
maneira ampla e profunda o universo dos produtores de cana-de-agucar, verificou-se que as
abordagens identificadas na literatura para diagnosticar a experiéncia do cliente poderiam
contribuir com este esforco.

A partir de técnicas qualitativas e visuais, 0 mapeamento das experiéncias na perspectiva
do ecossistema produtor de cana-de-agUcar, possibilitaria a criagdo de uma visdao ampla e
completa sobre contexto em que produtores de diferentes portes e niveis de verticalizacdo estdo
inseridos, propiciando a identificacdo de oportunidades envolvendo os multiplos agentes do

setor.
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5 MAPEAMENTO DOS PROCESSOS DOS PRODUTOR

Uma vez esclarecida a intencdo do projeto, a primeira etapa da pesquisa seria realizar
um mapeamento dos processos do produtor de cana-de-agucar, que serviria para identificar o
escopo e a abrangéncia das suas experiéncias.

A partir de uma revisao da literatura foram mapeados 0s macroprocessos de Producéo,
Comercializacdo e Gestdo (Figura 13), que foram desdobrados em processos e atividades.

As principais fontes utilizadas para estruturar os processos produtivos foram o Manual
de Custos e Indicadores do Setor da Bioenergia (INSTITUTO DE ECONOMIA AGRICOLA
DO ESTADO DE SAO PAULO (IEA); UNIAO DOS PRODUTORES DE BIOENERGIA
(UDOP), 2016) e o trabalho académico Producdo de Cana-de-Agucar: Do Planejamento do
Plantio a Colheita (ALBERTON, 2012).

Cada etapa do processo sera descrita nas subsecGes deste capitulo.
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Figura 13: Mapeamento dos processos do produtor de cana-de-agucar
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Fonte: Elaborado pelo autor
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5.1 Processos de Producao
5.1.1 Planejamento Agricola

A cana-de-acUcar é uma planta perene. Apos o plantio sdo realizados de trés a seis cortes
até gue seja necessario fazer o replantio para evitar perdas de produtividade. A atividade de
planejamento auxilia o produtor na tomada de decisdes ao longo de todo este ciclo produtivo
com o objetivo da otimizacdo dos resultados.

O planejamento da implantacdo de um canavial envolve as seguintes decisdes:
determinar qual variedade de cana-de-agUcar se adaptara melhor ao ambiente de producdo (solo
+ clima) do talhdo a ser reformado, determinar em que periodo deve ser plantada e em qual
periodo seré realizada a colheita. Finalmente, a partir das estimativas de producdo e periodo de
realizacdo das atividades, o produtor ira dimensionar 0s recursos necessarios para a implantacao

do canavial.
5.1.1.1 Determinac¢do da VVoca¢do Técnica do Ambiente de Produgéo

Para obter altas produtividades, a cultura da cana-de-agUcar é extremamente dependente
das interacdes com os ambientes de producdo (ARANTES, 2015).

Para determinar a melhor combinacdo entre ambiente e variedade, existem tecnologias
de mapeamento da fertilidade do solo e caracterizacdo do ambiente de producdo. O ambiente
de producéo é determinado pelo conjunto de fatores que compdem a formacéo de determinado
solo e suas interacbes com o clima da regido, através das condicGes fisicas, quimicas,
morfologicas e hidricas, associadas ao manejo de variedades adequadas para determinados
ambientes (ARANTES, 2015). Esse conhecimento contribui para a eficiente alocacdo das
variedades de cana-de-actcar em funcdo das diferencas genéticas.

Além da adaptabilidade da variedade ao ambiente, recomenda-se que 0s canaviais sejam
plantados com um numero relativamente grande de variedades, o que ajuda a prevenir prejuizos
com infestacdes de pragas. Uma &rea muito grande cultivada com uma variedade suscetivel a
determinada praga pode submeter a lavoura a grande risco econémico (BRAGA JUNIOR et al.,
2018). Segundo (MILLER, 2008a), nunca uma das variedades deve superar 20% de toda a area
plantada. VVariedades em estagio de avaliacdo devem sempre estar presentes e recomenda-se

que elas ocupem algo entre 3 a 5% da area total cultivada.
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5.1.1.2 Planejamento da Epoca de Plantio

A escolha da época de plantio é fundamental para 0 bom desenvolvimento da cultura da
cana-de-acucar, que necessita de condi¢cdes climaticas ideais para se desenvolver e acumular
acucar. A cana necessita de alta disponibilidade de dgua, temperaturas elevadas e alto indice de
radiacdo solar. S&o trés os sistema de plantio de cana-de-agucar: sistema de ano-e-meio, sistema
de ano e plantio de inverno (ROSSETTO; SANTIAGO, 2009a)

No sistema de ano-e-meio (cana de 18 meses), a cana-de-agucar é plantada entre os meses
de janeiro e margo. A fase de maturacao ocorrerd a partir do més de abril do ano seguinte. Este
periodo de plantio é considerado ideal para o plantio da cana-de-agUcar, pois apresenta boas
condigdes de temperatura e umidade, garantindo o desenvolvimento das gemas, possibilitando
a brotacdo rapida e reduzindo a incidéncia de doencas nos toletes (ROSSETTO; SANTIAGO,
2009a)

No sistema ano, a cana-de-aglcar pode ser plantada no periodo de outubro a novembro
(cana de 12 meses). As vantagens deste sistema estdo relacionadas a possibilidade de adocéo
de uma segunda época de plantio em grandes propriedades, otimizando maquinas e mao-de-
obra. Porém, este sistema de plantio deve ser adotado de forma restrita devido as seguintes
desvantagens: menor produtividade, uma vez que tem apenas sete ou oito meses de crescimento
efetivo; pouco tempo para o preparo do solo; e, em algumas situacdes e para variedades
floriferas, a utilizacdo de inibidores de florescimento pode ser necessaria (ROSSETTO;
SANTIAGO, 2009a)

Com o uso da torta de filtro que contém cerca de 70 a 80% de umidade, aplicada no sulco
de plantio, é possivel plantar a cana-de-agicar mesmo no periodo de estiagem. A torta fornece
a umidade necessaria para a brotacdo. Se ainda for feita uma fertirrigacdo com vinhaca, ou
mesmo irrigacdo, o plantio da cana pode ocorrer praticamente o ano todo (ROSSETTO;
SANTIAGO, 2009a).

5.1.1.3 Planejamento da Epoca da Colheita

Para maximizar a producdo, as variedades de cana-de-acucar plantadas devem ser
colhidas em seu melhor momento de produtividade. Este momento em que a concentracao de
sacarose é maxima é chamado de pico de maturacdo (CAVERSAN, 2017).

A concentragéo de sacarose é uma caracteristica especifica de cada variedade. Pelo fato
de a safra ser normalmente subdividida em trés tergos, convencionou-se denomina-las de

precoces, médias e tardias. Desta forma, a colheita seria planejada para ser iniciada pelas
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variedades do tipo precoce, seguida e até certo ponto com concomitancia pelas variedades
médias e tardias. Entretanto, é possivel interferir no comportamento das variedades para
melhorar ou acelerar a concentracdo de sacarose em determinadas variedades através de
produtos quimicos com esta propriedade (MILLER, 2008a)

Portanto, um aspecto importante no planejamento da colheita € o conhecimento da curva
de maturacdo, que corresponde a uma representacao grafica do ciclo de vida da cana. Essa curva
pode ser encontrada em funcdo da Polaridade (POL) e do tempo até o corte, podendo ser
dividida em duas fases. A primeira fase € 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 reproducdo da espécie. Neste periodo, ocorre o

decréscimo o valor do POL (SILVA et al., 2011) A Figura 12 ilustra uma curva de maturacao.

Figura 14 - llustracdo de uma curva de maturagédo
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Fonte: Silva et. al 2011

Quanto ao planejamento da época da colheita, embora o ideal seja a sua realizacdo no
pico maximo de maturacdo, é importante destacar que existem restricGes técnicas das usinas
sucroenergéticas que precisam atender demandas de produc¢do durante todos 0s meses do ano,
além de possuir uma delimitacdo na capacidade de moagem do maquinario (CAVERSAN,
2017). Para caracterizar em que periodo a cana pode ser processada, as usinas criaram o Periodo
Util de Industrializacdo (PUI), que estabelece POL % cana = 13% como satisfatorio para o
processamento de diferentes variedades (SILVA et al., 2011).

Para conseguir-se a otimizacéo da colheita € necessario realizar um planejamento através
da ordenacgdo dos talhdes por idade dos canaviais e em cada uma das idades agrupar areas
(talndes) conforme as variedades utilizadas no cultivo destes locais, segundo as suas curvas de

maturagdo de cada uma delas. A decisdo de colheita, neste caso, ird possibilitar que sejam
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colhidos canaviais em suas devidas idades e no momento em que cada variedade apresentar o
melhor contelido de sacarose (MILLER, 2008a).

E possivel adotar modelos matematicos para auxiliar nas tomadas de decisdo sobre
plantio e colheita visando maximizar a producdo. A modelagem auxilia nas tomadas de decisao
relacionadas a determinar, para cada talhdo, qual variedade de cana-de-agucar serd produzida e
em que periodo deve ser plantada e colhida, de acordo com as curvas de produtividade de
sacarose da cana-de-acucar (BEAUCLAIR, 2004; CAVERSAN, 2017). Tais modelos podem
levar em conta inclusive uma flexibilizacdo no periodo da colheita da variedade de cana

plantada para se adequar as restri¢des de processamento das usinas (CAVERSAN, 2017).
5.1.2 Organizagdo de Recursos

Sendo o planejamento da colheita otimizado ou ndo, a partir das estimativas de producéo
e época da colheita, o produtor ira dimensionar 0s recursos necessarios e planejar o
sequenciamento de operagdes no campo (SCARPARI, 2002).

A formacéo das estimativas de producéo para a safra é tarefa inerente ao planejamento
operacional da colheita, pois define a forma de utilizacdo dos recursos necessarios, cuja
quantificacdo depende da acuidade das estimativas. (Beauclear, 2004).

Além da escolha das variedades, o que vai determinar a quantidade possivel de cortes
sdo fatores como o manejo do solo e de &gua, 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, € necessario mais ou
menos terra na cobricdo da muda (CARTA, 2017).

Os mapas com classificacdo de ambientes de producdo facilitam o planejamento
agricola, indicando as operacGes necessarias para que ocorra um manejo adequado da camada
aravel em relacdo as praticas conservacionistas do solo, ac@es corretivas, adubacdo, utilizacdo
de residuos das agroindustrias (torta de filtro e vinhaca), controle de pragas e ervas daninhas
(ARANTES, 2015)

Portanto, considerando as escolhas durante a fase do planejamento, relacionadas a
selecdo das variedades, épocas de plantio e colheita, serd necessario definir quais as praticas de
manejo serdo adotadas no ano safra e organizar os seguintes recursos: maquinas e implementos
necessarios para a realizacdo das atividades, além de planejar e comprar 0s insumos associados
a producao.

A mobilizagdo dos recursos financeiros € outro fator de planejamento que o produtor

precisa gerenciar, tanto para investir na reforma, quanto para custear a produgéo.
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5.1.3 Producédo de Mudas

Apos a definicdo da variedade mais adaptada a area de plantio, € preciso atentar para a
utilizacio de mudas sadias, livres de pragas e doencas. E possivel planejar o plantio das
préprias mudas ou buscar no mercado um fornecedor idéneo (ROSSETTO; SANTIAGO,
2018).

Diferentes métodos de produgdo de mudas sdo adotados pelas unidades produtivas no
Brasil. O método convencional consiste no transplantio do colmo-semente da area de cultivo
para a area de plantio. Recentemente, com o0 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 livres de patdgenos e alta homogeneidade sdo produzidas em
viveiros (SILVA, 2017).

5.1.3.1 Sistema convencional para obtencdo de mudas de cana-de-agucar

No método convencional, colmos de 30 a 50 cm, com 3 a 5 gemas, sdo retirados das
touceiras e depositados diretamente no sulco de plantio, de forma manual ou mecanica. As
gemas devem estar livres de patdgenos, ter alta capacidade de brotacdo 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).

No plantio manual, o nimero de colmos consumidos ¢ 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 mecanizado, a quantidade de falhas na
plantacdo aumentou, trazendo prejuizos significativos de produtividade. Portanto, os produtores
se viram obrigados a aumentar o nimero 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 industria (LANDELL et al., 2012).
5.1.3.2 Sistema de Mudas Pré-brotadas (MPB)

Com a intengdo de identificar métodos para reduzir o volume de mudas adicionadas e
aumentar a produtividade, o Instituto Agrondmico de Campinas (IAC) lancou o método de
producdo de Mudas Pré-Brotadas (MPB) (LANDELL et al., 2012). Através deste método, a
forma de distribuicdo espacial das mudas, nas areas de producdo, induz ao melhor
aproveitamento dos recursos hidricos e nutricionais, 0 que reduz a competicédo intraespecifica

estabelecida em canaviais com excesso de mudas, situacdo bastante comum em areas
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comerciais de plantio mecanizado. O sistema MPB de cana-de-agUcar consiste no processo de
producdo de mudas a partir de gemas individualizadas. A tecnologia restaura os beneficios da
formacéo de mudas em viveiros, contribuindo também para reduzir as ocorréncias de pragas e
doencas na implantacdo 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 mini rebolos, que possuem em média trés centimetros de
comprimento, onde estdo localizadas as gemas, responsaveis pela brotacdo. A multiplicacdo
das mudas segue um rigoroso mecanismo de manejo, com atencdo redobrada em relacdo aos
cuidados fitossanitarios (SILVA, 2017).

O processo para producdo de MPB inicia-se com selecdo de colmos de qualidade. A
técnica possui seis estagios principais i) Corte e preparo do mini rebolo; ii) Tratamento das
gemas; iii) Brotagdo; iv) Individualizacdo ou “repicagem”; v) Aclimatizagcdo fase 1 e vi)
Aclimatizacdo fase 2. Este conjunto de etapas demora aproximadamente 60 dias (LANDELL
etal., 2012).

5.1.3.3 Sistema Meiosi para producdo de mudas de cana-de-agucar

O sistema Meiosi (Método inter-rotacional ocorrendo simultaneamente) destaca-se pela
producdo da muda da cana-de-agUcar na prépria area de renovacdo, ocasionando reducéo de
custo de implantacdo na cultura da cana-de-agUcar. Apds o preparo do terreno, sulcam-se duas
linhas de cana e deixam-se oito sem sulcar, as quais podem ser utilizadas para um cultivo
intercala. Ap6s um periodo de seis a oito meses, as duas linhas de cana serdo suficientes para
completar as oito linhas remanescentes (ROSSETTO; SANTIAGO, 2018). A vantagem
quantitativa e econdémica na adocdo dessa técnica esta relacionada 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 sistema elimina
a necessidade do carregamento e do transporte de mudas, bem como a picacdo desta,

minimizando de carregamento e transporte (PONCIANO et al., 2010).
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Figura 15 - Modelo esquematico do sistema de Meisoi na reforma do canavial.
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Fonte: Rossetto e Santiago (2018)

O sistema Meiosi pode ser associado a producdo de MPB, ou seja, as linhas que
constituem a Meiosi sdo plantadas na forma de MPB, o que tem possibilitado taxas de 1:12 a
1:14 (CHERUBIN, 2016). Estimativas apontam para uma reducdo nos custos de plantio na
ordem de R$ 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 sera

industrializada, gerando receita ao produtor (RUIZ, 2018).
5.1.3.4 Sistema Cantosi para producdo de mudas de cana-de-agucar

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 reducéo do custo de transporte (CHERUBIN,
2016).
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5.1.4 Conservacao e Preparo do Solo
5.1.4.1 Sistematizacdo

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 execucdo de medicOes de angulos, distancias e
desniveis, que permitam representar uma porcdo da superficie terrestre em uma escala
adequada. As operacdes efetuadas em campo, com o objetivo de coletar dados para a posterior
representacdo, denomina-se levantamento topografico (VEIGA; ZANETTI; FAGGION, 2012).

A sistematizacdo visa, principalmente, a conservacdo do solo e objetiva um melhor
rendimento de logistica no processo de colheita mecanizada, como a criagcdo de estradas e
carreadores. Executa as delimitacbes de APP, fragmentos de mata, linhas de transmissdo,
terracos / curvas de nivel e carreadores. Inclui limpeza do terreno, como a retirada de possiveis
obstaculos, que possam dificultar as atividades posteriores (INSTITUTO DE ECONOMIA
AGRICOLA DO ESTADO DE SAO PAULO (IEA); UNIAO DOS PRODUTORES DE
BIOENERGIA (UDOP), 2016).

Terracos ou curvas de nivel tém a finalidade de minimizar o poder erosivo das
enxurradas cortando o declive. Permite a contencdo das enxurradas, forcando a absorcdo da
agua da chuva pelo solo, ou a drenagem lenta e segura do excesso de agua. Cada terrago protege
a faixa que estéa logo abaixo dele, ao receber as aguas da faixa que esta acima. O terraco pode
reduzir as perdas de solo até 80% e de agua em até 100%, desde que seja criteriosamente
planejado, executado e conservado (IEA; UDOP, 2016).

O levantamento topogréfico e a sistematizagdo também sdo utilizados na agricultura de
precisdo. A partir de dados especificos de areas geograficamente referenciadas, implanta-se o
processo de automacdo agricola (IEA; UDOP, 2016). O piloto automatico é uma das
tecnologias de agricultura de precisdo mais utilizadas. Pode ser acoplada em tratores que
direcionam as faixas de preparo de solo, canteirizado, e auxiliam diretamente a operacdo de
plantio fazendo o paralelismo dos sulcos. Também é bastante utilizado em colhedoras para
colher somente no sentido da linha e na operacdo de transbordamento para trafegarem nas

entrelinhas e causarem menos pisoteio (CHERUBIN, 2018).
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5.1.4.1 Correcdo do Solo

Ap0s o término da sistematizacdo do terreno, o produtor deve coletar amostra de solo
em cada talhdo para andlise com vistas as operacGes de correcdo do solo e adubacéo
(ROSSETTO; SANTIAGO, 2009a).

O uso de corretivos é fundamental para a melhoria da fertilidade do solo e dos ambientes
de producéo para a cana-de-agucar. Considera-se como préticas corretivas o uso do calcério
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 o teor de
fésforo em solos muito pobres desse elemento (IEA; UDOP, 2016).

A torta de filtro, que é um importante residuo da industria sucroenergética, proveniente
da filtracdo do caldo extraido das moendas no filtro rotativo, pode ser aplicada em area total,
no sulco do plantio ou nas entrelinhas da cana-soca (OS BENEFICIOS, 2017) A concentracio
da torta de filtro € constituida de cerca de 1,2 a 1,8% de fosforo e cerca de 70% de umidade,
que € importante para garantir a brotacdo da cana em plantios feitos em épocas de inverno na
regido Centro-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).

A vinhaca, que €é rica em nutrientes, sendo o potassio em maior quantidade, pode ser
aplicada através da fertirrigacdo. De maneira geral, esta aplicacdo busca um ganho maior de
produtividade e reducdo 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, reducéo da captacdo de agua para irrigacéo,
reducdo do uso de fertilizantes e custos decorrentes. O transporte desse adubo liquido é feito
através de caminhd@es ou canais (IEA; UDOP, 2016).

5.1.4.2 Preparo do Solo

Como a cultura da cana-de-agucar é altamente mecanizada, prevé-se que mais de 30
operacgdes ocorrem em um mesmo talhdo ao longo de cinco anos, o que leva a uma compactagédo
do solo ao longo dos anos do canavial. Durante a reforma do canavial, o preparo do solo torna-
se uma questdo critica, ja que 0 seu sucesso esta relacionado a alta produtividade e longevidade
do canavial (SANTIAGO; ROSSETTO, 2009a)

A escolha do sistema de preparo dependera do adequado diagndstico dos fatores

limitantes ao desenvolvimento radicular. Dependendo das condicOes de talhdo, pode-se optar



64

pelo sistema convencional de preparo do solo, pelo cultivo minimo ou pelo plantio direto
(SANTIAGO; ROSSETTO, 2009a)

5.1.4.2.1 Preparo convencional

O preparo convencional do solo consiste no revolvimento de camadas superficiais para
reduzir a compactagdo, incorporar corretivos e fertilizantes, aumentar os espagos porosos e,
com isso, elevar a permeabilidade e o armazenamento de ar e 4gua. O sistema de preparo
convencional utiliza-se normalmente de operacdes como aracdo ou gradagens pesadas,
subsolagem ou mais uma gradagem, uma gradagem de destorroamento e uma gradagem de
nivelamento (SANTIAGO; ROSSETTO, 2009b).

As desvantagens relacionadas ao preparo convencional do solo estdo relacionadas as
operacdes agricolas que promovem o revolvimento da terra elevam muito a oxigenacéo 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, sao indicadas.
(SANTIAGO; ROSSETTO, 2009b).

5.1.4.2.2 Sistemas Conservacionistas de Preparo do Solo

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

A técnica de cultivo minimo € caracterizada pela diminuicéo do revolvimento do solo:
a soqueira da cana-de-acucar é eliminada com o uso de herbicida e, em seguida, é feita a
sulcacdo do solo para o0 novo plantio. Para a cana-de- agucar, que permanece no mesmo local
por varios anos sem que haja movimentacao do solo, é praticamente imprescindivel que se faca
a subsolagem (ROSSETTO; SANTIAGO, 2009b).

O cultivo minimo normalmente envolve o plantio de uma cultura em rotacdo nas areas
de reforma do canavial. Apds a erradicacdo da soqueira, em setembro, faz-se o preparo do solo
através de uma grade leve. Se necessario, faz-se uma subsolagem e, posteriormente, a sulcacao
para o plantio da cultura em rotacdo. Sao utilizadas as culturas da soja, amendoim, girassol,
crotolaria, mucuna e outros adubos verdes (ROSSETTO; SANTIAGO, 2009b).
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Dentre os beneficios do emprego da rotacdo de culturas, pode-se destacar a economia na
reforma do canavial, a conservacao do solo devido & manutencédo de cobertura numa época de
alta precipitacdo pluvial, o controle de plantas daninhas durante o cultivo anual da cana, o
combate indireto a pragas que se hospedam em plantas daninhas e o aumento da produtividade
da cana-de-agUcar e producédo de alimentos (ROSSETTO; SANTIAGO, 2009b).

5.1.5 Plantio

O processo de plantio compreende atividades que vdo desde o corte das mudas, o
carregamento destas para a area de plantio, abertura dos sulcos, adubacéo, distribuicdo das

mudas e cobricao.
5.1.5.1 Corte das Mudas

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

5.1.5.2 Carregamento e Transporte das Mudas

O carregamento de mudas € uma atividade que utiliza o recurso dos equipamentos
carregadeiras, que pode ser propria ou de terceiros, que irdo organizar a carga na carroceria do
caminhdo de forma a facilitar a distribuicdo manual. O transbordo de mudas é realizado por um
implemento acoplado em caminhdo, onde é depositada a muda cortada pela colhedora e
transportada até a area do plantio (IEA; UDOP, 2016).

5.1.5.1 Sulcagéo

A operacdo de sulcacdo consiste na abertura de sulcos em uma determinada
profundidade para a acomodacdo da muda. Estd relacionada com 0s seguintes aspectos:
espacamento da cultura, profundidade e largura do sulco para o plantio da cana. Os sulcos
devem ter profundidade entre 25 e 30 centimetros, medida que néo deve ser excedida, a ndo ser

que o preparo do solo tenha sido mais profundo. As novas raizes devem encontrar um solo
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preparado para formar um sistema radicular amplo e eficiente (SANTIAGO; ROSSETTO,
2009c).

Geralmente, os implementos utilizados para a sulcacdo também sdo capazes de efetuar
a adubacdo, simultaneamente. Nessa etapa pode-se efetuar, também, a aplicacdo de defensivos,
como, por exemplo, inseticidas (SANTIAGO; ROSSETTO, 2009c).

5.1.5.2 Distribuigéo no sulco e cobrigado

No plantio manual é necessaria a utilizacdo de mdao-de-obra para a otimizacdo das
seguintes atividades: corte dos toletes em pedacos contendo trés gemas, colocacgéo e arrumacéo
da posicdo dos toletes nos sulcos e fiscalizacdo do plantio (SANTIAGO; ROSSETTO, 2009c).

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 ultimas duas gemas do pé da cana
com outras duas gemas da ponta de um outro colmo(SANTIAGO; ROSSETTO, 2009c).

Logo apos o seccionamento dos colmos em pedacos 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 germinacdo. As mudas ficam o menor tempo possivel
expostas a luz do sol, para ndo sofrer perda de (IEA; UDOP, 2016; SANTIAGO; ROSSETTO,
2009c¢)

A Operacéo de plantio também pode ser realizada por plantadora ou distribuidora, tendo
por objetivo distribuir uma quantidade uniforme de gemas viaveis de cana por metro, além dos
fertilizantes e defensivos recomendados (IEA; UDOP, 2016).

5.1.6 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 critico, devido a maior
susceptibilidade ao ataque de pragas, doencas e competicdo 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 lagartas) e doencas (raquitismo, mosaico e
carvao) deve ser constante, adotando-se medidas de controle, quando necessario
(TOWNSEND, 2000).
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As seguintes atividades sdo realizadas durante os tratos culturais: enleiramento da palha
(em cana soca), escarificacdo, adubacdo do solo e controle fitossanitario. A utilizacdo de
maturadores, dependendo da necessidade de antecipar a época da colheita, também pode ser

realizada nesta etapa.
5.1.6.1 Enleiramento

Em cana soca, no caso da adogéo da colheita mecénica, os restos de palha séo deixados
sobre o terreno, podendo ou ndo ser aleirados. Ao ficar sobre o terreno, a palha pode proteger
0 solo, minimizando a evaporacdo da agua do solo 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 infestacdo, podem provocar severos danos sobre a produtividade. Por esta razdo, em algumas
regides a palha vem sendo aleirada (MILLER, 2008b).

5.1.6.1 Escarificacéo

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

5.1.6.2 Correcdo do Solo

Apds 0 manejo da palha, a aplicacdo de adubos depende das condicdes do solo e envolve
o fornecimento de fontes de nitrogénio e potassio e fosforo. A vinhaga, que é um residuo da
indUstria, também pode ser aplicada nesta fase, jA que apresenta grande concentracdo de

nutrientes (como potassio, matéria organica, nitrogénio (MILLER, 2008b).
5.1.6.3 Controle Fitossanitario dos Canaviais

Tanto no estagio de cana planta quanto de cana soca, as lavouras de cana-de-agucar
precisam de protecdo contra a concorréncia de fatores limitadores da produtividade, como

plantas daninhas e as pragas.
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5.1.6.3.1 Controle de Ervas Daninhas

As plantas daninhas competem com a cana-de-agucar por agua e nutrientes e, as mais
agressivas, inclusive por espaco fisico. A atividade que tem por objetivo combater as plantas
daninhas pode ser realizada através de capinas manuais ou mecanicas, ou também pelo uso de
herbicidas (MILLER, 2008b).

Os tipos e momentos de aplicagdo de um herbicida estdo condicionados as
caracteristicas dos produtos e aos estagios de desenvolvimento da planta daninha. Essas duas
caracteristicas conferem a aplicacdo do produto e ao proprio produto uma classificacao
importante para as indicagdes dos procedimentos indicados para o controle do mato, quando se
materializa uma recomendacdo de controle (MILLER, 2008b).

5.1.6.3.2 Controle de Pragas

As pragas podem ser combatidas com inseticidas quimicos ou bioldgicos e as doencas,
normalmente, ndo sdo controladas com produtos aplicados, sendo 0 manejo varietal ou o
arranquio da planta doente, formas amplamente utilizadas (IEA; UDOP, 2016).

O monitoramento de campo efetuado por equipes de colaboradores é essencial para
identificacdo e quantificacdo de pragas e doencas em canaviais. O Manejo Integrado de Pragas
(MIP) é uma estratégia definida pela Organizacdo das NacBes Unidas para a Agricultura e
Alimentacdo (FAO) que associa véarias acGes, como a analise da ocorréncia de pragas,
identificacdo e monitoramento constante dos diferentes sintomas na lavoura, inspecdo das
mudas no plantio e também como controlar pragas.

As ferramentas utilizadas dentro do MIP envolvem o monitoramento da populacdo de
insetos, pragas e doencas; o controle biolégico de pragas com o intuito de favorecer o
aparecimento de inimigos naturais; utilizacdo de controle quimico somente quando o ataque a
lavoura atinge o nivel de dano econémico, ou seja, para um inseto ser chamado de praga €
necessario que haja prejuizo para a lavoura (SANTIAGO E ROSSETO, EMBRAPA)

5.1.6.4 Uso de Maturadores

Maturadores sdo produtos quimicos que induzem o amadurecimento de plantas. Essa
atividade € 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).
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5.1.7 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 sistema tem sido gradativamente substituido pelo
corte mecanizado, em razao da proibicéo da queima de cana-de-agucar. No estado de Séo 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).

S&o trés as operacOes para garantir a entrega da cana na esteira da esteira: Corte,
Carregamento e Transporte. Com a determinacéo do fim das queimadas, o corte comecgou a ser
realizado de forma mecanizada e o carregamento foi substituido pelo transbordo, operacéo
realizada por um implemento tracionado por tratores, cuja funcdo é receber a cana-de-agucar
picada das colhedoras e transbordar para caminhd@es 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 producéo de cana-de-
acucar e concentra as principais complexidades de manejo da lavoura. Outro aspecto importante
relacionado a esta operacdo € que 0s investimentos em estrutura sdo elevados (TRENTINI;
DARIO, 2014).

Além do custo e do elevado investimento, a cana-de-agucar tem uma caracteristica 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
qguimicos que deterioram a sua qualidade, reduzindo a quantidade de agUcares nela contidos e
prejudicando o rendimento do processo industrial na fabricacdo de etanol e agicar. Apds 72h
ocorrem perdas significativas. Por isto a distancia entre o canavial € um fator determinante nos
acordos de fornecimento (TRENTINI; DARIO, 2014).

Outro fator colheita da cana-de-agucar ndo pode ser realizada em periodos de elevada
umidade do solo, pois isso impossibilita as operacGes de carregamento e transporte da cana-de-
acucar, além de compactar o terreno e reduzir a produtividade da area nos préximos anos
(TRENTINI; DARIO, 2014).

Os mesmos autores concluem também que toda esta demanda por investimentos, por uma
complexa organizagéo e uso intensivo de tecnologia que s6 podem proporcionar ganhos com
economia de escala. Esse € um dos motivos que induz a terceirizagdo da atividade (TRENTINI;
DARIO, 2014).
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5.2 Processo de Comercializagdo
5.2.1 Contratos de fornecimento de cana-de-agtcar

Segundo Pedroso Janior (2008), as usinas podem garantir o suprimento de cana-de-
acucar através de seis tipos de arranjos institucionais de producdo de cana, que pode ser
produzida em &rea propria ou através do fornecimento por produtores independentes. A cana
propria pode ser produzida em &rea propria, arrendada ou através da modalidade de parceria. Ja
a modalidade de suprimento por produtores independentes, pode envolver negociacao 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.

A estratégia de producdo da cana propria apresenta vantagens e desvantagens para as
usinas. As vantagens estdo relacionadas ao controle integral do suprimento de cana, a um
planejamento da produgdo com maior flexibilidade nas decisdes (escolha das variedades, época
de colheita, otimizacdo da usina e do transporte), a reducdo de custos administrativos e
operacionais e a questdes de equilibrio fiscal entre a usina e a producao, pelos precos de
transferéncia. Quando a usina produz em area propria, as desvantagens estdo relacionadas a
elevada imobilizacdo de ativos, rentabilidade questionavel, dependendo do custo do hectare da
regido, elevado custo administrativo e operacional e riscos fitossanitérios e climaticos, invasdes
de area etc. Quando a usina produz em area arrendada, ela ndo necessita imobilizar em terras,
porém tem o risco de rompimento de contrato, oscilacdes de mercado e risco da concorréncia
de outras culturas e vulnerabilidade na renegociacédo de contratos (CONEJERO et al., 2008).

Aliado a outros fatores, como o custo elevado da terra e a presenca de concorréncia de
outras usinas, a presenca de fornecedores capacitados via criacdo de uma associacdo, ou que
possam compartilhar gestdo das propriedades e ativos pode fazer com que as usinas prefiram
terceirizar a producdo, entre outros (CONEJERO et al., 2008).

A negociacdo a vista envolve aqueles fornecedores que cultivam a lavoura e negociam
a sua produgéo 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 mostra viavel em regides onde existe demanda garantida, pois,
do contrario, o produtor corre o risco de ndo conseguir vender a cana que cultivou. Por outro
lado, para as usinas, este tipo de transacdo € arriscado, no sentido de ficar sem producdo e trazer
dificuldades de producdo (TRENTINI; DARIO, 2014).
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Nesse contexto, a fungdo do contrato de fornecimento entre produtores e usinas e
garantir uma estabilidade em determinados aspectos da relagcdo negocial, poupando as partes de
renegociacdes periddicas. Desta forma, o fornecedor se obriga, durante o prazo ajustado, a
cultivar a cana segundo na quantidade acordada e nos padrdes de qualidade estabelecidos
(prestacdo periddica, sucessiva e descontinua) e, de outro lado, 0 empresario da industria
sucroenergética se compromete a adquirir essa matéria-prima e pagar o preco (TRENTINI,
DARIO, 2014)

Segundo Conejero et al. (2008), na regido Centro-Sul do pais, estima-se que hoje a maior
parte das &reas cultivadas com cana pertencem as usinas (propriedade e arrendamento). No
entanto, dada a baixa rentabilidade do ativo terra, esta tendéncia vem se invertendo. As usinas
de acucar e alcool do Centro-sul estdo 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, carregamento e transporte da matéria-
prima ficam a cargo da usina, que desconta o custo do servi¢co do preco da matéria prima. No
contrato de “fornecimento sem CCT”, o produtor realiza esta atividade. As alteracGes na
legislacdo ambiental, realizadas desde a década de 1990, assim com a incorporagdo de novas
obrigacOes na legislacdo 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 mudancas, precisam contar com a usina para a
realizacdo de suas atividades (TRENTINI; DARIO, 2014).

Um ponto importante destacado por Trentini e Dario (2014) ¢é que, ao terceirizar a
operacdo de CCT, h4d uma perda significativa de independéncia dos produtores em relacdo a
industria, que perde o poder de decisdo sobre a colheita, com reflexos na produtividade e no
resultado econdmico. Além disso também reduz seu poder de barganha na negociacdo e
renovacgao dos contratos. Os autores alertam para a necessidade de organizacéo dos produtores

atraves de associagdes ou cooperativas para reduzir esta dependéncia.
5.2.2 Sistema CONSECANA

O modelo de precificacdo da maioria dos contratos de fornecimento de cana-de-agtcar
da regido centro-sul do Brasil € regido pelo CONSECANA-SP - Conselho dos Produtores de
Cana-de-Acucar, de Agucar e de Etanol do Estado de Sao Paulo, que foi criado em 1999 com a

desregulamentacdo do setor. O CONSECANA foi constituido com representacdo paritaria de
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representantes de fornecedores e inddstrias 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 prop6e a valorizacdo da cana entregue a usina pela
quantidade de Acucar Total Reversivel (ATR) contido. O valor da ATR sera vinculado aos
precos medios dos produtos acabados (agucar e alcool), a participagdo do custo da matéria-
prima (cana) no custo do agucar e do alcool e no Mix de producéo do ano-safra de cada unidade
industrial (CONEJERO et al., 2008).

Com a necessidade operacional de moagem das usinas de recebimento linear de cana ao
longo da safra, os sistema também contribuiu com o ATR Relativo, que foi a forma encontrada
para tornar indiferente a data de entrega pelo fornecedor e ainda incentivar a busca por
performance (FARINA; GIANNETTI, 2014) .

No entanto, apesar de o sistema CONSECANA ser uma referéncia de modelo de
relacionamento e autogestdo no agronegocio, as regras utilizadas para uniformizar a
precificacdo da cana entre produtores e usinas ndo foram atualizadas no mesmo ritmo das
mudancas decorridas desde a sua implantacdo em 1999. Apesar do grande salto dos custos
agricolas nos ultimos anos, relacionados a mecanizacao e consequentes mudancas dos sistemas
de manejos e controles de novas pragas, ndo foi feita a adequacédo da parcela do custo de
producdo da cana-de-acucar na formula do preco do ATR. Além disso, as novas exigéncias do
mercado, que demandam dos produtores esforcos orientados para a melhoria continua da
qualidade da cana, também n&o estdo sendo reconhecidas no modelo atual de precificacio™®.

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 parametros técnicos e diretrizes
relacionadas ao pagamento de cana entregue pelos produtores as unidades industria. As
atualizacdes contempladas no modelo incluem:

I. Prémio associado a qualidade da matéria prima, atrelado a instituicdo de um
pardmetro técnico e uma sistematica de apuracdo padronizada.

I1. Compartilhamento de valor por meio do reconhecimento de indutores de maior
eficiéncia, que envolvem fidelidade contratual, adequacdo a normas regulamentadoras,

remuneracao para cana certificada e cumprimento da programacéo da safra.

10 Informagdes fornecidas pela Gestdo Executiva da Orplana.
11 Nota divulgada as entidades associadas a Orplana (informagéo fornecida pela Gestdo Executiva da Orplana).
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[1l. Incorporacdo ao sistema CONSECANA-SP dos preceitos da politica nacional de
biocombustiveis (RenovaBio) — LEI N° 13.576/17.

5.3 Processos de Gestdo do Negocio
5.3.1 Planejamento e Gestdo de Resultados

Para a otimizacao dos resultados das unidades produtivas, segundo Beauclair (2004), é
preciso uma visao estratégica, em um horizonte de cinco a dez anos, projetando cenarios para
uma tomada de decisao mais eficaz.

Nenhuma politica de producéo pode ser realizada sem um planejamento estratégico, e a
elaboracdo deste planejamento deve envolver os diferentes setores da empresa. Sendo assim,
ele deve integrar as areas agricola, industrial, comercial e financeira, além de considerar a base
fisica e a financeira (BEAUCLAIR, 2004).

A implantagdo do canavial, seja em uma area nova ou de reforma, demanda um elevado
investimento. Instrumentos de analise econémica, através de estimativas de investimento na
reforma e projecdes de fluxo de caixa, podem proporcionar meios de tomada de decisdo racional
sobre 0 melhor momento para renovar o canavial e sobre investimentos em infraestrutura e
adocdo de novas tecnologias (VEIGA FILHO, 2002).

O planejamento considera a disponibilidade de fatores de producédo (terra, maquinas e
equipamentos, insumos, mao de obra, capital e tecnologia) e uma projecao da evolucdo dos
custos e da rentabilidade decorrentes do ciclo da cultura, supondo uma condigdo no seu manejo
e condicBes externas. Instrumentos de analise econdmica, através de estimativas de
investimento na reforma e projecdes de fluxo de caixa, podem proporcionar meios de tomada
de decisdo racional sobre o melhor momento para renovar o canavial e sobre investimentos em
infraestrutura e adocdo de novas tecnologias. Estas projecdes s@o realizadas com base nas
estimativas de produtividade e custos para cada corte (VEIGA FILHO, 2002).

O planejamento agricola € fundamental para estimar a produtividade em cada estagio de
corte, dentro de cada ambiente de producéo, assim como sua evolugdo ao longo dos anos. Para
projecdes das areas da lavoura, visando a quantificacdo da producédo ao longo de um horizonte
de cinco a dez anos, planilhas eletronicas de simulacéo de producdo e modelos de otimizagéo
sdo utilizados e dependem das estimativas de producdo de cada variedade, ao longo de seu ciclo
(BEAUCLAIR, 2004).

Estas projecdes sdo realizadas com base nas estimativas de produtividade e custos para

cada corte. Planilhas eletrénicas de simulacéo de producéo e modelos de otimizacdo podem ser
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utilizados e dependem das estimativas de producéo de cada variedade, ao longo de seu ciclo
(BEAUCLAIR, 2004).

Estas estimativas sao decorrentes de um conhecimento cada vez mais aprimorado sobre
0 processo produtivo e da utilizacdo de ferramentas e recursos que auxiliem o produtor nas
tomadas de decisdo relacionadas a escolha das variedades que irdo se adaptar melhor,
determinacdo da época do plantio e da colheita e das técnicas de manejo.

