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NOTA SOBRE A MARKESTRAT

(www.markestrat.org)

Apresentacdo

A Markestrat, Centro de Pesquisas e Projetos em Marketing e Estratégia, € uma
organizacao voltada para o desenvolvimento de solu¢des que gerem valor para os
clientes por meio do desenvolvimento de métodos aplicados e solugdes integradas
de gestao.

Nosso negdcio é baseado nas experiéncias académicas e profissionais dos mem-
bros do grupo, com foco no desempenho de atividades de analise, planejamento e
implementacdo de estratégias para organizacOes orientadas ao mercado. Além da
orientacdo para o mercado, nossa organizacado prioriza o enfoque em redes de rela-
cionamentos (networks), com posterior ampliacdo de escopo e competéncias para
oferta de amplo portfdlio de produtos e solucdes de gestdo e estratégia. Por isso,
conta com uma ampla rede de profissionais e organizacdes associadas.

A Markestrat é comprometida com o desenvolvimento de projetos inteiramen-
te customizados para seus clientes em suas dreas de competéncia, exigindo, por
isso, um profundo entendimento das necessidades e oportunidades de seus clien-
tes. Também, acredita verdadeiramente que um projeto sera mais bem-sucedido se
a organizacdo contratante for capaz de adquirir as competéncias necessarias para
implementar novas rotinas e ferramentas. Por isso, diversos programas de treina-
mento e educagdo sdo oferecidos ao longo dos projetos de consultoria.

Missdo

“Gerar valor para pessoas e organizacoes, desenvolvendo e aplicando conheci-
mento em administracdo.”
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Xiv  AgroPerformance e Lopes

Visdo
“Ser referéncia internacional no planejamento e gestao de estratégias integra-
das e sustentdveis com orientacdo para o mercado.”

Meétodo de Trabalho

A metodologia de trabalho da Markestrat fundamenta-se na andlise sistémica
de negocios, focalizando especialmente as interfaces e redes criadas entre os diver-
sos setores e as limitacdes impostas por suas inter-relacoes tecnoldgicas e economi-
cas. A metodologia é complementada ainda por dois principios:

* a analise das questdes que circunscrevem o processo decisorio das
organizacgoes;

* a preocupac¢do em aproximar o conhecimento existente a realidade e ne-
cessidade do cliente.

Escopo de Solugbes Markestrat

As solucoes desenvolvidas e aplicadas pela Markestrat sdo baseadas em suas
competéncias, com alinhamento e desenvolvimento de projetos que aumentem o
Valor dos Negdcios de Nossos Clientes, com integracio dos pilares abaixo ilustrados.

ESTRATEGIAS
COMPETITIVAS

GO TO
MARKET

DESENVOLVIMENTO DE
NEGOCIOS E REDES

GESTAO
FINANCEIRA

GESTZ\O DE
NEGOCIOS
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Nota sobre a MARKESTRAT XV

Assim, nossos diferenciais estdo relacionados a busca constante por exceléncia,
desenvolvimento de relacionamento de longo prazo com nossos clientes, customi-
zacdo de solugdes com forte embasamento tedrico e técnico, visdo sistémica dos
negocios, proatividade, flexibilidade e desenvolvimento e aplicagdo de métodos.

Exemplos de projetos, pesquisas e treinamentos:

* Andlise de Desempenho e Retorno de Investimentos em Marketing.
* Andlise de Parcerias Estratégias e Formacdo de Joint Ventures.
* Andlise de Projetos e Investimentos.

* Desenho de Planos de Incentivo e Retorno para Distribuidores e
Fornecedores.

* Desenvolvimento e Implementacao de Estratégias de Marketing.
* Estruturacdo e Planejamento de Canais de Distribuicao.

* Inteligéncia de Mercados e Gestdo de Informagdes de Mercado.

* Planejamento e Gestdo de Comunicacdo Integrada de Marketing.
* Planejamento e Gestao Estratégica de Marketing.

e Revisio de Contratos com Parceiros, Fornecedores, Distribuidores e
Varejistas.

Escopo de Solugoes AgroPerformance

O AgroPerformance é um Nucleo de Estudos e Projetos de Planejamento e Ges-
tdo Estratégica para Empreendimentos Agro, pertencente ao Markestrat. E coor-
denado por Frederico Fonseca Lopes, sécio da Markestrat, que atua ha mais de 20
anos em diversas atividades de gestdo de negdcios agricolas (“dentro da porteira”),
importante elo da cadeia produtiva, auxiliando na alta performance dos empreen-
dimentos agro, por meio de solu¢des de planejamento e gestdo estratégica, como:

* AgroPerformance — Planejamento e Gestdo Estratégica para Empreendi-
mentos Agro

* AIER - Andlise de Investimento em Empreendimentos Rurais

*  Benchmarking — Andlise Comparativa de Empreendimento Agro

e PRP - Programa de Relacionamento com Produtores

*  GEP - Gestdo Estratégica de Pessoas para Empreendimentos Agro
* ISCA - Implementagao de Sistemas de Custeio no Agro
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PREFACIO 1

A Equipe da Markestrat foi muito competente na descri¢do e sequenciamento
de todos os fundamentos para se planejar e gerir uma empresa agricola, da mais
simples até a mais complexa.

Existe um ditado popular que diz algo como:

“Todo negdcio dd dinheiro, dependendo como se administra, pois se ndo fosse
assim o negocio ndo existiria.”

A Agroterenas, da qual participo, pratica todos esses conhecimentos descritos

e sente na pele como é importante usa-los para se ter uma étima qualidade deci-
soria de longo prazo.

A cada ano, a volatilidade de precos e custos aumenta, e caso ndo conhecamos
essas ferramentas, os riscos podem crescer de maneira que o negdcio pode tornar-
-se invidvel para os menos atentos.

Hoje, a garantia de lucro ndo é somente estar no segmento certo, no perio-
do correto, é fundamental muito planejamento e cuidar da gestdo de maneira
prioritdria.

Obrigado e parabéns a Markestrat por nos proporcionar estas informagdes tdo
importantes para o nosso negacio.

Boa leitura.

José Eugénio Resende Barbosa

Diretor superintendente da Agroterenas
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PREFACIO 2

Poucos sao os livros contemporaneos que abordam com propriedade o momen-
to impar que hoje vive o setor agrobrasileiro e que apontam com detalhes como
participar dele com sucesso. Esse material, muito bem organizado pelo Frederico
Fonseca Lopes, é um deles, e ele o apresenta com grande facilidade de compreensao.

Estou entre os profissionais de Ciéncias Agrarias que entrou no mercado de
trabalho em meados dos anos 80, a “década perdida”. Esse grupo viveu, em curtis-
simo periodo, a hiperinflacdo, meia dtzia de planos econémicos, algumas trocas da
moeda vigente, restricdo de crédito e uma atabalhoada abertura internacional do
mercado brasileiro. Para os que se salvaram, foi um grande aprendizado.

Mas, na sequéncia, fomos também testemunhas da estabiliza¢do da economia,
dos ganhos de renda e consumo, melhoria de diversos indicadores sociais dos bra-
sileiros e, surpresos, assistimos a rapida ascensdo do Brasil do final da fila a uma
das estrelas do cendrio economico mundial. A evolu¢do do agrobrasileiro nos ulti-
mos 20 anos teve enorme participacdo nesse processo.

Por isso, é grande a responsabilidade dos gestores de empreendimentos rurais do
Brasil que hoje lideram, com equilibrio socioambiental, a administracao dos dois prin-
cipais recursos finitos da humanidade, terra e dgua, e tem como horizonte préximo
a missdo de ajudar a preparar o setor para alimentar nove bilhdes de seres humanos.

Com sua fronteira agricola tradicionalmente em movimento, mas que hoje se
aproxima dos ultimos limites fisicos do pais nos cerrados e chapaddes do Mara-
nhao, Piaui e Tocantins, o Brasil estd entrando para o time dos paises onde o equi-
librio entre responsabilidade social, ambiental e os fatores de producao e mercado
ndo perdoam mais os que permanecerem desalinhados com os conhecimentos es-
senciais de sobrevivéncia descritos neste belo trabalho.
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Pela diversidade e dimensdes continentais, o agrobrasileiro é complexo. Temos
que lidar com a grande imobilizacdo de capital no entorno de Sdo Paulo, Sul e
Sudeste para o calculo do retorno sobre capital investido nas atividades agropecua-
rias, enquanto na ultima fronteira agricola a vantagem comparativa da baixa imo-
bilizacdo traz como contrapartida os conhecidos efeitos do “custo Brasil”, com seus
elevados percalcos na logistica, a falta de infraestrutura basica e o distanciamento
do Estado nas questoes legais e institucionais, satude e educacio.

Nao restam duvidas de que as melhorias nesses quesitos sdo visiveis ao longo
da consolidacdo das novas regioes, assim como os ganhos de eficiéncia dos proces-
sos produtivos viabilizam cada vez mais os empreendimentos intensivos localiza-
dos nas regioes de terras mais caras, mas que tém ao seu redor milhdes de cidadaos
avidos por consumir ao ascender na classificacdo econémico-social. Exemplos disso
sdo a penetracao da soja e do Algodado no oeste da Bahia e Mapito e a recente re-
volucdo do setor sucroalcooleiro em Sao Paulo, Minas Gerais, Goids e Mato Grosso
do Sul.

A nervosa transformacao das novas regides reverte rapidamente a vantagem
inicial da baixa imobilizacdo, ao mesmo tempo em que reduz em parte o “custo
Brasil”, com a chegada do progresso.

Somadas essas variaveis, é flagrante a necessidade de constantes ajustes nos
processos produtivos e também o rotineiro questionamento do engessamento cau-
sado por grandes imobilizacdes de capital nas decisdes de investimentos. O novo
pacote tecnolégico da atual citricultura brasileira, case demonstrado nessas pagi-
nas, € um exemplo desses fatos.

Isso tudo faz parte do que se trata nesse trabalho tdo bem elaborado por esse
time de jovens e brilhantes especialistas do moderno agronegécio brasileiro. Eles
nos ensinam que, a cada dia, o gestor do agrobrasileiro tem mais compromissos
com os stakeholders do que com os stokeholders dos empreendimentos sob sua
responsabilidade, e esse diferencial na visdo do agronegdcio é que vai perpetuar
a sustentabilidade e a longevidade da empresa rural, reduzindo potenciais fragi-
lidades e criando a dinamica necessdria para constantemente atualiza-la frente as
demandas estruturais e conjunturais impostas pelo mercado globalizado.

