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Assunto: Da estabilizacdo a recuperacdo econémica

Da estabilizacédo a recuperacédo econémica

Fatores operacionais e econdmicos conduziram as unidades produtoras do setor agroenergético a mais
grave crise do setor. E 0 momento de definir alternativas para um processo de estabilizacdo e retomada
do crescimento.

No seminario da Internacional Food & Management Agribusiness - IFAMA, realizado em junho de 2010,
em Boston, USA, Ray Goldberg, professor da Harvard Business School, enfatizou que, nos ultimos 50
anos, o termo agribusiness foi entendido por quase todos os participantes dessa cadeia, porém o elo
inicial, ou seja, o produtor agricola, ainda carece de uma gestéo profissional, voltada ao resultado e ao
desenvolvimento sustentavel.

Fatores além da porteira, como o preco do etanol, infraestrutura logistica, entre outros, existem, mas 0s
maiores problemas a serem solucionados estdo dentro da porteira, quer na gestdo agricola, quer na
industria.

A gestdo de um processo agroindustrial exige, primordialmente, um bom gestor e um excelente processo
de planejamento e controle, decorrente da necessidade mais intensiva de capital, margens de lucros
reduzidas e adocdo de novas tecnologias, buscando um incremento significativo na produtividade
agroindustrial e na rentabilidade de seus ativos.

Os fundamentos da crise - o fator macroeconémico: Por décadas, o Brasil conviveu com um processo
inflacion&rio que atingiu niveis de hiperinflagdo. Um dos gatilhos mais eficientes para a alta generalizada
dos precos foi o aumento dos combustiveis, impactando as expectativas racionais dos agentes
econdmicos.

Portanto qualquer alteracdo significativa e constante nos precos dos combustiveis pode acarretar a
retomada do processo inflacionario. Como o etanol tem, como limitante de preco, o valor da gasolina, o
governo evita, de todas as formas, qualquer aumento de precos desse combustivel.

Nas usinas, a origem da crise foi um diagndstico estratégico equivocado, ocorrido em 2007, na expectativa
de o Brasil tornar-se 0 maior produtor de energia renovavel do mundo. Passados 5 anos, importamos
etanol e, ainda mais incrivel, pela primeira vez em 50 anos, importamos agucar.

As usinas investiram em projetos greenfield utilizando recursos financeiros de curto prazo para projetos de
maturacdo econdmica financeira de longo prazo. Com o corte de recursos ocorridos em 2008, devido a
crise mundial, as empresas reduziram significativamente seus investimentos operacionais, principalmente
na renovacéao da lavoura e nos tratos culturais, como consequéncia a drastica reducao de produtividade.

Os principais fatores que influenciaram a crise foram:

Endividamento: segundo o Itad BBA, na safra 2010/2011, o setor sucroalcooleiro atingiu um patamar de
endividamento de R$ 40,5 bilhdes e encerrou a safra 2011/2012 com um crescimento de 3,7% atingindo
R$ 42 bilhdes.

O crescimento da divida foi resultado do aumento dos custos de produgdo. Segundo dados da Unica, o
gréfico em destaque apresenta a tendéncia de alta nos endividamentos das usinas.

Retrocesso na produtividade agricola: Nas ultimas safras, atingimos uma produtividade semelhante ao da
década de 80, ou seja, 73 toneladas por hectare. A baixa produtividade é resultante da falta de
investimento na renovacdo do canavial e de tratos culturais. O uso de mudas de baixa qualidade,



principalmente durante o plantio na “bolha do etanol”, foi um dos fatores da queda de produtividade
agricola.

Colheita mecanizada: Com o crescimento da colheita mecanizada da cana crua, houve o surgimento de
pragas e doencas na cana-de-acUcar. A necessidade constante de fungicidas acarretou um maior custo
de producdo. Outro problema ocorrido na colheita mecanizada foi que as variedades de cana atualmente
utilizadas ndo estavam preparadas para esse novo tipo de manejo.

A baixa eficiéncia das colhedoras elevou significativamente os custos operacionais nas Ultimas safras; o
custo do CCT atingiu até 55% do custo total operacional, além de provocar uma consideravel perda na
colheita.

Falta de mdo de obra especializada: Com o crescimento do setor, houve necessidade de um maior
namero de trabalhadores, contratados sem a experiéncia adequada. A rotatividade de mé&o de obra tem
impactos relevantes para a gestdo empresarial.