No universo das commodities, onde se encaixa a cana-de-agucar, 0s gestores ndo tém
como propriamente fazer a gestdo sobre o preco de venda. Portanto, o foco da gestdo €
principalmente pautado nos custos. O custeio por atividades permite a visualizagdo dos
impactos financeiros em cada etapa do processo e o gerenciamento dos recursos segundo a
relacdo custo-beneficio de cada atividade. O benchmarking é uma ferramenta que pode nortear
0 andamento do negdcio, auxiliando na formacéo das perguntas e/ou conclusdes de onde estdo

0s pontos a serem atacados para a busca de melhores resultados (IEA; UDOP, 2016).
5.3.2 Adequacdo a Legislacao

Diversas foram as alteracGes na legislacdo desde o final da década de 1990. Na legislacédo
ambiental é possivel destacar a proibicdo da queima de cana-de-aclicar em um cronograma
progressivo. A legislacdo trabalhista também incorporou obrigagdes para garantir maior bem-
estar aos trabalhadores no campo (FARINA; GIANNETTI, 2014).

5.3.2.1 Adequacdo a Legislacdo Trabalhista

As relacBes de trabalho rural sdo previstas pela Lei 5.889/73, regulamentada pelo
Decreto n° 73.626/74, que equiparou o trabalho rural ao urbano, ampliando, assim, os direitos
deste empregado (AS DIFERENCAS, 2017).

As Normas Regulamentadoras, conhecidas pela sigla NR sdo um conjunto de
exigéncias ligadas a area de salde e seguranca do trabalho que empresas privadas ou publicas
devem seguir quando possuem empregados regidos pela CLT (Consolidacdo das Leis do
Trabalho). Dentre as obrigacgdes previstas pela NRs, em especial a 1, 6, 7, 9, 12 e 31, estdo a
realizacdo de exames médicos, presenca de material necessario a prestacdo de primeiros
socorros, garantia de remocdo gratuita do empregado em caso de acidentes, pausas para
descanso, ferramentas adequadas para trabalho, fornecimento de equipamentos de protecdo
individual (EPISs), instalacdes sanitarias e para alimentacéo adequadas, agua potavel e veiculos
para transporte coletivo seguro e regulamentado (COSTA, 2018).


https://conect.online/blog/normas-de-seguranca-do-trabalho/
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5.3.2.2 Adequacdo a Legislacdo Ambiental

A Lei 12.651, de 25 de maio de 2012, também conhecida como Novo Cddigo Florestal,
estabelece normas gerais sobre a protecdo da vegetacao nativa, incluindo areas de preservagédo
permanente, de reserva legal e de uso restrito, a exploracao florestal, o suprimento de matéria-
prima florestal, o controle da origem dos produtos florestais, o controle e prevengdo dos
incéndios florestais e a previsdo de instrumentos econdémicos e financeiros para o alcance de
seus objetivos (ENTENDA A LEI, 2019).

O Cadastro Ambiental Rural (CAR) e a previsao de implantacdo do Programa de
Regularizacdo Ambiental (PRA) sdo programas contemplados no novo Codigo Florestal
(ENTENDA A LEI, 2019).

Com o CAR, sera possivel ao Governo Federal e aos 6rgdos ambientais estaduais
conhecerem a localizacdo de cada imovel rural e a situacdo de sua adequacdo ambiental. Trata-
se de um diagnostico ambiental a partir de um levantamento de informacdes georreferenciadas
do imovel, com delimitacio das Areas de Protecdo Permanente, Reserva Legal, remanescentes
de vegetacdo nativa, area rural consolidada, areas de interesse social e de utilidade publica
(BRASIL, 2019; ENTENDA A LEI, 2019).

O PRA permitira que os estados orientem e acompanhem os produtores rurais na
elaboracdo e implementacio das agbes necessarias para a recomposicido nas Areas de
Preservagdo Permanente, de Reserva Legal ou de Uso Restrito (ENTENDA A LEI, 2019). O
Programa foi regulamentado no ambito do Estado de Sdo Paulo em 2016. Para participar, o
proprietario ou possuidor de imdvel rural deve requerer a inclusdo de um Projeto de
Recomposicdo de Areas Degradadas e Alteradas (PRADA). Através deste projeto, ele ira
demonstrar o que vai fazer para adequar seu imovel ao Cdédigo Florestal, incluindo o
detalhamento sobre como sera feita a restauracéo das areas degradadas (SAO PAULO, 2019)

O produtor de cana-de-acUcar também precisa adequar-se a Lei Estadual n® 11.241 que,
a partir de 2002, estipulou a eliminagéo gradativa da queima nos canaviais com prazo final em
2021 para areas mecanizaveis e em 2031 para areas ndo mecanizaveis (RONQUIM, 2010). No
entanto, em 2007, foi assinado o Protocolo Agroambiental que antecipa estes prazos. O
protocolo foi assinado pelo Governador de Sdo Paulo, pelos Secretarios de Estado do Meio
Ambiente e de Agricultura e Abastecimento e pelos presidentes da Unido da Industria de Cana-
de-Acucar (Unica) e da Organizacdo de Plantadores de Cana da Regido Centro-Sul do Brasil
(Orplana) com a intengé@o de desenvolver acdes que estimulem a sustentabilidade da cadeia

produtiva de acgucar, etanol e bioenergia e eliminar as queimadas até 2014, nas areas


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-2014/2012/lei/l12651.htm
http://www.car.gov.br/
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mecanizaveis e 2017, nas &reas ndo mecanizaveis para 0s signatarios do Protocolo
Agroambiental (SAO PAULO, 2019).

Entre os impactos das queimadas estdo a emissdo de uma fuligem ultrafina que expde
milhGes de pessoas a esse tipo de poluicdo atmosférica todos 0s anos durante os meses da safra.
Estudos realizados no Brasil e no exterior ttm comprovado uma estreita ligacéo entre esse tipo
de poluicdo e doencas respiratorias na populacéo exposta a fuligem gerada nas queimadas. As
gueimadas de cana também emitem para atmosfera uma grande quantidade de gases, entre eles
0 CO (mondxido de carbono), o CH4 (metano) e o NO2 (6xido nitroso), que contribuem para
0 aumento do aquecimento global. Outro impacto ambiental causado pelas queimadas é a
reducdo da biodiversidade animal por meio da perda de habitat ou morte, além da vegetal em

areas adjacentes as dos canaviais queimados (RONQUIM, 2010).
5.3.2.3 Certificacdes Socioambientais

A certificagdo socioambiental & um instrumento que diversos setores econdmicos tém
utilizado para demonstrar seu compromisso com a sustentabilidade socioambiental.

No setor sucroenergético, os produtos com certificacdo podem se diferenciar
comercialmente, obtendo precos adequados junto aos consumidores mais exigentes. As
indUstrias alimenticias e de etanol sdo as principais responsaveis pelo envolvimento de usinas
de cana-de-agUcar nos processos de certificacdo socioambiental (SILVA, 2010).

H& uma tendéncia da industria de reduzir a imobilizag8o de capital em compra de terras.
Assim a responsabilidade pela producdo vem sendo transferida para produtores independentes
através de contratos de fornecimento (CONEJERO et al., 2008; SILVA, 2010). Para garantir a
qualidade da matéria prima e a adequacao socioambiental exigidas pelo mercado, sistemas de
certificacdo da producgdo de cana-de-agUcar estdo sendo desenvolvidos (SILVA, 2010).

Os principios de avaliacdo para certificacdo da cana-de-acUcar envolvem critérios
sociais, relacionados aos direitos dos trabalhadores e respeito as comunidades locais, critérios
ambientais, que estdo relacionados a preservacdo do meio ambiente, além de critérios
relacionados as boas praticas de producdo (SILVA, 2010).

Os principais sistemas de certificacdo da producdo de cana-de-agucar, atualmente
aplicados no Brasil, sdo: Better Sugarcane Initiative (BONSUCRO), International
Sustainableand Carbon Certification System (ISCC), SEKAB e o Roundtable on Sustainable
Biofuels (RSB). Estes sistemas ndo permitem que os produtores isolados ou em grupos
consigam se certificar de forma independente. Desta forma, as usinas precisam integrar 0s

produtores a programas desenvolvidos para obtencéo de certificagdo (SILVA, 2010).
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5.3.3 Governanca e Sucesséo

Segundo o Censo Agropecudrio realizado pelo o Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica - IBGE (2017), o nimero de estabelecimentos agropecuarios no Brasil € de 5,07
milhdes, dentre estes aproximadamente 72% sdo propriedades rurais familiares. No estado de
Sdo Paulo este valor sobe para 77% (INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E
ESTATISTICA (IBGE), 2017).

A empresa familiar possui algumas caracteristicas proprias. A primeira é que o controle
da empresa esta nas maos da familia, que define os objetivos, diretrizes e politicas. A segunda
caracteristica é que a transferéncia do poder decisorio de maneira hereditéria, ou seja, a proxima
geracdo assume os lugares deixados por seus parentes e assim sucessivamente (LEONEL,
2012).

Segundo Oliveira!? (2010, p. 4, 8 apud LEONEL, 2012) “no Brasil a vida média das
empresas ndo familiares no Brasil é de doze anos e a das empresas familiares é de nove anos,
somente 30% das empresas familiares passam para o0 comando da segunda geragéo e apenas
5% passam para a terceira.

No agronegocio o processo de sucessdo se torna ainda mais complexo, uma vez que,
além de toda a preparacdo para gerir um patrimonio, ha necessidade de uma aptidao e até um
elo afetivo para trabalhar com a terra. Esta aptiddo pode ser nata ou adquirida com muita
dedicacdo. Muitas vezes estes valores ndo sio passados de geracdo para geracdo. E muito
comum, em propriedades rurais, os filhos dos donos buscarem outras atividades profissionais
na cidade, principalmente as filhas mulheres (LEONEL, 2012).

Outro fator que pode ameacar a sobrevivéncia da empresa familiar é a ineficacia de
gestéo e profissionalizacao dos integrantes. O conflito entre afetividade familiar e interesses do
negocio normalmente interfere na tomada de decisdo. (LEONEL, 2012). A falta de
profissionalizacdo da empresa familiar traz alguns impactos negativos na gestdo do negdécio
como, por exemplo, aauséncia de estratégias claramente definidas, confusao entre propriedade
e gestdo, lutas constantes pelo poder, predominancia de caprichos individuais, além de eventual
falta de clareza quanto a vocagéo da empresa (STEINBERG & BLUMENTHAL®, 2011, p. 75
adpud LEONEL, 2012).

12 OLIVEIRA, D. de P. R. de. Empresa familiar: como fortalecer o empreendimento e otimizar o processo
sucessario. 3. Ed. Editora Atlas Sdo Paulo-SP, 2010.

13 STEINBERG, H. & BLUMENTHAL, J. A familia empresaria: Organizando as relagdes de afeto, poder e
dinheiro por meio de governanca corporativa. Sdo Paulo-SP: Editora Gente, 2011.
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A governanga corporativa é uma estratégia eficaz, que contribui para profissionalizacéo
e perpetuacdo da empresa, através da criagdo de conselhos, que resulta em maior organizacao e
administragio do negécio. (MOREIRA JUNIOR, 2006 apud LEONEL, 2012).

A conducdo eficaz da sucesséo nas empresas é um dos fatores criticos para 0 sucesso e
sobrevivéncia ao longo das geragdes. A definicdo de um processo sucessorio permite que em
vida seja definido a forma de como o patriménio familiar e o controle dos negocios serdo
transferidos aos sucessores.

Para viabilizar este processo € necessaria a formacao de uma estrutura societaria. Uma
solugéo seria a criagdo de uma micro ou pequena empresa rural, ou ainda de uma holding
(LEONEL, 2012). Outra ferramenta bastante interessante na hora de resolver problemas a
governanca é a constituicdo de condominios que envolve a associacdo de produtores com o
objetivo de produzir, comprar ou vender ou prestar servigo em conjunto em conjunto. Um dos
beneficios deste modelo é que permite que seja criada uma estrutura formal, com regras que
agradem a todos os interessados (GUERRA, 2018).

5.3.4 Atuacdo integrada entre os produtores

A atuacdo integrada entre produtores envolve acoes coletivas para otimizar estrutura e
elevar niveis de gestdo, compartilhamento de boas préaticas e informacdes, promovendo maior
parceria entre os agricultores. Estas aces colaborativas podem ocorrer através de associaces,
cooperativas ou através de outras formas de organizacdo, como condominios e consércios
rurais, por exemplo, ou ainda através de modalidades mais modernas, que € o caso da economia

colaborativa, onde bens e servicos podem ser compartilhados através de plataformas digitais.
5.3.4.1 Atuacdo através de Associacdes e Cooperativas Agricolas

Segundo o Ministério da Agricultura, a organizacdo dos produtores atraves de
associacfes possibilita um meio de pequenos proprietarios participarem do mercado em
melhores condi¢Bes de concorréncia, viabilizando economicamente as atividades (BRASI,
2016).

4 MOREIRA JUNIOR, A. L. Estratégias de governanca na empresa familiar: modelo para reducdo de
conflitos familiares e perpetuacdo da empresa. Tese (Doutorado em Administracdo). Universidade de Sé&o
Paulo. Sdo Paulo-SP, 2006.
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O associativismo se constitui em alternativa necessaria de viabilizacdo das atividades
econdmicas, possibilitando aos trabalhadores e pequenos proprietarios um caminho
efetivo para participar do mercado em melhores condi¢fes de concorréncia. Com a
cooperacao formal entre sécios afins, a producao e comercializagdo 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.

A diferenca entre associagdes e cooperativas é que associacdes sdo organizacdes sem
fins lucrativos que promovem a assisténcia social, educacional, cultural, defesa de interesses de
um grupo, enquanto que cooperativas sdo organizages com viés econdémico, possibilitam o
negdcio dos cooperados no mercado (COOPERATIVISMO, 2016).

A organizacdo dos produtores de cana-de-agucar através de associacbes € bastante
intensa no Brasil. Na regido centro-sul do Brasil, a partir da desregulamentacdo do setor, a
Orplana, associagdo que representa os interesses dos fornecedores paulistas 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 intensificacdo da articulacdo entre os industriais e
os fornecedores de cana, 0 que € evidenciado quando a Unica e a Orplana criam o
CONSECANA em 1998 (MELLO; PAULILLO, 2005).

A Orplana é formada por 32 associa¢des, abrangendo 522 municipios canavieiros.
Dentro deste conjunto, segundo Castro, Neves e Scare (2015), no periodo pos-
desregulamentacdo, algumas tém se desenvolvido e outras tém se enfraquecido. Com o intuito
de identificar o desenvolvimento das fungdes institucionais ou técnicas das associacdes estes
autores realizaram uma pesquisa com 22 associacdes de produtores de cana-de-agUcar nos
estados de S&o Paulo e Minas Gerais. Os beneficios aos associados foram classificados dentro
dos temas de Servigos, Comunicacéo e Representacdo Politica. Um grupo de 10 associacdes
tém nivel de atividades praticamente duas vezes maior que as demais. Segundo 0s autores,
existe um desnivel significativo de eficiéncia de representacdo entre as associagdes estudas. A
lista de servigos mais frequentes identificados na pesquisa e o percentual das associagdes que

oferecem estes servicos € apresentada no gréafico 1:
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Figura 16 - Servicos mais oferecidos pelas associacGes e percentual de associacGes que 0s
oferecem

Banco de Dados 100%
Fiscais de Usinas 95%
Levantamento de Custos de Prod. 95%
Assisténcia Técnica 89%
Capacitacao 89%
Servigos Topograficos 79%
Controle Biolégico 79%
Assessoria Juridica 79%
Laboratodrio de Sacarose 58%
Laboratério de Solos 47%
Multiplicacdo de Mudas 37%

Certificacdo da Producéao 21%

Laboratério de Nematdides 16%

Fonte: Castro, Neves, Scare (2015)

Os produtores de cana-de-agUcar também se organizam através de cooperativas, que
atuam oferecendo aos seus cooperados condi¢cBes de compra de insumos mais acessiveis,
incluindo a obtencdo de financiamentos, assisténcia técnica para tomada de decisdo agricola e
comercializacdo dos produtos provenientes das culturas de rotacdo etc. Algumas associagdes e
cooperativas tém trabalhado em conjunto. O estudo de Castro, Neves, Scare (2015) demonstra
que este modelo tem fortalecido as associa¢des. O grupo mais eficiente na prestacdo de servicos
trabalha em paralelo com as cooperativas, que complementam seu trabalho ao realizar

atividades de comercializacdo de produtos, além de outros servigos.
5.3.4.2 Realizacdo de operacGes em conjunto

Através da unido das propriedades, maquinarios e mao de obra, alguns grupos de
produtores visam produzir em grande escala, reduzir custos, aumentar o seu poder de
negociacao e, consequentemente aumentar o lucro.

Condominios e consdrcios agricolas sdo modalidades societarias que facilitam a unido
entre os produtores rurais, visando o cumprimento da funcdo social da propriedade rural e a
democratizagéo do capital (producéo, renda e desenvolvimento econdmico vinculado ao setor
(VALERIO, 2019).

Segundo a Revista Canavieiros, ao adotar esta modalidade, grupos de produtores podem

obter as seguintes vantagens: elevagdo do nivel de profissionaliza¢do da atividade, diminuicao
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dos casos de informalidade, protecdo do patrimonio dos riscos da operagdo (sucesséo,
ambiental, trabalhista, tributério e financeiro), além de permitir alto controle dos processos de
negocio, mitigando riscos e vulnerabilidade e garantindo a continuidade do negdcio (GUERRA,
2018).

Alguns produtores de cana ja comegaram a se organizar em condominios e consorcios
para compartilhar méo de obra e equipamentos. A reportagem da Revista Coplana (2011) traz
um exemplo de produtores de cana, na sua maioria pequenos e meédios, localizados
geograficamente proximos, que se uniram com dois principais objetivos, reduzir custos com a
contratacéo de prestadores de servigo, compartilhando méo de obra e a estrutura, motivados
principalmente pela necessidade de realizar a colheita mecénica, que seria obrigatdria a partir
de 2017, com o fim das queimadas. Segundo o produtor entrevistado, alguns dos beneficios
desta modalidade sdo: As pessoas contratadas por este condominio trabalham nas areas de todos
o0s participantes, reduzindo também o custo com encargos Outro fator relevante citado pelo
produtor entrevistado é que os produtores conseguem colher a sua propria cana e levar até a
usina, mantendo uma entrega linear de cana e uma cota diaria e 0s custos da realizacdo desta
atividade s&o inferiores & terceirizacdo do servico (CONSORCIOS, 2011).

Existem ainda outras formas de os produtores se agruparem para realizar as operacgoes
de forma conjunta e ganhar competitividade. A Revista Canavieiros (GUERRA, 2018) mostra
outro caso de fornecedores que fizeram uso da Associagdo como ferramenta para se
organizarem e conseguirem estabelecer uma parceria envolvendo as unidades industriais e
gerando previsibilidade e organizacdo na entrega. O grupo industrial, para o qual os 67
associados entregam a cana, estabeleceu um sistema de premiagéo envolvendo diversos fatores
de eficiéncia, como linearidade de entrega (dentro das cotas diarias), assertividade, qualidade
etc. A Associacdo assumiu a responsabilidade de desenvolver uma estrutura interconectada de
acompanhamento e gestdo dos processos no campo, garantindo a entrega dentro dos parametros

demandados pelas usinas.
5.3.4.3 Economia de Compartilhamento

A economia colaborativa ou de compartilhamento é um movimento que vem
consolidando a forma como as pessoas vdo fazer negdcio no futuro. E uma mudanca
comportamental que representa 0 entendimento de que a divisdo deve necessariamente
substituir o acimulo, ou seja, 0 acesso aos servigos passa a substituir a busca pela posse dos
bens (GONSALEZ, [s.d.]; GUERRA, 2018).
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Os casos mais conhecidos de economia colaborativa séo o Uber e o Airbnb. No entanto,
sdo inlmeros 0s 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 0 maquinario é caro e passa parte do ano ocioso, apés a colheita, por exemplo. J& existem
aplicativos disponiveis voltados para o agronegocio que conectam produtores. Um produtor que
tem equipamento ocioso e deseja aluga-lo pode cadastra-lo em determinada plataforma e o
produtor que ndo possui 0 magquinario entra no aplicativo e encontra a maquina que deseja por
meio de geolocalizagdo (COM ALUGUEL, 2017; GRIOSOTTO, 2017).
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6 LEVANTAMENTO DAS PERCEPCOES DOS PRODUTORES DE CANA

Os dados coletados nas entrevistas foram analisados de forma a identificar percepcdes
positivas e negativas ao longo dos processos mapeados, assim como 0s agentes do setor

envolvidos.

6.1 Caracteristicas dos entrevistados

O Quadro 1 resume as principais caracteristicas dos entrevistados. Para facilitar a
diferenciacéo dos perfis ao longo das analises subsequentes, optou-se por denomina-los a partir
da combinacéo de duas caracteristicas: grau de verticalizacdo e porte.

Segundo a classificacdo adotada pela Orplana®®, os trés primeiros produtores se
enquadram na categoria de Grande Porte (> 1.300 ha) e os outros dois, na categoria de Pequeno
Porte (< 162 ha).

Quanto ao grau de verticalizacdo, o critério de segmentacdo também foi o mesmo
utilizado pela Orplana®. O produtor 1 tem o dominio quase completo das operacdes, sendo o
transporte a Unica atividade realizada pela usina. Desta forma, foi classificado como produtor
Integral’. Os produtores 2, 3 e 4 terceirizam apenas o CCT para as usinas. Além do CCT, o
produtor 4, que realiza o corte mecanizado de mudas, contrata o servi¢co de um vizinho para
realizar esta atividade. Estes trés, portanto, se enquadram na categoria de produtores
Intermediarios. O quinto produtor, que tem estrutura para realizar apenas o0s tratos culturais foi
classificado como produtor Basico.

Além do porte e do grau de verticalizacdo, outras caracteristicas, como produtividade,
tipos de usinas para as quais eles fornecem e aspectos sobre 0s seus processos produtivos, foram

resumidos no Quadro 1.

15 Conforme Sessao 4, Figura 9

16 Conforme Sesséo 4, Figura 11

17 O produtor tem suas propriedades distribuidas em dois polos produtivos. No Polo 1, ele terceiriza o CCT e no
Polo 2, ele tem estrutura para realizar a colheita e 0 carregamento. Neste estudo, optou-se por focar a analise no
polo produtivo 2, onde ele adota um perfil de produtor integral.
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Quadro 1 - Principais caracteristicas dos produtores entrevistados

-

Grau de

Controle/Porte

Area (ha)

Usinas

Associagdes

Processo
Produtivo

Integral / Grande

> 5000 ha
distribuidas em 2 polos

1 grupo nacional
2 multinacionais

Socicana (Polo 1)
Associagio 2 (Polo 2)!8

Producéo de Mudas
Convencional

Cantosi

Rotacdo com Soja ou
Amendoim

Plantio Mecanizado

Transporte Terceirizado.

(Polo 2)

Fonte: Elaborado pelo autor

Intermediario/
Grande

> 4000 <2000 ha
concentradas em uma
regiao

1 grupo nacional

Socicana

Producéo de Mudas
Pré-Brotada (MPB)

Meiosi

Rotacdo com Soja ou
Amendoim

Plantio Manual
CCT terceirizado

Intermediario/ Grande

>2000 <1000 ha
distribuidas em 4
regides

2 grupos nacionais

Socicana (Propriedade
de Jaboticabal)

Produgdo de Mudas Pré-
Brotada (MPB)

Meiosi

Rotac&o prolongada
Milho-Soja- Amendoim

Plantio Manual
CCT terceirizado
(Jaboticabal)®

Intermediério /
Pequeno

>78 <162 ha
concentradas em um
local

1 grupo nacional

Socicana

Producéo de Mudas
Convencional

Cantosi

Rotacdo com
Amendoim

Plantio Mecanizado
CCT terceirizado

Baésico / Pequeno

< 78 ha concentradas em
um local

1 usina nacional

Socicana

Producéo de Mudas
Convencional

Cantosi

Rotacdo com
Amendoim

Plantio Manual
Terceirizado

CCT terceirizado

18 Como optou-se por focar a analise no polo produtivo 2, todas as referéncias do produtor sobre a sua associacdo que forem descritas neste estudo, ndo se relacionam a Socicana
e sim da Associacéo 2.

19 Por ser o responsavel pela gestdo da propriedade em Jaboticabal, a maioria dos depoimentos do produtor 3 referem-se a esta regido.
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6.2 Objetivos de Negdcio dos Entrevistados

Ao analisar as declaracdes dos produtores sobre seus objetivos com a produgéo e
fornecimento de cana-de-acUcar, é possivel perceber, de forma geral, que a lucratividade e a
sustentabilidade séo os objetivos primordiais.

Espontaneamente, eles descreveram as estratégias para alcancar seus objetivos. Ou seja,
buscando elevar sua performance operacional através da qualificacdo tecnoldgica e de gestéo.

O Produtor 1, Integral / Grande, relatou que seus objetivos de negdcio sdo buscar
sustentabilidade econémica, social e ambiental através da qualificacdo e eficiéncia, além da
atuacdo integrada junto aos outros produtores. Ele se diferenciou dos demais ao pontuar uma
preocupagdo com a unido dos produtores para fortalecer o setor. Ele reforga a necessidade de
atuacdo integrada através do associativismo e do cooperativismo, para garantir o fortalecimento

deste elo da cadeia.

“Os meus objetivos sempre foram, desde que eu nasci, desenvolver um trabalho competente, eficiente e
profissional dentro do agronegdcio brasileiro, mas sempre visualizando a sustentabilidade, econémica,
social e ambiental. Ao ponto que, sempre em busca disso ai, a gente participa de todos os programas que
existem de tecnologia, e sempre defendendo o associativismo e o cooperativismo. Porque ndo acreditamos
que, independente de escala, nenhum produtor sozinho chega a lugar nenhum.” Produtor Integral /
Grande

O Produtor 2, Intermediario / Grande, relatou que o seu principal objetivo é o lucro e
que, para alcangar melhores resultados, busca utilizar os melhores recursos e tecnologias para

otimizar o gque esta sob o seu dominio, que é produtividade.

“O primeiro objetivo € fazer a parte da gente, né? Usar tudo o que estd ao alcance, usar tecnologia. O
objetivo final é fazer dinheiro porque nao significa nada fazer tudo certinho e no final o resultado nédo
aparecer O lucro é o maior objetivo. (...). Onde a gente faz a diferenca e a gente consegue ter ai um
dominio maior é na produtividade. ” Produtor Intermediério / Grande

O Produtor 3, Intermediario / Grande, busca obter uma boa remuneragéo do seu negaocio.
Na avalia¢do do resultado, inclui o custo da remuneracdo da terra. Com este fim, ele atua para

buscar uma alta produtividade e qualidade.

“Buscar uma alta produtividade, com cana com alto teor de ATR, qualidade e, claro, buscar sempre uma
e boa remuneracao do seu negdcio. Esse é 0 nosso maior objetivo hoje.” Produtor Intermediario /

Grande
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O Produtor 4, Intermediario / Pequeno, relatou que seu objetivo é otimizar os lucros e,

para alcanca-lo, busca qualificacdo para manter custos baixos.

“Todo mundo trabalha para ter lucro, né? Entdo o nosso ndo seria diferente. Entdo a gente ta buscando
0 que tem de top para manter o custo baixo e, assim, usar s6 o necessario, adubacao ser feita por analise,
calcario, gesso, para manter a tua terra estabilizada... Ndo adianta nada jogar adubo onde ndo tem

cana.” Produtor Intermediario / Pequeno

O Produtor 5, Bésico / Pequeno, relatou que seu principal objetivo é a manutencao da
propriedade atraves do lucro. Para isto, busca produzir as culturas que estejam remunerando
melhor. Ele se diferenciou dos demais por colocar em primeiro lugar a manutencdo da
propriedade, demonstrando um elo afetivo com a propriedade familiar e uma preocupacédo com

a continuidade para as proximas geracoes.

“O objetivo nosso assim, é, primeiro vocé manter o negécio, né? Hoje pra vocé dar sequéncia, vocé tem
que ter lucro. Que nem, a nossa propriedade aqui ela é quase que centenaria, né? Desde 1927. Nos ja
estamos da 4a para a quinta geragéo. (...). Entdo qual que é o objetivo? Primeiro é manter o que ficou,
dar sequéncia no negdcio. As culturas véo variando de acordo com a situacdo. Aqui ja plantou café,
laranja, tomate. Hoje, por que que nos tamos na cana hoje? Porque € o que vem sendo viével, apesar das

dificuldades. ” Produtor Bésico / Pequeno

6.3 Analise das experiéncias ao longo dos processos

Citacdes foram utilizadas neste capitulo com bastante intensidade, com o proposito de
criar maior proximidade do leitor com 0s pensamentos e sentimentos dos produtores. Optou-se
por esta abordagem por estar alinhada com a metodologia de mapear experiéncias, nas quais
citacdes sdo utilizadas com frequéncia durante as analises das experiéncias (KALBACH, 2017,
JOHNSTON E KONG, 2011).

Ao final de cada etapa, através de um quadro, foram compiladas as percepc@es negativas

e positivas, com identificacdo do produtor e dos atores do setor envolvidos.
6.3.1 Planejamento Agricola
6.3.1.1 Determinagdo da VVocagdo Técnica do Ambiente de Produgéo

Todos os produtores entrevistados utilizam o servico Carta de Solos, oferecido pela

cooperativa. Atraves deste servico, é realizada a caracterizagcdo do ambiente de producéo, que



87

envolve a classificacdo do solo e associacdo desta informacdo as condigdes de clima para,
assim, alocar variedades de cana-de-agucar mais responsivas.

O beneficio mais destacado pelos produtores com a ado¢do do mapeamento de solos
estd relacionado a possibilidade de selecionar variedades que se adaptem melhor diferentes

ambientes.

“Eu conheg¢o 0 ambiente, conhe¢o 0 meu solo, conheco o historico de clima nosso. Entdo eu ja sei quais
variedades eu vou alocar, eu sei do potencial para explorar, as mais responsivas, menos responsivas. Sei
0 ambiente que é um pouco inferior. Eu vou colocar uma variedade um pouco mais rustica ali. Entdo eu

faco esta gestdo de alocar as variedades nas areas. ” Produtor Intermediario / Grande

“Fiz a carta de solo. Esta carta de solo, ela me d4 o tipo de solo que eu tenho na propriedade e o tipo de
cana que eu posso plantar. Eu ja tive problema de plantar uma variedade de cana e ndo dar producéo e
n&o saber por qué. As vezes: 6 essa cana € boa, e eu plantava e pra mim ndo dava.” Produtor Bésico /
Pequeno

“Tem muitas variedades de cana hoje. Muitas. Entdo a carta de solo me deu o tipo de cana que eu tenho

que plantar. Entdo eu posso ir mudando.” Produtor Basico / Pequeno
O outro beneficio da carta de solos também citado, est4 relacionado & correcgéo do solo.

“70% da area tem mapeamento de solo ha 3 anos. Antigamente a gente fazia como? Chegava nessa area
aqui e fazia tudo igual. Hoje néo, vocé tem as areas de solo. Entdo vocé pbe realmente a quantidade de
produto onde tem que por. Ndo pbe a mais num lugar e nem a menos no outro, né?” Produtor
Intermediério / Grande

O produtor Intermediario / Pequeno escolhe as suas variedades a partir de uma relacao

fornecida pela usina, combinando com as informacdes de ambiente da carta de solos.

“Nos temos que nos adequar dentro destas variedades, precoce e semi. A usina nos da uma relacao de
variedades. Como nos fizemos aquele mapa da terra, nés ficamos entre cinco variedades.” Produtor
Intermediario / Pequeno

Com relagdo as opgdes de variedades disponiveis no mercado, um fator levantado
apenas pelos grandes produtores, € o ritmo insatisfatorio e o custo elevado de desenvolvimento
de variedades mais produtivas e mais resistentes. Eles comparam a cana aos avangos

tecnoldgicos no desenvolvimento de variedades de graos, principalmente soja.

“Eu acho que a parte tecnoldgica hoje, no setor sucroenergético, ela ndo t4 avancado tanto quanto o
grao, em matéria de cultivares de cana. A Unica coisa que eu vejo é que nao ta tendo uma unido entre

6rgéos de pesquisa e a cadeia produtiva para tentar amenizar custo pra investir na expansao do aspecto
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tecnoldgico, principalmente nas cultivares. Hoje, os érgaos de pesquisa, pra desenvolver uma variedade,

envolve um custo altissimo, o custo € muito alto’”. Produtor Integral / Grande

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

“Ta uma polémica muito grande com royalties. A gente ndo consegue ter uma sequéncia nas variedades.
Ndés estamos carentes de variedades de cana mais produtivas e mais resistentes destas pragas todas. (...).
A gente paga na soja também, mas ta satisfeito. Na cana ndo. Quando aparece alguma novidade ai, o

preco vai la no topo. ” Produtor Grande / Intermediario

6.3.1.2 Planejamento da Epoca da Colheita

A maioria dos produtores terceirizam as atividades de corte, colheita e transporte (CCT)
para as usinas e, por isso, seguem o seu calendario de colheita.

O produtor Integral / Grande participa de um contrato coletivo de fornecimento, via
associacdo, em que é estabelecida uma cota diaria de entrega para a usina. A sua colheita é
realizada de acordo um planejamento de plantio e colheita integrado realizado pela associacao.
Considera adequado o processo de planejamento para definir a melhor época das colheitas. No

entanto, atrasos na moagem da usina impactam a previsibilidade das operacdes.

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

A gente fazer o CCT tem essa vantagem de colher na hora que a gente quer. O problema disso é que a
parte do T do transporte é a usina que faz. E uma empresa terceira da usina. Ai entram dois problemas.
A moenda. E 0 maior problema é a moagem. A gente tem uma cota de cana pra por. Se a usina ndo mai,
a gente ndo pbe a cota e fura o nosso planejamento, que caba atrasando areas, né? Produtor Integral /
Grande

Os demais produtores, que terceirizam o CCT para a usina, estabeleceram um acordo
com quanto a época de realizacdo da colheita. Com relacéo a este aspecto, as experiéncias sdo
distintas entre os produtores.

Os dois produtores Grandes / Intermediarios, que acordaram com a usina a realizagdo
da sua colheita precocemente, entre 0os meses de marco e abril, estdo satisfeitos. Um deles

estabeleceu duas épocas de colheita.
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“Eu tenho um acordo com a usina. Eles colhem parte da cana em marco e abril, e o restante até agosto.

N&o pode passar de agosto.” Produtor Intermediario / Grande

Uma das vantagens de realizar a colheita precoce, segundo um dos produtores
Intermediarios / Grandes, é que ele pode plantar mais cedo e aproveitar a humidade da época
das chuvas para melhorar a brotacdo. A outra vantagem é que, colhendo mais cedo, ele tem

tempo para realizar outras atividades, como Meiosi ou rotacao com safrinha.

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

Produtor Intermediario / Grande

“Porque aqui, como a gente colhe em abril, maio, eu consigo fazer outras coisas, né? Consigo plantar
soja bem mais cedo, eu posso plantar safrinha. A minha Meiosi, eu posso plantar na época que eu quero,

praticamente. Posso fazer ela em julho, agosto. ” Produtor Intermediario / Grande

J& o produtor Pequeno / Bésico, que tem colheita tardia, demonstrou sofrer diversas
restricOes para realizar outras operagdes por ndo ter autonomia sobre a definicdo e sobre o
cumprimento da época da acordada. Um dos aspectos relatados é que o tempo restante no
calendario ap0s a colheita ndo é suficiente para realizar a Meiosi, atividade que poderia levar a

uma reducdo de custos com carregamento e transporte das mudas.

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

/ Bésico

Outro aspecto apontado pelo mesmo produtor, é que, se a colheita atrasa, ele ndo
consegue arrendar a terra para a realizacdo da rotacdo de cultura e acaba tendo que fazer o

preparo de solo convencional.

“Se, por um motivo ou outro eu ndo conseguir arrendar (para terceiros plantarem amendoim), que nem,
a minha cana ndo cortou ainda._Pode ser que ndo dé mais tempo de plantar amendoim. Ai ndo vai ter a

rotatividade. Ai eu mesmo preparo o solo: dessecagdo, aracdo, gradagem pesada e gradagem

leve.” Produtor Pequeno / Basico

O excesso de chuvas no final das safras € outro fator, pontado pelo produtor Basico /

Pequeno, que pode impactar a qualidade da colheita e a concentragdo de ATR na cana.
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“O 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 o solo ndo t4 bom, vocé ndo pode deixar eles

entrar.” Produtor Basico / Pequeno

“..que nem a minha cana ndo colheu ainda e t4 chovendo. Ela vai ganhar peso. Ela vai cair o ATR.

Porque choveu ela tem agua. Entéo ela vai diminuir o ATR...”

O quadro 2 resume as percepg¢des levantadas na fase de Planejamento Agricola.

Quadro 2 - Levantamento das percepgdes dos produtores relacionadas ao Planejamento Agricola

- ~ Pos./ Produtores AGEIHEO
Atividade Percepcdes . setor
Neg. Entrevistados :
envolvidos
Satisfacdo com o servico de Carta de
Mapeamento - -
do Solo Solos prest{:\do pela coopgratjva, em + Todos os produtores AssociacBes
parceria com a associagao.
Pesquisa e Insatisfacdo com o ritmo e com 0s Centros de
Desenvolvi- custos das pesquisas e desenvolvimento melhoramen
. - - Grandes Produtores o
mento de de variedades de cana. Enfase na to genético
Variedade questdo de produtividade e resisténcia. da cana
. Produtores que conseguiram negociar a
Planejamento . . i
- época da colheita precoce com a usina - .
da Epoca da x - e - Intermediarios/Grandes Usinas
. estdo mais satisfeitos porque tem tempo
Colheita : o —
para realizar atividades como Meiosi
O produtor também considera positiva a
. colheita precoce por questdes
Planejamento agrondmicas, ja que a umidade que
da Epoca da 9 ,Ja que qu - Intermediario/Grande Usinas
. permanece no solo ajuda na brotacéo.
Colheita
Para alcancar estes resultados ele usa
variedades precoces.
. A realizacdo tardia da colheita
Planejamento e .
. representa restri¢des para realizar outras - .
da Epoca da ~ - L x - Basico / Pequeno Usinas
. operagdes, tais como Meiosi e rotagéo
Colheita
de culturas.
Planejamento O excesso de chuvas no final da safra
da Epoca da impacta na qualidade da colheita e na - Basico / Pequeno Usinas
Colheita concentragdo de ATR da cana
Planejamento . . . .
da Epoca da PIane]_amento_ integrado de plgnt[o ¢ + Integral / Grande U5|r_1as~
. colheita realizado pela associagéo. Associagao
Colheita
Planejamento Atrasos na moagem impactam o
da Epoca da lanei g pac: - Integral / Grande Usinas
Colheita planejamento das operacoes.

Fonte: Elaborado pelo autor
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6.3.2 Organizagdo de Recursos
6.3.2.1 Dimensionamento de Equipamentos

O produtor Grande / Integral possui praticamente toda a estrutura de equipamentos e
implementos prépria. A Unica operacdo realizada pela usina € o transporte. Ele consegue
otimizar a estrutura de plantio e colheita ao prestar servigos para outros produtores da mesma

associacao.

“Somos cinco produtores de cana que tém estrutura completa pra colher cana e pra plantar cana. Enté&o,
pra todos estes produtores aqui, esses cinco produtores de cana, dentro de uma governanga, de um
planejamento, colhem toda a cana do produtor e planta toda a cana do produtor.” Produtor Integral /

Grande

Os produtores Intermediarios possuem estrutura de equipamentos e implementos para
realizar todas as operacGes, com exce¢do do CCT. Para eles ndo compensa o alto investimento

em estrutura e a dificuldade de diluir os custos através da escala de producao.

“Nos néo fazemos o CCT. N&o compensa a gente ter esta estrutura de colheita. E um investimento muito
alto. N6s somos fornecedores proximo a cem mil toneladas de cana e as areas ndo séo todas no mesmo
local. Se fosse tudo no mesmo local, justificaria nos termos a nossa frente de colheita para colher a nossa

cana.” Produtor Intermediario / Grande

O produtor Intermediario / Pequeno utiliza a colhedora do vizinho para realizar o corte

de mudas mecanizado.

“Temos todos 0s equipamentos. A Unica coisa que ndo temos a colhedora de muda. Pagamos para o

vizinho.” Produtor Intermediario / Pequeno

Um dos produtores Intermediarios / Grandes se preocupa em dimensionar
adequadamente sua estrutura. Tem como referéncia um estudo, conduzido pelo PECEGE?, em
que foram levantados os custos operacionais e o lucro/prejuizo apos a subtragdo dos custos com

a remuneracao da terra.