Encerro minhas palavras parabenizando e felicitando os autores prof. Frederico
Lopes, prof. Marcos Fava Neves, Janaina Gagliardi Bara, prof. Vinicius Gustavo
Trombin, Adriano Vecchiatti Lupinacci, Eduardo Sandrini Simprini e Marco Antonio
Tibério.

Roberto Hugo Jank Jr.

Engenheiro Agrénomo

Diretor da Agrindus S.A.

Vice-presidente da Leite Brasil — Associacdo Brasileira dos Produtores de Leite

Membro do Conselho de Administracdo do Fundecitrus — Fundo de Defesa da Citricultura
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PREFACIO 3

Ha muito se diz que o Brasil serd o grande celeiro do mundo. Esta afirmacéo
esta proxima de se tornar uma realidade. Diria que néo s6 o celeiro, mas o grande
lider mundial no fornecimento de alimentos, fibras e bioenergia para uma popu-
lacdo crescente que, segundo estudos da FAO, chegard a 9 bilhdes de pessoas em
2050 e demandard 60% mais alimentos do que se produz hoje. Isso fomentard ex-
celentes perspectivas de negdcios aos empreendimentos rurais que se capacitarem
a operar neste novo cenario.

O Brasil tem grande estoque de terras, principalmente, no Planalto Central,
nas regioes dos cerrados. Além disso, possui clima tropical favoravel, tecnologia de
producdo dominada, estabilidade politica e instituicoes fortalecidas, que garantem
seguranca juridica e estabilidade econémica que, por sua vez, trazem liquidez fi-
nanceira e, também, fluxo de capital internacional para investimentos.

A tela, o pincel e a tinta estdo a nossa espera para serem transformados em
uma bela obra de arte. Precisamos apenas voltar nossas atencdes para o enten-
dimento do mercado, para os fatores que influenciam nossos negdcios, e investir
pesadamente no planejamento e na gestao estratégica.

O Agroperformance — um método de planejamento e gestdo estratégica para
empreendimento agro visando alta performance — que substitui a filosofia reducio-
nista de pensamento pontual e fragmentado por uma abordagem sistémica, mul-
tidisciplinar e integrada, passa a ser uma importante, sendo vital, ferramenta para
o empreendedor, proprietdrio ou gestor de um empreendimento rural, seja ele de
pequeno, médio ou de grande porte.

Os autores abordam, na primeira parte deste livro, de forma simplificada e
pratica, a andlise do macroambiente, do ambiente imediato e a andlise interna para
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xxii  AgroPerformance e Lopes

se alcancar um diagndstico preciso do empreendimento rural. Esse diagndstico é
necessario para o estabelecimento da identidade corporativa e para a definicdo de
estratégias adequadas para se atingir os macro-objetivos da organizacdo e seguir
para a implementacdo dos projetos, de acordo com as prioridades identificadas,
levando em consideragdo, principalmente, os aspectos técnicos como a quantidade
e a qualidade dos ativos e recursos utilizados, a estrutura produtiva e organiza-
cional, além de fatores como o histérico, a cultura, o know-how, a vocagdo do
empreendedor e a aptiddo da propriedade.

A segunda parte complementa inteligentemente a primeira, apresentando os
principais instrumentos financeiros utilizados para uma segura andlise de investi-
mentos e de riscos, considerando os diversos cenarios possiveis, em um contexto
globalizado marcado por rdpidas mudancas. Um exemplo é a decisdo entre com-
prar ou arrendar o ativo terra, assunto polémico e muito em voga nos ultimos anos.

E, por fim, apos realizar o diagnoéstico, visualizar e direcionar as acOes para
0s macro-objetivos, e concluir pela viabilidade econémica do projeto, chega-se ao
que considero essencial para o sucesso do projeto: a gestdo das pessoas. Os ulti-
mos capitulos deste livro sdo dedicados a este tema de forma objetiva e de fécil
entendimento, versando sobre as varias possibilidades de incentivar e estimular o
desenvolvimento profissional, remunerar conforme as competéncias e habilidades
individuais, chegando até ao programa de Participacdo nos Lucros ou Resultados,
evidenciando a maturidade da relagdo capital x trabalho, tudo com foco na me-
ritocracia, promovendo a fidelizacdo, o comprometimento e o engajamento dos
participantes do projeto.

Considero uma leitura obrigatdria para todos os empreendedores, proprieta-
rios, lideres ou gestores de empreendimentos rurais — independentemente do seu
porte e do seu nivel de organizacdo e governanga corporativa — que quiserem se
habilitar a este novo e grandioso cendrio que se configura.

Walter Horita

Engenheiro de Producdo e Agricultor
Presidente da AIBA — Associacdo de Agricultores e Irrigantes da Bahia
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INTRODUCAO

Um novo panorama mundial estd em formacdo com a emergéncia de milhdes
de novos consumidores de alimentos e o incremento da renda, provenientes prin-
cipalmente de paises emergentes, mercados preocupados com a rastreabilidade e
alimentos cada vez mais saudaveis e, mais recentemente, o conceito de sustenta-
bilidade. O agronegécio globalizado derrubou fronteiras, ultrapassou diferentes
linguas e costumes, e criou um mundo inteiramente novo e diferente.

O agronegocio é a soma das operacoes de producdo e distribuicdo de supri-
mentos agricolas, processamentos e distribuicdo dos itens produzidos a partir de-
les. De modo geral, o agronegocio tem se tornado mais dinamico e vem buscando
maior coordenacgdo entre seus agentes. Porém, esse setor, principalmente o elo
da producdo agropecudria, possui especificidades do ambiente natural, tais como
dependéncia do clima, que interfere no desenvolvimento das lavouras, na determi-
nacao da época de plantio e dos tratos culturais, na escolha das variedades, entre
outras interferéncias.

Algumas varidveis que compoem o ambiente natural sdo: sazonalidade da pro-
ducdo, combinada ao ciclo natural das culturas e com as condi¢des climdticas,
que influenciam a producao agricola e pecuaria. Estas podem ocorrer em épocas
de maior ou menor oferta, diferente da demanda geralmente constante da cadeia
produtiva ou sistema agroindustrial, resultando na necessidade de planejamento e
de estrutura de armazenamento e/ou processamento dessa producao, perecibilida-
de, demandando técnicas especificas de conservacao, planejamento da producao,
entendimento da demanda e da logistica de distribuicao.

A volatilidade dos precos das commodities agricolas permanece alta em compa-
ragdo nao s6 com o histdrico, mas também com outros mercados, afeta o custo dos
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alimentos, a seguranca alimentar e a renda dos produtores. O aumento do preco
dos insumos e do dispéndio com pessoal vem causando um grande impacto no cus-
to de producdo agropecudria, e juntamente com a valorizacdo da moeda nacional,
ameacando a competitividade dos empreendimentos rurais, principalmente aque-
les cuja producdo € voltada para a exportacgdo. Essa nova realidade no agronegocio
implica a necessidade de cada vez mais os empreendedores rurais voltarem seus
olhos para o entendimento do mercado (demand driven), dos acontecimentos que
afetam seus negdcios, e investirem na melhoria da gestdo e da eficiéncia operacio-
nal do empreendimento rural como estratégia de sobrevivéncia na atividade.

Essas caracteristicas sdo desafios para o produtor, uma vez que ele deve estar
atualizado com as mudancgas e tendéncia do mercado e ainda preocupado com
questdes como clima, relevo, estacdes do ano, pluviosidade etc. Dessa forma, se
torna tdo importante desenvolver um planejamento e gestdo estratégica do empre-
endimento rural, ja que essa ferramenta podera ajudar o gestor rural a analisar seu
negdcio como um todo, desde “dentro da porteira” até o “fora da porteira”, seja a
montante ou a jusante ao seu negocio.

Dessa forma, o planejamento e gestdo de um empreendimento rural envolvem
ndo sé entender o seu contexto, mas também adquirir os conhecimentos essenciais
dos processos de administracdo rural. O objetivo deste livro é explorar o processo
de Planejamento e Gestdo Estratégica para Empreendimentos Agro, que é uma
ferramenta de planejamento para o médio e longo prazo que permite ao empreen-
dedor, proprietario ou gerente obter melhores resultados no negécio em que atua,
sistematizando ideias e objetivos organizacionais em projetos estratégicos para se-
rem implementados de acordo com as suas prioridades.

1.1 O método AgroPerformance

O processo de Planejamento e Gestdo Estratégica para Empreendimentos Agro
visando alta performance é uma ferramenta de planejamento para o médio e longo
prazo, tem como objetivo sistematizar ideias e transformar objetivos organizacio-
nais em projetos estratégicos para serem implementados pelos empreendimentos
de acordo com as prioridades identificadas. Esse método possui claro alinhamento
da visao entre os gestores da propriedade e construcdo de um plano de acdo con-
sensual para a busca dos objetivos organizacionais tracados. Para tal, o método é
dividido em trés etapas: Diagndstico, Visdo & Direcionamento e Implementacdo,
de acordo com a Figura 1.1.

A primeira etapa do processo AgroPerformance explora as fases de anélise do
macroambiente, andlise do ambiente imediato, analise interna e a consolidagao
das andlises.
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Diagnéstico

Método AgroPerformance

Visao e Direcionamento

Andlise do
Macroambiente

Missao, Visao, Valores
e Macro-Obijetivos

Impementacao

Andlise do
Ambiente Imediato

Macrodefinicoes
Estratégicas

Implementagao de
Projetos

Analise Interna

Elaboracédo de
Projetos

Gestao e Controles

Consolidagao
das Analises

Priorizacdo dos
Projetos

Fonte: Elaborada pelos Autores.

Figura 1.1 Meétodo de planejamento e gestdo estratégica de empreendimentos agro.

Para a andlise do macroambiente é explorado o enfoque de rede do empreen-
dimento rural com a finalidade de identificar as ameacas e oportunidades em um
contexto mundial marcado por rdpidas mudangas. O empreendimento rural esta
inserido em um sistema amplo e complexo constituido por varios agentes com ca-

racteristicas distintas que devem ser analisadas, como mostra a Figura 1.2.

O ponto fundamental da andlise do macroambiente é, sempre que possivel,
tentar prever as mudancas geradas pelas variaveis externas e identificar quais sdo
os impactos que elas poderdo gerar no empreendimento rural. As varidveis sdo
incontroldveis e podem ser consolidadas nas seguintes dimensdes: politico-legal,
economica, sociocultural, natural e tecnoldgica, que serdo exploradas individual-

mente no Capitulo 2.
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Ambiente Imediato

Produtos substitutos
Barreiras a entrada
Rivalidade

Clientes
Fornecedores

Ambiente Interno

Insumos

Mdquinas e Implementos
Estrutura do negécio
Pessoas

Fonte: Elaborada pelos Autores.

