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~ EM 2020 TEM INICIO A
NOVA DECADA NA RELAGAO ENTRE USINAS
E PRODUTORES INTEGRADOS DE CANA

* Marcos Fava Neves

o entrarmos em 2020 e iniciarmos uma nova

década, este texto tem o objetivo de propor um

novo momento na relagdo entre usinas e produto-
res integrados de cana (PIC), uma mudanga de mentalidade
visando reduzir desperdicios, desconfianga e destruicdo de
valor num momento em que o setor esta prestes a acelerar
novamente devido ao RenovaBio e ao crescimento do con-
sumo de combustiveis e energia, portanto lembrar de erros
do passado pode ser importante para que ndo sejam repeti-
dos.

Vislumbramos esta nova era onde se mude de fornecedor
para produtor integrado de cana e que este passe a saber
cada vez mais da importancia da usina ser sustentavel, nas
vertentes econdmica, ambiental e social, e da mesma forma,
a usina entender esta necessidade no produtor, para que a
relagdo seja proficua e se perpetue. O texto ¢ dividido em
duas etapas, sendo a primeira o levantamento de pontos que
incomodam hoje nesta relagdo entre usina e produtor, con-
solidados a partir de entrevistas com diversos produtores e

** Vitor Nardini Marques

usinas e da experiéncia de 25 anos de trabalho em dezenas
de projetos no setor. Ja a segunda etapa trata de uma proposta
de 10 itens, sugestdo de possiveis projetos estratégicos para
melhorar esta relagdo, adaptando-se a cada usina e a cada
regido para comegar na primeira reunido de 2020.

Principais preocupacoes na
relacao Produtor — Usina:

1. Competicdo entre as partes, refletindo em pouco
pensamento de longo prazo no relacionamento (cada um
pensando no que ¢ melhor para si na atual safra). Muitas
vezes pouco entendimento do mercado e da viabilidade
dos negocios;

2. Visdo e expectativa dos acionistas da usina com
relagdo a perenidade da atividade e a baixa importancia
atribuida a cana por estes em casos de multinacionais e
ainda apego a atividade agricola por especialistas do elo
industrial;

3. Alto endividamento dos principais grupos dificulta
a negociacgdo e eleva os riscos, diminuindo a propensao
de se pensar em parcerias (visdo ganha/ganha) e a¢Ges de
médio e longo prazo. Lembrando que cana propria ¢ custo
fixo e do produtor integrado ¢ variavel;

4. Faltam mecanismos de premiacdo por qualidade,
pois em alguns casos o sistema de ATR relativo foi subs-
tituido pelo ATR fixo, acarretando em priorizagdo por
volume e ndo qualidade;

5. Alguns grandes grupos com estrutura organizacio-
nal pouco eficiente e pouco flexivel para firmar contratos
e acordos rapidos de operacdes, ndo permitindo retorno
agil ao produtor integrado. O tempo de resposta ¢ demo-
rado e ndo ha autoridade na tomada de decisdo (tudo é
feito de forma corporativa). Falta o “olho do dono” nas
atividades, principalmente no dia a dia do campo e valo-
rizar o produtor como parte do sistema da usina;

6. Presenca de ineficiéncias operacionais nas ativida-
des prestadas por terceiros e pelas usinas, principalmente
na colheita;

7. Falta de uniformidade nos contratos entre dife-
rentes produtores de uma mesma usina em uma mesma
regido dificulta um trabalho mais cooperativo, gera des-
confianga e sensacdo de exclusdo (ndo pertencimento) em
alguns e abre margem para aquisi¢des no mercado spot;

8. Faltam, em muitos casos, agdes de conexdo e rela-
cionamento com os produtores (poucas reunides de ali-
nhamento ndo passando o sentimento de parceria). Falta
time de apoio e presenca no campo para entender neces-
sidades e proporcionar melhorias. Algumas entendem o
produtor como “fornecedor da usina” quando poderia ser
um “cliente da companhia agricola”;

9. Descapitalizagdo do elo produtor, uma vez que os
precos recebidos pela cana estdo baixos, com custos de
producdo crescentes, erodindo margens e auxiliando tam-
bém no pensamento de curto prazo;

10. Falta de aderéncia com relagdo ao cronograma de
corte do produtor (usina muitas vezes corta quando € pos-
sivel e ndo no melhor momento da relagdo), acarretando
em problemas de fluxo de caixa, qualidade das operagdes
e qualidade da matéria-prima (perda de ATR no campo e
nas filas para processamento “paga” pelo produtor);

11. Falta de treinamento e capacita¢do de operadores
de corte, que muitas vezes nao respeitam a sistematizagao
de area e outros detalhes, destruindo producéo e ativos;