“Temos uma estrutura boa pra tocar isso, pequena, mas é aquilo que a gente precisa. Isso € importante,
a gente dimensionar a estrutura, porque, as vezes, tem gente que tem uma estrutura muito inchada e nao

ta vendo que aquilo t4 comendo todo o seu lucro. No estudo do PECEGE, o resultado desanimou né? Deu

20 Instituto de Pesquisa Educacdo Continuada em Economia e Gestdo de Empresas - Estudo sobre custos de
producdo de cana-de-agUcar de Produtores da Regido Centro-Sul do Brasil Safra 2017/28.
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negativo por tonelada. E quais os custos maiores? Era o CCT e custo dos maquindrios.” Produtor

Intermediéario / Grande

Este mesmo produtor acredita haver oportunidade para otimizar ainda mais a estrutura
através do compartilnamento de equipamentos ou prestacdo de servigos entre vizinhos por meio

de um grupo ou aplicativo.

“Até 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 4, disponivel,
custo tal. Ai eu sei que esta disponivel. Vamos supor, t& do meu lado e eu ndo sei. Ah! falha na
comunicacao! 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 ta otimizando mais equipamento,

funcionario. Ndo tem.” Produtor Intermediario / Grande

O outro produtor Intermediario / Grande entrevistado também realiza algumas
operacOes para vizinhos para otimizar a estrutura, como € o caso da colheita de soja. No entanto,
acredita que, no seu porte, ndo ha oportunidade para compartilhamento de equipamentos. A
principal justificativa é que todos iriam precisar realizar as operacdes na mesma época.

O produtor Intermediario / Pequeno declarou que gostaria de trabalhar com uma
estrutura bem mais enxuta se pudesse compartilhar equipamentos e operagdes com outros
produtores. Chegou a mencionar um caso que tomou conhecimento sobre a organizacdo de

produtores através de condominio.

“Na Europa, os vizinhos se juntam, todos preparam a terra juntos. Plantam com a mesma plantadeira,
fazem uma sequéncia...La eles tém um trator grande, que nem nés temos 3 tratores grandes. L4 eles tém
um para 10 propriedades. Um trator que custa 500 mil pra mim, ia custar 50 mil. E uma economia
violenta, né? A manutencao, vocé manda na cooperativa, da dez mil, divide e da um mil pra cada um.”

Produtor Intermediario / Pequeno

O Produtor Bésico / Pequeno conta com estrutura para fazer apenas os tratos culturais.
Considera o investimento para adquirir equipamentos elevados diante de sua escala. Relatou
que, com a oferta abundante de prestadores de servico, a op¢ao mais comum € contratar servico

de terceiros.

“Porque n&o ¢ todo equipamento que vocé consegue ter, né? As vezes vocé compra um equipamento e
vocé vai usar uma vez por ano... Hoje se vocé pegar o maquinario, 6leo diesel, € muito caro pra vocé
fazer esse tipo de servico. Entdo, geralmente, se vocé precisa de um servico, e 0 teu equipamento nédo

serve, vocé acaba contratando.” Produtor Basico / Pequeno
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“Se eu precisar de um equipamento emprestado do vizinho, eu até consigo. Se algum vir buscar aqui, eu
também empresto. Mas hoje, isso € muito raro...a questdo é que hoje isso é pouco utilizado. Por qué?

Porque tem muito prestador de servico.” Produtor Basico / Pequeno
6.3.2.2 Planejamento e Compra de Insumos

Com excecdo do produtor Integral / Grande, que conta com técnicos da sua prépria
estrutura organizacional para realizar o planejamento da compra de insumos, os demais contam
com 0s servicos das cooperativas para planejar e comprar os insumos. Eles estdo satisfeitos com

0 servico. A sua dor esta relacionada a oscilacdo de preco da matéria prima no mercado.

“Com relagéo aos insumos, recorro muito a cooperativa. Ela nos atende bem, desde a parte técnica, com
apoio dos técnicos, agronomos que dio acompanhamento. A gente acaba discutindo junto. “O, preciso
reduzir custo. Posso usar um adubo mais barato?” Se usar isso, depois tem que gastar com isso. E a
gente acaba chegando a um bom senso, para fazer de uma forma econémica, sem perder a qualidade.”

Produtor Intermediario / Grande

“No6s temos a cooperativa, tem 0 agronomo, tem o produto, tem o financiamento que vocé quer, tem o
prazo, se quiser pagar a vista. Nao vejo problema. O Unico problema hoje que a gente vé é a variacao de
preco, né? Por causa do mercado, né? Vocé tem um insumo agricola que o ano passado custava uma
coisa e esse ano subiu. A dificuldade hoje t& no prego, né? E custo, ndo o servico prestado.” Produtor

Bésico / Pequeno

6.3.2.3 Levantamento de Recursos Financeiros

Dois produtores declararam realizar a maior parte das transacdes de compra a vista.

“A gente tem uma caracteristica de produtores mais conservadores, ou seja, é capitalizado. A gente hoje
faz 70% das compras a vista. No fica fazendo financiamento. Quando vocé financia, vocé tem um prego
de partida ja maior, mais a taxa e aquilo ali. E melhor negociar um desconto maior.” Produtor

Intermediario / Grande

“Hoje banco ndo compensa. E o que eu falo, junta dinheiro, espera dois, trés, e paga a vista que vocé
faz uma puta de uma negociagao. Desde 2005 a gente ndo usa crédito bancario. A gente faz um
orcamento, vé o que que da pra fazer, o que que é prioridade pra ser feito. ” Produtor Intermediario /

Pequeno

As cooperativas de crédito foram citadas como uma boa alternativa para captar recursos

financeiros, por oferecem taxas de juros diferenciadas, além distribuir sobras.
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“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 distribuigdo de

sobras no final. ” Produtor Intermediario / Grande

“O crédito a gente consegue nos bancos cooperados, né? Entédo quanto a crédito rural, a gente consegue
sim. Esses bancos cooperados, a taxa de juros € bem menor que um banco normal. ” Produtor Basico /

Pequeno

Além deste ponto, um dos produtores considera que as cooperativas estdo bem
estruturadas, atuando de forma conservadora. Por outro lado, a dificuldade esta na limitacdo

dos montantes a serem tomados, ja que exigem mais garantias.

“Hoje eu acho que as cooperativas estdo bem estruturadas. A governanca é conservadora. Eu sou 80-
70% conservador e 20-30% aventureiro. Eles sdo bem conservadores, mas as dificuldades é vocé captar
recurso. Vocé tem alguns limites, vocé ndo consegue emprestar ou tomar muito mais que aquilo. S&o as

dificuldades: garantias maiores.” Produtor Intermediario / Grande

O produtor Integral / Grande acredita que haveria maior acesso de crédito para 0s
produtores se as instituicdes financeiras valorizassem mais o ativo biologico, considerando os

contratos e relacionamentos estabelecidos com industrias sélidas.

“Eu acho que ano a ano os bancos estéo dificultando a concesséo de crédito para os produtores, ta certo?
Principalmente quem é voltado a cadeia produtiva, a producdo do ativo bioldgico, ta? Hoje vocé vai num
banco falar que vocé é um grande produtor, que vocé tem um grande ativo bioldgico, esse ativo bioldgico
ndo é valorizado perante os bancos. O que 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 concessao de crédito.” Produtor Integral / Grande

O quadro 3 resume as percepcoes levantadas durante as atividades de Organizagéo de

Recursos.

Quadro 3 - Levantamento percepcdes dos produtores relacionadas a Organizacao de Recursos

Pos./ Produtores Agentes do
Atividade Percepcoes Neg. Entrevistados setor
envolvidos

Intermediarios/Grandes
- Intermediario/Pequeno Usinas
Basico/Pequeno

Dimensionamento | O elevado investimento em estrutura
de Equipamentos de CCT nédo compensa pela escala.
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Agentes do
Atividade Percepcdes Pos/ Bl e setor
Neg. Entrevistados »
envolvidos
O produtor tem estrutura completa
que é otimizada ao realizar as
. . operaces de plantio e colheita para
Dimensionamento - L —
. outros associados. Esta pratica ocorre | + Integral/Grande Associacao
de Equipamentos L
dentro de um modelo de realizagédo
de operacdes coletivas, organizado
pela associacdo.
Poderia trabalhar com uma estrutura
. . mais enxuta se houvesse
Dimensionamento : A -
. compartilhamento entre vizinhos. - Intermediario/Pequeno -
de Equipamentos A
Tem referéncia de modelo de
condominio.
V& oportunidade de otimizacéo de
. . estrutura e funcionérios através de Plataforma de
Dimensionamento - - .
. um grupo ou aplicativo de - Intermediario/Grande | compartilham
de Equipamentos . ~
compartilhamento e prestacdo de ento
servicos entre vizinhos.
. . Possui estrutura para realizar apenas
Dimensionamento . L . L Prestadores
. os tratos culturais. Utiliza servicosde | + Basico/Pequeno .
de Equipamentos . . . de Servico
terceiros, cuja oferta é abundante.
Planejamento e Apoio técnico da cooperativa para Intermediario/Grande
Compra de planejar os insumos e melhores + Intermediério/Pequeno | Cooperativas
Insumos condicdes de compra Bésico/Pequeno
Planejamento e S . Intermediério/Grande
Compra de A maior dificuldade € o preco dos i Int diario/P Cooperativas
insumos que oscila muito. ntermeaiario/Fequeno
Insumos Bésico/Pequeno
i s Bancos
Levantamento de _Prgdutores procurgm_reallza_r a Intermediario/Grande
Recursos maioria das compras a vista, evitando | + | dirio/P Cooperativas
Financeiros pagamentos de juros. ntermediario/Pequeno | -y~ i
Cooperativas de crédito sdo boas
Levantamento de _alternz_;ltlva para captar recursos Intermediario/Grande Cooperativas
Recursos financeiros, por oferecem taxas de + Basico/P de Crédito
Financeiros juros diferenciadas, além distribuir asico/Fequeno

sobras.

Levantamento de
Recursos
Financeiros

O montante a ser tomado através de
cooperativas de crédito € limitado.
As garantias sdo maiores.

Intermediario/Grande

Cooperativas
de Crédito

Levantamento de
Recursos
Financeiros

O ativo biolégico deveria ser mais
valorizado pelas institui¢des
financeiras.

Intermediario/Grande

Cooperativas
de Crédito

Fonte: Elaborado pelo autor
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6.3.3 Producdo de Mudas

Distintas praticas e percepc6es foram identificadas em relacéo aos sistemas de producéo
de mudas dos entrevistados. Dos cinco entrevistados, dois produzem suas préprias mudas
através da tecnologia MPB associada a Meiosi e 0s outros trés utilizam o método convencional
de producéo de muda associado a CANTOSI.

Os dois produtores que produzem suas proprias mudas através da tecnologia MPB estdo
satisfeitos com o método nos quesitos relacionados a qualidade, a sanidade das mudas e ao

custo. Um deles fez as seguintes declaragdes:

“E trabalhoso, né? Mas é desafiante, é bom, da resultado, tanto econdmico, quanto na producao final.
A Meiosi ajuda muito a reduzir o custo do plantio, além da sanidade da muda. N&o tem o custo do

transporte. ” Produtor Intermediério / Grande

“As vezes vocé pegava qualquer cana e virava muda. Hoje a MPB é uma semente tratada, desinfetada,
enfim. Antigamente n&o. Eu ia Ia na tua fazenda e pegava, ou vocé pegava na minha e levava e ndo sabia
0 que tava levando para a fazenda. Hoje vocé tem um controle maior com isso.” Produtor Intermediario
/ Grande

O outro produtor evidenciou matematicamente a economia de custos que ele tem na

implantacéo do canavial ao adotar MPB combinada com MEIOSI.

“Se vocé plantar no convencional, vocé consegue multiplicar um hectare de muda para aproximadamente
7 (1:7). S6 que um ha (multiplicou ton/ha x ATR/ton x Preco do ATR) daria R$ 14.823, dividido por 7,
vai dar uns R$ 2.000 por ha. Um ha, eu gasto 11.000 mudas, a R$1/muda. Sé que um ha (com MPB),
fago uma taxa de desdobra de 1:14, mais o que eu ja plantei, que é 1 ha da Meiosi, eu vou ter 15 ha para
dividir. R$11.000/15, deu R$733 por hectare, contra R$2.000 no plantio convencional. Sé aqui a
economia foi de R$ 1.270,00. S6 aqui, na muda. Ent&o ndo é caro. E tem outra coisa que é que vocé ta

levando uma cana sadia, livre de doengas.” Produtor Intermediario / Grande.

Adicionalmente, ele considerou também a economia com o transporte, proporcionado

pelo sistema Meiosi.

“Eu ainda consegui fazer uma economia em torno de R$ 400 / ha na m&o de obra porque o pessoal sé
tem que cortar cana e colocar no sulco. Antigamente tinha que transportar, dava muito trabalho, era
muita gente. Ai ndo tenho caminh&@o nem carregadeira, que vai dar uns R$ 1300 /alqueire. S6 0 caminh&o
e a carregadeira. No frigir dos ovos, eu consigo economizar em torno de R$ 1700/ha na implantacéo do

canavial.” Produtor Intermediario / Grande.
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Em relacdo as MPBs, uma das principais dificuldades relatadas pelos entrevistados é a
tecnologia de plantio. Diante da insatisfacdo com as plantadeiras disponiveis no mercado, um
dos produtores adaptou um equipamento na propria fazenda, mas que também nédo atende as

suas necessidades.

“O problema maior hoje com MPB é equipamento para plantio, as plantadeiras nao satisfazem, tanto em
qualidade, quanto em rendimento. A gente precisa de equipamento. Tem gente que ainda faz manual, mas
¢ o pior de todos. A gente desenvolveu uma plantadeira 1a na prépria fazenda, com as pecas do ferro
velho para quebrar o galho. Peguei uma plantadeira de cereais e transformei em numa plantadeira de
MPB e estamos sobrevivendo. Mas eu acho assim, que esta plantadeirinha de cana que o mercado oferece
pra gente que é a matraca de 30 anos atras, ainda precisa evoluir muito.” Produtor Intermediario /

Grande

Por outro lado, outro produtor, que também fez uma adaptacdo da semeadeira na

fazenda, esta bastante satisfeito com os resultados do equipamento.

“Pegamos uma semeadeira e fizemos uma transplantadora. E ai comegamos a transplantar. E ai,
conforme funcionou, peguei e fiz o viveiro. Porque o pessoal hoje, nas usinas, muita gente planta tudo na
matraca, que é plantar na mao. A minha adapta no trator, acopla no trator. Tem as linhas e ai eu vou
plantando. Tem uma pessoa sentada vai girando, vai pondo as mudas e plantando. Entdo assim, eu tenho

rendimento, menos gente. Ah, melhora.” Produtor Intermediario / Grande

Outro aspecto questionado é se compensa produzir MPB ou comprar a muda pronta de

viveiros. Um dos produtores reavalia se valeu a pena.

“Eu ndo acho que o produtor de cana precisa fazer o viveiro. Eu, repensando, eu ja vou para o terceiro
ano, eu acho que eu ndo faria o viveiro. Ah, imagina, eu tenho que manter um funcionario o ano todo e
eu ndo produzo o ano todo. Compensa? Eu ndo sei se vale tdo a pena assim. Vocé vai 14, compra as
mudas, numa Singenta, numa Basf, acabou. Vocé ndo precisa manter uma estufa, pagar energia elétrica,
comprar adubo, insumos, ¢ um monte de coisa. (...). Para o custo compensar, eu preciso ter um x volume

de venda. Eu ja fiz essas contas. ” Produtor Intermediario / Grande

Ja o outro produtor ndo quer depender da disponibilidade de mudas no mercado, por

isso acha que compensa a producao prépria de mudas.

“Compensa, para no depender da disponibilidade nos viveiros. Muitas vezes falta muda no mercado. E

melhor ter tudo sob controle. Nao depender.” Produtor Intermediario / Grande

Um dos produtores que optou pelo plantio convencional considera o investimento e o

custo das MPBs elevado.
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“N06s entramos neste projeto em 2014, 2015. Mas ndo vingou porque ia necessitar de mao de obra e
estrutura grande. O setor ta numa crise ai, vem se arrastando ha alguns anos e isso ai... eu até sei a parte
agrondmica, a qualidade da muda, tem os seus pros, mas ndo estamos usando, devido a custo na

realidade. Plantar cana inteira se torna bem mais barato.” Produtor Integral / Grande

Ele acredita que poderia produzir a propria muda para reduzir custos. No entanto, ainda

considera a operacdo manual e complexa.

“Ai eu vou la e eu fago o canteirinho, o canteiro. Faco tudo manual. Ai eu planto a pré-brotada. Ai eu
espero formar aquela muda &, depois eu vou la e pego ela e vou replantar. Sao trés operagdes. Isso ai é
pra minimizar custo. E um custo menor. Agora, se as pessoas querem ficar aqui, compra bastante. Hoje
deve estar quanto, uns R$ 2,5 ou 3 cada mudinha. Compra bastante cana 14 e vai la e solta tudo la pra
plantar. Se ele quiserem fazer isto? Mas isso dai, ta faltando planejamento. Ai onera muito.” Produtor

Integral / Grande

Por outro lado, ele acredita nos beneficios da tecnologia e pretende implementar no

futuro, de acordo com o avanco da tecnologia.

“Mas, eu acho que (MPB) é um belo projeto. Eu acho que esse processo ai € irreversivel, em fungédo da
qualidade da muda. Precisa avangar um pouco na tecnologia, em matéria de maquinas para plantar,

precisamos avancar na tecnologia para plantio.” Produtor Integral / Grande.

Com relacdo a Meisoi, o produtor ndo considera um bom sistema para a producdo em
grande escala pois acredita que o herbicida, utilizado na cultura de rotacdo, pode agredir a cana

da Meisoi.

“Por que nos optamos pela Cantosi? Em razdo da escala que nés temos. A gente viu que a Meisoi na
escala que nos estamos ndo se adaptou muito bem. Em razdo da rotacdo de cultura, em razéo da
operacionalidade na grande escala que nds temos. (...). O problema é a questdo da soja com a Meiosi.
Porque a gente usa Roundup na soja e pode matar a cana. Tem maus exemplos em &reas de usina em que

ndo d& multiplicacdo. No outro ano fica faltando cana. ” Produtor Integral / Grande.

Ja o produtor Intermediario / Pequeno, testou a Meisoi, sO que com mudas
convencionais, pois considera as MPBs caras. Além disso, considerou o processo trabalhoso

optou por produzir em canteiro.

“Ja tentamos a MEIOSI. Mas nao estamos contentes com ela ndo. Ah, muito trabalhosa. N6s plantamos,
faltou chuva, vocé precisa ficar irrigando. Nos ndo plantamos MPB, nds plantamos cana mesmo. Quando
é MPB, ainda acho que fica melhor. Eu acho que ainda t4 meio caro. A muda MPB é cara, R$ 1,1 cada
muda. e ainda o trator com GPS é um investimento de mais de R$70 mil e eu acho que é muito investimento

pra pouco tempo de uso.” Produtor Intermediario / Pequeno
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O produtor Intermediério / Grande, que utiliza a Meiosi, também relata que a Meisoi

requer cuidados especiais e demanda mais trabalho. Ele destaca a questdo da irrigagdo. No

entanto, ele ja adotou uma técnica, que é o gel de rega, que gera uma reducéo de custo e reducéo

do trabalho.

“Claro, tratamos a Meisoi igual a um bebezinho. Nés cuidamos muito bem dela. Se tiver alguma lagarta,

tem que controlar, fazemos 3 adubac@es...Tem que estar consciente de que vocé vai ter que trabalhar

mais. Vocé vai ter que plantar suas mudinhas, aguar suas mudinhas, todo dia ou talvez dia sim, dia néo.

Existem técnicas para melhorar o molhamento dessas mudas com gel de rega, coisas que eu ja uso, que

eu consigo, aguar menos vezes e ai eu consigo ter mais tempo do funciondrio pra fazer outro servigo,

consumo menos diesel ”. Produtor Intermediario / Grande

O produtor Bésico / Pequeno também reconheceu este beneficio, embora ndo adote o

sistema, por uma limitacdo da época da colheita.

“Como a minha cana néo cortou ainda, entdo ndo da tempo de fazer a Meisoi. O que eu fiz? Eu fiz a

Cantosi. Isso ai te aumenta o custo porque vocé vai precisar de guincho e caminhdo.” Produtor Bésico

/ Pequeno

O quadro 4 resume as percepcoes levantadas na fase de Producdo de Mudas.

Quadro 4 — Levantamento das percepgdes dos produtores relacionadas a Producéo de Mudas

plantio

Atividade Percencaes Pos. Produtores Agentes do setor
he /Neg Entrevistados envolvidos
Reconhec\:lmento dos bgnefl_uos Integral/Grande
MPB relacionados a qualidade e & sanidade da + .
Intermediérios/Grandes
MPB.
Centros de
Reducdo significativa de custo de pesquisa
MPB implantacéo do canavial com MPB + Intermediérios/Grandes Viveiros
aliado a Meiosi. Associacoes
Integral/Grande
MPB Custo elevado das mudas MPB - .
Intermediario/Pequeno
Produzir a prépria muda reduz custo, Centros de
; 30 6 pesquisa
MPB porém a operagéao e man_ual co_mplexa, i Integral / Grande -
além de demandar um investimento Viveiros
inicial em estrutura e funcionario. Associaces
Tecnologia para plantio de MPB .
MPB insatisfatorias, com baixa qualidade e - Intermediario/Grande Fabrlcantes de
. equipamentos
rendimento.
Resultados positivos com a adaptagéo de Fabricantes de
MPB semeadeira em transplantadora para o + Intermediario/Grande

Equipamentos
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Meiosi

Atividade Percences Pos. Produtores Agentes do setor
pe /Neg Entrevistados envolvidos

Vale mais a pena produzir MPB do que

MPB _ comprar para nao c'JIep.ender da. + Intermediario/Grande Viveiros
disponibilidade nos viveiros. Muitas
vezes falta muda no mercado.
Talvez ndo compense ter viveiro e

MPB manter 'goda u_malegtrutura, funcionario - Intermediario/Grande Viveiros

etc. Seria mais facil comprar as mudas

prontas.
Meiosi Reducdo de custos de carregamento e + Todos
transporte com a Meiosi
Percepcédo de que Meiosi ndo compensa
. em grande escala. Um dos motivos é a

Meiosi L o - Integral/Grande

contaminacgdo com herbicidas da cultura

de rotacéo.
Meiosi Meiosi € trabglhoso~e tem que fazer - Pequeno/Intermediério
irrigagdo
Meiosi Utlllzagqo de gel _de_ rega para reduzir a + Grande/Intermedirio Forn_ecedores de
necessidade de irrigacdo e os gastos insumos

Elevado investimento em equipamento

Meiosi com georreferenciamento para fazer a - Pequeno/Intermediario

Fonte: Elaborado pelo autor

6.3.4 Conservacdo e Preparo do Solo

6.3.4.1 Conservacgdo do Solo

Os produtores consideram o processo de sistematizacdo das areas de plantio

fundamental para otimizar as operacdes mecanizadas, reduzindo manobras, gasto de tempo,

combustivel e perdas de insumos e matéria prima.

O produtor Integral / Grande reduzir bastante suas perdas de colheita com a

sistematizag&o.

Melhoramos muito (a reducédo das perdas) na cana, em razdo da evolucao da sistematizagdo do solo. 1sso

que eu falo pra eles I4. Nao foi nada de maquina, estas coisas ndo. Foi a evolucéo que nos fizemos na

sistematizacdo do solo. (...). Usamos 100% piloto automatico, tanto na colheita, quanto plantio.”

Produtor Integral / Grande

“A sistematizacdo influencia no plantio mecanizado, influencia na colheita mecanizada. Acho que pra

mensurar a qualidade do equipamento, seja a colhedora, seja a plantadora, o inicio de tudo é na

sistematizacdo de solo. Comecou errado ali, vai dar tudo errado. Ai eu dou razéo para os fabricantes de

equipamentos. ” Produtor Integral / Grande
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O produtor Intermediario / Grande ja& sistematizou quase 100% das suas areas,

recebendo orientacdo da usina.

“Ja fazemos (a sistematizagéo) faz tempo, inclusive nossas areas hoje sdo de alto rendimento. Esse é um
ponto forte que a usina nos orienta. Tudo o que eles fazem, eles estéo disponibilizando para a gente fazer,
mesmo porque é de interesse deles também. Porque eles que véo fazer a colheita. Hoje estamos com quase
100% da area. (...). Eles fornecem sé a orientacdo e alguma coisa em termos de pen drive, das curvas.

(...). Inclusive a associacéo estd comecando a fazer hoje.” Produtor Intermediario / Grande

O produtor Intermediario / Pequeno também teve apoio da usina na realizacdo da

topografia e considera que vem obtendo ganhos em diversas etapas da operacao.

“Foi feita a topografia pela usina. Foram eliminadas um monte de curvas, foi feito terraco de base larga,
foi diminuido nimero de carreadores. Temos tiro de quase 2000 metros. Aumenta a agilidade da colheita.
N&o so da colheita, da adubacao, reduz combustivel e ndo perde tanto veneno. Eles te entregam um mapa
AB, passa 0 GPS, tira o desnivel. Trazem o0 mapa e jogam no GPS do trator e faz o Sistema AB e planta.”

Produtor Intermediério / Pequeno

O outro produtor Intermediario / Grande esta executando um projeto de sistematizacao
da sulcacéo da meiosi e da colheita. Ele espera reduzir bastante as falhas da colheita quando as

maquinas colhedoras da usina também utilizarem o piloto

“Entdo eu ja td fazendo toda a minha area. Ainda ndo sdo todas. Toda a minha reforma agora ta
sistematizada. Por exemplo, quando eu for plantar cana, eu ja tenho tudo pronto: o projeto de sulcacéo,

0 projeto da Meisoi, 0 projeto da colheita. ” Produtor Intermediario / Grande

“Na hora que a usina vier colher, se ela tiver condi¢cBes de entrar com uma maquina com piloto
automatico, que converse com o meu piloto, do trator meu, ai vao entrar e véo colher esta area com tudo
em cima do projeto, entdo vem sinal de satélite, tem o projeto, tudo certinho. Vai ter menos pisoteio, vai
ter melhor eficiéncia de colheita e maior longevidade do canavial, né? ” Produtor Intermediario /

Grande

O produtor Basico / Pequeno preocupa-se em evitar a erosdo e garantir a manutencao

das estradas.

“Hoje as curvas estdo prontas, eu so reformo elas. Se eu quiser mudar alguma curva, por exemplo, ah eu
to tendo erosdo aqui. Ai ele (rapaz da cidade que faz a topografia) vem ai, ele faz uma curva. Ele vé onde
tem que fazer certinho para proteger as estradas. Para vocé corrigir se ta correndo agua num lugar ou

outro. 1sso ai hoje tem que ter. J& ndo pode mais, né?” Produtor Pequeno / B&sico
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6.3.4.2 Correcdo do Solo

Com base nas anélises do solo, os produtores fazem a corre¢do com calcério e gesso.

Um dos produtores relatou utilizar também a fosfatagem na reforma.

“A gente faz as analises de solo e faz a correcdo. Usamos calcario e gesso. A fosfatagem so fazemos

quando vamos fazer o plantio da cana.” Produtor Intermediario / Grande

“A corregdo é feita através da analise do solo. Calcario e Gesso. Mais é calcario, né? Gesso é menos,

mas também costumo utilizar sim, mas com bem menos frequéncia.” Produtor Bésico / Pequeno

“J& vai tirando a cana e ja vai fazendo analise. Todo ano esparrama calcario. Todo ano impar a gente
joga gesso. O meu pai tinha essa mania de que no ano impar era o certo para 0 gesso.” Produtor

Intermediario / Pequeno

O produtor Intermediario / Grande relatou que obteve ganhos de produtividade quando

comegou a fazer a correcdo com calcério e gesso também na cana soca.

“Eu acho que o principal é calcario e gesso. E a gente faz 50% da area em um ano e 50% em outro ano.
Em dois anos a gente faz 100% da area. Também na cana soca, ano sim e ano ndo. Analisa e corrige. A
gente ndo espera mais reforma. Antigamente se usava fazer s6 nas reformas. Depois que a gente comegou

a fazer a cada dois anos, a produtividade melhorou e muito. ” Produtor Intermediario / Grande

O outro produtor Intermediario / Grande vé uma oportunidade de melhoria desta
operacdo através da agricultura de precisdo, fazendo uso de taxa varidvel a partir de
mapeamento aéreo com drones, para distribuir os fertilizantes de acordo com a necessidade de

cada ambiente.

“Em termos de agricultura de precisdo, eu poderia fazer uma taxa variavel que a gente fala, né? Com o
piloto e mais a taxa varidvel, reconhecendo o que eu tenho de ambiente. Exemplo: eu tenho uma area que
demanda 2 toneladas de calcério, eu vou jogar duas. No mesmo talhdo, que precisa 3, ele j& comeca a
jogar 3, automaticamente ele j& passa a jogar 3. Entdo, ele mesmo j& faz esta corre¢do. Eu ainda néo

fago isso.” Produtor Intermediario / Grande

Com relacéo a torta de filtro e a vinhaca, alguns produtores, que tém cota da usina,

utilizam porque acreditam que obtém beneficios agrondmicos.

“Af a gente faz a analise de solo para ver a necessidade de calcario e a necessidade de produtos quimicos.
Nés temos um convenio com as usinas de fornecimento de torta de filtro. A gente busca a cota nossa de
torta de filtro na usina. J& ajuda, né? Isso ai € matéria organica, ajuda na adubagéo organica. ” Produtor

Integral / Grande
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“Torta de filtro eu uso pouco, a ndo ser que gente mecha em alguma curva, que a gente tenha que remover
solo a gente acaba utilizando. (...). A fertirrigacdo com a vinhaga a usina faz e s6 pagamos para ela.

Usamos um servigo que a usina oferece pra gente. ” Produtor Intermediario / Grande

No entanto, um deles, que teria direito a cota, € mais cético quanto aos resultados e

prefere ndo utilizar.

“Torta de filtro, essas coisas, a usina disponibiliza, mas ai comeca... Comeca a fornecer de graca, mas
ai comeca a pedir alguma coisa em troca. Entéo a gente descarta isso aqui. (...) A usina usa isso ai mesmo
porque acha que tem que sumir com isso. Mas é bem pobre como fertilizante. Tem que usar um monte
para dar um resultado pequeno. Apesar de que a gente ndo usa, entdo a informac&o que a gente tem sobre

isso ai € muito pouca.” Produtor Intermediario / Grande

O produtor Intermediario / Pequeno nao tem a cota de subprodutos da usina e considera

que ajudaria na adubacéo do solo.

“Nos ndo temos direito a torta, nds ndo temos direito a bagaco, a vinhaga. A Vinhaca é rica em Potéssio.

A torta de filtro pra plantio vocé diminui a quantidade de adubo. ” Produtor Intermediario / Pequeno

Este mesmo produtor esta testando utilizar esterco de galinha com o objetivo de reduzir

a quantidade de adubo quimico.

“Estou usando esterco de galinha. (...). E nitida a diferenca. Cresceu mais de 2 palmos em relagio ao
outro talhdo. Mas precisamos ainda ver na hora da colheita... Peguei esta ideia na Internet. La no
Parand, a Usina Santa Terezinha esta economizando quase 40% da adubac&o quimica, usa esterco das

granjas. O que aparece de novidade, a gente procura saber e ver. Eu vou navegando e achando.

Produtor Intermediario / Pequeno

6.3.4.3 Preparo do Solo

Com relacdo as atividades de preparo do solo, todos os entrevistados buscam trabalhar

com o cultivo reduzido, fazendo uso de rotacao de cultura como prética de conservagdo do solo.

“Procuro revolver o minimo possivel o solo. Quanto mais vocé meche, vocé perde matéria organica. Ou
seja, quanto menos gradagem eu conseguir, ou aracéo, ou subsolagem. (...). Entdo eu colho a cana, eu
desseco a cana e venho plantando. Entao eu uso pouco equipamento de preparo, né? E somente na Meiosi

que eu fago o preparo realmente para o plantador de amendoim fazer o plantio, porque ai ndo tem como.

Produtor Intermediario / Grande

“A gente deixou as grades de lado. Todos os técnicos dizem que é um mal necessario e que ndo tinha

outra coisa para fazer. Hoje nds estamos usando destruidor de soqueira, que ja elimina sphenophoris e
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outras pragas, 100%, e a subsolagem, que tem pra fazer o complemento do preparo de solo.” Produtor

Intermediéario / Grande

“A gente adota a tecnologia de ponta que existe hoje, que é o plantio direto, t4? 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

Um dos produtores Intermediérios /Grandes optou por fazer uma rotacdo prolongada,
visando uma melhoria da estrutura do solo ainda maior, além de diversificar o risco econdmico

com a producéo de diferentes culturas.

“Fazemos rotacao de cultura nessas &reas com soja, plantio direto, retiro a soja, faco milho safrinha,
tiro milho, entro com Meisoi, e tem os parceiros que fazem amendoim nestas Meiosis da cana. Sdo 17
meses com estas trés culturas e mais 17 ou 18 meses com a cana, até ela dar o seu primeiro corte.”

Produtor Intermediario / Grande

“A rotacdo 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 rotacdo com
uma leguminosa. Por isso que nds fazemos uma rotacdo ainda maior para melhorar ainda mais para a

cana. Compensa. Vocé ganha em mais cortes. ” Produtor Intermediario / Grande
O quadro 5 resume as percepgoes levantadas na fase de Conservacgéo e Preparo do Solo.

Quadro 5 - Levantamento das percepgdes dos produtores relacionadas & Conservacao e Preparo do Solo

. ~ Pos./ Produtores Agentes do setor
PAITRERE Percepgoes Neg. Entrevistados envolvidos
. N Servigos e
Sistematizacdo é fundamental para Tecnologias de
otimizar as operagdes mecanizadas, Sistematizagdo e
Sistematizacdo reduzindo manobras, gasto de + Todos Agricultura de
tempo e perdas de insumos e Precisio
matéria prima e eros&o. Usinas
Servigos e
. . . Tecnologias de
A sistematizacéo, aliada ao piloto Sistematizagio e
Sistematizacdo automatico, reduz bastante as + | Intermediério / Grande Agricultura de
perdas no plantio e na colheita. Precisio
Usinas
x Possibilidade de ganhos com a Servu_;o_s €
Correcdo do - . o Tecnologias de
agricultura de precisdo para fazer + | Intermediério / Grande .
Solo x N . Agricultura de
correcdo do solo a taxa variavel. Precisio
Correcdo do | Cota de torta de filtro e Vinhaga da Intermediério/Grande .
S e + Usina
Solo Usina ajuda na fertilizacdo do solo. Integral/Grande
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. ~ Pos./ Produtores Agentes do setor
(ITRERE PR Neg. Entrevistados envolvidos
Busca por boas préticas através da
Correcdo do internet. Esta testando utilizacdo de o
- + | Intermediario/Pequeno
Solo esterco de galinha como
fertilizantes.
Correcdo do | N&o recebimento de cota de torta de Intermediério / .
- - - Usina
Solo filtro da Usina Pequeno
Preparo do Preparo reduzido, revolvendo o
golo minimo possivel, para evitar perdas | + Todos
de matéria organica
Rotacéo de culturas melhora a
Preparo do . P
Solo estrutur_a do solo, fl_xa nitrogénio e + Todos
ajuda a reduzir pragas.
Rotacdo de 17 meses com soja,
Preparo do milho safrinha e amendoim,
golo melhora ainda mais as condi¢des do | + | Intermediario / Grande
solo e diversifica as culturas,
reduzindo o risco.
Quando ndo da tempo de fazer a
Preparo do rotagac_J, por causa fj‘? atraso da i Pequeno / Basico Usina
Solo colheita, é necesséario fazer o
preparo convencional.

Fonte: Elaborado pelo autor
6.3.5 Plantio

Com relacdo a etapa de plantio de cana, as tecnologias de equipamentos disponiveis no
mercado para a realizacdo das operacdes sd@o 0s aspectos de maior insatisfacdo entre 0s

produtores.
O produtor Integral / Grande, que realiza as operacdes de corte de mudas e plantio

mecanizados, considera os equipamentos inadequados para as suas necessidades.

“Nao, o plantio hoje, nés temos que melhorar muito as plantadoras de cana para amenizar custo de muda
e ndo danificar tanto as mudas. Tanto a colhedora, quanto a plantadora. E eu mego la as minhas perdas,
a minha germinacao. Eu tenho absoluta certeza, as falhas que na nossa cultura 14, ela é provocada pelos
equipamentos que nds temos. Isso dai ¢ identificado 4. Ao ponto que vocé vé o indice de plantio manual

ai, para pequeno e médio produtor, t& voltando a tona. ” Produtor “Integral / Grande

Isso é o que eu tenho falado para os fabricantes: Invés de o produtor se enquadrar nas maquinas que
vocés fabricam, vocés que tem que se enquadrar com as particularidades dos produtores. Tudo o que

acontece, as maquinas nao séo culpadas. Quem é culpado é o produtor, em matéria de sistematizacédo. E
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quem faz tudo certinho e vai |4 fazer o indice de perda e tem perda. Quem é culpado? E Cristo?... E a
engenharia deles, né? Eles tém que buscar um melhoramento na engenharia deles. ” Produtor Integral
/ Grande

Segundo o produtor Integral / Grande, as atividades relacionadas ao corte da muda e ao
plantio mecanizado sdo mais criticas do que a colheita mecanizada (CCT). No plantio
mecanizado, a maior dificuldade estd na operacdo de distribui¢do, 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 doencas 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). A questao do plantio mecanizado,
o problema é que quando vocé planta manual, a cana fica inteira, tem menos porta de entrada pra doenca.
Quando vocé planta mecanizado, o toletinho é cortado. E mais na parte de distribuigio propriamente
dito e na parte de pds plantio, de doenca, né? Nao é no corte ndo. O corte também danifica mais gema
do que o corte manual, né? Ent&o 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 plantar.
E geralmente a qualidade do plantio é bem inferior ao plantio manual.” Produtor Integral / Grande

O produtor Intermediario / Pequeno, que também esta realizando as operacdes de corte
e plantio mecanizados, atribui ao corte mecanizado a causa do aumento do consumo de mudas,
além de propiciar o surgimento da podriddo do abacaxi, que demanda um aumento no custo

pelo consumo de produtos para estimular a brotacao.

“A colhedora estraga bastante a olhadura da cana. No mercado sdo todas ruins. Para colher a muda o
pirulito é de borracha, mesmo assim ainda estraga. (...). Isso aumenta pra caramba a quantidade de
muda. N&o é que n&o distribui bem. E que na hora que vocé corta, machuca muito a gema. Ent&o, invés
de jogar 20 gemas no metro, tem que jogar 30, 35 pra nascer o numero ideal que a da planta
convencional. Aumenta quase 10 toneladas por alqueire pra jogar. Se forma aquele bolo, né? Ai, as que
tdo em baixo jé fermentam. D& Podrid@o do Abacaxi. Ai aumenta o custo. Tem que colocar o negdcio
para agilizar o nascimento, tem que colocar enraizador. Tem que aumentar os produtos.” Produtor

Intermediario / Pequeno

Os dois produtores Intermediarios / Grandes realizam as operacdes de corte e plantio
manuais. Eles argumentam que o corte mecanizado danifica muito a gema, gerando perdas, e a

distribuidora néo realiza uma distribuicéo linear.

“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. Nao existem kits que vocé fala: esse € 100%. O melhorzinho

talvez seja 60% e danifica a muda. Por isso, vocé tem que jogar um monte de muda. Ai, depois vocé joga
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na distribuidora e vocé nédo consegue ter uma distribuicdo linear perfeita. Isso ai é impossivel. Vocé
aumenta o tolete na fazenda, comega a engastalhar 1a. Porque quando vocé quer melhorar a qualidade
da colheita, vocé aumenta o tamanho do tolete. Aumenta o tamanho do tolete, chega la na plantadora,
que ndo é plantadora, e comeca a enrolar tudo la. Entdo vocé tem que diminuir o tolete. Esse é um

problema sério. Nao tem.” Produtor Intermediario / Grande

“E que ai, como vocé tem que preservar muito a gema da cana. E como essa cana de Meisoi é geralmente
uma cana de 6 a 7 meses, € uma cana jovem. A gema é muito sensivel. Qualquer coisa que bate nela, vocé
ja danifica. Entéo tem todo esse cuidado. E uma colhedora, quando ela colhe, vocé tem pancadas, vocé
tem danos fisicos. Eu até fiz uma distribuidora de muda I4, manual, que daria até pra melhorar aquilo.