Figura 1.2 Dimensdes e varidveis do diagndstico.

A fase seguinte é a andlise do ambiente imediato, que busca identificar os
principais agentes ou fatores influenciadores do ambiente competitivo em que o
empreendimento rural esta inserido: estes vao desde fornecedores de insumos (de-
fensivos, sementes, fertilizantes, corretivos, entre outros), passando pelos compra-
dores (traders, intermedidrios, industrias processadoras, industrias de alimentos,
entre outras), analisando as barreiras a entrada, a rivalidade entre os concorrentes
da cadeia produtiva e até as ameaca de possiveis produtos substitutos, que serdo
explicados no Capitulo 3.

Apds o entendimento da andlise externa, resta elaborar o diagndstico da ana-
lise interna, que consiste em um estudo voltado a propriedade e seus recursos, ou
seja, um olhar “dentro da porteira”. Nessa dimensao procura-se avaliar os ativos
bioldgicos (pomares, lavouras e os pastos) envolvidos na atividade e na quantidade
e qualidade dos recursos utilizados, tais como pessoal, maquina e insumos, ado-
tando indicadores de desempenho. Essa fase busca avaliar se o empreendimento
esta otimizando todos os seus recursos, ademais, torna oportuno analisar fatores
como o histdrico, a cultura e o know-how do empreendedor e as caracteristicas da
propriedade, tais como localizacdo e acesso, aptidoes e vocagdes, a estrutura pro-
dutiva, a estrutura organizacional e a estrutura de governanca que darao suporte a
gestdo e ao desenvolvimento do negdcio.
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A partir da andlise interna e também da combinacao de todos os fatores en-
volvidos, inclusive a andlise comparativa com seus competidores, o empreendedor
rural consegue identificar os pontos fortes e os pontos de melhoria do seu negdcio
e fazer a consolidacdo das andlises, que € a fase final da etapa de Diagndstico.

E imprescindivel que os gestores, lideres ou proprietarios se voltem constan-
temente para a gestdo do negdcio, buscando compreender o funcionamento do
empreendimento rural e a interacdo deste com o ambiente dinamico que o cerca.
Mas o sucesso de um empreendimento rural ndo depende exclusivamente do en-
tendimento desse macroambiente.

A partir do Diagndstico se inicia o desenvolvimento da segunda etapa do méto-
do, de Visao & Direcionamento, que tem como objetivo estabelecer uma identida-
de corporativa e definir estratégicas adequadas as caracteristicas encontradas nas
analises da etapa anterior, essenciais para o desenvolvimento de uma estratégia
competitiva de sucesso para o empreendimento rural.

Para a construcdo da identidade corporativa, o gestor do negdcio, lider ou pro-
prietdrio deve olhar para dentro da propriedade e assumir posi¢des internas que
reflitam na imagem que deseja transmitir. A declaracao de missdo, visao e valores é
uma das ferramentas que pode utilizar para esse posicionamento. No entanto, para
o cumprimento da missdo e o alcance da visdo corporativa do empreendimento,
os macro-objetivos organizacionais também devem ser cuidadosamente estabeleci-
dos. Todos esses conceitos serdo explorados no Capitulo 6.

Assim parte-se para a proxima fase desta etapa, a determinacdo das estratégias
visando atingir os macro-objetivos organizacionais propostos. As macrodefini¢des
estratégicas sdo a base para preparar o empreendimento para decisdes de alto
impacto para o seu futuro e serdo utilizadas como ferramentas para a insercdo da
propriedade, seja no macroambiente, no ambiente imediato ou de negécios. As
macrodefini¢oes estratégicas formam a trilha orientadora para se chegar aos obje-
tivos do empreendimento, contribuindo para tornd-lo mais competitivo.

Apds o estabelecimento das macrodefini¢oes estratégicas da propriedade, o
gestor rural terd todas as informagdes para desenvolver os objetivos do empreen-
dimento, e assim se inicia a proxima fase de elaboracdo de projetos, que sao fer-
ramentas que colocam em pratica as definicOes estratégicas. Por fim, priorizam-se
os projetos de acordo com os objetivos estratégicos definidos e de acordo com a
estrutura organizacional disponivel para coordenar os projetos identificados.

Essas duas etapas do método de Planejamento e Gestdo Estratégica para Em-
preendimentos Agro possibilitam um diagnoéstico preciso e um direcionamento so-
bre a posicdo do empreendimento rural no mercado. Assim, é possivel seguir para a
ultima etapa, referente a Implementacdo. Essa etapa busca desenvolver os projetos
priorizados e discutir a forma de controle e gestdo dos objetivos estratégicos, com a
finalidade de incorpord-los (os projetos e objetivos) na rotina do empreendimento
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rural, possibilitando a realizacdo de importantes andlises e monitoramentos, que
viabilizam o desenvolvimento final do método.

O grande desafio dessa etapa estd no comprometimento e engajamento de
todos os envolvidos. Uma das maneiras de vencer esse desafio é trazer os objetivos
estratégicos e o plano de acdo para a rotina do empreendimento rural, isto é, torna-
-los parte do dia a dia de trabalho de cada colaborador da propriedade.

O método AgroPerformance tem como objetivo principal realizar melhorias no
planejamento e gestdo do empreendimento rural como um todo. Por esse motivo,
seguir as etapas e fases do método é tdo importante, ja que elas permitem que o
gestor pense em todas as varidveis relacionadas com o empreendimento, desde a
mais distante, tais como as varidveis do macroambiente, até o menor nivel de deta-
lhe. Lembrando sempre que o ambiente externo é dindmico, por esse motivo é im-
portante realizar reavaliacdes das andlises (diagndstico) frequentemente e, a partir
destas, verificar os possiveis ajustes necessarios para o direcionamento e objetivos
estratégicos do empreendimento rural. O planejamento e gestdo estratégica deve
ser um processo continuo, por isso é importante reavaliar o diagnostico e sempre
investir em novas ferramentas e analises.

1.2 Como explorar este livro

O livro esta dividido em duas partes. A primeira parte descreve de maneira
cadenciada as trés etapas do método: Diagndstico (Entendimento), Visdo & Dire-
cionamento e Implementagdo. Em cada uma dessas etapas ha capitulos sequenciais
abordando as fases de cada uma; vale destacar que no final de alguns capitulos é
apresentado um caso aplicado que permite visualizar na pratica os conceitos dis-
cutidos no mesmo. Esses casos tém como principal objetivo elucidar a mensagem
abordada no capitulo, representando uma fase do método.

Os capitulos que compdem a segunda parte do livro foram desenvolvidos de
forma complementar ao método, adicionalmente sobre a 6tica empresarial. Consi-
derou-se o conceito de “triple bottom line”, 3Ps (People — Planet — Profit). O conceito
enunciado pelo consultor inglés John Elkington, em 1994, destacava que as em-
presas devem se preparar e atuar considerando esses trés aspectos bdsicos: Lucro
— Capitulo 12, Andlise de Investimento em Empreendimentos Agro; Planeta — Ca-
pitulo 13, Sustentabilidade, Inovacao e Tecnologia; e Pessoas — Capitulo 14, Gestdo
de Pessoas em Empreendimentos Agro. Esses capitulos reforcam a tendéncia das
organizagdes rurais de serem sociais e ambientalmente responsdveis sem deixar de
serem economicamente competitivas e sustentdveis no longo prazo.
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ANALISE DO MACROAMBIENTE

Método AgroPerformance

Diagnéstico Visao e Direcionamento Implementacao

Andlise do Missdo, Visao, Valores
Macroambiente e Macro-Objetivos

Andlise do Macrodefini¢coes Implementagao de

Ambiente Imediato

Estratégicas

Projetos

Analise Interna

Elaboracado de
Projetos

Gestao e Controles

Consolidagao
das Analises

Priorizacao dos
Projetos

Fonte: Elaborada pelos Autores.

Marcos Fava Neves
Frederico Fonseca Lopes
Janaina Gagliardi Bara
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2.1 Brasil

O setor agroindustrial brasileiro é um dos mais antigos e tradicionais. As trans-
formacdes que vém ocorrendo em todo o mundo estdo sendo incorporadas por
muitos empreendimentos rurais nacionais, fomentando excelentes perspectivas de
negdcios aos empreendimentos que se capacitarem a operar nesses mercados.

A abertura de mercado e o acirramento da concorréncia interna mudaram a
realidade do setor rural no Brasil. No passado, somente uma producdo razodvel
garantia uma lucratividade atraente ao produtor. Atualmente, ndo basta somente
produzir, sendo necessario também saber o que, como e quando produzir, além
de como e quando vender. Essas questdes apresentam dificil resolu¢cdo, mas ficam
mais faceis de serem solucionadas com a utilizacdo de um Planejamento e Gestao
Estratégica para Empreendimentos Agro.

O empreendimento rural estd inserido em um sistema complexo, constituido
por vdrios agentes com caracteristicas distintas, e faz parte do sistema agroindus-
trial, localizando-se entre o mercado de insumos e geralmente o processamento,
distribuicdo e comercializacdo. Todos os segmentos dessa cadeia produtiva visam
ao consumidor final, que muda constantemente seus habitos de consumo e aumen-
ta sua exigéncia quanto aos atributos dos produtos adquiridos. Segue na Figura
2.1 um esquema de sintese do Sistema Agroindustrial e Forcas que atuam em um
Sistema Agroindustrial e Transacoes Tipicas.

Fluxo de Produtos, Servicos e Comunicacao em Marketing

\/

Impacto de Varidveis Macroambientais (Incontroldveis)
Politico-Legal, Econdmico-Natural, Sociocultural e Tecnolégico

| | \
Distribuidor Empreendimento Industria de Atacado/ Consumidor
Insumos = Revenda rural Alimentos Varejo = Final
i t i

Empresas facilitadoras: operadoras de logistica, empresas de transporte, armazéns,
bancos, companhias de seguros e empresas certificadoras

Fluxo de Informagoes de Mercado/Consumidor, Financeiras e Pedidos de Produtos

Fonte: Elaborada pelos autores a partir de Zylbersztajn (1995) e Neves (2006).
Figura 2.1 Esquema sintese do sistema agroindustrial.
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De acordo com a Figura 2.1, o gestor do empreendimento rural deve notar que
ha um fluxo continuo e constante ao longo de todo o sistema produtivo, fato que
se destaca de maneira muito mais ampla do que a transformagao “matéria-prima
em produto”. Quando se observa apenas a cadeia de suprimentos existente entre
a inddstria, os distribuidores e os produtores, o gestor tem somente uma andlise
distributiva dos recursos. Essa nocdo basica de producao, transferéncia e consumo
€ o que se denomina cadeia produtiva, ilustrada acima. Para a cadeia produtiva, a
visdo distributiva é a mais relevante, por isso a observacdo do modo como os recur-
sos sdo conduzidos entre os elos é o elemento principal.