12. Em grandes grupos contribui para a falha de comu-
nicacdo a alta rotatividade dos principais responsaveis
pela cadeia de suprimentos de cana das usinas. Além

disso, falta um olhar estratégico top down na area respon-
savel pelo relacionamento com produtores integrados de
cana, de modo a fortalecer esta, buscando prosperidade e
longevidade no modelo;

13. Transferéncia das margens do negbcio para os
donos de terras (via elevadissimos pregos do arrenda-
mento em algumas areas), para os bancos e para as empre-
sas compradoras, no caso do acucar e do etanol,

14. Falta de reconhecimento do sistema sobre as ques-
toes ligadas a biomassa - bagaco na usina, palhada no
campo - e sequestro de carbono. Necessidade de equacio-
nar isto no RenovaBio;

15. Falta de eficiéncia no controle e combate a incén-
dios. Produtores integrados podem ser apoio muito impor-
tante neste combate pois tem capilaridade territorial,

16. Algumas regides apresentam participagdo em gru-
pos que poderiam atuar muito mais em conjunto em ques-
toes de defesa da cadeia produtiva (aspectos de incéndios,
juridicos, tributarios e outros). Falta a agdo coletiva for-
talecedora;

17. Em muitos casos ha baixo acesso as informagdes
referentes a operagdo e aos processos de transporte e
industrializagdo, fazendo com que néo se tenham indica-
dores comparativos e também elevando a desconfianga no
sistema e entre as partes;

18. Em algumas areas, fatores de competicdo por cana,
culturais e/ou outros diversos motivos fazem com que os
grandes grupos produzam a propria cana, muitas vezes
apresentando produtividades sensivelmente menores que
produtores especializados nesta regido que dominam o
pacote tecnologico, destruindo valor do sistema;

19. Demora e falta de priorizagdo na disponibiliza¢do
de terras para arrendamento por parte de usinas a produ-
tores integrados e especializados,

20. Conflitos de interesses internos em grandes grupos
no sentido de repassar mais areas a produtores integrados
e diminuir as areas agricolas das usinas, acarretados pela
falta de conscientizagdo sobre os resultados agrondmicos
obtidos e metas departamentalizadas e perda das posi-
¢oes de trabalho.

Finalizada esta parte dos 20 principais problemas, qual
seria 0 medicamento recomendado? A seguir sdo apresenta-
das sugestdes de 10 projetos potenciais para a criagdo, cap-
tura e compartilhamento de valor entre produtores integra-
dos de cana (PIC) e usinas.

1. Cana Eficiente (Gestido de ATR por m?): obje-
tiva gerar condi¢des para o plantio, colheita, gestdo e
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transporte eficiente através da construgdo de indica-
dores que sejam dirigidos a maximizar o valor criado
na cadeia, para depois ser compartilhado; da aplica-
¢do conjunta das tecnologias disponiveis para a gestdo
do canavial por metro quadrado, como processos de
meiosi, ¢ outras inovag¢des; ¢ via drones ¢ demais tec-
nologias, reduzir a imensa movimentagdo de veiculos
e maquinarios, aumentando sua eficiéncia e reduzindo
as emissoes e ativos. Atengdo especial deve ser dada na
gestdo de colheita, construindo estratégia conjunta para
melhor aproveitamento da mesma (pessoas capacitadas
e treinadas, e maquinas eficientes para otimizagdo da
operacdo). Além disso, deve-se criar um modelo de
premiagdo de valor por pureza e brix do caldo (levan-
tando impurezas vegetais e minerais), fibras, residuos,
rendimento na industria, més de entrega, enfim, diver-
sos indicadores mensurados para estimular a criagdo e
compartilhamento de valor, acompanhado por comités.
Cada usina desenvolver o seu e competir para ver quem
faz os melhores modelos.

2. Especializacio dos Agentes, Divisdo de Riscos
e Areas de Renovaciio: avancar para uma especiali-
zagdo em atividades, de forma a construir confianga
e delegando mais aquele que apresenta os melhores
resultados na execugdo de cada uma das atividades.
Neste sentido, sugere-se maior concentragdo da pro-
dugdo prioritariamente nos produtores integrados com
contratos de longo prazo, atrelados ao Consecana-SP
e sofisticados com outros indicadores de premiagdo; e
a descentralizagdo da colheita, podendo ser realizada
por prestadores de servigos com escala e pelos proprios
produtores. E importante revisar o modelo organiza-
cional a ser usado em areas de renovagdo de cana com
graos (soja, amendoim) e implementar projetos na area
de economia circular, visando estimular ao beneficio da
integragdo de atividades.