Mas ainda é manual a melhor forma pra gente. ”. Produtor Intermediario / Grande

Com relacdo a operacdo manual, um dos produtores Intermediarios / Grandes considera

a méo de obra mal preparada para realizar a distribuicdo de mudas.

“Faco distribuicdo das mudas manual. Essa é uma dificuldade. Apesar de ser uma atividade simples, as
pessoas sao menos instruidas. Poderia ter um trabalho, ndo sei se a associa¢do, ou uma empresa poderia
qualificar a méao de obra. Chama ai alguns empreiteiros ai que tem, e vamos dar um treinamento para
este pessoal. Vamos explicar como funciona uma MEIOSI, vamos explicar quais sdo os cuidados, como
é que tem que ser feito, por que que joga assim, tem que ser pé com ponta. Acho que ai é um gargalo. ”

Produtor Intermediario / Grande

O produtor Basico / Pequeno comecou a terceirizar recentemente a atividade de plantio
para empreiteiro. Até entdo, quem realizava a atividade era a usina. O seu maior receio nesta

atividade € a questdo das adequacdes a legislacdo.

“Eu fiz um plantio com empreiteiro. Entdo vocé fecha um pacote. Ele colhe, transporta e planta. Antes
era a usina que fazia pra mim. Ai era bem mais tranquilo, entendeu? Porque a usina é 100% ¢ legalizada,
né? Sao muito fiscalizadas. Entédo eu sempre trabalhei com a usina. Depois a usina resolveu ndo plantar
mais. Foi onde eu usei o empreiteiro pela primeira vez. No meu caso, de dois anos pra ca. Eu nao tive
problema, porque eu sempre procurei exigir. A propria certificacdo, ela te exige isso, né? Mas a gente

fica sabendo ai, um lugar ou outro ai.” Produtor Intermediario / Grande

O quadro 6 resume as percepcOes levantadas na fase de Plantio
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Pos./ Agentes do
Atividade Percepcoes sté- Produtores Entrevistados setor
envolvidos
Colheitae | A colhedoras existentes, mesmo com os Intermediarios/Grandes _
. kits para plantio mecanizado, danificam o Fabricantes de
Plantio . q : - Intermediério/Pequeno .
Mecanizado muito a gema e se perde muito. Tem que Equipamentos
jogar fora e assim consome mais mudas. Integral/Grande
Colheita e A necessidade de cortar o tolete para a .
. S . ; Fabricantes de
Plantio realizacdo do plantio mecanizado se - Integral/Grande .
. Equipamentos
Mecanizado | torna uma porta de entrada para doencas.
Colhel'ga e A operagao (je dlstrleuu;ao de mudas no Intermedirio/Grande Fabricantes de
Plantio sulco ndo é homogénea e aumenta o - ¥ q Equinamentos
Mecanizado consumo. Integral/Grande quip
. O excesso de mudas no sulco propicia a
Colheita e A s b .
. ocorréncia da podriddo do abacaxi, 0 que o Fabricantes de
Plantio : - Intermediario/Pequeno .
. demanda maior consumo de produtos Equipamentos
Mecanizado P
quimicos e aumento do custo.
Distribuicio Mao de obra é menos m_strl_ndg e mal
preparada para fazer a distribuicéo de -
manual das L . - Intermediario/Grande
muda, principalmente, considerando os
mudas . . N -
cuidados relacionados a Meiosi.
Com a transferéncia do servigo de
Corte e ; S .
. plantio terceirizado da usina para
Plantio o . . I
Manual em_preltelros, 0 proqutor se sente mais - Bésico/Pequeno Empreiteiro
L. inseguro quanto as adequagdes a
Terceirizado S
legislacdo.

Fonte: Elaborado pelo autor
6.3.6 Tratos Culturais

Com relacdo 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 Intermediario
/ Grande relata que as pragas sdo as maiores dificuldades. Até aprender a manejar, se perde e

se gasta mais.

“Depois que comecou a fazer a cana crua, acho que deu uma modificagao na parte fisiologica do solo e
mudou, tanto as ervas, né? Antigamente, na época do fogo, as ervas daninhas eram mais as gramineas,
né? Folha fina. Com a cobertura da palha, hoje mudou, nés temos folhas largas, que atrapalham muito

mais a operagdo da colheita & na frente. Entdo mudou, e muito.” Produtor Intermediario / Grande
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“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 0 manejo vocé vai ter mais

seguranca. ” Produtor Intermediario / Grande

“Antigamente ele (o meu pai) ndo tinha muita diversidade de variedade de materiais de cana, qualidade
em adubacdo, herbicidas, inseticidas, também n&o tinha doenca. Outra época, tinha queimada e acho
que isso também ajuda um pouco. Prejudica uma coisa e melhora outra. Mas ele tinha uma produtividade

superior a que nods temos hoje.” Produtor Intermediario / Grande

No entanto, a maioria dos produtores se mostra satisfeito com as tecnologias que vem

sendo desenvolvidas para a realizagdo dos tratos culturais.

“Os tratos culturais, eu acho que é a fase da cana que nds ndo estamos mal servidos ndo. Em termos de
aplicacao de herbicida, inseticida e até fungicida, a gente t4 usando. Os equipamentos sdo muito bons. ”

Produtor Intermediario / Grande

“Sobre os tratos culturais a gente tem equipamento suficiente para tratar da cana. E tranquilo. A gente
tem bons produtos. Um dos maiores problemas é a parte operacional mesmo... Mais é mais interno, né?
A parte aplicacéo, as vezes tem problema de ndo ficar uma boa aplicacéo, as vezes por causa de chuva,
por causa de clima, entendeu? Agora, os produtos, tem bastante produto com solucéo para os problemas,
alguns com custo maior ou menor. E controle de pragas e doencas, e ervas daninhas a gente ndo tem

tanta dificuldade ndo.” Produtor Integral / Grande

O produtor Basico / Pequeno utiliza o servico de manejo integrado de pragas da cana,
prestado pela associacdo. Ele esta satisfeito com o servigo pois recebe orientacao para fazer uso

racional de inseticidas.

“Ail a gente tem um servigo prestado pela associacdo: inspecéo de praga. Eles prestam esse servigo no
plantio, na colheita e nos tratos. E um trabalho muito bom da associagdo. Eles fazem a inspegéo de praga

e me da o nimero. Tem uma porcentagem que ndo tem perigo. (...). Entdo o inseticida ¢ feito com a

necessidade.” Produtor Basico / Pequeno

O produtor Intermediario / Pequeno 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, dao uma olhada,

fazem um levantamento. O, tem que aplicar isso, isso e isso.” Produtor Intermediario / Pequeno

Os produtores Intermediarios / Grandes utilizam o servigo de manejo integrado de

pragas para a soja, prestado pela cooperativa.
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“O pessoal da cooperativa ta fazendo um trabalho muito bom com soja. Armam armadilha, avaliam
pragas, criaram grupo legal no whatsapp com estas informac@es de todos produtores.” Produtor

Intermediéario / Grande

“MIP da Soja é um espetaculo! Ai vou te falar: no passado e retrasado eu ndo comprei um litro de

inseticida por causa do MIP.” Produtor Intermediario / Grande

Dois produtores citaram o servigo de afericdo e regulagem de equipamentos utilizados

durante os tratos culturais.

“Eles vém regular tanto o destruidor de soqueira, que vocé precisa por causa do sphenoferus, bomba, 0s

tanques de pulverizagdo. Eles que dao assisténcia pra gente.” Produtor Intermediério / Pequeno

“Eles fazem toda a aferi¢éo, entdo vocé tem os comandos, o corpo de cada comando, de cada sessdo de
barra, entdo eles fazem uma afericdo de todo o equipamento. O nio ta legal, precisa trocar alguma
coisa. Entdo eles dao um selo na bomba, como se a bomba estivesse certificada. Isso é legal sim, ja fiz

umas 3 4 vezes.” Produtor Intermediario / Grande

Um dos produtores grandes esta utilizando um mapeamento aéreo de pragas junto & uma

das cooperativas, através de drones, em uma das suas &reas com alta infestagdo de pragas.

“Agora nos estamos entrando num levantamento através de drone. Também estamos buscando ajuda
junto & Cooperativa para fazer um levantamento atraves do drone. Ai 0 que este mapeamento vai nos

oferecer, n6s vamos implantar. ” Produtor Integral / Grande

Ouro aspecto destacado pelos grandes produtores foram 0s experimentos com insumos
que as empresas realizam em suas propriedades. Eles demonstraram gostar de participar pelo

fato de poderem inovar e aprender com 0s técnicos.

“Teve um monte de empresa que nos procurou para fazer experimento de soja. época de plantio de cana,
chove empresa para fazer experimento de herbicida, inseticida, estas coisas. Alguns melhoram a
produtividade, outros ndo. Todo pioneirismo tem um custo, ou para o bem ou para o mal. Mas a gente

sempre prezou isto, inovacao.” Produtor Integral / Grande

“Os fornecedores sé@o parceiros. A gente tem, o pessoal faz experimentos. Chegou a ficar 14 uns oito ou

dez anos. A gente aprendeu muito com eles e eles com a gente.” Produtor Intermediario / Grande

O quadro 7 resume as percepcdes levantadas na fase de tratos culturais.
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Quadro 7 - Levantamento das percep¢des dos produtores relacionadas aos Tratos Culturais

Agentes do
Atividade Percepcdes Pos./ Produtores setor
Neg. Entrevistados .
envolvidos
Com o fim das queimadas, o
. aumentou a incidéncia de ervas Intermediarios/Grandes
Tratos Culturais - - Governo
daninhas e pragas, o que elevou as Integral/Grande
perdas e 0s custos.
O mercado oferece bons produtos - Fornecedores
_ : p Intermediarios/Grandes de
Tratos Culturais e equipamentos para fazer os + y d equipamentos
tratos culturais Integral/Grande quip:
e de insumos
Servigo de manejo integrado de
Tratos Culturais pragas na cana. Uso racional de + Bascio/Pequeno Associacgao

inseticidas.

Apoio técnico da cooperativa para
Tratos Culturais avaliar as ervas daninhas e + Béscio/Pequeno Associagao
recomendar herbicidas

Servigo de manejo integrado de

Tratos Culturais + | Intermedidrios/Grandes | Cooperativa

soja
Mapeamento de pragas e controle Cooperativas
Tratos Culturais junto a cooperativa, atravées de + Integral/Grande Fornecedores
drones. de AP

Experimentos realizados por
_ fabrlcgntes de insumos nas Integral/Grande Empresas
Tratos Culturais propriedades, o que leva a + | diario/Grand Fornecedoras
inovacio e absorcio de ntermediario/Grande | 4o |nsumos
conhecimento.

Fonte: Elaborado pelo autor

6.3.7 Colheita, Carregamento e Transporte

O custo do CCT foi apontado por um dos produtores como 0 mais representativo entre

as operacoes.

“O nosso maior custo fica no CCT, depois nas maquinas. Entdo qual é o caminho? Produzir muito para
diluir o CCT, para que vocé tenha ali uma receita e consiga sobreviver.” Produtor Intermediario /

Grande

No entanto, os produtores relatam que tem maior poder de barganha do que em outras

regides do Brasil, conseguindo negociar subsidios no preco do servico com a usina.

“Na nossa regido o custo de CCT ainda é subsidiado. Se n&o fosse, ai para de produzir. Vocé consegue
ter um poderzinho de barganha. Vocé consegue negociar com o volume.” Produtor Intermediario /

Grande
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“Ah, 0 custo representa muito, né? Os contratos s&o individuais, entendeu? As vezes vocé consegue um
subsidio no CCT, ent#o isso vai variar muito a percentagem. E negociagao. Cada um discute como acha
melhor. Claro que um grande produtor vai conseguir algo melhor. Mas a gente que é menor também
consegue alguma coisa. Nem todas as usinas faz isso também, viu? Hoje eu tenho um subsidio no

contrato. ” Produtor Pequeno / Basico

O produtor Integral / Grande, que tem estrutura propria para realizar o corte e 0
carregamento da cana, relata que consegue obter uma reducéo de custo ao realizar a operagéo.
O alto investimento e a complexidade da operacdo compensam pois 0 seu custo € inferior ao

preco cobrado pela usina.

“Fazer 0 CCT, igual nés fazemos, € 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. (...). SO que ai envolve
muita gente, uma equipe grande, um operacional, né? E um grande investimento na estrutura de

maquina.” Produtor Integral / Grande

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

destacado por ele, o que gera perdas de produtividade nos cortes futuros.

“Uma colheita mecanizada, mas sempre vao ter pontos de melhoria, pontos de perdas, né. Maquina,
compactacdo do solo. As maquinas sdo de esteira, entdo tem problema de compactacao de solo muito
grande, que acarreta perdas de produtividade pro préximo anos. Mas em geral elas tém uma tecnologia
muito alta, mas gera uma perda. Sempre ta gerando uma perda na produc¢do, né.” Produtor Integral /

Grande

Ele pontua também fatores relacionados a falhas de operacéo, relacionadas a velocidade

e ao sincronismo do transbordo e colhedora.

“Muitas vezes é questdo de operador também, velocidade de maquina e sincronismo de transbordo e
colhedora, mas as perdas ai. As nossas perdas tém sido de média pra baixo, segundo os parametros que
a gente tem. Mas a colheita mecanizada, sempre vai 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 desperdicio de matéria prima e danos

a plantacéo.
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“A qualidade da colheita caiu muito. E o que ocorre? Somando isso (ma qualidade da colheita) com a
questdo clima nos Ultimos anos, periodos prolongados de estiagem, altas temperaturas, vem atrapalhando
muito. Primeiro a produtividade e segundo a longevidade do canavial. N6s somos obrigados a reformar
antes e consequentemente vocé tem um dispéndio muito grande do investimento na reforma. Eles colhem,
ndo tém uma boa qualidade eles cruzam, sulcam, arrancam soqueira, onde as maquinas pisam ali, eles

nao acompanham.” Produtor Intermediario / Grande

“Colheita de cana é uma correria. Eles ndo querem que a usina fique parada. Ai comeca a aumentar a
velocidade da colhedora, vem ai tudo aquela desordem la que desperdica matéria prima, certo?”

Produtor Intermediario / Grande

“A gente € muito rigido. A gente pega muito no pé. Quando a usina t&4 colhendo, eu faco algum
levantamento, pede sempre pra Associacao ta visitando ai, semanalmente na época da colheita e as

perdas sdo baixas.” Produtor Intermediério / Grande

“Eles entram, a gente entra junto. N6s acompanhamos perda, velocidade de maquina. A gente tem o
catalogo das maquinas, entdo a gente marca 50m e fica cronometrando. Se passar a velocidade, a gente
controla. No maximo 4,5, se tem faquinha que t4 mastigando a soqueira da cana, o toco. Tem gente que
ainda ndo 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 certeza de que vocé vai ter
cana na safra futura. Tem que ficar em cima. 1sso é lei. Se vocé ndo tomar conta do que é teu, a usina

ndo toma ndo.” Produtor Intermediario / Pequeno

Um dos produtores foi excecdo. Ele se mostrou satisfeito com o servico prestado pela
usina, destacando o preparo do pessoal. Ele atribui a variabilidade na qualidade da colheita a

diferencas de “colheitabilidade” das variedades e ao préprio processo mecanizado.

“As perdas ta dentro do normal. A Unica coisa é fiscalizar para ver se ta do jeito que a gente acordou. E
ta acontecendo. As perdas ta dentro do normal. Ndo existe colheita mecanica sem perda. Eu vou
contrariar alguns. Tem muita gente insatisfeita. Enfim, vocé tem que ser coerente. Por que aqui perdeu e
por que aqui ndo perdeu? Vocé conhece a sua fazenda. Vocé sabe a diferenca de variedades, da
colheitabilidade. Ndo tem maquina que faz milagre. Eu vejo a usina (nome oculto) diferente das outras.
O diferencial é o treinamento do pessoal. Eu td satisfeito com a qualidade do servico que eles prestam. ”

Produtor Intermediario / Grande

Os produtores mencionaram também o servi¢o da associacdo para avaliar a qualidade

da colheita.

“Mas temos também um servico da associacéo na colheita. Vocé solicita e eles vem ai para ver se a perda
ta dentro do padrao, se ta colhendo bem, se ta deixando cana pra trds. Comegou a colher, trabalhou um
dia, eu ligo. Eles vém ai, prestam o servigo, me da o relatério. Fala 6, fica tranquilo que ta colhendo ou

6 ta tendo um pouquinho mais de perda naquela area. Ai vocé pode ir Ia e conversar. V& o solo se ndo
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danificou, se arrancou raiz, se ndo pisoteou, se ta deixando cana pra tras. (...). porque veja bem, se eles
estragarem, vocé tem os relatérios na méo. Vocé consegue depois ser ressarcido, se vocé se sentir

prejudicado. ” Produtor Basico / Pequeno

“A gente é muito rigido. A gente pega muito no pé. Quando a usina t& colhendo, eu faco algum
levantamento, pede sempre pra associagdo ta visitando ai, semanalmente na época da colheita.”
Produtor Intermediario / Grande

O quadro 8 resume as percepcOes levantadas na fase do CCT.

Quadro 8 - Levantamento das percepcbes dos produtores relacionadas ao CCT

Atividade Percencaes Pos./ Produtores Agentes do setor
pe Neg. Entrevistados envolvidos
O custo de CCT é o mais Fornecedores de
CCT representativo entre as etapas - Todos Infraestrutura
produtivas. Usinas
CCT Subsidio no custo na regido + Todos Usinas
e i e Associacao
CCT Custo do .CCT proprio € mfer; or + Integral/Grande Produtores
ao do servico prestado pela usina. .
Associados
Hoje vale mais a pena prestar Associacao
CCT servico de colheita do que + Integral/Grande Produtores
fornecer cana. Associados
Baixa qualidade da colheita da Intermedl_qu_os/Grandes Usina
CCT L - - Intermediario/Pequeno L
usina. “Tem que ficar em cima. L Associagao
Bésico/Pequeno
ccT Insatlsfggao coma tecnologla de i Integral/Grande Fabr_lcantes de
equipamentos de colheita Equipamentos
ccT Servio de avaliacdo de perdasda | Produtores Associacio
associagao Intermediérios e Basico

Fonte: Elaborado pelo autor
6.3.8 Comercializacao
6.3.8.1 Contratos de Fornecimento

Todos os produtores tém contrato de fornecimento com a usina. Com excegéo do produtor
integral, cujo contrato de fornecimento de cana é assinado via associagdo. Os demais tém

contratos assinados individualmente com a usina.

“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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Os produtores consideram importante manter um relacionamento de longo prazo com as

usinas, garantindo seguranca de fornecimento e credibilidade no mercado.

“Comigo aqui nés ndo temos este problema (de descumprimento do acordo que ocorre com 0s outros
produtores). E que a gente faz muitos anos que esta na mesma usina. Nos nunca saimos. N6s estamos 14
desde 1976, na mesma usina. Quer dizer que vocé tem, o pessoal fala que é privilégio. Meu pai é o terceiro

fornecedor da usina por tempo de fornecimento. ” Produtor Intermediario / Pequeno

“Spot a gente ndo faz. Tem que valer a pena uma boa parceria com a usina. Mas tem hora que coca pra
fazer. Porque poderia receber bem mais. Porém vocé faz isso uma, duas vezes... e depois? E muito

imediatista. ” Produtor Intermediéario / Grande

“Veja bem, quando eu venho aqui numa cooperativa, eu venho aqui comprar um insumo. Um dos
questionamentos na atualizac¢do cadastral aqui é "Pra que usina vocé entrega?" Eles ja sabem que séo
usinas estruturadas, consistentes, com seu financeiro organizado. Ent&o eles tém uma seguranca de que

vendendo pra mim, eles vao receber.” Produtor Intermediario / Grande
Os produtores grandes conseguem negociar algumas vantagens com a usina.

“Tenho algumas negocia¢des um pouco diferentes do CONSECANA, mas é muito particular no nosso
caso. Mas isso foi um acordo que nés temos ha muitos anos de fidelidade. ” Produtor Intermediario /
Grande

O produtor Integral / Grande relata 0 movimento das indudstrias ao conceder beneficios
a grandes fornecedores para garantir o volume de produgéo.

“As unidades industriais, para resolver seus problemas, comecaram a buscar seus interesses econémicos

junto aos grandes produtores e foi ajustando ao preco da matéria-prima, estabelecendo um &gio junto a

estes produtores. Entendeu? Consecana + x. Foi dando uma tratativa caso a caso, certo? Pra contemplar

economicamente cada produtor de cana desta natureza. Comegou com estes produtores de grande escala.

S6 que o perfil dos produtores de cana do estado de SP &, em torno 75%, sdo médios e pequenos. Entdo,

a maioria dos produtores nao foram contemplados.” Produtor Integral / Grande

Além do CCT, citado no capitulo anterior, os produtores grandes declararam que a época
da colheita ¢ um fator importante a ser acordado. Como descrito no capitulo 6.3.1.2, 0s

produtores preferem negociar realizacdo da colheita precocemente.

“A minha cana é colhida entre abril e maio, e o restante, até agosto. Eu tenho um acordo com a Usina que

ndo pode passar de agosto.” Produtor Intermediario / Grande

A declaracdo do Pequeno Produtor Basico também evidencia que ele gostaria de

negociar a realizagdo da colheita com maior antecedéncia. Como também foi relatado no
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capitulo 6.3.1.2, este produtor tem limitacBes no planejamento de suas atividades durante a

reforma pelo fato de realizar a colheita tardiamente.

“Vocé senta, assina um contrato, as partes cumprem, entdo vocé ndo tem muito assim que... ndo vejo um
relacionamento desgastado. E l6gico que cada um puxa a sardinha pro seu lado. Se eu pudesse colher a

cana mais cedo, colher a da gente primeiro...” Produtor Pequeno / Basico

O Produtor Intermediario / Pequeno também demonstra que teria maior poder de

barganha se pudesse entregar um volume maior para a usina.

“Se 0s 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 jeizo. ” Produtor Intermediario / Pequeno

6.3.8.2 ATR Relativo

Com relacdo ao ATR Relativo, existe uma insatisfacdo com o modelo de avalia¢do da
qualidade da cana, ja que, na visdo do produtor, ele pode estar sendo remunerado por um indice
de ATR inferior ao performado. No entanto, considerando a necessidade de abastecimento das
usinas ao longo de todos os meses do ano, eles demonstram compreender a necessidade de um

modelo para buscar um equilibrio.

“ATR relativo também ndo me atende. O meu ATR tem que ser, quando colho muito cedo, tem que ser
melhor que o da usina, porque, se ndo, eu perco. Tem alguns momentos que eu ganho mais com o ATR
relativo. SO que para eu ganhar, eu ganho mais do que o meu real deu. Entdo alguém vai perder. Por isso

que o relativo é bem relativo mesmo. Esse relativo é uma briga.” Produtor Intermediario / Grande

“Antigamente eles pagavam o0 ATR nosso. Eu achava melhor. Mas s6 que ai comegou os problemas. Por
exemplo, vocé colhe em abril e maio, a tua ATR é baixa. Que nem, a minha que cortava tarde era melhor.
Eu tinha ATR alta. S6 que aquele que fornecia primeiro, ele se via em desvantagem. Entdo, no meu caso,
era melhor o outro, porque a minha cana sempre deu um ATR alto, por causa da época. ” Produtor Basico

/ Pequeno

Um dos produtores faz uma ponderacao, avaliando que o ATR relativo estimula também
a eficiéncia.

“O ATR relativo estimula também quem for mais eficiente...Olha se a gente produzir um pouco mais, a

3y

gente ganha mais que a usina. Entdo tem isso também. Tem os dois lados entdo tem isso também.”

Produtor Intermediario / Grande

Jéa a percepgéo do produtor intermediario pequeno é de que o ATR relativo ndo remunera

a busca pela eficiéncia.
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“Hoje néo vale mais nada o periodo da colheita. Com o ATR relativo vocé acaba perdendo para aqueles
que ndo tdo nem ai para a coisa. O nosso ATR gira em torno de 145 a 152, e no fim n6s recebemos uma

média de 136, 137.” Produtor Intermediario / Grande

O produtor Integral entrega cana todos 0os meses para a usina e € remunerado pelo ATR
realizado, ndo pelo ATR relativo. Pelo fato de sua colheita ser linear, ndo considera que tem

diferenga a remuneragdo por um ou por outro modelo.

“Eu ndo vejo, em matéria de apurar o kg de ATR por tonelada, eu ndo vejo diferenca nenhuma pra quem
entrega cana linearmente. Mas sé que a maioria dos produtores, ndo é 0 nosso caso. A maioria é entrega
concentrada. Por isso que existe um grau de insatisfacdo com o ATR relativo.” Produtor Integral /

Grande
6.3.8.3 Preco do ATR

Dentre todos os aspectos levantados, o pre¢o do ATR foi o de maior insatisfagdo. Todos
os produtores apontaram a dificuldade de sustentar economicamente o neg6cio com o atual

patamar de preco.

“H& uns trés ou quatro anos, quando e eu fago 0 nosso custo de producao e 0 nosso custo de oportunidade,
quanto o meu patrimdnio est4 me remunerando, quando eu lanco, pego o tanto de terra que nés temos e
faco o célculo sobre uma tonelagem, sobre o preco do ATR, tal, tal. No6s estamos no negativo. Ja é o

quarto ano que estamos trabalhando no negativo.” Produtor Intermediario / Grande

“Eu t6 plantando gréaos e, se isso continuar indo bem, e esta, eu vou aumentar graos. Consequentemente

vocé diminui a oferta de cana e quem sabe ndo melhora o pre¢o.” Produtor Intermediario / Grande

“Vocé sabe, o plantio de soja, aqui 0 socio ta querendo reverter o nosso faturamento. Invés de cana,

passar tudo pra soja, pela questdo financeira.” Produtor Integral / Grande

“Precisa melhorar, se ndo, ndo aguenta ndo. Eu acho assim, chegou num limite. Mas hoje é o que eu
consigo ai manter. Eu acho que nés estamos ai numa situagéo bem delicada. Ai vocé tem outras opgdes.
Vocé pode arrendar, falar: eu ndo aguento mais tocar. Pode arrendar tanto pra usina, quanto para um

terceiro. Nao é a minha vontade, entendeu. Eu gosto de tocar aqui. ” Produtor Bésico / Pequeno

Todos os produtores entrevistados adotam o modelo Consecana para precificagdo do
ATR. Alguns produtores enxergam uma necessidade de revisdo da formula do Consecana,
prevista em regulamento, mas consideram que as negociagdes entre as partes que representam

os produtores (Orplana) e as usinas (Unica) ndo vém alcancando éxito.
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“Os primeiros cinco anos (do Consecna) foram muito bem. Sé que dentro do regulamento, contempla
uma revisdo técnica, certo? Pra poder se adequar junto as inovagdes tecnolégicas que vai se evoluindo
junto ao setor produtivo. E justo nesta primeira reviso, ja se criou o impasse. Em razdo de que, em razéo
dos interesses, né? Porque as duas partes tém seus interesses e ai os interesses foram conflitantes. Até
hoje nés n&o nos ajustamos. E onde que o setor da cadeia produtiva dos produtores de cana veio se

enfraquecendo a cada ano, em razéo de resultados.” Produtor Integral / Grande

“A formula do Consecana requer uma revisao porque, quando criou o Consecana ja estava nas regras
prevista uma revisdo. Varios trabalhos foram feitos por empresas conceituadas e chegou a resultados.
Transferéncia de renda é complicado vocé conseguir. E ndo conseguiu fazer até hoje. Nao sei se

consegue. ” Produtor Intermediario / Grande

“S6 que hoje o problema ta 14 no Prego do ATR. E o Consecana. S0 as revisdes, que no acontece nada.

Unica, Orplana, ficam brigando, brigando e néo acontece nada. ” Produtor Intermediario / Grande

“Estéo fazendo um estudo, estdo fazendo um estudo, mas ta duro de acabar este estudo. Todo ano é a

mesma coisa.” Produtor Intermediério / Pequeno

O produtor Pequeno / Basico vincula as questdo do pre¢co mais a um problema de

mercado.

“A dificuldade nossa de uns anos pra ca té ai. Baixou muito a matéria prima nossa hoje. Ela ta sendo
vendida a um prego aquém do que precisava. Por qué? Existe muito estoque de aglcar no mundo. A
oferta é grande, né? Ento o preco cai. E tem as regides na india, na Indonésia. Aqueles lugares estio
produzindo bastante também. S&o lugares que ndo produziam muito. Isso ai t& impactando aqui.”

Produtor Basico / Pequeno

Com relagdo a formula do Consecana, dentre 0s aspectos que 0s produtores consideram

gue devem ser revisados esta o reconhecimento da eficiéncia, agregando valor ao preco.

“N&o somos reconhecidos por isso (pela certificacdo). E uma matéria prima diferenciada. As usinas
recebem por isso. NGs sabemos que as usinas recebem pelo produto final, s6 que ela ndo repassa para 0s
seus produtores. Isso ai nds estamos diariamente conversando com as industrias para.” Produtor

Integral / Grande

“S6 que o objetivo maior disso dai (da certificacao) seria vocé agregar valor, né? E ndo vai acontecer.

Quem tem nao ta agregando valor.” Produtor Intermediario / Grande

“Por que qual que é a ideia da certificacdo? Vocé receber por isso também. Se tem uma mercadoria
certificada, ela tem certo valor também. Hoje ainda ndo somo remunerados por isso. T sendo feito um

trabalho para que a gente receba por isso, para que sirva de incentivo para 0s outros também. Para que
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entre mais gente no processo. Agora a expectativa é que nem eu falo. Tem que melhorar o preco da

matéria-prima.” Produtor Bésico / Pequeno

“O que a gente tem é que, eu acho assim. A hora que tiver algum problema, a certificacdo vai ser mais
um argumento pra vocé mostrar. Olha, eu cumpro com tudo, por isso eu sou certificado. Mas em termos
de valores, eu ndo vejo que ninguém ta tirando proveito disso ainda nédo. E pelo que eu vejo as usinas
nao estao dispostas a pagar por isso.” Produtor Intermediario / Grande

Um dos produtores apontou para a questéo de transferéncia de ineficiéncias industriais
para o preco do ATR.

“Consecana nao precifica tdo bem. As revisdes, de 4 em 4 anos, ndo mexem em nada. J& foi detectado
que teve ineficiéncia da unidade industrial de 6%, ndo sei em qual processo 4, e isso é problema dela.
Né&o é do fornecedor. O fornecedor ndo pode pagar por isso. Que ela melhore o processo.” Produtor
Intermediario / Grande

A regionalizacdo do preco € outro aspecto levantado por dois produtores:

“O reconhecimento desta natureza, porque a producédo de cana e a fabricacdo de aglcar e etanol é
extremamente complexa, certo? isto dai varia de regido para regido. entdo o que eu defendo, eu defendo
um CONSECANA regido. A gente mantém um CONCENA mae e embasado nisto dai, fortalecendo as
associaces de classe, que é através da associacdo que nos vamos desenvolver um CONSECANA

regional, contemplando todas as particularidades de cada regido. ” Produtor Integral / Grande

“E eu ndo acho muito justo vocé receber pela média do estado. pq tem aquelas usinas que estdo em uma
situacédo financeira ruim. Entdo eles tem que vender o almog¢o pra pagar a janta. Tem aquelas que estéo
em situacdo melhor, que armazenam para vender na época melhor. E a gente ndo participa deste negdcio.
E o que a gente queria. receber pelo mix da Usina que a gente entrega. Ai ja seria um CONSECANA

Regionalizado. ” Produtor Intermediario / Grande

O produtor Integral / Grande acrescenta ainda que o risco assumido por produtores
verticalizados ao investir em infraestrutura de plantio e colheita também deveria ser

reconhecido.

“Entdo, dentro do aspecto de vocé ter uma certificacdo, de vocé ter uma colhedora, 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 que arrenda terra. O arrendatario
estd sendo mais bem remunerado, que é o que tem menos risco na cadeia produtiva. Entdo, acho que o

negécio ta distorcido. Ta na contraméo. ” Produtor Integral / Grande
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J& o produtor Intermediério / Pequeno demonstrou insatisfacdo com a inexisténcia de

um compartilhamento dos subprodutos no prego.

“Até o valor do ATR também ¢ falho, faz mais de 15 anos que esta no 0,50-0,60, nunca sai disso. S6 que

quando eles fizeram o ATR, eles computaram energia elétrica, torta de filtro, bagaco, vinhaca. Eles

computam tudo, sé que o fornecedor ndo recebe nada, né? Se é produto nosso, nds temos que ter uma

participacéo, né? Receber ou incluir no preco da cana, uma porcentagem de tantos porcento a mais. Se

a gente tivesse parte do subproduto dava uma grana.” Produtor Intermediario / Pequeno

O quadro 9 resume as percepcOes levantadas durante a fase de Comercializagéo.

Quadro 9 - Levantamento das percepgdes dos produtores relacionadas & Comercializagao.

Atividade Percepcdes Pos. Prodqtores Agentes d_o
/Neg Entrevistados setor envolvidos
Importancia de estabelecer
acordos através de contratos e
Contratos de | relacionamentos de longo prazo Produtores
. . 1 + Todos .
Fornecimento com as usinas solidas, Usinas
garantindo seguranca e
credibilidade no mercado.
Contratos de Negociacdo de subsidio de + Intermedl_zfrl_os/Grandes Usinas
Fornecimento preco na operagio de CCT Intermediario/Pequeno Produtores
Bésico/Pequeno
Maiores vantagens financeiras e
operacionais sdo concedidas a )
Contra_tos de produtores de grande E)ort,e (ex. + Grandes Produtores Usinas
Fornecimento | modelo de remuneracéo, época Produtores
da colheita, cotas de
subprodutos)
Né&o ha satisfacdo com o ATR
relativo. No entanto, ha também Produtores
Modelo a compreenséo de que foi a i Todos Usinas
CONSECANA | forma encontrada para atender a
necessidade de fornecimento CONSECANA
linear para a industria.
Insatisfacdo elevada com o
modelo de precificagéo do Produtores
Modelo ATR. Necessidade de adequar a i Todos Usinas
CONSECANA | formula as mudancas do setor,
CONSECANA

reconhecendo eficiéncia e
compartilhando valor.

Fonte: Elaborado pelo autor
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6.3.9 Planejamento e Gestdo de Resultados

O produtor Integral / Grande, devido a sua estrutura e organizacao gerencial, foi o nico
que respondeu realizar um processo de planejamento estruturado, envolvendo as diversas areas

da empresa.

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

Grande

Sé&o realizadas projecdes de resultados através de indicadores de custo e produtividade

para cada talhdo ao longo dos cortes, com o auxilio de um software de gestao.

“O software € uma planilha financeira onde noés inserimos informagdes sobre todas as areas de producao,
cada talh&o e cada corte, do primeiro ao sétimo, quais sdo as produtividades, quais sdo 0s custos em
cada etapa. A partir dai sdo realizadas estimativas, projec6es de nimeros de cortes e dos valores para

0s préximos cortes. Projecdes do que ainda esti em baixo da terra.” Produtor Integral / Grande

Um dos produtores Intermediario / Grande relatou analisar os custos por etapa de

producdo, indicadores de produtividade e rentabilidade do negdcio.

“Eu sei 0s custos das operacdes na planilha do excel, custo hora/maquina, so atualizo com prego de
combustivel, lubrificante, valor do salario, e eu tenho um custo. Entdo eu sei o custo fechado de cada
operagao e ai sd lanco os insumos em relagéo a valor, dose. Mas eu fago por ano, final do ano, quando

da mais tempo. ” Produtor Intermediario / Grande

“Quando eu faco 0 nosso custo de produgdo e 0 nosso custo de oportunidade, quanto o meu patrimdnio
est4d me remunerando. Quando eu lanco, pego o tanto de terra que nos temos e faco o célculo sobre uma

tonelagem, sobre o pre¢o do ATR, tal, tal...” Produtor Intermediario / Grande

O outro Produtores Intermediario / Grande relatou comparar 0s custos de um ano para

o outro sem fazer de planilhas de controle.

“N&o uso planilha. E sempre real versus produto. Por exemplo, no ano passado gastei x para fazer o
plantio de soja, do plantio a colheita. Esse ano x +. Vocé transforma em délar pra vocé ter um melhor
parametro diferente para néo ser real, né? R$/ha ou R$/ton R$/saco, tanto faz. Mas na realidade, no fim

é 0 que sobra no bolso.” Produtor Intermediario / Grande

Os produtores pequenos fazem uso da ferramenta caderno de campo, que foi um servico
de orientacdo prestado pela Associagdo sobre a gestdo dos processos, a partir do

acompanhamento da produtividade e dos custos por etapa de roducdo. Um deles,
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adicionalmente, utiliza também uma planilha em excel, que a filha atualiza, para acompanhar

seus indicadores.

“A gente faz. Vai fazendo um comparativo com os anos anteriores: area colhida, produgéo, custo, faz
comparativo entre custo dos insumos todo ano. Faz comparativo de preco de 6leo diesel. Ai a gente ja faz
por hora pra saber quanto que custa por ano cada tipo de aplicacdo. Durante todo o periodo, a gente vai
fazendo. Usamos o caderno que a Associacdo deu pra gente. Entdo, a gente vai acompanhando e vai

marcando. ” Produtor Intermediario / Pequeno

“Anoto tudo no caderno. Ta vendo, 6: variedade, o quanto colheu. Quer ver, 6. Receita da propriedade.
Aqui é tudo o que eu usei na cana. Tem tudo os produtos que usei, o que eu apliquei. Isso aqui foi junto

com a certificacdo. Ent8o hoje eu tenho aqui um controle dos meus custos.” Produtor Basico / Pequeno

O caderno de campo possibilitou ao Produtor Basico / Pequeno uma visdo melhor de

seu negocio e uma possibilidade de fazer gestdo em cima dos indicadores.

“Primeiro vocé ia no banco, se tinha dinheiro sobrando, tava indo bem, se tava faltando, tava indo mal.
Hoje ndo, hoje vocé pode detalhar. Aqui um exemplo, 6 t6 gastando muito aqui no éleo diesel. O que que
eu posso fazer para diminuir? O ano passado eu gastei mais aqui, esse ano eu consegui reduzir. Ent&o

ele te o detalhe, entdo em matéria de gestao, vocé tem uma visdo melhor.” Produtor Basico / Pequeno

O Quadro 10 resume as percepcOes levantadas durante o processo de Planejamento e

Gestdo de Resultados.

Quadro 10 - Levantamento das percepcBes dos produtores relacionadas ao Planejamento e Gestdo de
Resultados

Agentes do
. ~ Pos. Produtores
Atividade Percepcoes . setor
/Neg Entrevistados .
envolvidos
Planejamento Planejamento estruturado envolvendo
x ) ) + Integral/Grande
e Gestdo diversas areas da empresa
. Projec0es técnicas e financeiras do Fornecedor
Planejamento : x
x canavial por talhdo ao longo dos cortes e + Integral/Grande de Software
e Gestéo x
acompanhamento dos resultados de Gestédo
Planejamento Acompanhamento da produtividade, Intermediario/Grande | PECECE
e Gestio custos por etapa, lucro e remuneracdo do | + Int diério/P Cursos de
capital em Excel ntermediario/Pequeno Gestio
Servi¢o de orientacdo prestado pela
Planejamento associacao aos produtgres s_obr_e a gestdo Intermediério/Pequeno o
e Gesto dos processos, através de indicadores, + Bésico/P Associacao
fazendo uso da ferramenta Caderno de asico/Fequeno
Campo.

Fonte: Elaborado pelo autor
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6.3.10 Adequacdo a Legislacao

Problemas trabalhistas foram destacados pela maioria dos produtores. Um dos
produtores declarou estar migracdo para operacdes mecanizadas, mesmo com qualidade

inferior, para minimizar problemas trabalhistas.

“Agora o problema maior é mao de obra, né? Nem acho a nossa méo de obra cara. Eu acho ruim. Muito
problema trabalhista. Por isso que a gente torce para que esta nova CLT venha ai para dar mais

seguranca.” Produtor Intermediario / Grande

“Legislacdo trabalhista é pro trabalhador. Patrdo t4 sempre errado, né? E a gente tem problema
trabalhista? Sim. E problema. E a legislagdo ambiental é pior. Pior porque tem alguns ai, juizes ai,
promotores, eles ainda querem fazer a lei, né?” Produtor Intermediario / Grande

“Funcionario hoje em dia, nds sé temos um e estamos mantendo tudo dentro pra ndo ter problema mais.
Maéo de obra também a gente ja ndo usa mais porque é quase tudo maquina, né? Estamos usando o
minimo possivel de mao de obra pra nédo ter problema. Ja fazem quatro plantios que estamos fazendo
mecanizado por causa de m&o de obra. Isso aumenta pra caramba a quantidade de muda. ” Produtor
Intermediario / Pequeno

O pequeno produtor ndo contrata médo de obra, pois consegue realizar as atividades que

ndo sdo terceirizadas juntamente com o filho.