A andlise do macroambiente € o estudo da relacdo existente entre o empreen-
dimento e o seu ambiente externo; o ponto fundamental é compreender e, sempre
que possivel, tentar prever as mudancas geradas pelos agentes ou variaveis exter-
nas do macroambiente. Portanto, o gestor deve analisar o ambiente externo para
criar condi¢Oes para que o empreendimento opere com eficdcia diante de ameacas
e/ou restricOes ambientais, as neutralizando, e aproveitar as possiveis oportunida-
des identificadas.

Todos os empreendimentos sdo afetados por fatores do ambiente externo, por-
tanto, ndo controlaveis ao negécio. Essas forcas sdo: demografica, econémica, na-
tural, tecnoldgica, politico-legal e sociocultural. Juntas formam o macroambiente,
e como essas forcas sdo muito dinamicas, suas constantes mudancas criam mi-
lhares de oportunidades e ameacas ou restricbes para o planejamento e gestdo
do empreendimento rural. Por essa razdo, para o sucesso do empreendimento é
fundamental entender o contexto no qual estd inserido e quais sdo os agentes que
interferem na producéo rural e como eles agem.

O ambiente sociocultural estd ligado as relacoes das pessoas com elas mes-
mas, com 0s outros, com as organizacoes, a sociedade, a natureza e o universo.
O empreendimento rural é afetado por essas relacoes porque seus compradores e
fornecedores influenciam seus processos de acordo com o estilo de vida, atitudes,
padrdo de comportamento, entre outros. Hoje existe uma grande preocupagao dos
compradores com a seguranca dos alimentos, o que pode ser uma ameaca ou uma
oportunidade ao empreendimento rural.

O ambiente demogréfico estd relacionado com indicadores populacionais e é
importante que seja acompanhado pelo gestor rural, ja que o mercado é formado
por pessoas, e existem alguns aspectos interessantes que auxiliam no planejamento
do empreendimento rural, como o tamanho e a taxa de crescimento da populacéo,
a distribuicdo das faixas etdrias, niveis de educacdo, concentracdo da populagao
em grandes cidades, racas/etnia, envelhecimento da populacdo, distribuicao de
renda e tamanho das familias. Esse acompanhamento demografico é importante
para que o gestor pense que quanto mais a populacdo cresce, maior é a demanda
por alimentos, e ja que o principal produto/servigo fornecido pelo produtor rural
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12 AgroPerformance ¢ Lopes

¢ alimenticio, este pode ser visto como uma oportunidade de crescimento para a
propriedade.

O ambiente econémico se refere as tendéncias economicas nacionais e inter-
nacionais como distribuicdo de renda; terceirizacdo e livre comércio; ciclo de vida
do negdcio; taxa de juros e cambio; linhas de crédito; taxa de inflagdo; niveis de
investimento; custos de energia; tipos de instituicdes financeiras; tendéncias de
crescimento (PIB); blocos comerciais; integracdo econdémica. Para o gestor rural
alguns aspectos importantes estdo relacionados também com a concentracdo de
fornecedores e de compradores. O ambiente econdmico deve ser constantemente
acompanhado, ja que estd diretamente relacionado com a compra e venda do que
¢ produzido no negdcio.

O ambiente natural envolve os recursos disponiveis e necessarios para o em-
preendimento rural e os fendmenos naturais, os quais estdo sujeitos a interacao,
ambos de extrema importancia na atividade rural. A capacidade produtiva do em-
preendimento rural, mais que outros, depende diretamente das varidveis ambien-
tais, por exemplo, sofrendo influéncia direta do clima, solo, pluviosidade, erosao,
entre outras. Além disso, o empreendimento rural € influente direto do ambiente
natural, quanto ao uso e preservacdo dos recursos.

O Brasil é um pais muito grande em sua extensdo, a sua producdo agricola
é encontrada em todo o pais, mas o cultivo varia de acordo com cada regido. Na
Figura 2.2, é possivel verificar a concentracdo de cada producao no pais como um
todo. Essas concentragdes sdo influenciadas pelos fatores do ambiente natural ci-
tados anteriormente.

O gestor rural deve realizar um planejamento sobre o tipo de produto agrope-
cudrio que ird ofertar, bem como a forma como este serd produzido, fomentando
futuras tomadas de decisdes necessarias. A escolha correta evita imprevistos de
producdo e comercializacdo, uma vez que esses produtos tém um elevado grau de
perecibilidade. Ainda deve pensar nos recursos naturais que utiliza, minimizando
os impactos no meio ambiente com relacdo ao uso dos agroquimicos, os recursos
hidricos, erosdo, dentre outros.

Outro fator natural importante é a sazonalidade da producao, ja que além do
ciclo natural das plantas e/ou culturas, ainda existe forte interferéncia do clima na
safra, podendo antecipar ou postergar a mesma. A condicdo climatica tem grande
influéncia na produgdo agricola, levando muitas vezes a incertezas na producao.
Para reduzir a intensidade dessa sazonalidade e diminuir o risco de grandes per-
das, o gestor pode utilizar-se de algumas acoes, como: combinac6es de produtos,
antecipacdo e retardamento da colheita (com o plantio de sementes precoces ou
tardias, ou em regides de climas diferenciados) e/ou a producao na entressafra sob
condicOes especiais (irrigacdo, estufa, entre outras).
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Fonte: IBGE (2011).
Figura 2.2 Mapas de distribui¢do da agropecudria brasileira.

O ambiente tecnoldgico esta relacionado as informacdes e técnicas do processo
produtivo do empreendimento rural, é sempre utilizada alguma forma de tecnolo-
gia para realizar suas atividades, operacoes e controles. As condicOes tecnoldgicas
influenciam na competitividade do negdcio, portanto, acompanhar a evolucao tec-
noldgica é essencial para a sobrevivéncia e eficdcia da propriedade rural. Alguns
agentes relacionados com a tecnologia sdo investimentos em novos maquinarios,
estoques computadorizados, aperfeicoamento nos equipamentos, investimento em
pesquisa e desenvolvimento, entre outros.

A Figura 2.3 demonstra o incremento de produtividade obtido nos dltimos 20
anos no Brasil, sustentando o quanto os aspectos tecnoldgicos contribuem para
esse aumento na produtividade.
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Fonte: CONAB (2011).
Figura 2.3 Produtividade brasileira, safras 1989,/1990 a 2008/2009.

A producao agricola brasileira cresceu 103,2% em produtividade ao longo dos
ultimos 20 anos. A producdo, em toneladas, cresceu 147,3%, sendo que a area
plantada, em hectares, cresceu apenas 22,4% no mesmo periodo. Essa diferenca é
o resultado de um impressionante ganho em produtividade. Esse fato mostra que
o gestor deve estar sempre atento as novas tecnologias e técnicas que aumentem a
produtividade do empreendimento rural.

Outra variavel encontrada no macroambiente é a politico-legal, formada pela
estrutura politica e legal nacional e internacional, e assim como os outros ambien-
tes, esta em constante mudanca e adaptacdo a realidade. As leis se transformam
para acompanhar a evolugdo da sociedade, mesmo que em ritmo mais lento que
esta. A versatilidade do mercado e a competicdo acirrada provocam mudancas
cada vez maiores e mais rapidas no mercado e na sociedade e, consequentemente,
nas leis e politicas.

Essas mudancgas afetam diretamente o empreendimento rural, ja que este res-
ponde a leis e politicas governamentais e ainda sofre influéncia por aliancas e
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orientagdes politicas, estabilidade politica e governamental, legislacdo trabalhista,
regulamentagdo do comércio exterior, legislacdo de protecdo ao meio ambiente,
grupos de representacdo de classes, como associacdes e sindicatos, leis de recicla-
gem, certificacdo de produtos e/ou processos, entre outros. Segundo Churchill et
al. (2000), essas adaptagoes legais devem ser vistas ndo sé como uma limitacdo ao
empreendimento, mas também como uma fonte de oportunidades, ja que manter-
-se dentro das leis ndo s6 ajuda a evitar multas e processos, como também promove
uma boa relagdo de confianca com os clientes e fornecedores.

Essa andlise macroambiental, isto é, dos fatores ndo controldveis ao negécio,
pode ser chamada de analise “PEST”. Esta avalia os fatores politico-legais (institu-
cionais), economico-naturais, socioculturais (abrangendo os fatores demograficos)
e tecnoldgicos, sendo uma das importantes ferramentas de Planejamento e Gestao
Estratégica para Empreendimentos Agro. Para realizd-la, o gestor deve construir
uma “matriz ambiental” para cada um dos quatro conjuntos de fatores. Segundo
Johnson e Scholes (1988), sdo propostos cinco estagios para a andlise “PEST”.

O primeiro consiste em realizar o levantamento geral das influéncias do am-
biente com o propdsito de identificar os tipos de fatores ambientais que poderao
influenciar na performance do empreendimento. O segundo é avaliar a “natureza”
do ambiente e o grau de incerteza e mudanga existente. Em ambientes relativa-
mente estaticos, analises histéricas podem ser tteis. No entanto, caso o ambiente
mostre sinais de instabilidade, serd necessario uma forte énfase sobre o futuro. O
terceiro estagio envolve o foco em fatores ambientais especificos (Politico-Legal,
Economico/Natural, Sociocultural ou Tecnolégico). Nessa etapa, apos identificar a
posicdo competitiva do empreendimento, as oportunidades e ameacas provenien-
tes do ambiente devem ser levantadas, formando o quarto estdgio. E no ultimo
estagio, estratégias deverdo ser elaboradas visando aproveitar as oportunidades
geradas pelo ambiente e também minimizar os impactos negativos das ameacas.

A Figura 2.4 apresenta a matriz a ser preenchida em cada um dos grandes
grupos que compdem o macroambiente com as caracteristicas de cada ambiente,
destacadas anteriormente, que devem ser consideradas no momento de realizacdo
da “auditoria” do ambiente.
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Fatores Politico-Legais

e Estrutura politica e legal;

e Politica agricola;

e Aliancas e orientagdes politicas;

e Legislagdo de protecdo ao meio ambiente;

e Identificagdo e analise dos érgaos que
legitimam;

e Politicas antitruste;

e Estabilidade politica e governamental;

e Legislagdo trabalhista;

¢ Regulamentagao do comércio exterior;

e Estrutura legislativa;

e Poder dos sindicatos rurais;

e Leis de reciclagem de embalagens;

e Restrigdes a tipos de comunicacao;

e Barreiras tarifarias;

e Politicas tributarias;

e Politica de subsidios;

e Certificacao de produtos e/ou processos;

e Outros.