3. “Olho do Dono”: objetiva gerar maior autono-
mia as liderancas locais e maior proximidade com os
produtores (estabelecer uma cultura de time) através
da setorizacdo e descentralizagdo das atividades das
matrizes corporativas, atribuindo autonomia e monito-
ramento mais proximo das atividades, com reconheci-
mento estratégico da relagdo com produtores integra-
dos. Ainda, visa ao estabelecimento de competi¢do
saudavel entre unidades, onde cada usina ou setor teria
mecanismos de estimulo a busca de indicadores gera-
dores de valor, de superacdo, e com isto, facilitando
os benchmarks dentro dos grandes grupos; e a criagdo

de conselhos regionais em cada usina com produtores
integrados, promovendo reunides periddicas de avalia-
¢do e compartilhamento de opinides e informagdes via
aplicativos para ter uma “gestdo na unha” do relacio-
namento.

4. Biomassa e Subprodutos da Usina: aproveitar
toda a biomassa para os projetos voltados a economia cir-
cular e ao RenovaBio, seja nas fazendas ou nas usinas,
como também construir incentivos criveis via residuos da
producdo industrial (vinhaga e torta de filtro) sendo dis-
ponibilizados aos produtores em condigdes atrativas para
que possam utilizar em suas propriedades (consolidar um
sistema baseado em “lock-in strategy”). Para tanto, estes
produtores devem ter um nivel de relacdo e performance
que justifique esse fornecimento de insumos.

5. Padronizacdo Contratual: caminhar para um
modelo de contrato padrdo visando reduzir as diferen-
¢as de tratamentos existentes, bascando-se em critérios
comuns a todos: premiacdo e reconhecimento de itens
como qualidade entregue; analise da distdncia da usina,
performance dos servicos, fidelidade contratual, prazo
do contrato, previsibilidade de fluxo de caixa, cumpri-
mento das escalas de programacéo de safra, acerto nas
estimativas de producédo, entre outros. Aos poucos ter-
minar os contratos baseados em quantidade.

6. Cana Digital: reduzir assimetrias informacio-
nais com fluxo aberto de comunicagdo, por meio de por-
tal/plataforma ou relatorios com informagdes acessiveis
aos produtores sobre seu rendimento, produtividade,
ATR, dados dos talhdes e caminhdes, fluxos de paga-
mento e contratos, além do acesso as médias regionais
para benchmarking ou de outros produtores anénimos
para comparagdo. Utilizag@o de canais de comunicagdo
via radio e via WhatsApp visando manter a integragdo
do grupo e a agilidade na solug¢do de problemas.

7. Logistica de Transportes: visando reduzir dupli-
cidades, aumentar a eficiéncia e reduzir ativos, devem
ser adotadas solugdes de inteligéncia artificial e otimi-
zagdo de uso de maquinas e equipamentos, por exem-
plo para filas de transbordo e outras operagdes. Montar
redes usando aplicativos com produtores integrados e
outros prestadores de servigos que disponibilizam seus
ativos (tratores, entre outros) para uso compartilhado,
pagando por servicos prestados nas atividades de plan-
tio, tratos e até mesmo no combate aos incéndios.

8. Treinamentos Integrados: aumentar eficiéncia da
mao de obra e diluir custos de capacitagdo e treinamento
com a formagdo de redes com produtores, especialistas e

influenciadores para treinamentos e parcerias (principal-
mente para operadores de maquinas), usando as novas
formas de aprendizagem, como smartphones e aplicativos,
jogos (gamificagdo) e conteudos de plataformas existentes.
Montar uma rede de compartilhamento de conhecimento.

9. Repasse de Terras: aumentar a participagdo de
produtores integrados eficientes e gerar fidelidade (con-
tratos de longo prazo) entre as partes, através de um
mecanismo agil de repasse de terras baseado em meri-
tocracia (indicadores de desempenho transparentes)
para que estes produtores adquiram mais escala e se
especializem ainda mais.

10. Compras Integradas: usar os beneficios da
rede para melhoria nos processos de compra, utiliza-
¢do e aplicagdo de insumos, contratagdo de seguros e
outros servicos; além da possibilidade de criagdo de
plataformas de compartilhamento tipo marketclubs,

estabelecendo parcerias com as grandes empresas pro-
vedoras de insumos e de servigos.

Estdo ai de forma bem executiva 10 sugestdes para redu-
zir os 20 problemas diagnosticados na relagdo entre produ-
tores e usinas, lembrando que, humildemente, ndo é uma
lista que tem pretensdo de ser completa e sim um ponto de
partida para uma nova era na cana, ja que estamos come-
¢ando uma nova década, uma proposta de pauta para a pri-
meira reunido de trabalho entre usinas e produtores, ainda
em janeiro de 2020. Chega de desperdigar e divergir, vamos
em dire¢do a uma agenda positiva de criagdo, captura e
compartilhamento de valor! Bom trabalho a todos! @
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