“Nao contrato mao de obra. Sou eu e eu 0 meu filho. Nés temos todos os treinamentos pra isso.”

Produtor Basico / Pequeno

Na parte ambiental, um dos produtores vé o radicalismo dos fiscais como um dos

entraves, que dificulta, a realizacdo das atividades de adequacao a legislacao.

“O problema é o radicalismo, tanto do produtor que ndo quer fazer nada, reflorestar, se adequar, quanto
dos fiscais. Alguns fiscais mandam fazer acfes que vao até prejudicar o préprio ecossistema. O
ecossistema se desenvolve muito por causa dos passarinhos que levam as sementes. Quando fiscal manda
capinar ou aplicar roundup para o mato pode tirar este tipo de vegetacdo que a propria natureza

propiciou naturalmente. ” Produtor Intermediario / Grande

Todos os produtores entrevistados estdo realizando as adequacgdes que a legislagdo
exige, tanto trabalhistas, quanto ambientais. A associacdo da suporte juridico na realizacao das
adequacoes.

“A associacdo da suporte bom pra gente nesta parte juridica socioambiental. Toda a orientacdo a gente

recorre a eles, mesmo porque, como é um tema muito comum pra gente, eles sempre estdo atualizados.
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Quanto a isso, eu tenho tranquilidade em buscar 4. Eu prefiro a Associacdo do qualquer advogado da
cidade. Pode até ser especialista daquela area, mas a Associagdo, ela é mais efetiva.” Produtor

Intermediéario / Grande

“Tem o proprio departamento juridico da associacao que orienta como a gente deve agir na propriedade
para ficar isento das penalidades possiveis, né? em funcéo de algum acidente, né? Porque hoje a maior
parte dos fogos sdo criminosos, né? O problema é gdo acontece o crime e vc ser responsabilizado por
ele. que ndo €, na realizada néo é. nos ddo uma cartilha que eles desenvolveram I pra gente seguir la,

na associagéo pra gente ndo ser penalizado. caso isso acontecer.” Produtor Intermediario / Grande

“Hoje esse trabalho vem sendo feito com a associacdo. Entéo, por exemplo, surgiu o CAR, o PRA, ato
declaratério da agua, a Socicana deu todo o suporte pra nds. entdo eu td legalizado. eu fiz toda a

papelada se exigia.” Produtor Bésico / Pequeno

“Com relacéo a parte ambiental, a nossa é todinha legalizada. NGs tivemos as reunides com a advogada
Ia. e foi feito, foi planejado, nds ficamos esperando, precisamos fazer o CAR, precisamos fazer o PRA. Ela
orientou tudo o que a gente tinha que fazer. Depois teve que fazer outra vez, segunda etapa do PRA, é
negocio do xxx, pessoal que usa muita dgua precisa fazer outorga de agua, fazer medicéo de consumo.
Quer dizer que esta parte ai, ela foi nos orientado. Foi bem tranquilo.” Produtor Intermediario /

Pequeno

O produtor Integral / Grande conta com um departamento juridica dentro da sua

estrutura organizacional para realizar as adequacgdes socioambientais.

“Isso ai t& dentro. Nao pode fazer nada fora da legislacdo. Somos auditados duas vezes por ano pela
Bonsucro. Temos o departamento juridico contratado e temos a empresa de prestacdo de servico da

seguranca do trabalho. ” Produtor Integral / Grande

Todos os produtores entrevistados estdo participando de programas de qualificacdo
promovido pela associacdo para obtencao de certificagdo socioambiental. O produtor Integral /
Grande ja esta no quarto ano de certificacdo. Um dos produtores pequenos obteve a certificacao
RSB (Roundtable on Sustainable Biomaterials), voltada para pequenos produtores. Os demais

estdo em fase de concluséo.

“Entdo, vocé tendo a certificacéo, ja vai é uma certificagdo de que vocé ta cumprindo todas as etapas,
tanto trabalhista, ambiental. Entdo o certificado é importante, independente de agregar ou nao. se

agregar melhor, se ndo agregar, ele th é muito importante.” Produtor Intermediario / Grande

“Somos referéncia para os programas. Estamos no quarto ano de certificagdo. Trabalhista zero.”

Produtor Integral / Grande


http://www.sysflor.com.br/roundtable-on-sustainable-biomaterials-rsb-excelencia-em-certificacao-de-biomassa-e-biocombustivel/
http://www.sysflor.com.br/roundtable-on-sustainable-biomaterials-rsb-excelencia-em-certificacao-de-biomassa-e-biocombustivel/
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“Nos estamos fazendo a certificacdo de cana. inclusive a gente tava bem adiantado ja, mas teve um grupo
que se destacou, sabe? Mais era tempo, pra vocé correr atras de coisinhas simples. Entdo, a gente

resolveu sair pra ndo segurar o grupo todo.” Produtor Intermediario / Grande

O quadro 11 resume as percepcOes levantadas pelos produtores relacionadas as

Adequacdes a Legislacao.

Quadro 11 - Levantamento das percepcdes dos produtores relacionadas as Adequacdes a Legislacdo

Pos./ Produtores Agentes do
Atividade Percepcles e Entrevistados setor
envolvidos
Legislagdo Problemas Trabalhistas - Todos Governo
Trabalhista ' (CLT)
Migracédo para operagdes mecanizadas,
Legislacdo mesmo com qualidade inferior para i Intermediario/Peueno Governo
Trabalhista minimizar contratago por problemas d (CLT)
trabalhistas.
Adequacdo a Governo
Legislacéo Radicalismos dos Fiscais - Intermediério/ Grande .
. (Fiscais)
Ambiental
Adequagap a Suporte juridico e técnico da associacao
Legislacéo S ~ -
Ambiental e para a reallz_a(;ao d_as ac_iequagoes + Todos Associacdo
- socioambientais
Trabalhista
Programas de qualificacdo promovidos Associagdo,
Certificacdes pela associa¢do apoia o produtor no + Todos Orgaos de
processo de certificacdo socioambiental. Certificacdo

Fonte: Elaborado pelo autor

6.3.11 Governanca e Sucessao

Um dos aspectos de maior preocupacdo dos pequenos produtores é a continuidade do
negécio. Ou seja, evitar uma divisdo da propriedade, perdendo escala e perdendo poder de

barganha nas negociacdes.

“Eu sou a quarta geracdo. Os que tdo chegando agora sdo a quinta geracao. Espero que eles deem
continuidade no que esta dando certo, né? (...). Eu falei pra minha mae, ela quer passar a parte dela para
os netos. O, s6 pode ser vendido entre herdeiros. Pra ferrar eles. Ninguém vai ter dinheiro pra comprar
um do outro...& porque vocé mantém eles na terra. 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 Intermediario /

Pequeno
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“Se amanhd, faltar um dos mais velhos, como é que fica? E se um de nés quer vender? E ai? Vocé perde

forca, vocé diminui. Vai sobrar um vasinho de terra para cada um.” Produtor Intermediario / Grande

“Eu trago o meu filho para ir aprendendo, mas ele ta estudando uma outra &rea. T4 estudando
engenharia mecatronica. Mas eu falo pra ele também. Ele tem que seguir isso aqui. E a sucessdo, né? A
familia diminuiu, né? Entdo ta cada vez mais dificil. Eu s6 tenho um filho. Meu bisavé comprou, que tinha
16. Ai meu avd foi comprando dos irméos, os irmaos foi comprando em outro lugar. Ai passou para o
meu pai e os tios. E hoje ta com nds. Tem |4 a minha prima que mora la e 0 meu primo que mora aqui.

Tamo tocando. S6 que vai diminuindo e vai ficando cada vez mais dificil, né. ” Produtor Basico / Pequeno

“Vai ter que vir alguém de fora e dizer como tem que fazer, as regras sdo essas. a regra atende todo
mundo? Acho que ndo vai atender todo mundo. N&o sei, talvez vai ter que Xxxxx pra crescer junto, porque
quando vocé separa, quando vocé divide, vocé aumenta custo, né? Mas enfim, é melhor separar do que

brigar.” Produtor Intermediario / Grande

A inexisténcia de regras, func@es, responsabilidades bem definidas € outro ponto sensivel

para os produtores. No entanto, consideram este ponto delicado e dificil de conduzir.

“Essa questao de governanga e sucessdo nds vamos sofrer um pouco. Tudo que tem de despesas, paga, e
0 que tem de receita divide. N&o faz separando por area. 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 Intermediario / Grande

“Mas eu acho que la na frente, eu acho que vai precisar de uma consultoria. Eu acho que nés vamos
precisar pra por regras para as pessoas. Esse ponto ai que eu acho que a gente vai precisar, porque se
vocé chegar 14 na fazenda e falar assim: 6 vocé merece 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 Intermediario
/ Grande

“Quem administra sou eu. O meu filho e o sobrinho participam. Falou ta falado. (Eles tém funcdes
definidas?) N&o, conforme vai chegando o servico, vai fazendo. Vai chegar mais um sobrinho, que ta
acabando o colegial. Aquele ali, eu tenho certeza que, ele e 0 meu filho, sdo mesmo erradicados no

negécio. ” Produtor Intermediario / Pequeno

Ja o produtor Integral/ Grande, juntamente com o irméo e os filhos, constituiu um
condominio, através do qual implantaram um modelo de governanga e sucessdao e
compartilham uma estrutura administrativa, que conta com trés geréncias, além de assessoria

juridica, servigo de recursos humanos, seguranca do trabalho e auditoria contabil.

“Nos sentamos aqui e determinamos esse organograma aqui. Foi se aperfeicoando... 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 externa.” Produtor Integral / Grande
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“A gente achou melhor fazer isso dai para tocar a nossa gestdo com imparcialidade. Eu falando uma
coisa, € uma coisa. O meu irmao falando, € igual. Agora vem um profissional falar pra nés o que a gente
tem que fazer, € outra coisa. Facilita um monte de coisa na nossa governanga.” Produtor Integral /

Grande

“A sucessao ja ta praticamente concretizada. (...). Cada um tem sua participacdo no condominio. A gente

ja comecou o condominio desde 1989. ” Produtor Integral / Grande
O quadro 12 resume as percepcdes relacionadas a Governanca e Sucessao.

Quadro 12 - Levantamento das percepc6es dos produtores relacionadas a Governanga e Sucessdo

Agentes do
Atividade Percepcdes Pos./ PIETITIES setor
Neg. Entrevistados .
envolvidos
Preocupacio com a descontinuidade do Intermediarios/Grande
Sucessao negocio ou com a divisdo das terras, - Intermediario/Pequeno
perdendo escala e poder de barganha. Aci i
Baésico/ Pequeno Consultorias
x Preocupacdo com a inexisténcia de um - em
Sucessdo x - Intermediarios/Grande | sovernanca e
programa de sucessao. 1¢
Sucesséo
Preocupagdo com a inexisténcia de regras,
Governanca fungdes, responsabilidades bem definidas - Intermediario/Grande Assessorias
(quem é sdcio, quem trabalha). Juridicas
Sucessao e Dificuldade de tratar do assunto com 0s i Intermedirios/Grande L
Governanga familiares. Associacdes
x Formacéo de condominio entre familiares
Sucessdo e o
com estrutura societaria e governanca + Integral/Grande
Governanga definidas

Fonte: Elaborada pelo Autor
6.3.12 Atuacdo integrada entre produtores

Alguns aspectos relacionados a atuacao integrada entre produtores foram explorados na
entrevista, como acbes coletivas para obter melhores condi¢des de compra, desenvolver
operacdes de maneira conjunta para obter ganhos de escala, aumentar o poder de negociagédo
com as usinas, troca de boas préaticas entre produtores e ainda compartilhamento de servicos
através das associacdes e das cooperativas.

Alguns produtores consideram que poderiam ter maiores economias no custo dos

insumos se conseguissem realizar pool de compras.

“A cooperativa compra, mas n&o € bem também um grupo de produtores que se organiza. E a cooperativa
que compra e oferece. Por exemplo, se eu quiser comprar agora, eu ligo e ele vai cotar pra mim. N&o,

N&o. O ideal seria ter um pool de compra. Vamos supor, vou pegar aqui, cinco ou seis amigos e falar
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assim, vamos comprar hoje dez mil toneladas de adubo ou vamos comprar cem mil litros de produto. Ai
seria um pool de compra. Tenho certeza que a gente ia comprar mais barato.” Produtor Intermediario
/ Grande

Um dos produtores descreveu uma tentativa que nao foi bem-sucedida de realizar um

pool de compras.

“Nos comegamos a fazer parte de um pool do sindicato, mas n&o deu resultado n&o. E aquilo que eu te
falei, todo mundo quer ser o nimero um. Por que que fulano vai receber o adubo hoje e 0 meu vem s6 na
semana que vem? E aquela coisinha que o ser humano tem chamada ego. Ento, no fim, acabou n&o
dando resultado as compras de adubo e veneno pra laranja. Infelizmente, mais uma coisa que precisou

ser fechada. ” Produtor Intermediério / Pequeno

Outros produtores, consideram que, mesmo ndo obtendo ganhos de preco, através de
pool de compras, a cooperativa contribui, melhorando as condi¢6es de compra, atraves de outras

formas:

“As vezes ela (a Cooperativa) ndo consegue fazer um pool de compra pra fazer a melhor compra, s que
ela consegue, esse ano, correu até os cooperados pra avisar: “compra adubo que vai faltar.” Estamos
com problema de frete, greve. Tem alguns momentos que a cooperativa liga e orienta, 6 vai subir o preco,
compra que a tabela vai aumentar. Entdo assim, isso € uma forma de fazer uma compra bem-feita.”

Produtor Intermediario / Grande

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.

“Existe (a possibilidade de compartilhar equipamentos). Até 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 I, disponivel, custo tal. Ai eu sei que esta disponivel. Vamos

supor, t4 do meu lado e eu ndo sei. Falha na comunicacao! ” Produtor Intermediario / Grande

“Dé& para organizar se as atividades séo realizadas nha mesma época porque tem alguns momentos... Por
exemplo, eu fago a safrinha de milho. eu t6 com milho 14 que ainda ndo chegou. Eu t6 com uns

funcionarios parados. ” Produtor Intermediario / Grande

O outro produtor Intermediario / Grande ndo vé oportunidade de compartilhamento de
equipamentos no seu porte. Quando questionado sobre oportunidades de compartilhamento,

declarou:
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“Nao, no meu tamanho ndo. Quando eu era pequeno eu acho que era interessante e bom. Né&o existe
oportunidade de compartilhamento, porque todos querem realizar as atividades na mesma época.”

Produtor Intermediario / Grande

O produtor Intermediario / Pequeno descreveu uma tentativa de compartilhamento de

equipamentos através do sindicato, que também néo foi bem-sucedida.

“J& teve no sindicato em Taquaritinga, mas nao deu certo. Porque, primeiro, na hora que eles devolvem
o implemento, devolvem quebrado e ninguém quebrou. Ninguém faz revisdo e manutencdo.” Produtor

Intermediario / Pequeno

Sobre a possibilidade de desenvolver operagdes de maneira conjunta, o produtor

Intermediério / Pequeno citou um exemplo de condominio.

“Na Europa, os vizinhos se juntam, todos preparam a terra juntos. Plantam com a mesma plantadeira,
fazem uma sequéncia, vao acabando de arar aqui, ja vado plantando, ja acabou aqui, eles mesmos vao
passando o veneno. Infelizmente aqui todo mundo quer ser o primeiro.” Produtor Intermediario /

Pequeno

O produtor Integral / Grande considera o0 modelo de realizacdo das atividades de plantio
e colheita de forma conjunta pelos associados da sua associa¢do, uma boa pratica, na medida
em que reduz os custos e torna o produtor menos dependente da usina, aumentando o seu poder

de negociacao via associagao.

“Entdo, pra todos estes produtores aqui, esses 5 produtores de cana, dentro de uma governanca de um
planejamento, que colhem toda a cana dos produtores e plantam toda a cana dos produtores. E o risco
das frentes ndo é nada da associacao, é do produtor. Mas s6 que a associacao ajudou eles. Esses caras
aqui, sdo todos independentes. Os custos do CCT sdo melhores do que o da usina porque as frentes de
trabalho aqui, nds temos uma tabela do estado de Sdo 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

O produtor Intermediario Pequeno, acredita ser necessario maior unido entre 0s

produtores para aumentar o poder de negocia¢do com a usina.

“Eu acho que ta faltando assim, o pessoal se unir para poder prevalecer a for¢a também do agricultor.
Porque o pessoal t& muito desunido nesta parte ai. Na negociagdo com a usina. Porque eles compram,
fazem o contrato e o contrato vale pra vocé. E unilateral, ndo € bilateral. Eles te compram a cana e falam;

“0 nos vamos tirar.” Quando? Ai s6 Deus sabe.” Produtor Intermediério / Pequeno
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Com relacdo ao compartilhamento de informagdes, um dos produtores relatou que ha
um comportamento individualista entre os produtores. A participacdo em reunifes para

discussao de temas em comum ocorre apenas quando existem problemas.

“O agricultor so troca informacgdo, compartilha ai, quando a coisa ta muito ruim. quando a coisa ta boa
parece que ta todo mundo cuidando da vida particular. A associacao faz a parte dela. Faz bem feito, mas
na maioria das reunides que a gente tem la, vocé nao consegue encher a casa. Vocé enche a casa quando
a cana nao vale nada...Nao vejo a classe unida para reivindicar e néo vejo a classe unida assim, pra

trocar informacéo.” Produtor Intermediario / Grande

Alguns produtores descreveram praticas positivas para promover a troca de informacao,
através de programas promovidos pelas associacdes e cooperativas. O programa de melhoria
de gestdo em questdes técnicas, de negocios e socioambientais, promovido pela associacéo, foi

mencionado por proporcionar trocas entre os produtores.

Depois que formou o grupo Top cana, 0 pessoal parece que queficou mais cabegca aberta
aqui. Comegamos a ser mais vizinhos. Porque ali vocé tem que falar o que vocé ta fazendo, o que vocé
fez. Entdo comecaram a se abrir e, no fim, ficou mais facil até de vocé conversar, né?” Produtor

Intermediario / Pequeno

Um dos produtores citou uma boa pratica da cooperativa, que sdo 0s nucleos de
desenvolvimento.

O produtor grande relatou que a criagdo dos ndcleos de desenvolvimento que tem o
intuito de promover a participacdo dos cooperados em temas especificos, como por exemplo:

insumos, tecnologia e inovacdo, formacao de liderancas, mulher, etc

“Eles pegaram os nucleos e colocaram cooperados que tem mais afinidade melhor com aquele tipo de
negécio. O que que é? Toda demanda, eles recebem via nucleo, numa reunido que eles fazem, numa
reunido que é aberta pros nlcleos, e ai as pessoas: “0 td precisando disso, isso ndo td bom”, tal, tal. Eles
acatam isso dai. E ndo é so receber e levar o problema. Nao, eles tém que receber o problema, discutir a
solucdo, leva para diretoria e ai a diretoria vai ver se € vidvel, fazer um estudo pra ver se vale a pena
fazer daquela forma, ou se tem outro jeito. E ai trazer este feedback pra eles. “Olha gente ndo da pra
fazer assim, mas assim a gente conseguiria.” Entdo assim, ajudou muito esta comunica¢do.” Produtor

Intermediario / Grande

Quanto aos servigos prestados pelas associacOes e das cooperativas, € possivel reunir
aqui uma série de servigos relacionado as diferentes etapas do processo, que os produtores
citaram ao longo das entrevistas, como por exemplo, a carta de Solos, a assisténcia técnica na

escolha dos insumos por engenheiro agrébnomos, o servico de avaliacdo e controle de pragas, o
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servico de avaliacdo de perdas, assessoria para adequacdo a legislacdo, programa de

qualificacdo etc.

O quadro 13 resume as percepcdes relacionadas a Atuacdo Integrada entre Produtores.

Quadro 13 - Levantamento das percepcbes dos produtores relacionadas a Atuacdo Integrada entre

Produtores
‘o = Pos./ Produtores Agentes do setor
Atividade Percepgdes . .
pe Neg. Entrevistados envolvidos
Ac0es coletivas ) . )
para melhorar Através das coqp?ratlvas obtém Intermediario/Grande _
condicdes de melhores condicGes de compra + Bésico/P Cooperativas
de insumos e financiamentos. asicorFequeno
compras
Acges coletivas Pool de compras seria uma iz
para melhorar . P . Intermediario/Grande
condicdes de oportunidade para obtengéo de - Intermediério/Pequeno -
descontos. q
compras
Compartilhamento Poderia otimizar estrutura e iz Plataformas de
depEstrutura . funcionario através de aplicativo | Intermediario/Grande compartilhamento
N de compartilhamento de Intermediério/Pequeno R
Funcionérios - . digitais
equipamentos e servicos.
. Poderia otimizar estrutura e
Compartilhamento S .
funcionarios através de o
de Estrutura e o N - Intermediario/Pequeno -
o Condominio para realizagdo de
Funcionarios L .
atividades em conjunto.

Reallzagalo de Mogelo de r_eallzat_;ao_d_e Associagbes
operacoes operac0es coletivas, viabilizado + Integral/Grande .
conjuntas pela associacao. Usinas
Poder de A unido dos produtores daria

negociacdo coma | maior poder de negociagdo com - Intermediério/Pequeno Usinas
usina a usina
Comportamento individualista
Troca de dos produtores. Baixa
Informagdes e participacdo em reunides - Intermediario/Grande
boas praticas promovidas pelas associacdes e
cooperativas.
A troca de boas préticas
Troca de
~ aumentou com o programa de s o
InformacGes e AR ) + | Intermediario/Pequeno Associagdes
5 qualificacdo promovido pela
boas praticas -
associagao.
Nucleos de Desenvolvimento,
Busca conjunta de | promovidos pelas cooperativas
melhorias para o promovem a participacdo dos + Intermediario/Grande Cooperativas
setor produtores para fortalecer o
setor.
Servicos prestados Diversos servigos técnicos das _
§0S prestac associacOes e das cooperativas Associagoes
pelas associa¢Bes + Todos

e cooperativas

foram citados durante diversas
etapas do processo.

Cooperativas

Fonte: Elaborado pelo autor
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7 CRIACAO DAS PERSONAS

Apo6s a andlise dos dados coletados, percebeu-se que, de fato, havia diferencas
significativas entre as experiéncias vivenciadas pelos cinco produtores que participaram da
pesquisa. Mapear apenas uma curva da experiéncia nao seria possivel. Por outro lado, mapear
cinco experiéncias geraria um excesso de documentos, com informagdes redundantes, perdendo
seu sentido de utilidade.

A técnica de construcdo de personas é recomendada para representar diferentes perfis para
0S quais se quer mostrar as experiéncias. (KALBACH, 2017; TRISCHLER; ZEHRER, 2012).
Ao invés de trabalhar com dados demogréficos para distinguir os segmentos, a técnica parte do
entendimento de como as pessoas se comportam, quais sdo as suas frustracdes, seus desejos e
como utilizam os produtos e servigos estudados (LISBOA, 2019; KALBACH, 2017). Ao dar
nomes ficticios para estas personas e criar uma narrativa sobre seus padrées de comportamento,
a técnica possibilita um envolvimento maior das equipes que estao realizando um esforco para
melhorar as experiéncias de seus clientes. A técnica fornece um modo facil de referir-se a um
segmento, chamando-o por um nome (KALBACH, 2017).

As experiéncias mapeadas para estas personas reinem aspectos positivos e negativos
relatados por um grupo de pessoas. Segundo Kalbach (2017), ndo existe um Unico cliente que
vivencie todos o0s aspectos positivos e negativos identificados em um diagrama da experiéncia.
Alguns sdo relatados por uma pessoa, outros relatados por outra pessoa do mesmo grupo.

E possivel criar personas formais apds a realizacdo de uma pesquisa ampla e profunda do
usuario, o que pode ser um esforco demorado. Mas também €é possivel criar personas “de
suposicdo™ ou personas “de provisao” até que a pesquisa avance com maior profundidade
(KALBACH, 2017).

Seguindo estas recomendacdes e, pelo carater exploratorio deste estudo, optou-se por criar
personas de forma preliminar, que em estudos futuros, a partir de uma base ampliada de
pesquisa, poderao ser revisadas e definidas de forma mais assertiva.

Os insumos utilizados para construcao das personas foram os dados coletados a partir das
cinco entrevistas realizadas. Com o intuito de capturar caracteristicas que podem distinguir
diferengas de comportamento entre os entrevistados e agrupa-los, todos as percepcdes

levantadas no capitulo anterior foram analisadas de forma comparativa, atraves do Quadro 14.



Quadro 14 - Quadro comparativo sobre as percepgdes positivas e negativas levantados nas entrevistas

Processo

Objetivos de Negocio

Atividade

Integral / Grande

Sustentabilidade do
Negécio e do Setor

Intermediario/ Grande

Lucratividade

Intermediario/

Grande

Remuneracgdo do
Negdcio

Intermediario/
Pequeno

Lucratividade

Basico / Pequeno

Manutencéo da
propriedade

Planejamento Vocagao
Agricola técnica do
ambiente

+ Carta de Solos

+ Carta de Solos

+ Carta de Solos

+ Carta de Solos

+ Carta de Solos

Desenvolvime

- Insatisfacdo com o

- Insatisfagdo com o

- Insatisfagcdo com o

Equipamentos

+ Otimiza estrutura
realizando a plantio e
colheita para outros
produtores.

Né&o vé oportunidades
para otimizar via
compartilhamento.

V& oportunidades para
otimizar via
compartilhamento /
aplicativo.

V& oportunidades para
otimizar via
compartilhamento /
condominio.

nto de ritmo e custo das ritmo e custo das ritmo e custo das
variedades pesquisas e pesquisas e pesquisas e
desenvolvimento desenvolvimento desenvolvimento
varietal. varietal. varietal.
Escolha da + Entrega Linear paraa | + Colheita Precoce. + Colheita Precoce. Colheita Média - Colheita Tardia.
Eg%i?od: da Usina + Tem tempo para + Epoca boa para a Precoce. - Atrasos na colheita.
Colheita + Planejamento realizar outras brotacdo. Tempo para | Sem atrasos. Impactos na realizacio
integrado realizado pela | atividades na reforma. | realizar outras de %utras opera c”JesQ
associagao. atividades na reforma. Peracoes.
Organizacdo de | Dimensionam | Possui toda estrutura S6 | Possui quase toda a Possui quase toda a Possui quase toda a Possui estrutura para
Recursos ento da terceiriza o transporte. estrutura, com excecgao | estrutura, com exce¢do | estrutura, com excecdo | realizar apenas 0s
Magquinas e do CCT. do CCT. do CCT. Tratos Culturais.
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Processo

Atividade

Planejamento
e compra dos

Integral / Grande

+ A equipe interna
realiza o planejamento.

Intermediario/ Grande

+ Assisténcia técnica e
condicOes de compra

Intermediario/

Grande

+ Assisténcia técnica e
condicOes de compra

Intermediario/
Pequeno

+ Assisténcia técnica e
condicOes de compra

Basico / Pequeno

+ Assisténcia técnica e
condic6es de compra

Insumos das cooperativas. das cooperativas. das cooperativas. das cooperativas.
Levantamento | - Ativo bioldgico pouco | + Oferta de crédito + Realiza a maior parte | + Realiza 100% das - Na época da compra
de Recursos valorizado como para quem tem das compras a vista. compras a vista e de insumos ainda néo
Financeiros garantia para concessdo | garantias. obtém melhores colheu. Precisa

de crédito.

+ Juros mais atrativos
nas Cooperativas de
Crédito, porém exigem
maiores garantias.

negociacoes.

financiar.

+ Cooperativas de
Crédito tem condicoes
e juros mais acessiveis.

Producéo de
Mudas

Producéo de
Mudas

+ Convencional.

MPBs ainda séo caras e
a tecnologia de plantio
com baixa qualidade e
rendimento.

+ MPB / Sanidade das
mudas Reducéo custo /
de implantacéo.

- Tecnologia de plantio
de MPB com baixa
qualidade e rendimento

+ MPB / Sanidade das
mudas / Reducgéo custo
de implantacéo;

+ Equipamento de
plantio adaptada na
fazenda.

+ Convencional.

MPBs ainda sao caras.

+ Convencional.

Ainda ndo avaliou a
possibilidade de
trabalhar com MPBs.

Producéo de
Mudas

+ Cantosi

Meiosi ndo vale a pena
em grande escala.

+ Meiosi

Reduz custos. E mais
trabalhoso, mas
compensa. Reduz
custos.

+ Meiosi

Reduz custos. E mais
trabalhoso, mas
compensa.

+ Cantosi

MEISOI é trabalhoso,
precisa fazer irrigagéo,
investimento alto em
piloto automatico.

- Cantosi

Gostaria de fazer
MEISOI para reduzir
custos de transporte. A
época da colheita
tardia o impossibilita.
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Processo

Preparo do Solo

Atividade

Conservagao
do Solo

Integral / Grande

+ Sistematizacao

Plantio e colheita com
piloto automatico.
Grande reducéo de
perdas.

Intermediario/ Grande

+ Sistematizacdo com
orientagédo da usina

Areas consideradas de
alto rendimento.

Intermediario/

Grande

+ Sistematizacao.
Projeto de sulcacéo,
MEIOSI e colheita em
andamento.

Intermediario/
Pequeno

+ Sistematizacdo com
orientagéo da usina.

Melhoria da colheita,
da adubagdo, reduz
combustivel, ndo perde
tanto veneno.

Basico / Pequeno

+ Curvas de Nivel

Reducéo da eroséo e
manutencdo das
estradas.

Correcgdo do
Solo

+ Andlise e Corre¢do
com calcério e outros
produtos quimicos

+ Anélise e Correcdo
com Calcario e Gesso.

+ Andlise e Correcéo
com calcério e gesso.
Fosfatagem na
reforma.

+ Andlise e Correcéo
com Calcério anual e
Gesso.

+ Testes com esterco
de galinha.

+ Analise e Corre¢do
com calcério e gesso.

Aplicacdo de
Torta de Filtro

+ Cota de torta de filtro.
Ajuda na adubacéo
organica.

Nao utiliza a cota de
torta de filtro da usina.

+ Usa a cota apenas se
for mexer em alguma
curva ou tenha que
remover solo.

- Gostaria de ter a cota
de torta de filtro.

Né&o comentou

Preparo do + Preparo Reduzido + Preparo Reduzido + Preparo Reduzido Graddo, grade + Preparo reduzido
sole (Dessecagdo, rotagdo e (Dessecacdo, rotacdo e | (Dessecacdo, rotacdo e intermediaria, subsola, | Preparo convencional
subsolagem) subsola e(z;m), ¢ renar 640, ¢ passa a rotativa. Arado 8 t
9 preparo para o quando a chuva atrasa. quando alrasa
amendoim) colheita e ndo
consegue arrendar p
rotagdo.
Sistema de + Rotacdo com Soja ou + Rotacdo com Soja ou | + Rotagdo de 17 meses | + Rotagdo com + Rotacdo com
Rotagdo Amendoim Amendoim com soja, milho Amendoim Amendoim
safrinha e amendoim,
Plantio Corte das - Corte Mecanizado + Corte Manual + Corte Manual - Corte Mecanizado Corte manual
Mudas Terceirizado

Colhedoras danificam
as gemas. Aumenta o
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Processo

Atividade

Integral / Grande

Colhedoras danificam as
gemas

Intermediario/ Grande

colhedoras danificam
as gemas

Intermediario/
Grande

Colhedoras danificam
as gemas

Intermediario/
Pequeno

consumo e da podriddo
do abacaxi.

Basico / Pequeno

Plantio - Plantio Mecanizado + Plantio Manual - Plantio Manual Plantio Mecanizado - Plantio manual
Maior consumo de Plantio Mecanizado Ma distribuicdo das terceirizado
mudas e maior ndo distribui mudas. Mé&o de Obra Baixa confian¢a com
susceptibilidade a linearmente desqualificada relagdo as adequagdes
doencas a legislacéo
Tratos Culturais | Controle de - Infestacéo de pragas - Pragas e Ervas - Pragas e Ervas + Servico de avaliacdo | + Servico de avaliacdo
Pragas e Ervas | em um dos polos (area daninhas pioraram daninhas pioraram e controle de ervas e controle de ervas
Daninhas em recuperagdo) depois do fim das depois do fim das daninhas e pragas da daninhas e pragas da
gueimadas. Aumentou | queimadas. Caiu a associacdo (MIP) associacdo (MIP)
+ Mapeamento de pragas L
i 0 custo. produtividade .
através de drones em - Gostaria de ter a cota
parceria com - Surgem novas pragas | - Surgem novas pragas | de vinhaga da Usina
Cooperativa e leva tempo para e leva tempo para
+ Bons produtos e aprender a manejar aprender a manejar
equipamentos no + Bons produtos e + Bons herbicidas no
mercado equipamentos no mercado.
+ Experimentos de mercado + Vinhagca fornecida
fornecedores com + Experimentos de pela usina. S6 paga o
inseticidas e herbicidas fornecedores com transporte.
+ Usa cota de vinhaca da inseticidas e herbicida
usina, aplica nas areas
estratégicas - s6 cobra o
custo operacional
CCT Corte, + Custo é menor do que | + Negociagdo de - E 0 maior custo - Colheita de ma - Custo elevado
Carregamento | o da usina. subsidio com a usina operacional qualidade. Tem que

e Transporte

- Demanda um alto
investimento e uma

ficar em cima

+ Negociacéao de
subsidio com a usina
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Processo

Atividade

Integral / Grande

estrutura grande de
pessoal.

Intermediario/ Grande

+ Perdas estéo dentro
do normal. Equipe
preparada.

- Mas tem que
fiscalizar

Intermediario/
Grande

+ Negociacao de
subsidio com a usina

- Elevadas Perdas de
colheita da usina. Tem
que ficar em cima

+ Servico da
associacdo de
avaliacéo das Perdas

Intermediario/
Pequeno

+ Negociacao de
subsidio com a usina

+ Servico da
associacdo de
avaliacdo das Perdas

Basico / Pequeno

- Elevadas Perdas de
colheita da usina. Tem
que ficar em cima

+ Servico da
Associacao de
Avaliacéo das Perdas

Comercializa-
¢do

Contratos de
Fornecimento
com as usinas

+ Contratos e
relacionamento de longo
prazo

+ Contrato coletivo de
fornecimento através da
associagédo

+ Contrato individual
de fornecimento e
relacionamento de
longo prazo

+ Concessoes de
subsidios, modelo de
remuneracao e epoca
da colheita.

+ Contrato individual
de fornecimento e
relacionamento de
longo prazo

+ Concessoes de
subsidios, modelo de
remuneracao e epoca
da colheita.

+ Contrato individual
de fornecimento e
relacionamento de
longo prazo

+ Concessao de
subsidio no CCT

- Quem tem maior
volume obtém maior
poder de negociagdo

- Néo tem cota de

+ Contrato individual
de fornecimento e
relacionamento de
longo prazo

+ Concessao de
subsidio no CCT

- Quem tem maior
volume obtém
melhores subsidios

subprodutos
ATR relativo N - Para quem faz + Negociacao + Negociacao - Com o ATR relativo | - Preferia antes porque
entrega linear, ndo faz diferenciada com a diferenciada com a vocé acaba perdendo a minha cana tinha um
diferenca. usina usina para aqueles que ndo ATR melhor, porque
tdo nem ai para a coisa. | cortava tarde, mas
tinha gente que ficava
em desvantagem.
Pre¢co do ATR | - Modelo - Formula - As revisoes do - As revisoes do - O preco esta aquém
CONSECANA ndo CONSECANA é CONSECANA néo CONSECANA néo por questdes
injusta acontecem acontecem mercadoldgicas.
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Processo

Atividade

Integral / Grande

acompanhou as
transformacdes do setor;

- Né&o existe mérito de
certificacéo;

- Néo existe mérito do
risco assumido (CCT);

Intermediario/ Grande

- O modelo nédo é
regionalizado

- Néo existe mérito de
certificacdo;

Intermediario/
Grande

- O fornecedor ndo
pode pagar pela
ineficiéncia da Usina;

Intermediario/
Pequeno

- Néo existe mérito de
certificacdo;

Basico / Pequeno

Gestdo do
Negoécio

Planejamento

+ Planejamento e

+ Acompanhamento

+ Acompanhamento da

+ Acompanhamento da

+ Acompanhamento da

e Gestdo de controle estruturado anual da produtividade, custos produtividade, custos produtividade, custos
Resultados envolvendo as éreas da produtividade, dos por etapa, lucro e por etapa, lucro e por etapa, lucro e

empresa. custos totais e receitas. | remuneracgdo do remuneracdo do remuneracao do

- - capital. capital. capital;

+ Projecdes econdmicas

através de estimativas ao

longo dos cortes.
Adequacdo a | + Departamento Juridico | - Legislacdo + Assessoria Juridica - Migragdo para + Néo tem funcionario
Legislacao interno para adequacdo a | Trabalhista s6 da Associagdo para operacdes

legislacdo;

+ Certificacdo Socio
Ambiental, ha 4 anos

beneficia 0 empregado

- Radicalismo na
Legislacdo ambiental;

+ Departamento
Juridico da Associacdo

+ Participa do
programa de
certificacdo da
Associacao

adequagcdo a legislacéo
trabalhista e ambiental

+ Participa do
programa de
certificacdo da
Associacao

mecanizadas,
minimizar problemas
trabalhistas.

+ Assessoria Juridica
da Associagdo para
adequacdo a legislacao
trabalhista e ambiental

+ Participa do
programa de
certificacdo da
Associacao

+ Assessoria Juridica
da Associagdo para
adequacdo a legislacéo
trabalhista e ambiental

+ Participa do
programa de
certificacdo da
Associacéo
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Processo

Atividade

Integral / Grande

Intermediario/ Grande

Intermediario/

Grande

Intermediario/
Pequeno

Basico / Pequeno

Governangae | + Formacdo de - Preocupacéo com a - Preocupacdo com a - Preocupacdo com a - Preocupacéo com a
Sucessao condominio entre descontinuidade na descontinuidade na descontinuidade na descontinuidade na
familiares. préxima geracao préxima geracao préxima geracao préxima geracao
+ Estrutura Societariae | - Inexisténcia de - Inexisténcia de - Inexisténcia de - Inexisténcia de
Governanca definidas. regras, funcgdes e regras, funcdes e regras, funcdes e regras, funcdes e
responsabilidades. responsabilidades responsabilidades. responsabilidades.
Gestdo do Atuacéo + Participacdo em + Participacdo em + Participacdo em - Pool de compras + Compras dos
Negoécio integrada entre | conselhos e diretorias de | conselhos e diretorias conselhos e diretorias | trariam maiores produtos e condicbes
produtores associacoes e de associagOes e de associacOes e descontos. de financiamento pelas

cooperativas.

+ Operag0es conjuntas
via associacao (Contrato
de planejamento, plantio
e colheita).

cooperativas.

- Baixa participagdo e
troca de informacdes
entre produtores.

- Pool de compras
trariam maiores
descontos.

cooperativas.

+ Orientagdes das
cooperativas para obter
melhores condicGes de
compra.

+ Nucleos de
desenvolvimento.

- Poderia otimizar
estrutura e
funcionarios através do
compartilhamento.

- Poderia otimizar
estrutura e
funcionarios através do
compartilhamento ou
de condominio.

- Os produtores
precisam se unir para
aumentar o poder de
negociacéo com as
usinas.

+ Atroca de
informagdes melhorou
com o programa de
qualificagdo da
associacao.

cooperativas.

+ Programa de
qualificacdo da
associagéo.

+Servigos técnicos da
associagao.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Ao analisar as experiéncias comparativamente foi possivel perceber que, tanto o porte,

quanto o grau de verticalizacdo sdo indutores de diferenciacbes em alguns aspectos das

experiéncias. Outros aspectos independem do porte ou do grau de verticalizacdo e podem ser

especificos do perfil de um ou mais entrevistados.

Atraveés da Figura 15 € possivel visualizar este conjunto de aspectos. Uma escala de cinza

foi utilizada para criar uma percepgéo visual de diferenciagdo entre grupos de produtores em

cada atividade.