Fatores Socioculturais

e Demografia;

e Distribuicdo de renda;

e Estilos de vida;

* Mobilidade social;

¢ Niveis de educacao;

® Atitudes;

e Consumismo;

¢ Padrdo de comportamento;

e Participacdao da mulher no mercado de trabalho;

¢ Concentragdo da populagdo em grandes
cidades;

e Racas/Etnia;

e Escassez de tempo;

¢ Envelhecimento da populacao;

e Individualidade das pessoas;

e |da da familia as compras;

e Busca por seguranga;

e Conveniéncia;

e Lazer;

e Atitudes no trabalho;

¢ Preocupagdo com seguranga dos alimentos;

e Tamanho das familias;

e Outros.

Fatores Econdomico-Naturais

e Ciclo de vida do negécio;

e Taxa de juros;

® Taxa de cambio;

e Linhas de crédito;

e Taxa de inflagao;

¢ Niveis de investimento;

* Desemprego;

e Custos e disponibilidade de energia;

e Tipos de institui¢oes financeiras;

e Tendéncias de crescimento (PIB);

e A natureza e as bases da competicao
doméstica e internacional;

¢ Blocos comerciais;

e Nivel de educacao;

e Integragcao econdémica;

e Concentracao de fornecedores;

e Concentracao de compradores;

* Agdes coletivas, pools de compra de
insumos e venda da producao;

e Restricdes de insumos do ambiente
natural (agua, ar, entre outros);

e Outros.

Fatores Tecnolégicos

¢ Nivel de investimento do governo e da inddstria
em pesquisa e desenvolvimento;

¢ Velocidade de transferéncia de tecnologia;

e Ciclo de vida dos produtos;

¢ A direcdo da transferéncia de tecnologia;

¢ As mudangas dos custos das tecnologias;

e Entidades de pesquisa, institutos e universidades
que estdo desenvolvendo pesquisas;

¢ Programas de pesquisa;

e Vida dtil dos equipamentos utilizados;

¢ Aperfeicoamentos nos equipamentos;

¢ Novos canais de vendas (correio, telefone e
Internet);

e Agricultura de precisao;

¢ Organismos Geneticamente Modificados
(OGO);

e Transferéncia de embrido, sexagem;

e Tecnologia de aplicagdo de defensivos agricola;

e EDI - Troca Eletrénica de Dados;

e Transferéncia eletronica de fundos;

¢ Informagdes meteoroldgicas;

e Outros.

Fonte: Elaborado pelo autor usando contribui¢des de Gilligan e Wilson (2003); Johnson e Scholes (1997);

Stern et al. (1996); Rosembloon (1999); Berman (1996); Achrol e Stern (1988).
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Anélise do macroambiente 17

Somente a identificacdo dos fatores macroambientais que afetam o empreen-
dimento rural ndo é suficiente para a geracdo de estratégias. No planejamento, o
gestor rural precisa transformar as informagdes coletadas em ag¢des e/ou projetos,
mas para tal torna-se importante identificar as oportunidades, os impactos que os
fatores poderao gerar no negdcio antes. A seguir, a Figura 2.5 facilita a visualizacdo
das acgoes a serem realizadas resultantes da andlise do macro ambiente.

Direcionadores Oportunidades Impactos Empree/:fi?r‘i\sei(t)o Rural
Politico legal o . .
Econémico/Natural J . .
Sociocultural o o o
Tecnolégico . . .

Fonte: Elaborada pelo Autor.

Figura 2.5 Direcionadores de mudanca e agbes que devem ser implementadas.

Nas colunas de Oportunidades e Impactos deverdo estar relacionadas as impli-
cacoes (oportunidades, ameacas ou restricoes) advindas das mudancas ambientais
dos quatro fatores (Politico-Legal, Econémico-Natural, Sociocultural e Tecnolégi-
co). Na coluna de Acbes do Empreendimento Rural, o gestor rural devera elaborar
as respectivas estratégias de atuacdo para cada mudanca ambiental, protegendo o
empreendimento das ameacas e aproveitando as oportunidades. Apds essas anali-
ses, que devem ser realizadas para as varidveis que apresentam maiores oportuni-
dades para o empreendimento ou que podem representar ameacas, o gestor pode
agrupar ou propor projetos especificos para aproveitar as oportunidades e/ou neu-
tralizar possiveis ameacas, temas que serdo abordados em capitulos posteriores.

CASO: Andlise do Macroambiente de um Empreendimento Rural Citricola do Interior do
Estado de S&o Paulo

O empreendimento rural em questdo atua no setor citricola, inserido em um sistema
complexo e em constante mudanca. Para que o empreendedor rural possa prever as mu-
dancas geradas pelas varidveis externas a organizacdo, e assim obter um entendimento
mais amplo das ameacgas e oportunidades, deve acompanhar constantemente os agentes
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18 AgroPerformance ¢ Lopes

macroambientais (Politico-Legal, Econdmico-Natural, Sociocultural e Tecnolégico), o setor
de agronegdcio mundial e local, os principais players e as tendéncias de consumo. O princi-
pal objetivo dessa andlise é inserir o empreendimento rural nesse macroambiente.

O empreendimento estd localizado no cinturdo citricola paulista, sendo importante
saber que o Brasil fornece 85% do suco de laranja negociado no mercado internacional e
detém 56% da producao mundial. Sdo Paulo e Flérida (EUA) sdo os dois maiores Estados
produtores de laranja do mundo, focados no fornecimento para a industria de suco de la-
ranja. O cinturdo citricola paulista é o maior polo produtor de citros do mundo, contando
com area total de 12,5 milhoes de hectares, sendo 700 mil a drea efetivamente coberta por
pés de laranja. E o cinturao produz 82% de toda a laranja produzida no Brasil. A industria
citricola é muito concentrada e conta com poucos players.

Entretanto, a citricultura praticada nessa regido vem mostrando mudancas tanto geo-
graficas quanto tecnoldgicas. No Estado de Sdo Paulo, a citricultura esté se deslocando para
o sul, isso devido ao clima, preco da terra e questdes sanitdrias, como a baixa incidéncia de
algumas pragas e doencas nessa regido, em especial o greening. As mudancas nos padroes
tecnoldgicos vém ocorrendo, afetando desde densidade de plantio, mudas de melhor qua-
lidade, variedades mais adequadas, maior taxa de renovacdo dos pomares, plantas mais
produtivas, entre outros, o que gera pomares com maior produtividade.

Outra questdo a ser discutida nesse momento sdo as tendéncias de consumo. Atual-
mente, o consumo do suco de laranja estd estabilizado nos paises desenvolvidos e cres-
cendo nos paises em desenvolvimento. O consumidor estd cada vez mais exigente e com
uma grande preocupagdo em relagdo aos produtos mais saudaveis e de melhor qualidade.
Esses fatores, quando bem identificados, podem ser considerados para o setor como novas
oportunidades de negdcio.

Para concluir, essa analise demonstra como as for¢as do macroambiente podem mudar
o planejamento estratégico da empresa e a necessidade de o empreendedor rural percebé-
-las e se adaptar a elas. O resultado é uma sdlida base para seguir ao préximo passo do
método.

Apds a identificacdo e avaliacdo das variaveis do macroambiente, é possivel
seguir para o proximo passo do método, que desenvolvera a andlise do ambiente
competitivo do empreendimento rural, necessaria visto que possibilita ao empre-
endimento obter vantagens competitivas perante o mercado.
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ANALISE DO AMBIENTE IMEDIATO

Método AgroPerformance

Diagnéstico Visao e Direcionamento Implementacao

Analise do Missao, Visao, Valores
Macroambiente e Macro-Objetivos

Andlise do Macrodefini¢coes Implementagao de

Ambiente Imediato

Estratégicas

Projetos

Analise Interna

Elaboracado de
Projetos

Gestao e Controles

Consolidagao
das Andlises

Priorizacao dos
Projetos

Fonte: Elaborada pelos Autores.

Vinicius Gustavo Trombin
Marcos Fava Neves
Frederico Fonseca Lopes
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Depois de identificadas as varidveis macroambientais, € possivel evoluir para a
analise do ambiente competitivo, que busca identificar e compreender as variaveis
que afetam imediatamente o empreendimento rural, permitindo que o gestor rural
se adapte ao ambiente em que estd inserido e principalmente obtenha vantagens
competitivas em relacdo ao mercado.

A imagem da fazenda tradicional foi substituida pela da empresa rural, que
demanda profissionalizacdo ndo apenas no manejo da terra ou dos animais, mas
também na gestdo do empreendimento. Essa mudanca vem sendo puxada pelos
agricultores e pecuaristas da vanguarda rural brasileira, que se especializaram e
estdo mais bem informados. E uma nova geracéio que busca preparar a fazenda
para responder aos desafios impostos pelas mudancas na politica, economia, tec-
nologia e na sociedade. Enfim, o que tem acontecido é uma adaptagdo do modelo
de negdcio as condicoes que sdo ditadas pelo ambiente mais préximo e imediato
de cada organizagdo, compreendendo os agentes especificos com os quais a fazen-
da interage ou deles sofre impacto, ou seja, o consumidor, a producao global, os
canais de comercializacdo, as agéncias reguladoras e os fornecedores de insumos.

Na pratica, para que essa adaptagdo se concretize, € preciso encontrar um ca-
minho mais adequado para cada perfil de propriedade, ou seja, a defini¢do de uma
determinada estratégia para conduzir a fazenda com base no macroambiente, no
ambiente imediato e, claro, conhecendo as suas potencialidades e vulnerabilidades.

3.1 Forcas competitivas basicas

A decisao de qual estratégia adotar para conduzir a propriedade rural pode
estar apoiada na analise das cinco for¢as competitivas basicas que influenciam o
potencial de lucro de uma industria (um setor): (1) a ameaga de novos entran-
tes (concorrentes) no setor; (2) a intensidade da rivalidade entre os concorrentes
existentes; (3) a ameaca dos produtos substitutos; (4) o poder de barganha dos
compradores; e (5) o poder de barganha dos fornecedores. Segue na Figura 3.1 um
resumo dos determinantes da analise setorial.