Custos de producéo: Os produtores de cana-de-aglcar ndo tém conhecimento efetivo dos custos de
producdo e programas concretos de reducdo de custos. Adotam uma metodologia inadequada para
apuracdo de custos, ou seja, ndo consideram, por exemplo, depreciacdo, custo de capital e custo de
oportunidade de capital. A gestéo é por fluxo de caixa.

Programas de reducdo de custos necessitam da determinacdo de padrbes operacionais em seus
respectivos ambientes de producao para definir parametros de gestdo. Conforme dados do Pecege Esalg-
USP, os custos efetivos totais nas regides tradicionais eram de R$ 43,71 na safra 2007/2008 e R$ 70,08
na safra 2011/2012.

Os fatores de producdo como mao de obra, terra e insumos agricolas continuaram com custos
ascendentes. Pelo lado da receita, os precos atrativos do aglcar possibilitaram ganhos expressivos, ao
contrario do etanol. Mas, para 0s proximos anos, Nn0Ss0s concorrentes internacionais estardo produzindo
mais agucar, o que provocara uma queda de precos, conduzindo o setor a redu¢des em suas receitas.

Turn around da gestdo no setor sucroalcooleiro: Desde 1999, o governo deixou de regulamentar o preco
do acucar, do etanol e da cana-de-acUcar, porém empresas, empresarios e executivos ainda nao
conseguiram definir estratégias para suas empresas, que séo voltadas ao mercado de commodities. Esse
paradigma deve ser quebrado se quiserem sobreviver em um ambiente de negdécios de mudancas
rapidas.

Os fatos apresentados nos levam ao diagndstico de que houve um verdadeiro apagdo de gestdo. Sem
davida, é mais conveniente apresentar como justificativas aos acionistas a quebra de safra em funcdo do
clima ou falta de uma politica de apoio do governo, mas os que realmente conhecem o setor sabem que
0s problemas estéo nas usinas.

Nao é possivel que empresas que atuam no mercado de commodities ndo conhegcam seus custos,
cultivem variedades inadequadas aos seus respectivos ambientes de producdo, gerando uma
produtividade menor que a esperada.

Ou as usinas se mobilizam para rever os fundamentos de suas operacdes ou se tornardo obsoletas. As

empresas bem-sucedidas foram as que avaliaram estrategicamente suas estruturas de custos e fizeram
mudancas de grande escala para alinhar a organizacdo a um novo modelo de negdcio.
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Inicialmente, é necesséario que as empresas se preparem para um ambiente de negécios de alta
volatilidade, no qual o produto principal € uma commodity. A concorréncia com o0s produtores mundiais
esta cada vez mais acirrada pelos novos mercados.

A estabilizacdo e a retomada do crescimento passam pela adogéo de trés politicas basicas:

1. Profissionais qualificados e competentes em posi¢des estratégicas;

2. Planejamento operacional e otimizado criterioso das suas atividades;

3. Uso de métodos eficazes de controle de desempenho.

Apods a conclusao dessas etapas, todas as forcas devem ser direcionadas para a:



a. Renegociagdo das dividas: Alteracdo do perfil da divida, transformando dividas de curto prazo para
longo prazo, além da repactuacdo das taxas de juros. Essa agéo vai proporcionar uma maior liquidez,
viabilizando o investimento na renovacao do canavial.

b. Renovacao do canavial: Essa acdo é primordial para a retomada do setor. Somente com 0 crescimento
significativo na produtividade, as usinas conseguirdo atravessar este momento de crise. Adotando
estratégia como implantacdo de “viveiros de mudas sadias” para o abastecimento da lavoura comercial, a
utilizacdo de variedades adequadas em seus respectivos ambientes de producdo e boas praticas de
manejo, serd possivel alcancar, no médio prazo, a produtividade esperada para atingir seu ponto de
equilibrio operacional e econémico.

c. Foco na gestédo de custo: A gestdo de custo esta para o mercado de commodities da mesma forma que
a gestdo dos precos dos produtos. Porém isso ndo é visto dessa forma. Com a adog¢do de uma
metodologia do custo padrdo na qual é determinado o custo de cada processo ou atividade, assim como a
determinacdo correta da quantidade do uso dos fatores de producéo, é possivel adotar um planejamento
de custos com foco no processo e nas técnicas de producao, contribuindo para oferecer ao mercado um
produto competitivo.

Ndo ha mais tempo para experimentagdo. Estamos em um campo de batalha que definird nossa
sobrevivéncia. O nome do jogo € aumento de produtividade e gestao dos custos.