As principais distingdes identificadas entre as percepcbes de produtores grandes e

pequenos sao as seguintes:

Pesquisa e desenvolvimento de variedades: os grandes demonstraram insatisfacdo com
a evolugdo da pesquisa e desenvolvimento de novas variedades. Os pequenos néo
mencionaram.

Parceria com os fabricantes de insumos: um aspecto positivo da experiéncia, apontado
apenas pelos grandes produtores, foi a realizacdo de experimentos nas suas propriedades
por empresas fornecedoras de insumos agricolas, o que gera oportunidades de aprender,
inovar e, consequentemente ganhar produtividade.

Beneficios obtidos nos contratos de fornecimento com as usinas: 0s grandes produtores
obtém maiores vantagens comerciais e operacionais nas negociagdes devido ao volume
de fornecimento.

Atuacdo mais ativa nas diretorias e conselhos de cooperativas e associa¢des: 0s grandes

participam de diretorias e conselhos de associacGes e cooperativas.

Com respeito aos diferentes niveis de verticalizacdo, a experiéncia dos produtores se

diferencia nas seguintes atividades:

Dimensionamento dos equipamentos: o produtor integral tem toda a estrutura de
equipamentos e presta servigos de CCT. J& os produtores intermediarios ndo acham que
vale a pena investir nos equipamentos por nao ter escala para absorver o investimento e
0 custo. Pelo mesmo motivo o produtor basico so tem a estrutura para realizar os tratos
culturais.

Epoca da colheita - O produtor Integral, em conjunto com outros produtores, via um
planejamento integrado da época da colheita, tem autonomia para planejar a época da
colheita. Os produtores intermediarios ndo tém autonomia para planejar a melhor época

para colher. No entanto, conseguiram negociar com a usina a colheita precoce que para
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eles é a mais conveniente por questdes agrondmicas e de planejamento. Ja o produtor
Pequeno / Bésico, que ndo tem dominio sobre a época da realizacdo da colheita, convive
com diversas restricdes operacionais.

e Custos e qualidade da colheita: Os produtores que terceirizam o CCT tém menor

dominio sobre os custos da qualidade da colheita.

Outras caracteristicas sdo comuns aos dois produtores intermediarios grandes, tais como
a produgédo de MPBs combinadas com Meiosi e realizagéo de plantio manual.

Uma das caracteristicas exclusivas do produtor Integral / Grande é a instituicdo da
modalidade de condominio entre familiares, que proporcionou a estruturacdo de um modelo de
governancga e sucessdo, além de contar com uma estrutura administrativa com profissionais
especializados para planejar e tomar decisdes técnicas e gerenciais.

A questdo governanca e sucessdo é critica para os demais entrevistados. No entanto, o0s
grandes ja preveem a contratacdo de uma consultoria para ajuda-los a estruturar um modelo,
enguanto 0s pequenos apostam no comprometimento da proxima geracdo de permanecer no
negdcio.

Quanto aos objetivos com a producdo de cana-de-acgUcar, também foi possivel perceber
uma diferenciacdo entre os produtores. O produtor Integral se diferenciou dos demais por
apresentar uma preocupacao com a sustentabilidade do setor, os trés produtores Intermediarios
estdo orientados para lucratividade dos seus negdcios, enquanto o produtor basico colocou em
primeiro lugar a sua preocupacdo com a manutencdo da propriedade quase centenaria da
familia.

Alguns aspectos sdo comuns a todos, como por exemplo, a experiéncia positiva com o
servico de mapeamento de solos, com a adogéo da rotacdo de culturas ou a satisfagdo com os
beneficios da sistematizacéo.

7.1 Construcdo das personas

A partir desta analise de cores, foi possivel perceber trés padrfes de comportamento, a

partir dos quais foram construidas as Personas.



Figura 17 - Analise
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comparativa para construcao das personas
Persona 3 - Antonio

Basico/Pequeno

\

Persona 2 - Ricardo

Intermediario/Grande

A

Persona 1 - Francisco

—
T

Integral/Grande . \
1
i :
A ! :
1
| | I !
o Produtores Grandes Produtores Pequenos
Objetivos/ Etapas
Integral Intermediario Intermediario Intermediario Basico

Obijetivo

Manutencéo

Retorno Financeiro .
propriedade

Mapa Solo

Variedades

Dimens. Estrtura

S6 nao tem estrutura para CCT S6 Tratos

Recursos Fianc.

Compras a vista Cooperativa

Prod. Mudas

Convencional/Cantosi

Cons. Solo

Preparo do Solo

Convencional

Plantio

Terceirizado

Tratos

CCT

Baixo dominio sobre a eficiéncia da colheita

Contrato Usina

Individual Maiores Vantagens Individual Menores Vantagens

Preco ATR

Mercado

Planejamento e
Gestéo

Custo X
Receita Anual

Acompanhame | Acompanhamento Indicadores
nto Indicadores Caderno de Campo

Adequa. Legislacdo

Realizando as adequacGes Certificacdo Pequenos

Govern. Sucessao

Ira buscar assessoria Teme divisdo das terras

Atuacdo Integrada

Fonte: Elaborado pelo autor
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A Persona 1 foi construida com base no padrdo de comportamento com predominéncia
do cinza escuro, que relne caracteristicas compartilhadas pelos grandes produtores, além das
caracteristicas que sdo exclusivas do produtor Integral / Grande. A Persona 2 teve
predominancia do tom cinza médio, que também relne as caracteristicas dos grandes
produtores, porém combinadas com caracteristicas dos produtores intermediarios. Ja a Persona
3 foi construida com base nos padrGes representados pelo tom cinza claro, reunindo
caracteristicas dos pequenos produtores e, predominantemente do produtor basico.

Cada Persona foi representada no espaco de uma pagina, com um nome e uma foto
ficticios, onde foram descritos seus objetivos, pontos considerados criticos, estruturas
organizacionais e informagdes sobre seus processos produtivos (Figuras 18, 19 e 20).

Francisco Antonelli é a Persona proposta para representar os padrdes de
comportamento de um grupo de produtores de Grande Porte, com grau de verticalizagdo
Integral, ou seja, tem estrutura para realizar a colheita e o carregamento. Ficando a cargo da
usina apenas o transporte. Francisco tem uma preocupacao com a sustentabilidade do setor.
Participa de diretorias e conselhos de associacGes e cooperativas. Acredita que os produtores
podem se unir para compartilhar estrutura de gestdo, de equipamentos e de funcionarios,
diluindo custos e tornando-se mais independentes das usinas. Participa de um modelo coletivo
de producéo e fornecimento organizado pela associa¢do. Possui certificagdes socioambientais
ha trés anos. O negdcio familiar esta formalizado através de um condominio com modelo de

governanca e sucessdo estruturado.

Ricardo Soares é a Persona proposta para representar os padrdes de comportamento
de um grupo de produtores com grau de verticalizacdo Intermediario de Grande Porte.
Ricardo e os primos dividem a gest&o das propriedades onde cada um exerce uma funcéo. E
um produtor bastante orientado para a exceléncia dos seus processos produtivos. 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 dos canaviais. Ja atuou diversas vezes nas diretorias e conselhos das associagdes e
cooperativas. Quanto a questdo sucessdo, considera o tema delicado de ser tratado entre os

familiares e acredita que sera necessario contratar uma consultoria para auxilia-los.



144

Antbnio Moraes é a Persona que representa as caracteristicas do produtor de Pequeno
Porte com grau de verticalizagcdo Béasico. Anténio é um produtor que 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. No entanto,
se sente um pouco inseguro com a adequacao legal destes prestadores. H& dois anos entrou no
programa de qualificacdo da associacdo e vem percebendo diversos ganhos com a
profissionalizacdo. Ele comecgou a produzir suas proprias mudas, fazendo uso da carta de solo,
e utiliza o caderno de campo para gerenciar seus resultados. Com este processo, ele vem
percebendo outras oportunidades para melhorar os seus resultados, como por exemplo a
utilizacdo da Meiosi para reduzir os custos de transporte. Uma de suas maiores dores € a
realizacdo tardia da colheita. Ele se vé limitado para realizar outras operagdes, tais como a
propria Meiosi e a rotagdo de culturas. Como as terras da familia j& foram divididas entre os
tios, ele tem uma grande preocupacdo com manutencdo da propriedade. Mas acredita que a

préxima geracdo esta comprometida com a continuidade ao negécio.



Figura 18 - Persona que representa o Produtor Integral / Grande

FRANCISCO ANTONELLI

65 anos, 1 filho sécio no negdcio

Graduagdo em Direito
7.300 ha de dreas agricolas
Produtor Integral/Grande

“ Os produtores sao o elo da cadeia produtiva que

vem se enfraquecendo. Estao ficando cada vez
mais dependentes das usinas.”

Objetivos e Estratégias

Garantir a sustentabilidade do
negdcio e do setor.

Fortalecimento do associativismo e
cooperativismo.

Pontos Criticos

Modelo de Precificagdo CONSECANA nao
acompanhou a evoluc¢do do setor.

Equipamentos de plantio ineficientes.

Estrutura e Gestao

Condominio Familiar - irm3os/filho/sobrinhos
Modelo de Governanca e Sucessao implantado
Certificado hd 3 anos

Atuacdo em conselhos e diretorias de associagdes e
cooperativas

Processo Produtivo

A maioria das operacdes sdao mecanizadas
Rotagdo com soja ou amendoim

Producdo de mudas no método convencional
Estrutura completa, com excegdo do transporte

Participa de um modelo coletivo de produgao e
fornecimento organizado pela associagao

Realiza servigos de plantio e colheita para outros
associados

Fonte: Elaborado pelo autor
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Figura 19 - Persona que representa o Produtor Intermediario / Grande

RICARDO SOARES

42 anos, 2 filhos pequenos.

Graduagdo em Engenharia Agronémicas e
MBA em Gestdo Empresarial

3.600 ha de dreas agricolas

Produtor Intermedidrio/Grande

“ O produtor precisa retomar o vinculo e o cuidado

com a lavoura para obter os melhores resultados.”

Objetivos e estratégias

Obter uma boa remunerag¢ao do
negdcio.

Exceléncia operacional para
aumentar a produtividade e reduzir
custos.

Diversificagdo de culturas paradiluir
riscos.

Pontos Criticos

Qualidade da colheita realizada pela usina
Governanga e Sucessao

Modelo de Precificacgo CONSECANA nao
compartilha riquezas.

Estruturae Gestao

Organizacgdo familiar / primos dividem a gest3o.
N3o ha modelo de governanca e processo de
sucessado implantado.

Atuacdo na diretoria de cooperativas e associacoes.

Participa do programa de qualificagdo da associagao.
Esta realizando as adequacgdes para obter certificacdo
socioambiental.

Processo Produtivo

Produz mudas MPB associadas a Meiosi.
Realiza rotacdo prolongada com trés tipos de culturas.
Realiza plantio e colheita de mudas manual.

CCT realizado pela usina.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Figura 20 - Persona gue representa o Produtor Basico / Pequeno

Antonio Moraes

48 anos, 1 filho que trabalha no negdcio
Segundo grau completo

120 ha de dreas agricolas

Produtor Pequeno / Bdsico

“Como a minha colheita é tardia, ndo consigo

planejar diversas operacdes que melhorariam o
meu resultado.”

Objetivos e estratégias

* Manuten¢ao da propriedade familiar
centenaria

* Sustentabilidade econémica

Pontos Criticos

* LimitagBes operacionais por causa da época
da colheita.

* Os produtores pequenos precisam se unir
para aumentar o poder de barganha nas
negociacoes e otimizar estrutura.

*  Férmula CONSECANA injusta. Nao ha
compartilhamento de riquezas.

Estrutura e Gestao

e Organizagao familiar - Administra o negécio para os

irmaos. Filho e sobrinho trabalham com ele no
negocio.

* Buscacapacitacdo e qualificacdo para gerenciar o
negdcio

e Ja obteve certificagdo socioambiental para pequenos

produtores.

Processo Produtivo

* Tem estrutura para realizar apenas os
tratos culturais

* Comecou a produzir mudas no método
convencional em canteiro

* Realiza rotacdo de culturas com
amendoim

Fonte: Elaborado pelo autor
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MAPEAMENTO DAS EXPERIENCIAS E IDENTIFICACAO DE
OPORTUNIDADES

8.1 Mapeamento das Experiéncias

Através de uma ferramenta de diagramacdo, as experiéncias de cada persona foram

mapeadas. Os elementos que fizeram parte do mapa foram:

a)

b)

d)

Descricdo resumida de cada Persona na parte superior do mapa, incluindo seus objetivos e

motivacdes;
Fases e atividades dos processos, mapeadas no capitulo 5;

Representacao das percepcdes positivas e negativas ao longo dos processos, através de uma
curva, utilizando-se de subidas e descidas para representar 0s aspectos positivos e negativos.
Segundo Kalbach (2017), este estilo tornou-se uma convengdo no mapeamento de
experiéncias. Embora seja representada de forma grafica e sugira uma quantificacao,
segundo o autor, raramente estas informacgoes sao derivadas de investigacfes quantitativas.
Em geral, séo estimadas de modo intuitivo pelas pessoas que realizaram entrevistas ou pelo

grupo empenhado em olhar os processos pela perspectiva do cliente.

Pensamentos relacionados aos pontos altos e baixos da curva foram representados através

de citacdes derivadas das entrevistas, porém transformadas em um contetdo mais conciso.

Identificacdo de aspectos que podem gerar oportunidades para que 0s atores que participam
do ecossistema do produtor de cana-de-acucar, incluindo os proprios produtores, possam
repensar suas agoes e suas interagbes. Os aspectos que podem gerar oportunidades foram

classificados da seguinte forma:

e Boas Préticas sao oportunidades que estdo relacionadas aos pontos altos das
experiéncias e podem servir de referéncias para outros produtores, assim como para
0s agentes do setor, como associacfes, cooperativas, fabricantes, fornecedores,
centros de pesquisa, etc.

e Qutras oportunidades estdo relacionadas as Dores dos produtores, ou seja,
problemas que impactam nos resultados do seu negocio e para os quais ele ainda ndo

encontrou solugéo.
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e Algumas oportunidades estéo relacionadas a Possibilidades de Melhoria, ou
seja, a uma percepcdo do produtor de que determinadas solucGes que estdo
disponiveis no mercado poderiam ajuda-lo a melhorar seus processos.
e  Por fim, outro tipo de oportunidade identificada esta relacionada as Percepcdes
Distintas entre Produtores, significando que, devido a ndo uniformidade de
conhecimento e informacdes sobre determinadas tecnologias, produtores podem estar
obtendo niveis distintos de beneficios ou performances em determinadas atividades.
A seguir sdo apresentados os diagramas das experiéncias mapeados para cada Persona. Os
diagramas em escala legivel foram impressos em tamanho 90 x 43 ¢cm e estdo inseridos no

envelope anexado ao final do trabalho.



Figura 21 - Mapeamento da Experiéncia de Produtor Integral / Grande?

PERSONA: FRANCISCO ANTONELLI | Produtor Integrsl | Grande
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Fonte: Elaborado pelo autor

21 O diagrama em escala 100% encontra-se inserido no envelope anexado ao final do trabalho.
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Figura 22 - Mapa da Experiéncia do Produtor Intermediario / Grande??

Persona: RICARDO SOARES | Produtor Intermediério/Grande
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Fonte: Elaborado pelo autor

22 O diagrama em escala 100% encontra-se inserido no envelope anexado ao final do trabalho.
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Figura 23 - Mapa da Experiéncia do Produtor Pequeno / Basico®

Persona: Anténio Moraes ! Produtor Béico | Pequenc
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Fonte: Elaborado pelo autor

23 O diagrama em escala legivel encontra-se inserido no envelope anexado ao final do trabalho.
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8.2 Anadlise comparativa das Experiéncias®*

Uma versdo resumida de cada curva foi construida para que fosse possivel a realizacéo

de uma analise comparativa sobre 0s aspectos que diferenciam as experiéncias das trés personas
(Figura 24).

Figura 24: Analise comparativa das experiéncias mapeadas®

Comparacdo das Experiéncias entre as Trés Personas
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Fonte: Elaborado pelo autor

A figura em escala legivel esta inserida no envelope anexado no final do trabalho.
Seréo destacados abaixo os principais aspectos que diferenciam as experiéncias das trés
personas. Estes aspectos, assim como 0s demais pontos identificados nas curvas de cada

persona serdo discutidos em maior profundidade no préximo topico, juntamente com a analise
das oportunidades levantadas.

a) Planejamento da época da colheita: Ricardo e Francisco apresentam um nivel de satisfacdo
mais elevado neste aspecto. Francisco, acredita que obtém ganhos com a otimizacdo da

época da colheita realizada através de um planejamento integrado via associac¢ao. Ricardo,

% A analise comparativa em escala legivel encontra-se inserido no envelope anexado ao final do trabalho.
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embora ndo tenha a atividade de planejamento da colheita sob seu dominio, conseguiu
negociar com a usina a realizacao da colheita em época precoce, o que para ele é satisfatdrio,
por motivos agrondémicos e por motivos relacionados ao planejamento das atividades
durante a reforma. Ja para Antonio, o produtor Basico / Pequeno, a época tardia da
realizacdo da colheita pela usina causa limitagOes na realizacdo 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.

Dimensionamento de equipamentos: Francisco, que tem estrutura completa, consegue
otimizé-la ao prestar servicos de plantio e colheita para outros associados dentro de um
modelo coletivo de realizacdo de operacgdes. Ricardo busca trabalhar com uma estrutura
minima. A dispersao de suas terras inviabiliza o investimento na estrutura do CCT. Para

Antdnio, a baixa escala produtiva, inviabiliza a aquisi¢do da maior parte da estrutura.

Producdo de Mudas: Neste aspecto, Ricardo é quem apresenta um maior nivel de satisfacéo
com os resultados obtidos, através do sistema de producdo de MPBs associadas a Meiosi.
Francisco, embora reconheca os beneficios das MPBs, considera que o custo e a tecnologia
envolvidos ainda ndo compensam. Ele também prefere o sistema de Cantosi a Meiosi pelos
riscos envolvidos na produgdo em grande escala. Antdnio também considera o custo das

MPBs elevado. Adota a Cantosi devido a restricdo da época de plantio da Meiosi.

Preparo do Solo — Quanto ao preparo do solo, todas as personas realizam o cultivo minimo
associado a rotacdo de culturas. Ricardo demonstra um nivel maior de satisfacdo com 0s
resultados obtidos em decorréncia do seu sistema de rotacdo prolongado. Ja& Antdnio, em
decorréncia do atraso da colheita, algumas vezes se vé impossibilitado de arrendar a area
para a plantacdo da cultura de rotagdo. Neste caso, realiza o preparo convencional do solo.

Plantio — Quanto a etapa do plantio existe uma insatisfacdo forte com a tecnologia de plantio
mecanizada. Para Francisco, a operacdo de distribuicdo das mudas € um dos pontos mais
criticos relacionados a tecnologia no processo produtivo. Ricardo, prefere adotar o plantio
manual, principalmente por se tratar de Meiosi. No entanto, considera a mé&o de obra mal
preparada para realizar o servico. Antonio terceiriza a atividade do plantio, que também é
realizada manualmente. Para ele, o ponto critico esta relacionado ao possivel

descumprimento das exigéncias legais pelos empreiteiros.

Custo da colheita — Francisco relata que consegue reduzir os seus custos da operacao ao

internalizar a operacéo de colheita. Ele consegue cobrar pelos servicos prestados, um valor
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inferior ao da usina. Ricardo e Anténio, embora com subsidio no valor do servico, obtido
com a usina, consideram o custo das operacgdes de CCT elevado.

Qualidade da colheita — A qualidade da colheita mecanizada € um fator importante para
todos os produtores. Para Francisco, embora existam pontos de melhoria na tecnologia, ele
consegue realizar um controle rigido das perdas e dos danos ao canavial. Para Ricardo e
Antdnio, as equipes das usinas realizam um trabalho de mé qualidade, descumprindo os

padrdes operacionais, o que leva a perdas e impactos na longevidade do canavial.

Contratos de Fornecimento - Ricardo, que mantém um contrato individual de fornecimento
com as usinas, obtém uma série de vantagens na negociacdo devido ao seu volume elevado.
Antdnio, 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 remuneragdo. Francisco 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.

Planejamento e gestdo — Embora as trés personas adotem niveis distintos de gestdo, este é
um ponto alto nas suas curvas de experiéncia. Francisco conta com uma estrutura
administrativa e de gestdo que possibilita a realizagcdo de um processo de planejamento e
gestdo estruturado. Ricardo tem seus processos produtivos estabelecidos e monitorados,
com analises financeiras sobre o negdcio, viabilizando a tomadas de decisdo assertivas.
Antbnio, através do caderno de campo, comecou a gerenciar seu negécio através de

indicadores de resultado, monitorando o desempenho por etapa do processo.

Governanca e Sucessao — Francisco conta com um modelo de governanga e sucessao
estruturado, viabilizado pela constituicdo de um condominio entre familiares. Ricardo
reconhece a necessidade de estabelecer um modelo de governanca e sucessdo para garantir
a sustentabilidade do negdcio. Antdnio se preocupa com possiveis divisdes de terras e perda
de escala, como ja ocorreu na geracdo do seu pai. No entanto, ele aposta no
comprometimento da proxima geracdo para manter as terras unidas e dar continuidade ao

negocio.

Acdes Coletivas — Francisco acredita que uma das saidas para a sustentabilidade do setor é
a realizacdo de acdes coletivas. Ricardo ndo percebe oportunidades de realizacdo de acbes

coletivas para produtores na sua escala. Antdnio acredita que poderia, através de um modelo
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de condominio, compartilhar estrutura. Ele acredita também que os produtores precisam se

unir para obter melhores condi¢6es de negocia¢do com as usinas.

1) Papel das associacbes e cooperativas: Para Francisco, o papel das associacdes e
cooperativas € importante no desenvolvimento gerencial dos produtores. No entanto,
existem distinto niveis de servigo entre as associagdes. Algumas precisam ser mais atuantes.
Ricardo e Antonio estdo satisfeitos com a oferta de servicos de suas associagdes e percebem
que os programas de desenvolvimento promovidos pelas organizaces tém propiciado a

participacao e a troca de informacdes entre produtores.

8.3  Anadlise das oportunidades identificadas

Todas as oportunidades identificadas durante 0 mapeamento das experiéncias foram
consolidadas no Quadro 15. As Personas, que tiveram cada oportunidade identificada no seu
mapa, assim como 0s agentes do setor que podem participar da sua captura, foram identificadas.

Na sequéncia, é realizada uma discussdo sobre como as oportunidades podem impactar

as experiéncias das personas e sobre como os agentes do setor estdo envolvidos



Quadro 15 - Consolidacédo das oportunidades identificadas para cada Persona e identificacdo dos agentes do setor envolvidos

Processo

Atividade

Aspectos que podem gerar oportunidades para o setor

Francisco

(Integral
Grande)

Ricardo
(Intermed
Grande)

Antonio
(Pequeno
Bésico)
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Agentes do Setor
envolvidos

Determinacg&o da

Boa prética: Servico Carta de Solos prestado pela Cooperativa, auxilia na

Associagdes

de Equipamentos

pratica ocorre dentro de um modelo de realizacdo de operagdes coletivas,
organizado pela associacao.

vocacao técnica : . . X X X ]
do ambiente escolha de variedades mais responsivas. Cooperativas
Selecéo das Dor: Insatisfagdo com o ritmo e com os custos das pesquisas para X X Centros de
Variedades desenvolvimento de variedades mais produtivas e resistentes. Pesquisa Varietal
] Enoca da Colheita Dor: O baixo dominio sobre a determinagdo da época da colheita causa X Usinas
Planejgmento P diversas restricbes operacionais.
Agricola
) Boa pratica: Aumento do dominio das operacdes pelos produtores que Associagdes
Epoca da Colheita | realizam atividades em conjunto através de um planejamento de plantio e X Assessorias
colheita integrado, via associagao. Juridicas
) Dor: Ineficiéncias operacionais das usinas geram atrasos ha moagem, 0
Epoca da Colheita | que impacta na cota diaria de entrega, inviabilizando o planejamento da X Usinas
colheita.
I . . S _— Associaco
Possibilidade de Melhoria: Baixa escala inviabiliza a aquisicao de SS0CIaG0es
Dimensionamento | estrutura. O produtor vé a possibilidade de realizacéo de operacGes em X Consultorias
de Equipamentos | conjunto, através de condominio, podendo, desta forma, compartilhar Assessorias
o equipamentos. P
Organizacéo de quip Juridicas
Recursos
Boa pratica: O produtor tem estrutura completa, que é otimizada ao Associaces
Dimensionamento | realizar as operac@es de plantio e colheita para outros associados. Esta .
X Assessorias

Juridicas
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Francisco Ricardo Antonio A entes do Setor
Processo Atividade Aspectos que podem gerar oportunidades para o setor (Integral | (Intermed | (Pequeno g id
Grande) Grande) Basico) SIVOIVITOS
. . Possibilidade de Melhoria: Possibilidade de otimizar a estrutura de Plataformas de
Dimensionamento ) S ) o .
equipamento, e funcionérios, se os produtores atraves de aplicativo para X compartilhamento
de Estrutura : ~ . Tt -
aluguel de equipamentos ou prestacdo de servigos para vizinhos. digital
Planejamento e Boa pratica: Apoio dos técnicos das cooperativas para o planejamento da .
compra de dos i btencio d ih dicses d X X Cooperativas
iNSUMOS compra dos insumos e obtengdo de melhores condi¢Bes de compra.
Levantamento de | Boa prética: Cooperativas de crédito sdo boa alternativa para captar .
. . . - . ; Cooperativas de
Recursos recursos financeiros por oferecem taxas de juros diferenciadas, além X X o
. . o Crédito
Financeiros distribuir sobras.
Levantamento de | Dor: Exigéncia elevada de garantias para obtencéo de crédito. Nas oo
- - A LA . : InstituicGes
Recursos cooperativas de crédito exigéncia de garantias é ainda maior. O ativo X X . A
. . PR . SR . . Financeiras
Financeiros bioldgico é pouco valorizado pelas institui¢des financeiras como garantia.
Levantamento de Possibilidade de Melhoria: Fintechs, como op¢éo para obter linhas de .
Recursos o . . : iy . Fintechs
. - crédito com taxas de juros mais atrativas e reducao de garantias.
Financeiros
Percepgdes distintas entre produtores: Alguns produtores tém a
MPB e Meisoi percepc¢do de que o custo das MPBs é muito elevado e que produzir a
prépria muda é uma opera¢do muito manual e complexa. Outros declaram X X X Associacdes
haver uma reducédo de custos significativa na implantacdo do canavial Cooperativas
Produgéo de quando associada a Meisoi, além dos ganhos de produtividade.
Mudas Centros de
. - Pesquisas
Percepcdes distintas entre os produtores: Alguns produtores tém a Agrondmicas
MPB e Meisoi percepc¢do de que a Meiosi ndo compensa em grande escala pelo risco de Startuns
contaminacdo com herbicidas da cultura de rotagdo, enquanto outros X X X P
acreditam que os cuidados adicionais compensam os beneficios do
método.
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Processo

Atividade

Aspectos que podem gerar oportunidades para o setor

Francisco

(Integral
Grande)

Ricardo
(Intermed
Grande)

Antdnio
(Pequeno
Basico)

Agentes do Setor
envolvidos

Producéo prépria

Dor: Talvez ndo compense ter o proprio viveiro. Além da

danificam as gemas, causando perdas de mudas.

de MPB operacionalizacdo, para ser viavel, é necessario comercializar as mudas. X Viveiros
Seria mais facil comprar a muda pronta.
Dor: Equipamento de plantio de MPB disponivel no mercado é Fabricantes de
MPB P . . h . X X .
insatisfatorio, com baixo rendimento e baixa qualidade. Equipamentos
Boa Pratica: Produtor adaptou semeadeira na oficina da sua fazenda para .
RSO . ~ ' Fabricantes de
MPB plantar MPB e esté satisfeito com o rendimento e a redugdo da necessidade X .
¢ Equipamentos
de méo de obra.
Servigos e
Boa pratica: A sistematizacdo das areas produtivas melhora a 'I_'ecnolo_gia{de
Sistematizacio conservacédo do solo e a eficiéncia de diversas operacfes. Quando aliada a X X X Slstematlzagao €
¢ utilizagcdo de piloto automatico nas operagdes mecanizadas de plantio e AQHCU[tUIa de
colheita, pode reduzir perdas e danos ao canavial. Precisao
Usinas
Conservacio e (F;oﬁlgao de goa F|>rat|ca: Adocéo de rotacdo de culturas como prética conservacionista X X X
Preparo do Solo ulturas 0 solo.
x Boa Prética: Sistema de rotacéo prolongado, com trés culturas, melhora a
Rotacéo de A p -
estrutura do sol e reduz incidéncia de pragas, além de proporcionar a X
Culturas e S !
diversificacdo de culturas e diluigdo dos riscos.
I . x ) . Produtores
Possibilidade de Melhoria: Correcdo do solo através de agricultura de q q
Correcdo do Solo | precisao, fazendo uso de mapas aéreos de fertilidade e correcéo a taxas X Fornecedores de
varaveis. Agricultura de
Precisdo
Plantio Corte de Mudas Dor: As colhedoras existentes, mesmo com os Kits para corte de muda, X X Fabricantes de

Equipamentos
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Francisco Ricardo Antonio

Atividade Agentes do Setor

(Intermed (Pequeno

Processo

Aspectos que podem gerar oportunidades para o setor

(Integral

Grande)

envolvidos

Distribuigdo das

Dor: A operagdo de distribuicéo nos sulcos ndo é homogénea e aumenta o

Grande)

Basico)

Fabricantes de

Fitossanitario

soja.

mudas consumo de mudas. X X Equipamentos
Corte e Plantio Dor: A necessidade de cortar o tolete para a realizagdo do plantio X Fabricantes de
mecanizado mecanizado se torna uma porta de entrada para doencas. Equipamentos
Distribuicio das Dor: Méo d_e o_bra é mal mstru_lda e mal prepgrada para fazgr_a distribuicdo Fabricantes de
de muda, principalmente, considerando os cuidados necessarios X .
mudas . UM Equipamentos
relacionados a Meiosi.
Centros de
s . , . Pesquisas
Controle Dor: Aumento da incidéncia de pragas e ervas daninhas apés o fim das X agronq()micas
Fitossanitario queimadas elevou perdas e custos. .
Fabricantes de
Insumos

Controle Boa Prética: Servico da associacéo de regulagem e calibragdo dos X X Associacses
Fitossanitario equipamentos utilizados nos tratos culturais. ¢

_ Controle Boa Prética: Parceria com empresas fabricantes de insumos para X X Fabricantes de

Tratos Culturais | Fitossanitario realizacdo de experimentos representam oportunidades de inovagéo. Insumos

Controle Boa Prética: Assisténcia dos agronomos da cooperativa para avaliar ervas X Coonerativas
Fitossanitario daninhas e recomendar herbicidas. P
Controle Boa Pratica: Servigo da associagdo de manejo integrado de pragas da X Associacies
Fitossanitario cana. ¢
Controle Boa Pratica: Servico da cooperativa de manejo integrado de pragas na X Cooperativas
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Processo

Atividade

Aspectos que podem gerar oportunidades para o setor

Francisco

(Integral
Grande)

Ricardo
(Intermed

Antdnio
(Pequeno

Agentes do Setor
envolvidos

Boa pratica: Agricultura de precisdo. Servigo da cooperativa de

Grande)

Basico)

Cooperativas

Precificacdo

eficiéncia e qualidade, além das adequaces as exigéncias do mercado.

Controle mapeamento de pragas com drones e planejamento de medidas de X Fornecedores de
Fitossanitario agricultura de
controle. -
precisdo.
ccT Boa pratica: O custo das operagOes de colheita e carregamento com X Associagoes
estrutura propria é inferior ao da usina. Usinas
Dor: Embora as colhedoras tenham alta tecnologia, as perdas sdo maiores
Colheita do que a colheita manual. As esteiras geram compactagéo do solo e hd o X Fabricantes de
arranque de soqueira, 0 que acarreta perdas de produtividade nos proximos Equipamento
CCT anos.
Dor: Ma qualidade da colheita realizada pela usina. As equipes da usina
Colheita ndo cumprem os procedimentos padrdo, o que acaba gerando desperdicio X X Usinas
de matéria-prima e danos & plantagéo.
Colheita Boa pratica: Servico de avaliagao e levantamento das perdas durante a X X Associaches
colheita realizada pela associagéo.
Dor: Produtores com menor volume de fornecimento, tém menor poder de ;
Contratos de . ) ionais 6 fi . Usinas
Fornecimento negociagao. Ob_tem menores vantagens operacionais e inanceiras (ex. X Associaches
época da colheita, cotas de subprodutos, modelo de remuneracéo etc.). ¢
Comercializago | contratos de Boa Prétic_a: Cont_ratc3 de fornecimento de matér_iq—prima coletivo, o
. realizado via associacdo. Este modelo pode possibilitar aos pequenos e X Associagoes
Fornecimento o g o
médios produtores melhores condi¢es de negociagéo.
Modelo de Dor: Modelo Consecana requer uma revisao. o] model9 ndo acompanhou Consecana
0 aumento dos custos de producdo. N&o reconhece parametros de X X X

(Orplana e Unica)
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Processo

Atividade

Aspectos que podem gerar oportunidades para o setor

Francisco

(Integral
Grande)

Ricardo
(Intermed
Grande)

Antdnio
(Pequeno
Basico)

Agentes do Setor
envolvidos

Sucessao

descontinuidade do negdcio.

Modelo de Dor: Nao ha valorizacao dos produtores independentes pelo risco X Consecana
Precificacéo operacional assumido. (Orplana e Unica)
. Boa Pratica: Estrutura de Gestéo Especializada. Processo de planejamento .
Planejamento e . Consultorias de
< e acompanhamento de resultados estruturado, envolvendo diversos X x
Gestdo Gestdo
departamentos da empresa.
x - — - ) Consultorias de
Gestdo de Boa Pratica: Projecdes econdmicas ao longo dos cortes atraves de X Gestio
Resultados software de gestdo. .
) Software de gestéo
Planejamento e Associach
5 . N . ssociagdes
Gestdo Gestdo de Boa Pratica: Gestdo dos processos a partir do acompanhamento da X C | 9 q
Resultados produtividade e dos custos por etapa de producio. onscgjetsc;g(;ﬂs €
Boa Pratica: Servico prestado pela associacdo de orientagdo aos pequenos Associagdes
Gestéo de produtores sobre gestdo dos processos, a partir do acompanhamento da X ltorias d
Resultados produtividade e dos custos por etapa, fazendo uso da ferramenta Caderno Consultorias de
Gestdo
de Campo.
. s - S . . . Associacles
Adequacéo a Boa Pratica: Suporte juridico e técnico da associagdo para a realizagao
A ~ . . . X X X Governo
Legislacéo das adequacBes socioambientais -
Adequacéo a Consultorias
Legislacao Associacies
Certificacdes Boa Pratica: Programas de qualificagdo promovidos pela associagdo apoia X X X Usinas
socioambientais o produtor no processo de certificagéio socioambiental. Auditorias de
certificacdo
Governancga e Sucessio Dor: Preocupacao com a divisao das terras no processo de sucesséo e a X X
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Francisco Ricardo Antonio

Aspectos que podem gerar oportunidades para o setor (Integral | (Intermed | (Pequeno
Grande) Grande) Basico)

Agentes do Setor
envolvidos

Processo Atividade

Governanca e
Sucessdo

Dor: Reconhecimento da necessidade de implantar um modelo de
governanca e definir um processo de sucessao.

Governanca e
Sucesséo

Boa Pratica: Constituicdo de condominio entre familiares, o que facilitou
a implementacdo de boas préticas de governanca e um plano de sucesséao.

Associagdes

Consultorias
Assessorias
Juridicas

Atuacdo integrada

Atuacéo integrada

Boa Prética: Oferta de servicos pelas associagdes, além de programas que
promovem troca de informagcdo e participacdo dos produtores para
melhoria do setor

Associacles
Cooperativas

Atuacdo integrada

Boa Pratica: Os produtores podem se agrupar através de condominios,
consorcios, ou através de suas associacdes, buscando a formacéo de uma
estrutura operacional otimizada, implantacdo de um modelo de
governanca, melhoria dos niveis de gestdo e maior poder de negociacéo
com as usinas.

Produtores
Associacles

Empresas de
Consultoria e
Assessoria

Atuacdo integrada

Possibilidade de Melhoria: Algumas organizagdes (associacGes e
cooperativas) estdo mais a frente e outras mais atras. Estas Gltimas
poderiam desempenhar um papel mais atuante no processo de
profissionalizacdo do produtor.

Associacies
Cooperativas

Atuacéo integrada

Boa Prética: Papel desempenhado por associa¢Ges para auxiliar 0s
produtores na organizagdo de atividades coletivas.

Associacies

Fonte: Elaborado pelo autor
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8.3.1 Oportunidades relacionadas ao Planejamento Agricola
8.3.1.1 Servico de carta de solos

Este servico, prestado pela cooperativa, € um aspecto positivo das experiéncias das trés
personas. O conhecimento dos diferentes ambientes produtivos permite a alocacdo das
variedades de cana-de-agUcar que irdo melhor se adaptar a ele, além de proporcionar
informagdes para a escolha de praticas adequadas de manejo. Portanto, € uma referéncia de boa

pratica a ser adotada por outras cooperativas ou associacdes do setor.

8.3.1.2 Ritmo insatisfatério das pesquisas e desenvolvimento de novas variedades

Uma das dores na percepc¢do dos produtores de grande porte, Francisco e Ricardo, esta
relacionada ao ritmo e ao custo insatisfatorios 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.
8.3.1.3 Aumento do dominio das operacOes atraves de acdes coletivas

Para Antonio, o produtor Basico / Pequeno, a época tardia da realizacdo da colheita pela
usina € um aspecto que limita o planejamento de outras atividades que poderiam lhe trazer
ganhos de eficiéncia e produtividade. Um exemplo é a Meiosi, que tem restricdo de época de
plantio. Outra atividade que ele pode néo ter tempo de realizar, caso a colheita atrase, € a rotacao
de cultura. Um outro fator relatado pelo produtor é que a qualidade da sua colheita, que pode
ser impactada pelo periodo chuvoso do final da safra, principalmente quando esta atrasa. Outra
limitacdo de gestdo enfrentada por Anténio é que quando planeja a compra dos insumos e a sua
cana ainda ndo foi colhida. Desta forma, ainda ndo recebeu pela entrega da matéria-prima,
necessitando recorrer a financiamentos. Estas limitacbes podem evidenciar algumas das
consequéncias ocasionadas pela dependéncia operacional do produtor em relagdo as usinas.

Ja Ricardo, o produtor Intermediario / Grande, embora ndo tenha a atividade de
planejamento da colheita sob seu dominio, conseguiu negociar com a usina a realizacdo da
colheita em época precoce e esta satisfeito com este periodo, por dois motivos: Ele considera

que o periodo € bom para a rebrota da planta devido a umidade que ainda permanece no solo.
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O outro fator é justamente o que afeta Antdnio. Ele declara que durante reforma, com a colheita
precoce, ele tem tempo para realizar outras atividades, como Meiosi e a rotagéo de culturas.

Francisco esta satisfeito com o modelo de planejamento de plantio e colheita realizados
pela associacdo de forma integrada para o grupo de produtores que realizam as atividades em
conjunto. A colheita é planejada com o objetivo de cumprir a cota diéaria de entrega de matéria-
prima para a usina, buscando maximizar a producdo de acordo com a época de maturacdo da
cana de cada produtor. No entanto, a sua insatisfacdo esta relacionada aos atrasos na moenda
da usina, o que altera a quantidade diaria acordada e impacta no planejamento original de
colheita.