Ao analisar as cinco forcas competitivas no setor de agronegdcio, tem se ob-
servado que para ganhar eficiéncia no mercado neste momento em que a concor-
réncia estd cada vez maior, os elos das cadeias produtivas estdo se concentrando.
A concentracdo ¢é vista em diversos setores do agronegdcio brasileiro, como nas
carnes bovina, suina e de frango, papel, celulose e cana-de-actcar, mas ndo para
por ai. Na venda de alimentos no varejo, ano a ano é notorio o crescimento das
grandes redes, e ainda mesmo os pequenos varejos de alimentos tém se organizado
em pools de compra para aumentar o poder de negociacdo. Essa tendéncia também
ocorre nos setores bancario, automotivo, de mineracao, entre outros, e se justi-
fica pela busca dos ganhos de eficiéncia gerados pela economia de escala, como
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Anilise do ambiente imediato 21

diluicdo dos custos fixos, possibilidade de montagem de sistema eficiente de ar-
mazenagem e transporte e acesso ao capital a taxas competitivas. Enfim, desde as
empresas produtoras de insumos até os canais de distribuicdo varejista, pressionam
a fazenda, assim como todos os demais elos, a produzirem de forma competitiva.

Poder dos Fornecedores

Concorréncia
dos
Substitutos

Ameaca de
Novos
Entrantes

Competicdo no Setor

Podes dos Compradores
(Clientes)

Fonte: Adaptada de Porter (1980) e Grant (2002).
Figura 3.1 Determinantes da andlise setorial.

Em razdo disso, o poder de barganha dos elos a montante e a jusante da fazen-
da é significativamente desproporcional. Por isso, planejar a forma de relaciona-
mento entre os agentes é extremamente importante. Nesse contexto, trés varidveis
devem ser levadas em consideracdo: a especificidade do ativo envolvido, a incerte-
za e a frequéncia. A especificidade refere-se ao quanto o investimento € especifico
para aquela atividade e quao custoso € a sua realocacdo. A incerteza relaciona-se
com os problemas em funcéo dos disttirbios inesperados das transacgoes. Por fim, a
frequéncia refere-se a quantidade de vezes que uma transacdo pode ser repetida.
A medida que a especificidade e a incerteza aumentam, elevam-se os custos da
transagdo, porque demandam uma estrutura de controle mais complexa. No caso
da frequéncia, a relacdo entre repeticdo e custo é inversamente proporcional, ou
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seja, quanto mais frequente for uma transagdo, menores sao 0s custos, porque uma
estrutura especializada pode se manter (WILLIAMSON, 1985).

Através da Figura 3.2 o produtor pode fazer uma andlise setorial da sua pré-
pria fazenda elencando os fatos para o produtor, o impacto de cada fato para o
empreendimento e, por fim, o ato (acdo) para mitigar esse cendrio, de acordo com
os principais determinantes.

Determinante Fato Impacto Ato

® Muitos concorrentes . .

- ¢ Diversidade dos concorrentes . o

Competicao no e Diferenciacdo do produto o o
Setor ¢ P S

e Excesso de capacidade e barreira a saida . o

® /. o .

 Necessidade de capital . J

e Economia de escala . °

Ameagcas de novos e Vantagem de custo absoluto J o

entrantes e Diferenciagao de produtos . J

¢ Acesso a canais de distribuicao o o

° V7 ° .

e Propensao dos compradores de substituir J J

Concorréncia dos e Precos e desempenhos dos substitutos J J

substitutos e Disponibilidade de substitutos préximos J o

° V7 . °

e Quem sao? Quantos sao? o °

¢ Onde estao localizados? . o

Poder dos e Qual é a oferta total? o o

fornecedores e Seus precos de venda? . J

* Prazos de venda e entrega? J o

° V ° .

e Sensibilidade do comprador ao prego . .

e Poder de barganha J o

Poder dos ¢ Concentragdo da industria o o

compradores e Disponibilidades de suprimentos substitutos | e o

* Integracdo entre fornecedores . o

® ° .

Fonte: Adaptada de Neves (2006).
Figura 3.2 Determinantes, fatos, impactos e atos.

Em uma cadeia produtiva, todos os agentes envolvidos, sejam os do eixo cen-
tral da rede, que desempenham atividades de negociacdo, sejam os das empresas
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facilitadoras e prestadoras de servico, possuem ativos, que sdo envolvidos no
processo. Neves (2003) destaca os principais tipos de ativos especificos: (i) es-
pecificidade dedicada ou fisica dos ativos envolvidos na producdo do produto
transacionado, (ii) especificidade ligada ao capital humano, (iii) especificidade
tecnoldgica, (iv) especificidade de marca, (v) especificidade locacional, (vi) espe-
cificidade temporal.

As transacdes dentro dos sistemas agroindustriais podem ir desde simples ope-
ragdes de compra e venda no mercado até a integracgao vertical, duas formas extre-
mas de organizacdo da empresa: via mercado e via interna, sempre considerando a
especificidade de ativos, a incerteza e a frequéncia das transacoes. Entre essas duas
vias, surgem diversas formas contratuais distintas de coordenac¢édo envolvendo a
propriedade parcial dos ativos. Conhecidas como “quase integracdo” ou hibridas,
essas formas ocorrem quando uma empresa possui 0s equipamentos ou insumos
especificos, tecnologias ou marcas operadas por outra firma pertencente a segmen-
tos que sdo correlatos. Sdo casos nos quais normalmente sdo firmados contratos
especificos entre essas empresas, estabelecendo os direitos de propriedade dos ati-
vos (NEVES, 1995).

Os arranjos institucionais mais provdveis para cada transacdo podem ser co-
nhecidos combinando-se niveis de especificidade de ativos e niveis de incerteza
ambiental. Quando a especificidade de ativos é baixa, a configuracdo ideal é o uso
do mercado para o suprimento. Quanto mais a especificidade de ativos aumenta,
as transacOes fora do mercado (contratos e integracdo vertical) tornam-se mais
desejaveis. Quando a incerteza € baixa, é possivel a elaboracdo de contratos rela-
tivamente completos, que podem ser usados para resolver conflitos de incentivos,
motivados pela presenca de ativos especificos. Se a incerteza aumenta, a contrata-
cdo se torna mais dispendiosa, até que a integracdo vertical de ativos especificos
se torna a configuracdo mais adequada (BRICKLEY; SMITH; ZIMMERMAN, 1997).

A medida que se caminha de um extremo ao outro, ou seja, do mercado a
integracdo vertical, observa-se que se emprega mais controle administrativo e bu-
rocratico. Nessa continuacdo, podem ser identificadas cinco principais formas de
organizacdo que, em ordem crescente de coordenacdo, sio denominadas por: tran-
sacoes de mercado, transacoes de mercado repetidas, transagdes contratuais com
prazo, aliancas estratégicas e integracao vertical.

Assim, um item importante na gestao do empreendimento rural é analisar os
aspectos contratuais que irdo estabelecer as regras para o relacionamento entre
os agentes, bem como a sua coordenacdo. Em linhas gerais, as cadeias de cultura
perene, tais como citros e reflorestamento para celulose, na qual sua implementa-
cdo é custosa, colheita e transporte dificeis, exigem o desenho de contratos mais
complexos, ao contrario das cadeias com baixa especificidade temporal e de inves-
timentos menores, tais como a cadeia de graos (soja, milho, trigo, entre outros) e
da pecudria de corte, onde o mercado spot resolve boa parte dos problemas.
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Enfim, o que estd surgindo é um novo posicionamento para as propriedades
rurais, em que se busca praticar uma agropecudria moderna e intimamente liga-
da as agroinddustrias ou canais de distribuicdo. Esse modelo surge como resposta
a ampliacdo da oferta e margens que nao mais podem ser definidas pelo préprio
produtor, mas pela diferenca entre o que o mercado se dispoe a pagar pelo produto
e os custos de producdo. Nesse contexto, as Unicas formas de ampliar os ganhos
sdo: a reducdo de custos e a agregacdo de valor na forma de qualidade. O principal
problema néo se encontra nas técnicas agropecudrias, que no Brasil estdo suficien-
temente evoluidas. Ele reside, sobretudo, na compreensdo dessa nova realidade
comercial, que impde articulacdo com os segmentos antes e apos a fazenda, novas
formas de negociacdo e préticas de gestdo do processo produtivo. Além disso, é
necessario encontrar um ponto de equilibrio entre a articulacdo com os agentes da
cadeia de producdo e a consequente perda de poder decisorio, em troca da maior
rentabilidade e estabilidade proporcionadas (NANTES; SCARPELLI, 2009).

O sucesso do empreendimento rural passa também pela andlise dos recursos
disponiveis que dizem respeito aos fatores de produgdo, que compreendem o solo,
clima, d4gua, equipamentos, benfeitorias e condi¢coes economicas (NANTES; SCAR-
PELLI, 2009). E preciso ainda entender a evolucio do mercado e as alteracdes nos
habitos de consumo, para adequar as variedades e o escalonamento da producdo
de forma a tornar a atividade rural mais remuneradora. A variedade do cultivo é
importante, pois pode estratificar a colheita ao longo do ano, evitando a concen-
tracdo da oferta em alguns meses, o que permite ao produtor vender em épocas de
precos mais elevados e ainda possibilita a industria o prolongamento do periodo
de processamento.

CASO: Citricultura

A citricultura é um caso interessante para exemplificar um setor que tem buscado
alternativas diante das altera¢des de mercado. Ronda o setor a sombra da concorréncia de
outras bebidas que, ano apds ano, roubam participacao do suco de laranja. Aumentos abu-
sivos de precos do suco poderdo ocasionar efeitos negativos na demanda do produto nos
mercados internacionais, além de, em médio prazo, estimular o plantio e o fortalecimento
e até mesmo o estabelecimento de industrias de suco de laranja em outros paises potenciais
que, vindo com uma nova citricultura, podem ser mais eficientes que a parcela com menor
produtividade da citricultura paulista. No futuro podem causar maior concorréncia ainda a
laranja e ao suco de laranja brasileiro.

Nesse contexto, para permanecerem competitivas, diversas fazendas de laranja passa-
ram por uma profunda alteracdo do padréo tecnoldgico. Gracas a essa tecnologia, a produ-
¢do do cinturdo citricola brasileiro cresceu significativamente, chegando a 317,4 milhoes
de caixas na safra 2009/2010, um aumento de 16% ao longo da tltima década. Dentre as
mudancgas que ocorreram na citricultura, destaca-se a densidade de arvores por hectare.
Em 1980, a densidade de plantio mais utilizada era de 250 arvores/ha, passando para 357
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arvores/ha na década de 1990, depois para 476 drvores/ha no inicio dos anos 2000 e,
atualmente, os pomares mais modernos sdo formados com 833 drvores/ha.

Além da densidade, outros fatores importantes que levaram produtores a aumentar a
produtividade foram: a utilizacdo de mudas de melhor qualidade, provenientes de viveiros
telados e de procedéncia genética; melhores combinacdes de porta-enxerto e variedades
mais adequadas para cada tipo de solo e clima; aprimoramento do conhecimento aplicado
para melhorar o manejo dos pomares; e qualidade do controle fitossanitario, além da in-
tensificacdo e crescimento do uso de irrigacdo nas regides de maior déficit hidrico, que hoje
ja fez chegar a marca de 130 mil hectares de pomares de laranja irrigados em Sdo Paulo e
no Triangulo Mineiro.

Outro ponto importante é a determinacdo do momento 6timo para renovacdo do po-
mar de acordo com os indices de produtividade por hectare. No cinturdo citricola, houve
produtores que migraram a citricultura das regides norte, noroeste e centro para as regioes
mais ao sul do Estado, onde o microclima é mais favoravel ao cultivo citricola. Esse movi-
mento, que se intensificou no inicio dos anos 2000, foi motivado inicialmente néo s6 pelas
condicoes climdticas, como a melhor distribuicdo de chuvas ao longo do ano, mas também
pelo valor inferior da terra, e, como uma alternativa para reduzir a morte suibita dos citros
e CVC, que nessa nova fronteira ndo ameaca os pomares, e cujo controle é oneroso e de-
pendente de alta tecnologia.

Ja nos dias de hoje, os principais fatores que tém determinado o deslocamento da
citricultura para novas dreas sdo a mitigacdo do risco de greening. Areas com menor infes-
tacdo ou onde o greening ainda néo foi descoberto sdo agora muito visadas e, com isso, nas
préximas décadas os pomares devem se distanciar cada vez mais das industrias. A procura
por terras nas regides ao sul do Estado provocou uma valorizacdo superior inclusive a valo-
rizacdo registrada nas terras no norte.

Atualmente, os pomares do Estado de Séo Paulo apresentam 55% das arvores das va-
riedades tardias (natal e valéncia), 23% com variedades precoces (Hamilin, Westin, Rubi e
Pineapple) e 22% com variedade meia estacdo, a Pera Rio. A preferéncia dos citricultores
pelas variedades tardias, em funcio da sua maior produtividade, ocorreu em detrimento
das variedades de meia-estacdo, que sdo bem aceitas no mercado in natura, levando a um
déficit de oferta de fruta principalmente no més de setembro e, consequentemente, provo-
cando uma maior competicdo entre a industria e o mercado in natura nesse periodo. Além
de ter uma boa aceitabilidade no mercado in natura, a variedade Pera apresenta maior teor
de solidos soluveis (suco). Esses dois fatores, somados ao déficit de producédo exatamente
na época em que a laranja Pera esta produzindo, fazem com que essa variedade consiga
precos mais altos que as demais variedades destinadas a industria.

Com o objetivo de reduzir o periodo de déficit de oferta, os produtores estdo mudando
o perfil dos seus pomares com o aumento de arvores precoces e reducio das tardias. Nos
pomares com arvores entre O e 2 anos, as variedades precoces representam 29%. No entan-
to, ainda tende a faltar variedade meia-estagao.

O plantio de diferentes variedades é também uma forma de manejar o controle de
doencas e reduzir os impactos das adversidades climdticas. O aprimoramento das varie-
dades citricolas vem sendo feito com técnicas tradicionais de melhoramento. Mais recen-
temente, os investimentos em pesquisa e desenvolvimento tém-se focalizado no estudo de
variedades geneticamente modificadas que visam ao combate a doencas economicamente
importantes ao setor. E o caso das pesquisas desenvolvidas pelo Centro de Citricultura Apta
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Citros em busca de variedades de laranja tolerantes ao cancro citrico e/ou resistentes ao
greening. No entanto, possivelmente, essas pesquisas podem ndo ser largamente utilizadas
no pais, visto que o principal destino do produto brasileiro, o mercado europeu, ainda é
intransigente aos produtos geneticamente modificados.

O gestor rural capaz de adequar-se as variaveis do ambiente imediato pode se-
guir para a proxima fase do AgroPerformance de andlise interna, permitindo uma
analise das principais forcas e fraquezas (pontos de melhoria) do empreendimento,
criando vantagens competitivas sustentdveis para a propriedade.
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ANALISE INTERNA

Método AgroPerformance

Diagnéstico Visao e Direcionamento Implementacao

Andlise do Missdo, Visao, Valores
Macroambiente e Macro-Objetivos

Andlise do Macrodefini¢coes Implementagao de

Ambiente Imediato Estratégicas

Projetos

Analise Interna

Elaboracado de
Projetos

Gestao e Controles

Consolidagao
das Analises

Priorizacao dos
Projetos

Fonte: Elaborada pelos Autores.

Eduardo Sandrini Simprini
Frederico Fonseca Lopes
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Um novo panorama mundial estd em formacdo com a emergéncia de milhoes
de novos consumidores, provenientes principalmente de paises emergentes, de
mercados preocupados com a rastreabilidade e alimentos cada vez mais sauda-
veis, do incremento na renda da populacdo e, mais recentemente, o conceito de
sustentabilidade.

O aumento dos custos de produc¢do impactado pelo preco dos insumos e do
dispéndio com pessoal, juntamente com a valorizacdo da moeda nacional, vem
ameacando a competitividade dos empreendimentos rurais. Essa nova realidade
no agronegdcio implica na necessidade de cada vez mais os empreendedores volta-
rem seus olhos para o entendimento do mercado demandante, dos acontecimentos
que afetam seus negdcios, e investirem na melhoria da gestdo do empreendimento
rural como estratégia de sobrevivéncia na atividade.

Um conjunto de varidveis com especificidades locais ou regionais, de politi-
cas publicas e de conjuntura macroambiental, tais como aspectos politico, legal,
sociocultural, natural e até mesmo tecnoldgica determinam o desempenho dos
empreendimentos rurais. Grande parte dessas varidveis foge do controle do em-
preendedor, mas outras, como a gestao do empreendimento rural, estdo mais dire-
tamente vinculadas, portanto passiveis de controle.

Sao encontrados produtores em dreas bastante desenvolvidas do pais, onde
existe mercado, agroindustrias, fornecedores, disponibilidade de crédito e méao de
obra, mas com empreendimentos e projetos produtivos tendendo ao fracasso, mui-
tas vezes por projetos mal concebidos, associados a opg¢des produtivas inconsisten-
tes, estratégias mal formuladas e gestdo inadequada do empreendimento rural.

Depois da andlise do Ambiente Competitivo em que o empreendimento rural
estd inserido e sujeito a interacdo com o mercado, é importante focalizarmos a
andlise interna, que deve ser completa, abrangente, exploratdria e que contribua
fortemente para o processo de planejamento e gestdo estratégica do empreendi-
mento rural.

A andlise interna consiste em um estudo em que se procura avaliar o histérico,
cultura, know-how e caracteristicas do empreendimento; a estrutura organizacio-
nal e governanca; os ativos envolvidos na atividade; quantidade e qualidade dos
recursos existentes; e capacidades e competéncias. A partir dessa andlise, e tam-
bém da capacidade para combinacgao desses fatores eficientemente, seu confronto
com uma andlise dos seus competidores, o empreendedor rural consegue identifi-
car suas forcas e fraquezas (ou pontos de melhoria).

Geralmente, a andlise interna é complementada pela anélise externa, que for-
nece informacoes imprescindiveis para as tomadas de decisoes sobre os objetivos
estratégicos e sobre as estratégias para alcanca-los. Dessa forma, torna-se impor-
tante conscientizar-se de ameacas e identificar oportunidades do macroambiente,
como ja realizado no Capitulo 2.
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A realizacdo de uma andlise interna do empreendimento agricola ajuda na
identificagao das atividades realizadas na fazenda que podem criar vantagens com-
petitivas sustentaveis para o negdcio. Para atingir essa meta, € necessdria a iden-
tificacdo das atividades em que se destaca o empreendimento, ndo apenas as que
ele faz igualmente bem, como os seus concorrentes, mas também aquelas que o
diferencia dos demais.

A identificacdo de pontos fracos, ou pontos de melhoria, permite ao empreen-
dedor o desenvolvimento de melhorias e a definicdo de prioridades com base em
orientacdo organizacional futura. Exemplos de pontos fracos incluem problemas
internos de funcionamento, a inexperiéncia, a falta de infraestrutura, o baixo ren-
dimento dos colaboradores, tecnologias obsoletas, falta de equipamentos e insta-
lagoes, situacdo financeira ruim, reputacdo arranhada, dentre outros. Ja o inverso
desses fatores podem ser fontes de forcas para o empreendimento rural.

4.1 Procedimentos para elaboracdo da andlise interna

Para uma boa andlise interna, torna-se importante a andlise das seguintes
dimensoes: histdrico, cultura, know-how e caracteristicas do empreendimento; a
estrutura organizacional e de governanga; os ativos envolvidos na atividade; os
recursos; e as capacidades e competéncias.

4.1.1 Histodrico, cultura, know-how do empreendimento

No processo de planejamento e gestdo estratégica para empreendimentos agro,
devemos, em um primeiro instante de contato, buscar o conhecimento de fatos histo-
ricos relacionados a empresa, obter um maior conhecimento de sua histéria e even-
tos que culminaram para o atual momento do empreendimento e que influenciam
seus colaboradores e seus gestores diretamente nas tomadas de certas decisoes.

A maioria dos empreendimentos rurais estdo ligados fortemente por lacos fa-
miliares, sdo geridos ha muitos anos da mesma maneira, com o mesmo portfdlio,
o que faz com que a empresa tenha certo know-how da atividade, mas que muitas
vezes a torna indiferente para os acontecimentos do agronegdécio em termos até
mundiais, das novas formas de gestdo, de acompanhamento do mercado, da ado-
cao de ferramentas gerenciais, novas tecnologias e outras ferramentas que pode-
riam manté-la competitiva no mercado em que atua.