Desta forma, pode-se concluir que o planejamento da época da colheita é uma atividade
critica que, quando ndo estd nas mdos do produtor, pode levar a uma série de restricGes
operacionais, representando uma dor durante sua experiéncia. O caso de Antbnio é o mais
extremo, ja que, entre todos, é o que tem menor poder de influéncia sobre a época da colheita.
No entanto, mesmo Francisco, que tem a maioria das operac6es sobre o seu dominio, enfrenta
limitac@es, ja que fica a mercé de alteracdes no volume de sua cota diaria de entrega 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 acOes coletivas. O modelo de realizacdo de plantio e colheita de forma conjunta,
através de um planejamento integrado realizado pela associacdo € uma boa pratica relatada por

Francisco. Embora existam outros modelos, um dos agentes do setor que pode apoiar 0s

produtores nesta organizacao € a associagao.
A usina é outro agente importante neste modelo, que ganha com o incremento de
eficiéncia e de previsibilidade de producdo dos produtores organizados, mas que precisa

também ser eficiente para trabalhar em sinergia com a programagcéo de entrega.?®
8.3.2 Oportunidades relacionadas a Organizacdo de Recursos
8.3.2.1 Otimizagdo da estrutura de equipamentos através de acles coletivas

Um dos maiores desafios dos produtores para otimizar o retorno sobre o seu capital é o
dimensionamento adequado de sua estrutura fisica. Com a intensificacdo da mecanizagéo da

producdo da cultura de cana nos ultimos anos, em funcéo das restri¢Ges legais, tanto ambientais

%6 No capitulo 6.3.12 é relatado um caso em que fornecedores fizeram uso da associagdo para se organizarem e

estabelecerem uma parceria com unidades industriais, gerando organizacdo e previsibilidade de entrega.
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quanto trabalhistas, esta atividade se tornou ainda mais critica. A baixa escala de producdo é
um fator limitante, que inviabiliza a aquisicdo de equipamentos. Por este motivo, muitos
produtores acabam terceirizando diversas atividades.

Antbnio, que é um produtor de pequeno porte, terceiriza a operacdo de plantio para
empreiteiros e as atividades de CCT para a usina, justamente pela incapacidade de absorver
uma estrutura maior. Ricardo, que € um produtor de grande porte, tem praticamente toda a
estrutura propria, com excecdo do CCT. Pelo fato de suas terras ndo estarem concentradas em
uma mesma regiao, relata ndo valer a pena o investimento.

Antoénio acredita que o modelo de organizacdo entre produtores vizinhos, através de
condominios rurais, pode ser uma alternativa para compartilhamento de equipamentos.

Uma boa pratica apontada por Francisco, que envolve o mesmo modelo descrito no
topico anterior, € a organizacdo de produtores para realizarem operacGes em conjunto,
otimizando assim a estrutura fisica. No caso de Francisco, 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 associacdes, 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 formacdo de condominios rurais.

8.3.2.2 Otimizacdo da estrutura de equipamentos através plataformas de

compartilhamento

Outro modelo que pode ser uma alternativa para ajudar na otimizacdo dos equipamentos
agricolas esta relacionado a economia do compartilhamento. Ricardo, que busca dimensionar
seus equipamentos de forma a trabalhar com uma estrutura minima, necessaria a realizacdo de

suas atividades, enxerga, como possibilidade de melhoria a utilizacdo de plataformas de

compartilhamento para alugar equipamentos ou prestar servi¢cos para vizinhos, podendo

aumentar, inclusive, a produtividade de seus funcionarios.
8.3.2.3 Suporte para planejamento e compra de insumos

S&o poucos os produtores que contam com uma estrutura de gestdo interna robusta o
suficiente para realizar uma série de atividades de planejamento, que envolvem conhecimentos

técnicos e de gestdo especializados. Uma delas é a atividade de planejamento sobre quais
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insumos agricolas serdo utilizados para gerar os melhores resultados, envolvendo
simultaneamente ganhos de produtividade, qualidade e custo. Desta forma, muitos produtores
fazem uso dos servicos das cooperativas.

Francisco conta com este conhecimento técnico internalizado atraves de sua estrutura
organizacional. J& Ricardo e Antdnio utilizam o suporte técnico da cooperativa para planejar
quais insumos serdo utilizados, tendo em vista a melhor relagdo custo-beneficio. Outro suporte
complementar obtido através das cooperativas € a obtencdo de melhores condi¢Ges de compra,
relacionadas a informacdes de mercado ou a condic¢des de financiamento.

A oportunidade relacionada a atividade de planejamento e compra de insumos também
esta relacionada a uma boa pratica que pode ser adotada por outras cooperativas.

8.3.2.4 Alternativas modernas de obtencédo de crédito

Para os produtores, as cooperativas de crédito sdo uma boa alternativa para captar

recursos financeiros por oferecem taxas de juros mais atrativas, além distribuir sobras. No
entanto, para o levantamento de volumes elevados, as exigéncias de garantia sao restritivas.

A exigéncia elevada de garantias para obtencdo de crédito rural € um ponto destacado
pelos produtores. Francisco relata que as instituicdes financeiras estao restringindo cada vez
mais os volumes a serem tomados, exigindo garantias cada vez maiores. Ele declarou que o
ativo bioldgico e as parcerias estabelecidas com usinas sélidas deveriam ser mais valorizados
pelas instituicdes financeiras.

Uma nova modalidade de instituicdo financeira que estd concedendo crédito para
produtores rurais sdo as fintechs, que sdo 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 utilizacdo de uma série abrangente de sistemas que analisam o perfil e 0 comportamento do

tomador com maior acuracidade, reduzindo assim o risco para o investidor.
8.3.3 Oportunidades relacionadas a Producdo de Mudas

8.3.3.1 Percepcbes distintas quanto ao sistema de Mudas pré-brotadas (MPB)
associadas a MEIOSI

Foram identificadas percepcfes distintas entre 0os produtores quanto a relagdo custo-

beneficio da utilizacdo do sistema de producdo de MPBs associadas & Meiosi, 0 que pode ser
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explicado pelo fato de que este sistema é relativamente recente e ainda est4 sofrendo uma série
de aperfeicoamentos tecnologicos.

Ricardo, o produtor Grande / Intermediario, produz suas proprias MPBs e faz a
multiplicacdo através de Meiosi. Ele demonstra obter uma reducéo de custos consideravel na
implantacdo do canavial com a utilizacdo de MPBs, além de obter ganhos de produtividade.
Francisco, o produtor Integral / Grande, apesar de reconhecer a superioridade da muda em
relacdo 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 evoluc¢do tecnoldgica para comegar a adotar o sistema. Antonio, o produtor Basico
/ Pequeno, tomou conhecimento sobre os beneficios da MPB, porém também considera o custo
da muda elevado.

Quanto a opcao de produzir a prépria muda ou comprar, Ricardo considera o custo da
muda no mercado acessivel. Considerando toda a operacéo em viveiro, que envolve estrutura e
funcionario, além da necessidade de vender parte da producdo para alcancar 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 percepcoes distintas entre 0s produtores. Francisco

tem a percepcédo de que a Meiosi ndo compensa em grande escala, principalmente pelo risco de
contaminacdo com herbicidas da cultura de rotacdo. Ricardo, por sua vez, acredita que o
cuidado adicional que o método demanda, compensa o retorno gerado com a reduc¢éo dos custos
das operacdes de carregamento e transporte. Ja Antonio, que gostaria de adotar o sistema de
Meiosi para obter esta reducdo de custos, se vé impedido devido a época tardia da realizacdo
da sua colheita.

Uma das dores identificadas durante a producdo de mudas, esta relacionada ao
equipamento de plantio das MPBs. Francisco relata que um dos aspectos que o desencoraja a
adotar as MPBs € 0 equipamento de plantio disponivel no mercado, que ndo oferece uma boa
qualidade nem rendimento satisfatorio. Um fato interessante de ser apresentado neste ponto é a
alternativa que Ricardo encontrou para lidar com esta limitacdo tecnologica do mercado. Ele
conseguiu transformar, na propria oficina da fazenda, uma semeadeira em transplantadora de
mudas, obtendo resultados positivos durante o plantio.

Para Ricardo, a producdo de MPB com Meiosi demanda mais cuidado e mais trabalho.
No entanto, ele declara que ja existem alternativas, que ele prdprio esta utilizando para otimizar
este processo. Uma delas é o gel de rega, que demanda menos irrigacdo, gerando ganhos de

tempo, méo de obra e de consumo de diesel.
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Diante das percepcdes distintas dos produtores, as oportunidades podem estar
relacionadas a disseminagdo do conhecimento e o esclarecimento sobre a relagdo custo-
beneficio das préaticas de producdo de mudas. Considerando que é uma tecnologia recente e esta
em evolugdo, oportunidades podem estar relacionadas ao desenvolvimento de novas
tecnologias que ajudem a otimizar o processo para reduzir custos e aumentar o rendimento.
Diversos agentes do setor podem estar envolvidos neste desafio de inovagdo e propagacao de

conhecimento, tais como associacdes, cooperativas, viveiros, centros de pesquisas

agrondmicas, fabricantes de equipamentos e startups voltadas para o agronegocio.

8.3.4 Oportunidades relacionadas a Conservacao e Preparo do Solo

Com relacdo a conservagao e preparo do solo, algumas boas praticas podem servir de

referéncia para outros produtores. Ha também percepc¢des de possibilidades de melhoria,

através da adocdo de novas tecnologias para otimizacdo dos processos. Os fornecedores de

servicos e tecnologias de sistematizacéo e de agricultura de precisdo séo agentes do setor que

podem estar envolvidos nestas oportunidades.
8.3.4.1 Sistematizacdo da area

A sistematizacdo € uma boa prética adotada pelas trés personas que visa a conservacao
do solo e ao melhor rendimento das operacdes mecanizadas. Os produtores apontam para a
reducdo do nimero de manobras, consumindo menos combustivel, gerando menos desperdicio
de insumos e menor compactacao do solo. Um projeto de sistematizacdo aliado a utilizacdo de
piloto automatico nas colhedoras, como apontado por Francisco, pode gerar significativo ganho

na reducdo das perdas durante a colheita.
8.3.4.2 Rotacdo de Cultura como prética conservacionista

A rotacdo de cultura também é uma boa pratica adotada pelas trés personas, visando a
conservacao do solo. Ricardo adota um sistema de rotagdo prolongado. S&0 17 meses com trés
culturas diferentes. As vantagens apontadas por ele sdo a melhoria adicional da estrutura do
solo, reducdo de pragas, além da diluicdo dos riscos de mercado com a diversificagdo de

culturas.
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8.3.4.3 Correcdo do solo com utilizagdo de taxa variavel

Ricardo percebe uma possibilidade de melhoria na operacdo de correcdo do solo com

obtencdo de ganhos de produtividade e economia através da agricultura de preciséo, fazendo

uso de mapeamento aéreo de fertilidade com drones e correcédo a taxas variaveis.
8.3.5 Oportunidades relacionadas ao Plantio
8.3.5.1 Insatisfacdo 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 Francisco, que realiza a
operacdo mecanizada, as atividades relacionadas ao corte da muda e ao plantio sdo mais criticas
do que a prdpria colheita mecanizada (CCT). Ricardo, embora considere a mao de obra mal
qualificada, ainda prefere o plantio manual por considerar a operacdo mecanizada ineficiente.
Durante a colheita mecanizada, os produtores alegam que, mesmo com os Kits para corte
de mudas, a operacdo danifica muito a gema, ocasionando perdas. Para Ricardo, este ponto é
ainda mais critico com as mudas de Meiosi, que sdo mais sensiveis. Outro problema apontado
é que a operacdo de distribuicdo nos sulcos ndo é homogénea, o que acaba aumentando o
consumo de mudas. A necessidade de cortar o tolete para a realizacdo do plantio mecanizado é
outro fator que gera ineficiéncia, segundo Francisco, ja propicia a ocorréncia de doencas.
Estas dores, relacionadas ao plantio mecanizado de cana, podem representar

oportunidades para os fabricantes de equipamentos.

8.3.6 Oportunidades relacionadas aos Tratos Culturais

Oportunidades para os agentes do setor, como centros de pesquisa, fabricantes de

insumos, associacdes e cooperativas podem estar relacionadas ao desafio do produtor de lidar

com a maior incidéncia de pragas e ervas daninhas ap6s o fim das queimadas, e com 0
crescimento dos custos decorrentes deste cenario. Algumas boas praticas foram relatadas pelos

produtores.
8.3.6.1 Servico de afericdo e regulagem de equipamentos

Uma boa pratica apontada por Ricardo e Antonio é o servico prestado pela associacdo de
afericdo e regulagem de equipamentos utilizados durante os tratos, tais como o destruidor de

soqueira, bombas e tanques de pulverizagéo.
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8.3.6.2 Parcerias com fabricantes de insumos

Os produtores Francisco e Ricardo cedem suas propriedades para fabricantes de insumos
realizarem experimentos para o desenvolvimento de novos produtos e praticas de manejos. Eles
consideram que esta € uma oportunidade para aprender com os especialistas, inovar e obter

ganhos de produtividade.
8.3.6.3 Assisténcia da cooperativa para controle de ervas daninhas

Antbnio conta com a assisténcia de agrénomos da cooperativa durante a avaliagcdo de

ervas daninhas e recomendacéo de herbicidas.
8.3.6.4 Servico de manejo integrado de pragas da cana

Antodnio utiliza o servico da associa¢do que envolve a inspecdo de pragas e orientagdo
sobre o uso de inseticidas. Ele esta satisfeito com o servigo pois a informacao sobre o indice de

incidéncia de pragas, possibilita o uso racional de inseticidas.
8.3.6.5 Servico de manejo integrado de pragas da soja

Ricardo utiliza o servi¢o de manejo integrado de pragas na cultura de soja, prestado pela
cooperativa. Ele esta extremamente satisfeito com os resultados, relatando que reduziu a zero

0 consumo de inseticidas.
8.3.6.6 Mapeamento de pragas com drones

Francisco 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 area infestadas para, assim,

definir medidas de controle pontuais.
8.3.7 Oportunidades relacionadas ao CCT

Durante as operacdes de corte carregamento e transporte da cana para usina, as grandes
dores dos produtores séo o0 custo da operagao, as perdas durante a colheita e os danos causados

ao canavial, reduzindo sua longevidade.
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8.3.7.1 Reducéo de custos com o dominio da atividade de colheita

A internalizacéo das atividades de CCT possibilitou a Francisco um maior controle sobre

as suas operacoes e reducdo de custos.
8.3.7.2 Pontos de Melhoria nas Colhedoras

Embora suas perdas tenham melhorado com medidas de sistematizacdo e uso de piloto
automatico, considera que a operagao mecanizada causa danos ao canavial. Embora considere
as colhedoras de alta tecnologia, para ele existem pontos de melhoria. As suas principais dores
estdo relacionadas a compactacao do solo e ao arranque de soqueira, 0 que acarreta perdas de

produtividade nos préximos anos.
8.3.7.3 Ma qualidade do servico realizado pela usina

Um dos aspectos de maior insatisfagdo dos produtores que terceirizam a atividade de CCT
para as usinas € a qualidade da colheita. Segundo os produtores, as equipes da usina ndo tém
cuidado na hora da colheita, ndo cumprem os procedimentos, o que acaba gerando desperdicio
de matéria prima e danos ao solo e a plantacdo, levando a reducdo da produtividade e da
longevidade do canavial. As equipes ndo cumprem os padrdes de velocidade e regulagem das
maquinas. Os principais aspectos levantados pelos produtores sdo o arranque da soqueira,

pisoteio e perdas de cana.
8.3.7.4 Servico de avaliagdo de perdas durante a colheita

A associacdo presta um servico de avaliacdo da qualidade da colheita e elaboracdo de
um relatério onde sdo apontadas as perdas e 0s danos causados ao solo e as soqueiras. Antdnio
e Ricardo relatam que este levantamento os auxilia no acompanhamento do servico junto a
equipe da usina. Eles relatam que precisam “ficar em cima” para garantir que o servigo Seja
adequado. O relatorio pode ser utilizado também pelo produtor para obter um ressarcimento

dos prejuizos junto a usina.
8.3.8 Oportunidades relacionadas a Comercializagdo
8.3.8.1 Baixo poder de negociagdo dos pequenos fornecedores

As trés personas buscam estabelecer acordos através de contratos e relacionamentos de

longo prazo com usinas sélidas, garantindo seguranca e credibilidade no mercado. No entanto,
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uma das dores de Antbnio, 0 pequeno produtor, é seu baixo poder de negociagdo. As usinas
oferecem maiores vantagens na negocia¢do aqueles que conseguem fornecer grandes volumes.
Dentre as vantagens estdo: a realizacdo de um acordo sobre a época de realizacdo da colheita;
a obtencéo de cotas de subprodutos e adequac6es no modelo de remuneracdo da cana.

Neste aspecto, oportunidades também podem estar relacionadas ao agrupamento dos
produtores com menor escala através de a¢Ges coletivas. Uma das opcbes pode ser a realizacdo
de um contrato de fornecimento coletivo (pool de vendas). A organizacao dos produtores para
realizarem as operacOes de plantio e colheita em conjunto com cota diéria de entrega para as
usinas, relatado por Francisco no tdpico 8.2.1.3, foi viabilizado por um contrato coletivo via
associacéo.

Portanto, a associacdo pode ser um agente capaz de conduzir este processo, fazendo a

interface com a usina para obter maiores vantagens para os produtores pequenos.
8.3.8.2 Modelo CONSECANA de precificacdo da cana

O modelo de precificagdo da matéria-prima se apresenta como uma das maiores dores
dos produtores. Segundo Francisco e Ricardo, a férmula ndo acompanhou as mudancas
decorridas no setor desde a sua implantacéo, tais como a mecanizacéo, a sistematizacdo do solo
e novas técnicas de manejo que ocasionaram elevacdo dos custos de producdo. Além disso, as
trés personas alegam que os seus esfor¢os para se adequarem as exigéncias do mercado,
buscando inclusive a obtencdo de certificagfes socioambientais, ndo sdo reconhecidos pelo
modelo atual. Francisco também alega que o modelo de remuneracdo ndo contempla um
mecanismo de reconhecimento do risco assumido pelos produtores que assumem o dominio
total de suas operacdes, principalmente o CCT.

As oportunidades relacionadas as percep¢des dos produtores sobre o modelo de
precificacdo envolvem as instituicbes que representam os produtores (Orplana) e a industria
(Unica) no CONSECANA-SP. Como descrito no capitulo 5.5.2, o Conselho vinha trabalhando
em uma proposta de revisdo do modelo com o objetivo de incluir instrumentos para valorizar a
eficiéncia produtiva e compartilhar valor. Em 25 de marco 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, adequacdo as
normas regulamentadoras, remuneracdo pela cana certificada e cumprimento da programacéo

da safra.
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Esta atualizacdo visa uma maior integracdo entre o produtor de cana e a industria

compradora através da construgdo conjunta de valor via eficiéncia?’.
8.3.9 Oportunidades relacionadas ao Planejamento e Gestdo de Resultados

Boas Préticas relacionadas ao planejamento e controle de resultados sdo destacadas

abaixo:
8.3.9.1 Estrutura de Gestdo Compartilhada

Francisco relatou a existéncia de um processo de planejamento estruturado, envolvendo
as diversas areas da empresa. Sdo realizadas projecdes dos indicadores de custo e produtividade,
assim como do fluxo de caixa ao longo dos cortes de cada talhdo. Esta é uma préatica que
depende em parte da capacidade de investimento em uma estrutura de gestéo profissionalizada
e em parte pelo modelo de governanca adotado.

Ricardo realiza 0 acompanhamento e toma decisdes em cima da produtividade e dos
custos por etapa de producdo, avaliando o lucro e a remuneracdo do seu capital, a terra. Este é
um nivel de gestdo que também pode ser usado como referéncia por outros produtores, em que
0 produtor tem seus processos estabelecidos e monitorados, com analises financeiras sobre o
negocio, viabilizando tomadas de decisédo, inclusive quanto a diversificacdo de culturas para
obter melhores resultados.

Novamente, a oportunidade neste ponto também pode estar relacionada a unido dos
produtores para realizacdo de acGes coletivas. Aqueles produtores que ndo tém dominio sobre
0 conhecimento gerencial ou que ndo tém capacidade de investimento para incorporar o
conhecimento de uma equipe especializada, ao se unirem, poderdo compartilhar uma estrutura

gerencial para realizar atividades como planejamento e controle de resultados.
8.3.9.2 Caderno de Campo

O caderno de campo é uma ferramenta de gestdo, utilizada por Antbnio, que permite o
registro diario das atividades desempenhadas no campo, possibilitando uma maior visibilidade
do negdcio para tomadas de decisdo atraves do acompanhamento da produtividade, custos por
etapa de producao, receita e lucro. Este € um servico prestado pela associacdo aos pequenos

produtores que pode ser adotada por outras associagdes ou cooperativas.

27 Informag0es fornecidas pela Gestdo Executiva da Orplana.
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8.3.10 Oportunidades relacionadas a Adequacéo a Legislacdo

As oportunidades relacionadas as adequacg6es a legislacdo sdo boas praticas que podem

ser seguidas por outras associacgdes.
8.3.10.1 Suporte Juridico das associa¢fes

Ricardo e Antbnio se sentem bem assessorados pelo departamento juridico da
associacdo. Consideram que a associagdo tem a capacidade de acompanhar e ser mais assertiva
junto as questdes legais do setor. Francisco tem a assessoria juridica internalizada na sua

estrutura organizacional.
8.3.10.2 Programas de qualificacdo para obtencéo de certificacdo socioambiental

A associacdo tem um programa de qualificacdo e profissionalizacdo dos produtores, aos
quais assessora na realizacdo das adequacdes socioambientais, além de dar orientacdo sobre

praticas agricolas e de gestdo que podem elevar o seu nivel de profissionalizacao.
8.3.11 Oportunidades relacionadas & Governanca e Sucessdo

8.3.11.1 Preocupacdo com a continuidade do negdcio e dificuldade em tratar o tema

com os familiares

Tanto Antbnio, quanto Ricardo tém uma preocupacdo com a continuidade do negocio e
sabem que ndo havera sustentabilidade se a propriedade for dividida. Ricardo reconhece a
necessidade de contratar uma consultoria para implantar um modelo de governancga e definir
um processo de sucessdo, porém o tema é delicado e dificil de tratar entre os familiares. Ja

Antbnio aposta no comprometimento da préxima geracdo de permanecer no negocio.

8.3.11.2 Constituicdo de condominio familiar para facilitar a implementacdo de um

modelo de governanca e de um plano de sucessédo

Segundo Francisco, a estruturagdo do negocio atraves da constituicdo de condominio
entre familiares possibilitou a implantagdo de um modelo de governanca e de sucessdo, que
permite que o negdcio continue avancando em grande escala, de forma independente das
relacbes familiares. Com maior capacidade de investimento, foi possivel investir em uma
estrutura administrativa composta por profissionais especializados que permite a tomada de

decisdo com base em conhecimento especializado.
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8.3.12 Oportunidades relacionadas a Atuacdo Integrada entre Produtores

8.3.12.1 Realizagéo de agOes coletivas para aumentar a eficiéncia e sustentabilidade

do negocio

Esta oportunidade ja foi citada anteriormente como solucdo para algumas dores dos

produtores. Neste topico, todos estes aspectos serdo consolidados para que se crie uma Vvisdo

mais abrangente sobre a oportunidade.

Ao se organizarem para realizar atividades em conjunto, os produtores podem melhorar

a sua eficiéncia em varios aspectos:

a)

b)

d)

Dimensionamento de estrutura e mao de obra: Muitos produtores podem estar trabalhando
com uma estrutura de equipamento superdimensionada por terem escala insuficiente para
diluir seus custos. Outros optam pela terceirizacdo da operacdo, o0 que pode levar a um
menor dominio sobre as operagdes. Ao se unirem para realizar operacdes em conjunto, 0s

produtores podem otimizar a estrutura fisica e funcionarios.

Baixo dominio e controle sobre as opera¢des: Quando algumas atividades sdo terceirizadas
para a usina, o produtor perde parte do dominio e controle sobre suas operacgdes, 0 que pode
levar a perda de eficiéncia. Um exemplo é o caso de Antbnio, que ndo pode planejar a
Meiosi ou realizar a rotacdo de culturas porque fica a mercé do calendario de colheita da
usina. A ineficiéncia da operagdo da colheita realizada pela usina, com ocorréncia de
maiores perdas e danos ao canavial, além de um custo operacional mais alto, é outra
consequéncia da dependéncia do produtor. Ao se organizarem para realizar as atividades
em conjunto, poderdo compartilhar também uma estrutura de gestdo profissionalizada, que
possibilite a realizacéo de atividades como planejamento e controle de processos de forma

mais otimizada.

Baixo poder de negociacdo com as usinas: As usinas, no intuito de ganhar eficiéncia,
priorizam contratos de grandes volumes. Desta forma, produtores com baixa capacidade
produtiva ndo tém as mesmas vantagens durante as negociacgdes de contratos. Ao realizarem
um contrato coletivo de fornecimento de cana para a usina, os produtores podem comecar

a obter melhores condigOes de negociacéo.

Informalidade na gestdo: Em muitos casos, 0s pequenos negdcios familiares ndo conseguem
estruturar uma gestdo profissionalizada. E comum a inexisténcia de regras, funcdes e

responsabilidades, o que pode levar a susceptibilidade do negocio a interferéncias de
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questdes familiares. Ao se organizarem para produzir em grupo é necessario a instituicao
de um modelo de governanga, com regras e normas que orientem que viabilizem uma gestao

integrada das operacgdes. Este € mais um ganho da unido dos produtores.
8.3.12.2 Apoio das associac¢des na profissionalizacdo dos produtores de cana

Diversos servicos fornecidos pela associacédo e pelas cooperativas foram destacados pelos
produtores e citados ao longo da narrativa das suas experiéncias. Estes servi¢cos podem servir
de referéncia como boas praticas para outras associacdes e cooperativas. E possivel citar alguns
exemplos, tais como a carta de solos, o servico de avaliacdo de perdas na colheita, 0s 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 associacBes e
cooperativas de promover a participacdo e a troca de conhecimentos e boas praticas entre 0s
associados ou cooperados. Alguns exemplos citados sdo os nucleos de desenvolvimento
organizados pela Cooperativa, o programa de qualificagdo da associacdo ou o grupo de
whatsapp de manejo integrado de pragas na soja.

Além da prestacdo de servigos, algumas associacdes comecaram a desempenhar um papel
importante na profissionalizacdo do produtor ao auxilid-los na organizacdo de atividades
coletivas. Segundo os exemplos relatados neste estudo, a associa¢do pode ajudar a estruturar o
modelo de governanca que ird orquestrar a operacdo coletiva, pode fazer a interface de
negociacdo com a usina e pode realizar as atividades de planejamento da producédo e controle

dos processos de forma integrada.
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9 CONCLUSOES, IMPLICACOES GERENCIAIS E LIMITACOES DA PESQUISA

Neste capitulo serdo apresentadas as principais conclusées do estudo, o cumprimento
dos objetivos propostos, bem como implicacfes gerenciais, limitacdes e sugestdes de novas

pesquisas.

9.1 Conclusdes

O setor sucroenergético, apesar de estratégico para o pais, vem enfrentando grandes
desafios nos altimos anos. As unidades de producéo industriais e agricolas vém sofrendo serias
dificuldades econémicas. O preco dos produtos, juntamente com o aumento dos custos de
producdo, decorrentes da necessidade de adequacdes ambientais e trabalhistas, sdo fatores que
contribuiram para este cenario.

Por outro lado, a heterogeneidade do mundo dos produtores de cana-de-agUcar aponta
para oportunidades de aumento da produtividade e eficiéncia do setor. Existem muitas
diferencas e particularidades na forma como os produtores realizam as diversas operac6es no
campo. A existéncia de diferentes niveis de gestdo e profissionalizacdo podem revelar caminhos
para elevar a eficiéncia produtiva, tanto através da disseminacdo das boas praticas, quanto pelo
aumento da sinergia entre produtores e entre agentes do setor.

Como parte do esforgo da Orplana para capturar estas oportunidades, foi realizado um
estudo a partir de uma base de custos de unidades produtivas com diferentes niveis de
verticalizacdo. As conclusdes revelaram que quanto maior o controle e dominio sobre suas
operacdes, menor sera o custo final da cana entregue na esteira para a usina. Ou seja, o produtor
independente consegue produzir com mais eficiéncia do que as usinas.

A abordagem de gestdo da experiéncia na perspectiva do ecossistema do cliente se
mostrou pertinente para complementar este estudo, considerando a intencdo de conhecer de
forma profunda os diversos aspectos que levam a profissionalizacdo e ao incremento da
eficiéncia dos produtores em seus diferentes niveis de dominio operacional.

Os mapas da experiéncia possibilitaram a criagdo de uma visdo ampla e completa da
experiéncia dos produtores ao longo dos seus processos. Trés personas foram construidas para
representar as experiéncias dos produtores nos niveis de verticalizagdo Integral, Intermediario
e Basico. A partir dos aspectos percebidos pelos produtos como relevantes para alcangar seus
objetivos de negdcio, representados atraves de uma curva com pontos altos e baixos,
oportunidades para capturar valor para os produtores foram levantadas envolvendo diversos

agentes do setor.
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As principais oportunidades identificadas neste estudo estdo relacionadas a uma
readequacao dos sistemas produtivos para que os produtores ganhem eficiéncia e todo o setor
seja beneficiado simultaneamente.

Neste sentido, um dos caminhos seria 0 aumento da autonomia operacional dos
produtores. Alguns elementos identificados nesta pesquisa confirmam os resultados do estudo
da Orplana de que o produtor perde eficiéncia ao terceirizar as suas opera¢ées. Uma evidéncia
é a baixa qualidade e o alto custo do CCT realizados pela usina. Outra evidéncia esta relacionada
as limitacdes enfrentadas pelo produtor Basico por ndo ter dominio sobre o planejamento da
época da colheita.

Considerando que a baixa escala de producdo pode inviabilizar o movimento de
verticalizacdo, uma alternativa identificada é a realizacdo de operacGes em conjunto,
compartilhando, além dos equipamentos, funcionarios, e uma estrutura de gestdo
profissionalizada. Dentre as alternativas de modelos de associacéo entre produtores estdo as
modalidades de condominios e consorcios. As associages também podem desempenhar um
papel importante neste processo, ajudando os produtores a se organizarem, estruturando um
modelo de governanca, realizando atividades de planejamento e gestdo integrada ou ainda
realizando a interface com a usina na negociac¢ao de um contrato coletivo de fornecimento.

As usinas também ganham com este aumento de autonomia e eficiéncia dos produtores.
Ao aumentar a participacdo de cana fornecida por uma base de fornecedores capacitados, as
usinas reduzem a imobilizacdo de ativos, minimizam riscos e ganham eficiéncia. A atualizacao
do modelo CONSECANA, em marco de 2019, podera contribuir com uma transferéncia gradual
da atividade para os produtores. Ao criar mecanizamos de compartilhamento de valor que
estimulam a busca por eficiéncia dos produtores, poderd contribuir para a criacdo de um
ambiente de cooperacdo neste elo da cadeia e ganho de eficiéncia.

Diferencas nos niveis tecnolégicos e gerenciais entre os produtores de cana também
podem revelar oportunidades para elevar a eficiéncia no campo. Diante da recente
transformacéo tecnologica que a cultura da cana vem sofrendo, os produtores vém absorvendo
as inovagdes para melhorar sua eficiéncia com diferentes velocidades.

Segundo as percepcdes dos produtores, algumas tecnologias estdo trazendo bons
resultados enquanto outras ainda ndo solucionaram suas dores. A mecanizagéo do plantio é uma
delas, j& que as tecnologias disponiveis ainda ndo solucionaram as questdes de qualidade e
rendimento. O desenvolvimento varietal é outra dor dos produtores, que estdo insatisfeitos com

0 ritmo e com 0s custos das pesquisas.
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Um aspecto que se destacou durante as investigacdes foram as percepgdes sobre 0s
métodos de producdo de mudas MPB e Meiosi. As percepc¢des quanto a relagdo custo-beneficio
do uso das tecnologias sao distintas entre os produtores. Embora alguns apontem para ganhos
expressivos na reducdo de custo e aumento de produtividade, outros ainda acreditam que a
tecnologia precisa evoluir.

A agricultura de precisdo é um outro fator tecnoldgico que vem sendo encarado pelos
produtores como uma promessa de ganhos. Piloto automético durante as operacoes
mecanizadas ja vem sendo utilizado. Outras inovacdes sdo encaradas como possibilidade de
adocdo futura, como € o caso da correcdo do solo a taxa variavel e 0 mapeamento de fertilidade
com drones.

Nos processos de gestao do negdcio, a busca por capacitacao técnica e gerencial também
pode ser um caminho para elevar a eficiéncia. Investimentos em programas de capacitacao,
adocdo de ferramentas gerenciais, adequacdes as exigéncias do mercado, além do esforco para
obter certificacBes socioambientais foram boas préaticas identificadas neste estudo. Parte deste
movimento vem sendo fomentado pelas associagcdes e cooperativas, que oferecem uma série de
servicos que foram referenciados pelos produtores. Um ponto de dor para alguns produtores
esta relacionado a governanca e sucessdao. Os produtores reconhecem a importancia do tema
para a gestdo profissional do negdcio e para a garantia da continuidade para as préximas
geracOes, no entanto tém dificuldades de tratar a questéo entre os familiares.

Em resumo, a maioria das oportunidades identificadas envolveu pontos de dor,
percepcOes distintas entre produtores, boas praticas ou percepcdes de possibilidades de
melhoria. Quanto as dores, sejam de natureza tecnoldgica, gerencial ou organizacional, sdo
oportunidades que podem ser capturadas por diversos agentes do setor, como fabricantes,
prestadores de servicos ou desenvolvedores de tecnologias. As boas praticas podem servir de
referéncia para outros produtores, assim como para associagdes ou cooperativas. Possibilidades
de melhoria foram outra fonte de oportunidade identificada neste estudo que revelam a
percepcao dos produtores sobre solugdes disponiveis no mercado que poderiam auxilia-lo no
alcance de seus objetivos, mas que, por limitacGes econémicas ou organizacionais, ainda ndo

foram adotadas.
9.1.1 Alcance dos objetivos da pesquisa

Conclui-se que o objetivo geral que orientou esta pesquisa foi alcangado. Através do
mapeamento das experiéncias no nivel do ecossistema de produtores de cana-de-agucar, de

diferentes portes e niveis de verticalizacdo, foram identificadas oportunidades para que 0s
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agentes do setor, incluindo os proprios produtores, possam repensar seu posicionamento, suas
acoes e suas relagbes com os outros atores, para desenvolverem um ecossistema mais integrado
e mais eficiente.

Para auxiliar no alcance do objetivo geral, objetivos especificos foram propostos, 0s
quais, segundo anélise abaixo, também foram alcangados.

e Foram identificadas técnicas e ferramentas na literatura que foram adaptadas e
combinadas para fazer o0 mapeamento das experiéncias pertinentes aos processos
dos produtores de cana-de-agucar.

e Os processos do produtor foram mapeados através da identificacdo dos
macroprocessos de Produgdo, Comercializagcdo e Gestdo e da sua decomposic¢ao
em atividades.

e Em cada atividade, foi identificado o conjunto de decisdes gerenciais tomadas,
assim como os atores envolvidos e as percep¢des dos produtores sobre 0s servicos
e tecnologias disponiveis no mercado;

e Ao analisar comparativamente as percepcGes dos produtores, foi possivel
identificar sob quais aspectos as suas experiéncias se diferenciam e quais sao 0s
padrdes comuns entre eles, possibilitando a criacdo das personas;

e A partir dos pontos altos e baixos das experiéncias foram identificadas dores, boas
praticas, possibilidades de melhorias, além de percepg¢des distintas entre 0s
produtores que levaram a identificacdo de oportunidades que podem ser

capturadas pelos agentes.

9.2 Contribuicdes da Pesquisa

Esta pesquisa contribui para evolucdo do conhecimento sobre gestdo da experiéncia do
cliente por meio da revisdo bibliografica realizada, que proporcionou a organizacdo do
contetdo através de uma visdo abrangente das perspectivas de formacdo da experiéncia,
relacionando-as aos métodos de gestdo propostos.

Ao adaptar técnicas de diagnostico da experiéncia do cliente ao contexto do produtor
rural, esta pesquisa pode contribuir com um caso pratico aplicado no contexto B2B. A maioria
das pesquisas em experiéncia do cliente é conduzida em um contexto B2C (PALMER, 2013).

Existem diferencas quando comparamos a experiéncia do cliente em ambientes B2B e
B2C. No contexto B2B € ainda mais relevante o alcance das metas do cliente do que os atributos

dos produtos e servigos. O foco das empresas provedoras deve estar na aplicacdo de
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conhecimentos para entender, contribuir e monitorar o alcance dos objetivos especificos do
cliente (LEMKE; CLARK; WILSON, 2011; ZOLKIEWSKI et al., 2017). Neste sentido, a
escolha de uma ferramenta que permitisse mapear as experiéncias dos produtores na perspectiva
do seu ecossistema foi pertinente. O mapa da experiéncia, diferente do mapa da jornada ou do
blueprint de servigos, coloca a pessoa como um ator se comportando no seu contexto,
enfatizando seus comportamentos e seus objetivos (KALBACH, 2017). Dentro desta
perspectiva, a forma como foi estruturado o roteiro das entrevistas neste estudo, levou os
entrevistados a se concentraram em relatar os fatores que causam maiores impactos nos seus
resultados ao longo das suas experiéncias, sejam positivos ou negativos.

Outro aspecto relevante é que a qualidade da rede de servicos, ou seja, dos encontros
com outros provedores e clientes, é considerada mais relevante para clientes B2B do que B2C
(LEMKE; CLARK; WILSON, 2011; ZOLKIEWSKI et al., 2017). A identificacdo de diversos
pontos criticos das experiéncias, envolvendo interacfes com multplos atores do setor, evidencia
a criticidade da rede de servicos para o sucesso no alcance dos objetivos de negdcio.

Outro aspecto que pode contribuir com a literatura sobre mapeamento das experiéncias
no contexto B2B esta realacionada a fase de mapeamento dos processos do cliente realizada
neste estudo. Segundo Kalbach (2017), o pesquisador pode optar por desenhar a sequéncia de
fases e atividades realizadas pelo cliente antes ou apds a coleta de informacdes nas entrevistas.
Neste estudo, devido ao grande numero de atividades e da complexidade envolvida nos
processos do produtor de cana-de-acUcar, a realizacdo preliminar desta etapa se mostrou critica
para que o tempo durante as entrevistas fosse bem aproveitado.

A construgdo de um roteiro de entrevista semi-estrturado, utilizando 0s processos
mapeados como linha condutora das perguntas foi um fator importante durante a investigacao.
Esta técnica permitiu que todo o processo mapeado fosse coberto durante a entrevista,
permitindo um certo grau de comparacdo entre os entrevistados. Para cada etapa e atividade
foram realizadas as mesmas perguntas, evitando assim, que algum ponto caisse em
esquecimento, ja que o volume de aspectos a serem investigados era muito grande.

Outro ponto a ser levantado é que a etapa da pesquisa, em um ambiente B2B, demanda
um esforco de entendimento técnico relacionado aos processos da empresa cliente (neste caso
0 produtor de cana), incluindo uma compreensao sobre as escolhas tecnologicas e servigos que
o cliente tem a sua disposi¢cdo. Assim, para 0 que 0 pesquisador esteja preparado para conduzir
as entrevistas € conveniente o envolvimento de pessoas do setor durante o mapeamento

preliminar dos processos.
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9.2.1 Conribuigdes Gerenciais

Além de contribuir com as oportunidades identificadas para os agentes do setor
sucroenergeético, este estudo contribui com empresas do agronegocio ao adaptar as técnicas de
diagnostico da experiéncia do cliente para o produtor rural.

Os mapas da experiéncia possibilitam a criacdo de uma visdo ampla e continua das
experiéncias dos produtores, criando uma narrativa sobre sua trajetoria e reunindo o conjunto
de aspectos que sao relevantes ao aproxima-lo ou afasta-lo dos seus resultados. Através de uma
visdo holistica, fazendo uso das citagdes e de pontos altos e baixos ao longo de uma curva, a
ferramenta se propde a comunicar as emocdes dos produtores, criando mais empatia com 0s
demais agentes do setor.

Durante atividades de planejamento ou iniciativas orientadas a inovacdo, as empresas
do setor podem utilizar os mapas fazendo uso de técnicas criativas e colaborativas para
identificar oportunidades de melhoria e inovagao.

Os mapas da experiéncia podem ser utilizados para mudar a perspectiva dos
colaboradores, “de dentro para fora” para de “fora para dentro” (Kalbach, 2017). Portanto, mais
do que se concentrar em criar experiéncias a partir da sua ética de servicos, as empresas poderdo
utilizar os mapas para inovar a partir de uma visao criada pelas lentes do cliente, podendo até

repensar seu posicionamento e seus relacionamento dentro do seu ecossistema.

9.3 Limitacdes e recomendacOes para pesquisas futuras

As limitacdes deste estudo estdo relacionadas ao nimero de produtores que participaram
da investigacdo e ao fato de a construcdo das experiéncias e identificacdo das oportunidades
ndo terem envolvido e outros atores do setor através de uma dindmica colaborativa.

Devido a base reduzida de entrevistados, aspectos das experiéncias dos produtores de
outros perfis ou que vivem segundo outras realidades, ambientais ou mercadolégicas, ndo foram
capturadas neste estudo. Desta forma, as personas criadas neste trabalho ndo representam a
totalidade da populacédo da regido escolhida.

Os aspectos de diferenciacdo identificados neste estudo podem ser utilizados durante a
estruturacdo de um novo roteiro de entrevistas em futuras pesquisas com bases ampliadas,
possibilitando um aprimoramento dos resultados, assim como a identificagdo de novas
personas. Andlises quantitativas podem complementar a pesquisa, como é o caso do
levantamento que esta sendo feito pelo projeto de segmentacdo da Orplana para identificar a

representacdo dos diferentes niveis de verticalizacdo na regido centro-sul do Brasil.
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A fase de mapeamento das experiéncias também pode ser aprimorada. Através do uso
de escalas é possivel indicar a intensidade com que os aspectos sdo experimentados ao longo
da curva da experiéncia ou a satisfacdo dos produtores ao longo dos pontos (Kalbach, 2017).
Pode-se também combinar com informacdes de frequéncia com a qual atividades sao realizadas
ou tecnologias séo experimentadas.

Outra limitacéo deste trabalho esta relacionada a identificacdo de oportunidades para o
setor. As oportunidades identificadas neste estudo foram construidas a partir das analises do
pesquisador com base no que foi capturado nas entrevistas, apoiadas pelas fontes secundarias e
por conversas de alinhamento com os gestores executivos das associagdes. A identificacdo de
oportunidades de inovacao pode ser potencializada ao reunir, através de secdes de geracao de
ideias, colaboradores das associacfes e outros atores que participam do setor, aglutinando
experiéncias e conhecimentos multidisciplinares. De acordo com o enfoque que se queira dar,
estes atores podem ser colaboradores das associa¢@es, de empresas fornecedoras, e até envolver
0s proprios produtores (clientes), como a literatura sugere (YU; SANGIORGI, 2018;
ZOMERDUK; VOSS, 2011).
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APENDICE A - Termo de confidencialidade

Antes de iniciar as entrevistas foi solicitado o consentimento do entrevistado para a realizagéo
da gravacdo com o comprometimento da manutencdo da confidencialidade mediante a

assinatura do seguinte termo:

Titulo do projeto: Diagndstico da experiéncia de produtores de cana-de-agucar do interior de
S&o Paulo na perspectiva do ecossistema do cliente

Pesquisador responsavel: Larissa Mayer Munhos
Departamento: Administracdo/FEARP/USP
Telefone para contato: (16) XXXXX-XXXX

Nome do Entrevistado:

Eu, Larissa Mayer Munhos, abaixo assinado, comprometo-me a preservar a privacidade

e 0 anonimato dos sujeitos que irdo fornecer dados e informacdes obtidas através de documentos
ou gravacdes durante as atividades desenvolvidas no projeto de pesquisa “Diagndstico da
experiéncia de produtores de cana-de-acucar do interior de Sdo Paulo na perspectiva do
ecossistema do cliente”, tendo como orientador o Professor Marcos Fava Neves, vinculado ao
Departamento de Administracdo da Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade de

Ribeirdo Preto. Concordo, igualmente, que estas informacdes serdo utilizadas Unica e

exclusivamente para execucdo do presente projeto. As informagdes somente poderdo ser
divulgadas preservando o anonimato dos sujeitos e serdo mantidas em poder do responsavel

pela pesquisa, por um periodo de 5 anos. Apos este periodo, os dados serdo destruidos.

Ribeirdo Preto, de de 2018

Larissa Mayer Munhos

Entrevistado
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APENDICE B — Roteiro das Entrevistas

Introducéo:

Obrigada mais uma vez pela sua participacdo. O Objetivo desta pesquisa € compreender a
experiéncia do produtor de cana-de-acucar ao longo de todos os seus processos, incluindo
producdo, comercializacéo e gestéo.

A partir da perspectiva do produtor, esta pesquisa tem o objetivo de compreender quais Sao
seus principais desafios para alcancar seus objetivos de negdcio. Em cada etapa do processo,
a intencdo é coletar as suas percepcbes sobre os servigos e tecnologias disponiveis para
realizar suas atividades, bem como as suas interagdes com os diversos agentes do setor.

A partir deste levantamento, esta pesquisa visa criar uma visdo ampla e integrada sobre a
experiéncia do produtor de cana-de-agucar, possibilitando a identificacdo de oportunidades

para que os agentes do setor, incluindo os proprios produtores, possam repensar suas ofertas
e suas interacdo dentro deste ecossistema no qual todos estédo envolvidos.

Bloco 1. Perguntas Iniciais:
Inicialmente serdo realizadas algumas perguntas para levantar informacdes basicas sobre a
propriedade e o negécio, O objetivo é identificar caracteristicas que possam afetar as
experiéncias, bem como usa-las para fazer comparacdes entre diferentes perfis de produtores.
Com o objetivo de poder comparar as percepcdes coletadas e identificar caracteristicas que
possam afetar as experiéncias, este bloco visa realizar um levantamento sobre algumas
informacdes basicas sobre a propriedade e o negécio:

e Qual é alocalizacdo da (s) sua (s) propriedade (s)?

e Quantos hectares elas tém?

e Qual é a sua Produtividade média na Gltima safra?

e Vocé tereceiriza alguma atividade?

e Para qual(is) usina(s) vocé fornece?

e Vocé é o principal responsavel pela gestdo da sua propriedade ou vocé conta com o
apoio de outros gestores ou técnicos para auxiliar na tomada de deciséo?

Bloco 2. Objetivos:

e Quais sdo seus principais objetivos como produtor de cana-de-agucar?
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Bloco 3. Levantamento das percepcdes dos produtores ao longo de seus processos:

Ao longo de cada etapa do processo, serao realizadas basicamente as mesmas perguntas. Vou
buscar compreender seus desafios, suas percepcdes sobre servicos e tecnologias disponiveis
no mercado, bem como suas interacbes com os divresos agentes do setor. No entanto, a
conversa poderd fluir para aspectos que vocé considere pertinente pontuar. Fique a vontade

para pontuar, caso nao faca parte do roteiro.

Processos de Produgéo
Planejamento Organizacéo de Producéo de Conservacéo e A
Processos Recursos Mudas Preparo do Solo Tratos Culturais ccT
Solo

aI

« Determinagéo da « Dimensionamento « Sistema « Sistematizacdo do « Corte das Mudas « Enleiramento « Corte
\ocagao Técnica e Equi C ional 0 .
do arr%biente « Carregamento e « Escarificagéo Carregamento

« Planejamento e * MPB « Corregdo do Solo Transporte ) « Transporte

« Planejamento da Comprade « Aplicacéo de

épocado Plantio Insumos + MEIOSI « Preparo do Solo * Sulcacéo adubo no solo
.. « Planejamento da « Levantamento de « CANTOSI « Distribuicdo nos « Controle
Atividades épocada colheita Recursos sulcos Fitossanitério
Financeiros

Proce.sst? deu Processos de Gestdo do Negdcio
Comercializacéo
. = . Atuagdo
T Planejamento e Adequagdo a Governanga e
Processos Comercializagio Gestdo Legislagio Sucessdo o torcs.
p

« Contratode * Projegdes de * Adequagbes  Estrtura de gestdo, * Associativismo
Fornecimento Resultados ambientais regras e fungdes
definidas * AgBes coletivas
* Modelo de * Gestdo de Custos e * Adequagbes
Precificagdo produtividad trabalhi * Processo * Economia do
sucessorio compartilhamento
P  Certificacdes
At|V| dades socioambientais
. ~ . . . . 9
e Durante 0 processo quais sdo os principais desafios"

e Quais métodos voce utiliza?

e Vocé conta com o apoio de algum servico, produto ou tecnologia para realizar estas
atividades?

e Em que pontos vocé considera que suas necessidades nao sdo atendidas? E em quais
pontos vocé esta satisfeito?

Observacgdo: Com o intuito de capturar o que é mais relevante para produtor, a pergunta 1 é
aberta. A medida que a conversa transcorre, o pesquisador buscara capturar os aspectos
levantados nas demais perguntas. Caso o entrevistado ndo mencione alguma das atividades
mapeadas ou algum dos aspectos previstos no roteiro, 0 pesquisador ird realizar os
guestionamentos.
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PERSONA: FRANCISCO ANTONELLI IPro::Iutor Integral / Grande

Descricao Objetivos e Motivacao Pensamento

65 anos, casado, 1 filho socio no negdécio "Garantir a Sustentabilidade do negdcio e “ Os produtores séo o elo da cadeia produtiva que vem se
Formado em Direito o fortalecimento do setor através do enfraquecendo. Estdo ficando cada vez mais dependentes das
7.300 ha de é&reas agricolas associativismo e cooperativismo. usinas.”

Producao Comercializacao Gestao do Negocio
. . e ~ Conservacao e Preparo do : S : ~ < a : = ~ Atuacao integrada entre
Planejamento Agricola Organizacao de Recursos Producao de Muda ¢ Solo P Tratos Culturais Comercializacao Planejamento e Gestao Adequacao a Legislacao Governanca e Sucessao ¢ Produtgores
Determinacao da vocacao técnica do Dimensionamento de Equipamentos Producéo de mudas convencional Sistematizacao Corte e Carregamento das mudas Controle de Ervas Daninhas Corte Contrato de Fornecimento de cana Projecdes de Resultados e gestdo do Adequacéo a Legislacado Trabalhista Modelo de Governan:;a Acdes Coletivas
ambiente de producéo Planejamento e compra de Insumos CANTOSI Correcao do Solo Sulcacao Controle de Pragas Carregamento Modelo de Remuneragdao Consecana de custos e produtividade Adequacéao a Legislacdo Ambiental Processo de Sucessao Atuacdo das Associagées e
Selecdo de Variedades Levantamento de Recursos Preparo Reduzido Distribui¢do Transporte (ATR Relativo / ATR Relativo) Certificacdes Socio Ambientais Coope_rati\ias
Planejamento do plantio e da colheita Financeiros Rotacdo de Culturas Cobricao Organizacao dos produtores
Lag

Contamos com o "NG6s determinamos esse

conhecimento da " No geral, sobre  "Alguns " P, organograma...ao ponto
"A carta de solo é associacdo para "A sistematizag&o é “ Estamos fazendo os tratos experimentos . “ Como a minha ., "serimos no software Estamos no 4° ano de certificagéo. quge eu%reciso p,e’;ta,
; " i . N " 5 : . = '100% dos P Temos um . > Somos auditados duas vezes por ano." ) . A s s
importante para a fazer um Otimizamos a fundamental para o plantio e ‘A cota de ‘A rotagéo parcerias para culturais a gente dao resultados e contratos de entrega € linear, ATR laneiamento estrturado informagdes de cada conta para o meu diretor ‘A sucesséo ja ta B .
selecdo das planejamento estrturapois "Tenho equipe técnica para a colheita mecanizada. torta de filtro da "Uso esta de culturas mapear com tem outros nédo. Mas fornecimento de préprio ou ATR FCJ:adaj setor faz seu ' talhdo e temos as wPartici d d financeiro, meu filho e praticamente Este modelo fyqda 0s
variedades que se integrado de plantio realizando o plantioe ~ para realizar todo o Melhoramos muito as perdas usina, ajuda  tecnologia de melhora a drones e definir equipamento e a gente sempre "O nosso custo do cana ésdo relativo, pra mim néo planejamento. Depois projegdes de nros de a; {;_c:pacno; O programas ae meu sécio também. concretizada. Cada um pequenos e médios produtores ,
adaptam a cada e colheita para toso colheita para outros planejamento de da colhita por causa da na adubagdo  ponta, que é o estrtura do medidas para tem bons prezou a CCT é menor do originados dentro tem grandes acompanhamento a cortes prodL’{tividadeS, gua I lc_agao” la associagdo e também Somos aud:tadog pela tem sua participagdo no (eduzmdoAcu_sto e gan_hand’f)
ambiente." os associados." produtores" insumos" sistematizagéo." orgénica" plantio direto" solo."” contrlar as pragas” produtos. " inovagéo.. " que o da usina" da associagdo." diferencas” realizacéo." custos, etc. as usinas. auditria externa. condominio. independéncia das usinas.
Dimensionamento Sistematizacao . 5 P ¢ Modelo de rocesso de ~ . .
UC cquipainicingis Cuituira Mapeameinto a . C . i Gesia EconOmicas = SOveinailea —
Carta de Solos R . P el Fornecimento PlanejJamento e Gestao Economica Associacdo
£ do blanti Planejamento e pragas com drones
O poca do piantio € compra de nsumos .
colheita . P Correcao Experimentos de

) do Solo fabricantes de
Producao de insumos
Mudas -
1

Convencional “A

indice de ATR

. @ = Organizacao dos
Obét:gccl;iat\g Ide ./ Qualidade da Atuacao de S|’orodu:;ores
Colheita o
Garantias @ —_ Distribuicio / Controle assoclacoes e

4

D i t‘ Corte mecanizado Mecaniada de Pragas \‘-/ perativa <
esenvolvimento
das Mudas
de Variedadades Moc!glo de

DranifinanI
ricvulil l\.ayau
"As pesquisas néo estéo “A nossa entrega é linear. "Ano a ano os bancos "As mudas de MPB "ME/OSId néo co;npsn;a "O corte danifica as ’I'O maipr %rpbl%mg no "Temos uma éarea "Em geral, as colhedoras tém uma tecnologia “A férmula do modelo "As associagdes e~ "EXistem mecanismos
avancando. N&o esta 5 estdo dificultando a sdo caras e a em granae escaia. Vejo gemas. Existem plantio e a distribui¢&o. nova com ; 5 5 ; ara ser independente.
¢ e O problema é que, se a concessdo de credito.” 52 muitas falhas em O consumo de mudas infestacéo de muito alta, mas geram perdas. A compactagéo CONSECANA néo aco’r’npanhou cooperativas no geral P r ind P
havendo uma uni&o entre moagem da usina atrasa S produgdo propria é © ) perdas e aumenta ¢ d ; das d as mudancas do setor. . . E Fcil formar um
orgaos de pesquisa & a moager da usina air , N o Lito manual plantacdes de usinas." custo” aumenta muito. Além pragas.” e o arranque de soqueira gera perdas ¢ e poderiam ser mais atuantes o
cadeia produtiva para pac . O ativo bioldgico e os Exige estrtura e disso, a cana cortada é produtividade para os proximos anos. " x no desenvolvimento ~ condominio, absorve
: planejamento i " ; . P O prego do ATR ndo compensa R )
tentar amenizar custo pra contratos com usinas funcionério” Tem risco de mais suscetivel a . ) o ! k - ial d d «  estrutura. No existe
; ; ; " 5lid. 30 sd uncionario S 'Mas estamos conseguindo reduzir o nivel de 0 risco assumido com a minha gerencial dos produtores. g
investir nas cultivares. Soligas nao sao contaminagdo com doencas.” e i o
valorizados." herbicidas da soja.” ’ perdas. Fazemos um controle rigidos. estrutra. comunicagé&o.

Oportunidades Oportunidades Oportunidades Oportunidades Oportunidades Oportunidades Oportunidades Oportunidades Oportunidades Oportunidades Oportunidades Oportunidades

Percepcao distinta entre fornecdores: O
produtor considera o custo-beneficio de
adotar MPB ainda ndo compensa. Produzir
a propria muda é mais barato, porém é
uma atividade muito manual e exige
estrutura e funcionario.

Boa pratica: Servigo decarta de solos Boa pratica: O produtor tem estrutura
prestado pela cooperativa. completa, que é otimizada ao realizar as
operacgdes de plantio e colheita para outros
associados. Esta pratica ocorre dentro de um
modelo de realizacéo de operacdes coletivas
organizado pela associacao.

Boa pratica: A sistematizacéo auxilia na
otimizacao das operacdes mecanizadas.

Boa pratica: Parcerias com fabricantes
para realizar experimentos em suas
propriedades é oportunidade para

inovacgao.

Boa pratica: CCT préprio leva auma
reducéo do custo da operagéo.

Boa Pratica: Processo de planejamento
estruturado, envolvendo as diversas areas
da empresa.

Dor: As colhedoras existentes, mesmo com
os kits para corte de muda, danificam muito
a gema e se perde muito.

Dor: Modelo CONSECANA requer uma
revisdo. Principais pontos:
compartilhamento valorizacao dos
produtores independentes.

Boa Pratica: Obtencgédo de Certificagdo
socio ambiental

Boa Pratica: constituicdo de condominio
familiar facilita implementagéo de boas
praticas de governanca e plano de sucessao.

Boa Pratica: Agrupamento dos
produtores, buscando
a formacédo de uma estrutura operacional
otimizada, melhoria dos niveis de gestao
e maior poder de negociacao.

Dor: Embora a colhedora tenha alta
tecnologia, as perdas sdo maiores que a
colheita manual. As esteiras geram
compactacéo do solo, ha o arranque de
soqueira, 0 que acarreta perdas de
produtividade nos préximos anos.

Dor: Insatisfagdo com o ritmo e com 0s
custos das pesquisas para
desenvolvimento de variedades mais

resistentes

Boa Pratica: Programas de qualificacdo
realizados pelas usinas e pelas das
associagoes.

Boa Pratica: Projecbes econ6micas ao
longo dos cortes e analise econémica,
através de software de gestéo.

Dor: A necessidade de cortar o tolete para a
realizacdo do plantio mecanizado se torna
uma porta de entrada para doengas.

Boa pratica: Parceria com cooperativa para
realizar mapeamento de pragas com drones
e definir medidas de controle.

Dor: Algumas associacdes e
cooperativas poderiam ter um papel
mais atuante no processo de
profissionalisa¢éo do produtor. para
fortalecer o setor.

Percepcao distinta entre fornecedores:
O produtor acredita que a Meiosi ndo
compensa em grande escala pelo risco de
contaminacdo com herbicidas da cultura de

rotagao.

Dor: Atrasos na moagem impactam o
planejamento da colheita (cota diéria de
entrega)

Dor: A operacéo de distribuicdo de mudas
nos sulcos ndo é homogénea e aumenta o
consumo de mudas.

Atores: At . Atores: Atores: Atores:
Atores: tores: Atores: . : .
Associacdes, Produtores Orgaos de pesquisa Produtores : e UIalES Atores: étoreslt. ; usinas :tore_s. ~ R o
Orgaos de Pesquisa Associagoes Associagdes e . Orgéos de Pesquisa Usinas Atores: So;t]su orlaz Gosts Associacdes CSSOC'I"“‘QC,’ES Associagbes
Usies Consultorias Fornecedores de insumos e equipamentos SIS Ol [ EqUIEEEn ES Fornecedores de Tecnologia Fabricantes de Equipamentos CONSECANA (Orplana e Unica) oftwares de Gestao Auditorias de Certificagéo DSl Cooperativas




FIGURA 22 - MAPA DA EXPERIENCIA DOS PRODUTORES DE CANA-DE ACUCAR  Larissa Mayer Munhos | May 19, 2019

Persona: RICARDO SOARES / produtor Intermediario/Grande

Descricao Objetivos e Motivacao Pensamento

42 anos, casado, 2 filhos pequenos Obter uma boa remuneracdo do meu negécio "O produtor precisa retomar o vinculo e o cuidado com a
Eng. Agrobnomo e MBA em gestao empresarial Ser excelente operacionalmente, diversificando lavoura para se tornar excelente e obter os melhores
Propreidades com 3.600 ha para reduzir os riscos. resultados”

Producao Comercializacao Gestao do Negdcio
: . e ~ Conservacgao e Preparo do : s . ~ = a . ~ ~ Atuacao Conjunta entre
Planejamento Agricola Organizacao de Recursos Producao de Muda Solo Tratos Culturais Comercializacao Planejamento e Gestao Adequacao a Legislacao Governanca e Sucessao Produtores
Determinacdo da Vocacao Técnica do Dimensionamento de Equipamentos; Muda Pre Brotada (MPB) Sistematizagdo Corte Controle de Ervas Daninhas Corte Contrato de Fornecimento de cana Planejamento e Gestdo de Adequacao a Legislacdo Trabalhista Modelo de Governanca Acoes Coletivas
ambiente de produgio Planejamento e compra de Insumos MEISOI Correcéo do Solo Sulcacdo e Adubgéo Controle de Pragas Carregamento Modelode Remuneracdo Consecana Resultados Adequacao a Legislacao Ambiental Processo de Sucessao Atuacdo Associacdes e Cooperativas
Selecao das variedades Levantamento de Recursos Preparo Reduzido Distribuicido Utilizacdo de Maturador Transporte (ATR Relativo / ATR Relativo) Certificacdes Socioambientais
Planejamento do plantio e da colheita Financeiros Rotacdo de Culturas Cobricao
e
"Tenho um acordo " Méquinas e "Agrénomos da " Temos boas "Uso um servico da
com a usina de equipamentos cooperativa me " Com MPB, obtenho _ "A minha rotag&o tecnologias, em associagédo de “Com 0 meu volume, eu
"Conhecgo o solo, conhego realizar a colheita séo o segundo ajudam a planejar a "Somos significativa reducédo "Com a Meiosi, "Eu sei a melhor "Brocuro é prolongada. S&o ter mos de regulagem dos " Experimentos "Eu solicito o servigo consigo um bom "Tenho um acordo "Eu prefiro o servigo da o
o clima. Entéo sei precoce, o que maior custo. compra de insumos conservadores. E de custos ha reduzi bastate o form~a de sulcar o revolver o 17 meses com 3 equipamentos e equipamentos." em parceria com de levantamento de contrato com a usina de fidelidade com a "Acompanho a remuneragéo do associagéo do que "A gente participa ?’0 - "A associacdo e a cooperativa
selecionar as variedade. favorece a brotagdo e Busco trabalhar e obter uma boa melhor negociar implantagéo do custo com talhdo com menos minimo culturas, melhora produtos, herbicidas, fabricantes sdo perdas da (subsidios, época da usina. Ganho pelo meu negdcio. Fago a gestédo da qualquer advogado da programa de qualificagéo. promovem programas e
Sei o potencial para 0 planejamento da com estrutura relagdo custo x um desconto do canc_’:lwal, além da transporte e manobras, menos possivel o ainda mais as lnse{lc!das e ate "O MIP soja € um  uma oportunidade associagdo colheita e condigdes de maior ATR, 0 meu produtividade, do indice de ATR, cidade. Eles sempre estdo Estamos I ealizando as reuniées para integrar e
explorar.” reforma."” minima. " beneficio" que financiar." sanidade." atendo as NRs." gasto de tempo.” solo."” condigbes do solo"” fungicidas. espetaculo!" de inovagdo" semanalmente." comercializacéo)." ou o relativo)." meus e dos custos por operagéo." atualizados." adequacdes.” promover melhorias coletivas."
Carta de Solos . MPB MEIOSI Sistematizagdo Produtos e . i o 5 PRI iaco
Epoca da Q- ¢ Preparo >0— Equipamentos Servicos Parcerias em Contrato Individual de Gestéo de Processos e Suporte juridico da Papel ggz I;?:g‘(,::lsgoes e
. Colheita Dimensionamento Compras a . . Reduzido B ._/>‘ Experimentos Fornecimento indice de ATR Resultados associacio p ‘
® de Equipamentos vista P Rotacéo de }V \. Servico de s ® ® —0 /' \
Vel ._ ’ Culturas \ ) ¢ i \.Q\ / ~ I
—~——0 —0— evanamentode - Soieacte
. 1 1
Planejamento do Solo P
e compra de A @-
) : A4
InNsumos
Acdes Coletivas
\; / >
. @ o—
Viveiro de MPBs Corte e \» ./
distribuicao de S A .
- Mudas Manual Incidéncia de o Baia @
W Desenvolvimento pragas_ € ervas \‘ \>._/ Participacao dos
de Variedadades daninhas Custo do_\> Qualidade da Inexisténcia de Modelo de P de S L produtores
. rocesso de sucessao hao
Colheita Preco do Governanca
CCT A?i'R Q ¢ Programado
“Estamos carentes de " A gente teve uma "Os equipamentos de " N&o sei se compensa "Quero comecar "A Mo de obra é mal “Depois do fim das “A operagéo do “A qualidade da colehita "0 preco do ATR nédo "Este é um ponto bem delicado pra " E se um de nés decidir “No meu porte néo “A Casa s6
var{edadZSth cana goaf ideia uma vez, plantio de MPB ter viveiro. Tem que a fazer as instruida. Néo tem os queimadas , aumentou a CCT temta maior realizada pela usina é muito ruim. esta remL’mgr.::z’ndo o mim. Vamos ter que chamar alguém vender? Se dividir. a ha muitas enche quando
mais produtivas e mais e fazer um grupo disponiveis no mercado manter estrutura, aplicacoes a ; 5 incidéncia de pragas e ervas representagao no Impacta na longevidade do meu negocio. . oportunidades de a situagdo esta
resistentes a pragas. O para compartilhar s&o insatisfatérios. Eu  funcionario, custos, etc taiz(as \g/ariéveis. " ;ll,gzzgodsan;:?;ssiainos como daninhas. O custo subiu custo.” caﬁavial. e "E necessério uma de. fora para (jlzer como tem que ser gente perde escala, realizagéo de agGes ruim.”
valor dos royalties néo equipamentos. Ma adaptei uma semeadeira  Para ser viavel, é ' bastante." e oo de si L reviséo do feito, quais sdo as regras, quais sdo aumenta custo” coletivas. "
compensa.” ainda né&o foi para na fazenda eestou  necessario comercializar "A operagdo mecanizada é pior om o projeto de szstemat/zatg_lgo CONSECANA" as fungbes, remunergées etc.”
frente."” satisfeito.”"  parte das mudas." ainda. Danifica a muda. H& maior quero que a usina comece a u tzar
# piloto automaético na colheita.
consumo.
Oportunidades Oportunidades Oportunidades Oportunidades Oportunidades Oportunidades Oportunidades Oportunidades Oportunidades Oportunidades Oportunidades Oportunidades

Boa Pratica: Servico de Carta de Solos Boa pratica: Apoio técnico das cooperativas Boa Pratica: MPB e MEIOSI s&o Possibilidade de Melhoria: Fazer correcao Dor: Mao de obra mal preparada para fazer Dor: Aumento do surgimento pragas e Dor: M4 qualidade da colheita realizada Dor: Modelo CONSECANA requer uma Boa Pratica: Gestdo dos processos a partir do Boa Pratica: Suporte da associagéo para a Dor: Reconhecimento da necessidade de Boa Pratica: Programas da associacdo
revisdo. Principais pontos: acompanhamento da produtividade e dos realizacéo das adequacdes implantar um modelo de governanca e que promovem participacéo dos

prestado pela cooperativa. para planejamento da compra dos insumos e apontadas como boas praticas agricolas do solo com uso de taxa varavel, a partir de o plantio de Meiosi manual. ervas daninhas ap6s o fim das queimadas pela usina.
obtencdo de melhores condi¢des de compra. que levam a reducéo de custos e aumento mapas aéreos com drones. elevou as perdas e o custo com insumos. compartilhamento valor e regionalizacéo custos por etapa de produgéo. socioambientais. definir um processo de sucessao, porém o produtores para melhoria do setor.
tema é delicado e dificil de tratar entre os

de produtividade. Dor: Operacdo mecanizada danifica as
; ” . o Boa pratica: Servigo de levantamento de i L . I,
Boa Pratica: Sistema de rotacio gemas , gerando maior consumo de mudas. Boa Pratica: Servico da associagao de p go de Boa Pratica: Programas de qualificacéo familiares.
tica: ¢ao I libracso d . ; perdas durante a colheita, prestado pela promovidos pela associagio apoia o produtor
prolongado € apontado como boa pratica regulagem e calibracao de equipamentos associacao. apoia
no processo de certificagéo.

Dor: Insatisfacdo com o ritmo e com 0s
custos das pesquisas para Possibilidade de Melhoria: Plataformas de Boa: Equipamento de plantio das MPBs
desenvolvimento de variedades mais compartilhamento podem ser utilizadas para disponivel no mercado é insatisfatério.
produtivas e resistentes. facilitar o aluguel ou a troca de servicos entre por melhorar a estrtura do solo, reducéo de
vizinhos Dor: Talvez n&o compense ter viveiro. pragas, e diversificagcao de culturas, diluindo Boa Pratica: Parcerias em de
rscos. experimentos com fabricantes de isnumos

€ oportunidade de inovagéo.

Possibilidade de Melhoria: Concluséo do
projeto de sistematizagdo para que a usina
comece a fazer a colheita com piloto

Além da operacionalizacdo, para ser viavel,
€ necesario comercializar as mudas. E
mais facil comprar muda pronta _ _ o automatico e reduzir as perdas.
Boa Pratica: Servico Manejo integrado de

Pragas da Soja da cooperativa

Viveiros thres: X -
Atores: Atores: Associacoes o ) Atores: sinas - tores:
ores: Atores: Fornecedores de Insumos Atores: Atores: QUd'th'aﬁ de certificacao éssom;gqes e < ) Atores:
ssociagdes onsultorias de Governanga e Sucess&o Associacdes

Associacoes, Associacoes Cooperativas
Centros de Pesquisa Varietal Cooperativas Fabricantes de Equipamentos Des_envolvedores € F~° mecedores ede Fornecedores de Equipamentos Fornecedores de Equipamentos Usinas Atores: Associacoes _ =l
Agricultura de Preciséo Associagdes Associacoes Associacbes Consecana (Unica e Orplana) Consultorias de gestéo Governo Assessorias Juridicas Cooperativas

Usinas Plataformas de Compartilhamento Digital Centros de Pesquisas Agrondmicas

Atores:
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FIGURA 23 - MAPA DA EXPERIENCIA DOS PRODUTORES DE CANA-DE ACUCAR

Persona: Antonio Moraes [/ Produtor Baico / Pequeno

Descricao

45 anos, 1 filho que trabalha no negdcio
Formacé&o: 20 grau completo
Propriedade de 120 ha

Pensamento
“Como a minha colheita é tardia, ndo consigo planejar
diversas operacoes que melhorariam o meu
resultado.”

Objetivos e Motivacao
O objetivo é manter a propriedade,
fazendo o que estiver ao meu alcance
para melhorar os lucros.

Producao Comercializacao Gestao do Negocio
: . . . ~ Conservacao e Preparo do . S : ~ B - . ~ Atuacao Integrada entre
Planejamento Agricola Organizacado de Recursos Producao de Muda Solo Tratos Culturais Comercializacao Planejamento e Gestao Adequacdo a Legislacao Governanca e Sucessao Produtores
Determinagdo da vocagdo Técnica Dimensionamento de Equipamentos Convencional Sistematizagéo Corte e carregamento das mudas Controle de Ervas Daninhas Corte Contrato de Fornecimento de cana Acompanhamento dos Custos por Adequagdo a Legislagdo Trabalhista || Modelo de Governanca Acdes Coletivas
do ambiente de producgio Planejamento e compra de Insumos CANTOSI Correcédo do Solo Sulcacdo Controle de Pragas Carregamento Modelo de Remuneragao Consecana operagido Adequacao a Legislacao Ambiental Processo de Sucessao Atuacao das Associacgdes e
Selecdo de Variedades Levantamento de Recursos Preparo Reduzido Distribuicdo Transporte (ATR Relativo / ATR Relativo) CertificacGes Socio Ambientais Cooperativas
Planejamento do plantio e da colheita Financeiros Rotacao de Culturas Cobricao Organizac¢ao dos produtores

—

"S6 tenho estrutura para
fazer os Tratos. Ndo é todo
equipamento que vocé
consegue ter, né? As vezes,

"Eu ja tive problema de

plantar uma variedade e Depois que formou o

" Foi feita pela usina.
grupo do programa de

Aumenta a agilidade da Se vocé tem uma mercadora

"Na ccoperativa " A M :
o Os agrébnomos da Tem um servigo da "Anoto tudo no caderno de "Quem adiministra sou. O

néo dar produgéo. Agora "Eu vou tentando > 5 . ) "A associagdo faz um i

x Ny Vi mpra um nos temos o ita. ndo s6 8m, da 2] > " . . L . certifcada, ela tem certo valor ' ; finacs
ndo. Com a carta, eu seio  melhorar as oce compra U AL 5 t "As taxas de juros colheita. néo sé da cooperativa vém, ddo uma assocracao de "Mesmo sendo relatorio com as Por outro lado, o ATR campo. Tenho uma viséo do ‘Melhoria financeira eu também. Hoje ainda ndo meu filho e o meu sobrinho quallflcagao, 0 pessoal

; ; ; equipamento e vocé vai usar agronomo, temos J colheita. da adubaca olhada no mato. Fazem um inspecéo de pragas e : : ; : s p 5n vi A : . Py < ficou mais cabeca aberta.
tipo de variedade que eu variedades. Compro uma vez por ano. Mas hoje 0 produto e dos bancos olheita, . Qacz, levantamento e me aiudam ontaca b pequeno, eu consigo perdas , pisoteio, relativo foi uma forma meu negdcio, se ta dando néo vi ainda. Mas eu me somos remunerados por isso. participam. Falou ta falado. c .
tenho que plantar na de um produtor tem bastante oferta de temos o cooperados s&o reduz combustivel, néo e horb ! Jaa" orien 39"’?0 s?_ r_s o, negociar um subsidio." raizes e eu uso para quedistribuir a colheita resultado ou ndo. Antes eu s6 organizei e isso ndo tem ta sendo feito um trabalho pra Conforme vai chegando _omﬁgaTos aser mais
minha propriedade." confiavel ou da usina." terceiros." financiamento” bem menores"” perde tanto veneno. as escolher os herbiclaas Suso ae inseticiaas cobrar a usina.” ao longo dos meses." olhava o banco." prego " que a gente receba por isso." servico, vai fazendo." vizinhos.

rt | 3 i P ; = o ~ . =
Carta de Solos VS(_eI((ajga:jo 3e lzlilla‘aT::teO Sistematizacao './\'_'. Controle de Caderno de campo Programa de Certificago socio ﬁtuaggo das
ariedadades comp O / Pragas Servico de Qualificacéo ambiental ssociacoes e
_ insumos el S (Ve BE O—__ e . ) 4
— Controle de Ervas avaliacao de i 4 .
Dimensionamento Daninhas perdas
de Equipamentos P . ya .‘\
= Convencional Preco
._/ "\‘,. subsidiado Governanca e Sucessiao
/' Crédito Rural \ Corregéo ’.\
do Solo . >
Plantio
Tercerizado
- o Y
Preparo do Rotacao de
Solo Cultura
@ e " ATR Relativo
~ - - 9
CANTOSI \ .
Qualidade da .
Colheita pela - >
Custo do CCT Usina Bai der d » & Processo de Sucessao .
Epoca da Colheita usioyxio aixo poder de 4 P do ATR Acdes coletivas
negociacao reco do
"A minha colheita € tardia, "Eu vi casos na Europa "Como a minha cana "MPB s sdo muito " Eu poderia reduzir " N&o temos direito "Quando a colheita “Tem que ficar em cima para "O custo do CCT "Eles entram, a gente "Tenho pouco poder "O indice de ATR "0 preco do ATR t4 falho. "A propriedade do meu avo foi "Poderiamos nos unir para
entdo néo consigo fazer a em que vizinhos se néo cqlheu ainda, eu caras. ndo tenho custos com a cota de atrasa, ndo da tempo de que a qualidade do trabalho representa muito” entra junto. Tem que ficar d? fogo. 36_‘ eu n&o vale mais nada. Estéo fazendo um estudo, mas dividade em 13 partes. Eu me compartilhar equipamentos ou para
MEIOSI, as vezes ndo juntam para realizar financio a compra dos muito conhecimento  transporte se subprodutos da arrendar para fazer a seja adequada.” em cima. " tivesse mais volume, Eu recebia por ta duro terminar este estudo."” preocupo com a continuidade. Se realizar um pool de compras. "
consigo arrendar para todas as operagbes em insumos e d_ePO’StRa,gO sobre os resultados realizasse a MEIOSI" usina: Torta de filtro rotagdo. Af eu fago o tinha mais poder de indices melhores néo ficar junto, precisa mais p pras.
fazer a rotaggo. A época conjunto em um com a propna materia da técnica." e vinhaga." preparo convencional "Tem que se assegurar de negociag&o." antes, porque a "Hoje ainda n&o recebemos equipamento, tem mais custo, tem "T4 faltando o pessoal se unir nesta
das chuvas pode sequencia. com arag&o, que o prestador esta minha colheita & pela certificagdes." menos poder de negociagéo." parte de negociacdo com a usina
atrapalhar a colheita" gradagem..."” adequado a legislaggo." tardia.” | L
o para prevalecer a for¢ca do agricultor
\
Oportunidades Oportunidades Oportunidades Oportunidades Oportunidades Oportunidades Oportunidades Oportunidades Oportunidades Oportunidades Oportunidades Oportunidades

Boa Pratica: Ferramenta Caderno de
Campo para gestéo de através de
indicadores de resultado:

Boa Pratica: Programas de qualificagao
promovidos pela associa¢do apoiam o
produtor no processo de qualificacéo e

certificacao.

Possibilidade de Melhoria:
Agrupamento dos produtores, buscando
a formacédo de uma estrutura operacional
otimizada, maior dominio sobre as
operacdes e maior poder de negociacao.

Dor: Modelo CONSECANA néo esta
adequado.

Boa Pratica: Projeto de sistematizacéo
feito pela usina. O produtor obtém ganhos
com a agilidade da colheita e durante a
adubacéo.

Dor: Preocupacéo com a diviséo das terras
no processo de sucessdo e perda de escala
e poder de negociacdo com a usina.

Dor: Com a transferéncia do servigo de
plantio tercerizado da usina para
empreiteiros, o produtor se sente mais
inseguro quanto as adequagdes a
legislagéo.

Dor: O produtor enxerga os beneficios da
Meiosi, porém ndo tem tempo de fazer
porque a sua colheita é tardia.

Boa Pratica: Servico da Cooperativa de
avaliacéo das ervas daninhas e orientacéo
sobre a utilizacdo de herbicidas.

Possibilidade de Melhoria: Baixa escala
inviabilizaa aquisi¢céo de estrtura para ter

maior dominio sobre as operagdes. Uma
possibilidade é a realizagdo de operagdes em
conjunto, através de condominio.

Boa Pratica: Servico Carta de Solos
prestado pela Cooperativa

Dor: M4 qualidade da colheita realizada
pela usina.

Boa Pratica: Servico de avaliagcao de
perdas pela associagao

Dor: Produtores menor volume, tém menor
poder de negociagdo. Obtém menores
vantagens operacionais e financeiras (ex.
época da colheita, cotas de subprodutos,
modelo de remuneracéo, etc).

Dor: A época tardia da colheita realizada
pela usina limita o planejamento de
outras atividades, como Meiosi e a

rotacdo de culturas. O periodo chuvoso
no final da safra pode atrapalhar a

Boa Pratica: Servico da Associagdo de
inspec¢édo de pragas e orientagdo sobre o0
uso de inseticidas.

Dor: Nao tem direito a cota de torta de filtro
e vinhacga da usina.

Percepcdes distintas entre produtores:
O produtor considera o custo das MPBs
elevado e desconhece os beneficios da

tecnologia.

Boa Pratica: Programa de qualificagcao
da associacdo promove trocas de
informag@es e boas praticas entre

produtores.

Boa pratica: Apoio dos técnicos das
cooperativas para planejamento da compra
dos insumos e obtencao de melhores
condigbes de compra.

Dor: Quando a colheita atrasa, o produtor
ndo consegue arrendar a terra fazer a
rotacdo de cultura com amendoim e acaba
tendo que fazer o preparo do solo

qualidade da colheita.

Atores:
Usinas

Atores: convencional. Atores: Jsin: o
Atores: Associagoes Usinas 2rgao§ de certificagéo Atores: Atores:
Associacoes Atore_s: ) C_ooperativas . Atqres: Fabric_antes de Insumos/Equipamentos At(_Jres: . . Gssoma(;(/)?:g . Assomagqes ) Associag(_”)es
Cooperativas pssoclagoes Viveiros ptores: SElEY Assaciagtes Uiz Atores: . G onerno : I?]C&J;-agao Consultorias de Governanca e Sucess&o Cooperativas
Ve Assessorias Juridicas Centros de Pesguisas Agronémicas Usinas Empreiteiros Cooperativas Associagoes Consecana (Orplana e Unica) Associacoes ssessorias Juridicas AerresEiee UG e Consultorias de Gestio
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Comparacao das Experiéncias entre as Trés Personas

Producao Comercializacao Gestao do Negécio
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Preparo do Solo ELS TS CollS tid e Resultados Legislacdo Sucessao entre Produtores

Agricola Recursos AR DT
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