As mudangas fazem parte do mundo das pessoas e organizacoes, e nesse am-
biente, os empreendimentos rurais sdo chamados a transformacoes e adaptacoes.
Sendo assim, manter-se passivo e s6 mudar quando os problemas ocorrem é contri-
buir para o insucesso nos negdcios, através de decisdes precipitadas e equivocadas,
e que podem ser influenciadas pela cultura de uma empresa.
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As empresas estdo inseridas dentro de um ambiente e interagem com esse am-
biente recebendo influéncias e influenciando-o. As pessoas que atuam nos empre-
endimentos rurais sdo agentes que contribuem para esse intercimbio constante, e
os valores das pessoas por sua vez conduzem a formacéo da cultura da organiza-
¢do, sendo essa a raiz das decisoes estratégicas (PEREIRA; NUNES, 2002).

A cultura de uma empresa € a forma como as coisas sdo feitas nessa empresa,
e mostra-se de forma aparente ou de forma inconsciente, sendo tnica, e de forma
geral, 0 que serve para uma empresa nao serve para outra. Por isso € extremamen-
te importante em um diagnoéstico interno de um empreendimento rural fazermos
uma analise da cultura.

O dia a dia dos gestores dos empreendimentos é marcado pela tomada de
decisbes, que podem gerar consequéncias diversas conforme o contexto de cada
organizacdo. Tais decisdes deveriam partir de uma visdo ampla do ambiente, con-
siderando as caracteristicas sociais, culturais e politicas deste, balizadas pelo histo-
rico, o know-how e a cultura organizacional desse empreendimento rural.

Perguntas e questdes a serem analisadas:

I.  Quais sdo os fatos histéricos mais relevantes sobre o empreendimento
nos ultimos anos?

II. A cultura da empresa influencia fortemente os gestores e colaboradores
de modo a criar uma motivacdo em busca de constru¢do ou manutengao
de vantagens competitivas perante os concorrentes?

III. Existem alguns preceitos que motivam as pessoas envolvidas na ativi-
dade do empreendimento rural a trabalharem com a maior eficiéncia
possivel baseada no know-how e sucessos obtidos ao longo dos anos?

IV. O know-how produtivo obtido ao longo dos anos € fator limitante ou
essencial para a manutencdo de vantagens competitivas?

V. Quais sdo os fatos relevantes em relacdo as pragas e doencas aconteci-
das nos ultimos anos?

4.1.2  Caracteristicas do empreendimento rural

Certas caracteristicas de um empreendimento rural devem ser analisadas no
procedimento de andlise interna. Dentre elas temos a regido de localizacdo do
empreendimento rural, visto que é de grande importancia o conhecimento das
caracteristicas dessas regides para podermos ter uma visdo holistica de onde a
empresa esta situada, analisar as caracteristicas fisicas e humanas e também o cli-
ma predominante, sendo este outro fator importante para essa andlise e que pode
influenciar positiva ou negativamente em determinadas atividades do empreendi-
mento rural. Vemos constantemente pesquisas de cultivares melhor adaptadas ao
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Cerrado, ao Sul do pais, animais melhor adaptados ao clima tropical, dentre outros
exemplos.

As condicoes climaticas de uma regido devem ser de total conhecimento dos
empresarios rurais para compor seus projetos, e o conhecimento dos histéricos de
temperaturas e pluviosidade contribuem para isso. Sdo grandes os exemplos de cul-
turas que se instalaram ou migraram para certas regioes, em condi¢cdes de clima que
propiciam uma menor incidéncia de pragas e doencas, e melhor desenvolvimento.

Devemos nos atentar para os tipos de solos existentes na regido e seus mate-
riais de origem, que resultam em uma heterogeneidade muito grande, tendo em
vista a grande diversidade dos fatores responsdveis pela formacéo destes. Podemos
ter na mesma propriedade varios tipos de solo em condicoes diferenciadas para uti-
lizacdo. Solos com caracteristicas fisicas e quimicas diferentes, solos mais ou menos
profundos, com camada compactada ou ndo, dentre outras distincoes, e que devem
ter um manejo adequado para um melhor rendimento das culturas instaladas na
propriedade.

As areas de uma propriedade podem ter diferencas significativas com relagéo
a topografia, impactando na mecanizacdo. A topografia montanhosa favorece os
acidentes, impede a mecaniza¢do do manejo nas culturas e dificulta a mao de obra
nas atividades, acarretando em menores rendimentos operacionais. Outro fator a
que devemos nos atentar em uma propriedade é com relacdo aos recursos hidricos
disponiveis, sua qualidade e adequacéo para as atividades.

A qualidade da agua dos rios de dreas naturais € o resultado das influéncias
do clima, geologia, fisiografia,! solos e vegetacdo da bacia hidrografica. Nas dreas
onde atividades antrdpicas sdo desenvolvidas, como a agricultura, o uso do solo
contribui também para as caracteristicas fisicas, quimicas e bioldgicas da agua. A
classificacdo da dgua pode ser de acordo com os teores de sais dissolvidos: agua
mole, média ou dura, sendo que teores elevados de sais resultam em dgua salobra
ou dura. Mesmo a dgua potavel industrializada pode ser inapropriada para a utili-
zagdo com agroquimicos, e € mais uma razao para atentarmos para a qualidade da
agua que se utiliza nas propriedades.

Os empresarios rurais precisam se preocupar com muitas varidveis que podem
influenciar a capacidade produtiva e a rentabilidade de seus negdcios. Sob essa 6ti-
ca, a qualidade e a funcionalidade das vias de acesso e escoamento da propriedade
sdo de extrema importéncia. As estradas asfaltadas e as de terra, dentro ou fora da
propriedade, que chegam até o sitio ou fazenda, sdo responsaveis pela entrada de
material e pelo escoamento da produgéo, seja ela agricola ou pecudria.

O prejuizo que uma estrada de terra intransitdvel pode causar ao produtor
que tem que despachar rapidamente produtos pereciveis, sob pena de perder todo

! Descri¢do da natureza, da terra e dos fendmenos naturais; geografia fisica.
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um carregamento, é de preocupar qualquer gestor, e isso acontece, muitas vezes,
devido a estradas de terra danificadas pelas chuvas e que impedem a passagem
dos veiculos que transportariam a producdo, mesmo caminhoes, e algumas vezes,
apenas os animais e tratores sdo capazes de passar por alguns trechos.

Perguntas e questdes a serem analisadas:

I.  Quais sdo as caracteristicas mais marcantes da regido de localizacdo do
empreendimento?

II. Como € o clima da regido de localizacdo do empreendimento e qual o
histérico de temperaturas e pluviosidade?

ITI. Como € a geologia da regido com relacdo aos solos (e seus materiais de
origem), topografia, cobertura vegetal?

IV. Qual é a disponibilidade, qualidade, adequacdo para as atividades dos
recursos hidricos existentes na propriedade?

V. E feito algum tipo de anélise dos solos disponiveis para agricultura cor-
respondente a drea do empreendimento (fisico-quimica e perfil)?

VI. Quais sdo as condicOes das vias de acesso e escoamento a propriedade?

4.1.3 Estrutura de governanga e estrutura organizacional

Para adentrarmos em uma analise interna mais abrangente e profunda, deve-
mos buscar um melhor entendimento da atual estrutura dos negdcios da empresa.
Para tal, entrevistas com os gestores tomadores de decisoes, estratégicas, taticas e
operacionais, sdo de extrema importancia.

O conhecimento do organograma de uma empresa proporciona, de uma ma-
neira grafica ou descritiva, representar as dreas que compdem as unidades, dis-
tribuidas em niveis hierarquicos, projetando e organizando os relacionamentos
desses niveis e o fluxo de informacdes essenciais de uma organizacao.

Nessa andlise € preciso identificar as principais atividades de cada cargo, ana-
lisando suas responsabilidades e verificando o processo de tomada de decisdes e
os moldes de sua ocorréncia. Concomitantemente, é importante a identificagdo
da existéncia de estatutos e regimentos internos que direcionam as atividades no
empreendimento rural, como ocorre com a difusdo e a adogao pelos colaboradores
e a abrangéncia nas operacoes e nos niveis hierarquicos.

O estatuto e o regimento interno materializam o empreendimento rural, e sdo
eles que ddo personalidade a empresa, onde se descobre para que foi fundada,
quem pode participar, de onde vém os recursos e, 0 mais importante, quem serao
os beneficiados das ac¢des do seu trabalho. Enquanto o estatuto contém as regras
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gerais, filosofia e outros contetidos do grupo, o regimento interno contém os pro-
cedimentos praticos e os aspectos do dia a dia do empreendimento rural.

De maneira geral, devemos analisar a governanca corporativa do empreendi-
mento rural, que nada mais é que o conjunto de praticas, regras, costumes, regula-
mentos, politicas e leis, com a finalidade de regular o modo como é administrado
e controlado, favorecendo a todas as partes ligadas e interessadas, como: acio-
nistas controladores e minoritarios, administradores, funcionarios e fornecedores.
Expressando-se de um modo diferente, a governanca corporativa € o que da certa
tranquilidade aos profissionais envolvidos com a companhia, de que sua adminis-
tracdo € seguida de regras para que tudo ndo vire uma “bagunca corporativa”, ndo
significando que o simples fato de seguir essas praticas torne a empresa eficiente,
mas é um passo importante rumo a sua consolidacdo no mercado.

Iniciando como desde a empresa encara suas finangas, passando pelo respeito
ao acionista minoritario e podendo chegar até ao seu comprometimento com res-
ponsabilidade social e sustentabilidade empresarial, as boas praticas de governan-
ca se transformam em um grande ponto forte em casos de empresas que buscam
parcerias de mercado e melhores relagcdes com institui¢des financeiras.

E importante no processo de andlise interna, proveniente das conversas com os
gestores das diversas dreas, podermos extrair a maior quantidade de informacgdes
que enriquecam a andlise e que possam trazer vantagens competitivas para o em-
preendimento. Com a pluralidade de cabecas pensantes e tomadores de decisdes,
¢ comum que na mesma empresa tenhamos diferentes pontos de vista e visoes
diferenciadas do empreendimento, de processos, tecnologias empregadas, dentre
outros, o que pode contribuir para a mitigacdo dos possiveis riscos a que o empre-
endimento possa estar sujeito.

Em se tratando de riscos, a agropecudria é uma das atividades mais influencia-
das pela maré de riscos. Exposicdo cambial, oscilacao de precos, crédito, liquidez,
mao de obra cada vez mais escassa, pragas e doengas, eventos climaticos, sazona-
lidade da producio, dentre outras particularidades. E importante, na gestdo dos
empreendimentos rurais, que os gestores tenham em mente que os riscos fazem
parte da atividade agropecudria, e os inerentes ao negocio devem ser mapeados e
quantificados, verificando se os riscos assumidos estdo alinhados com os objetivos
estratégicos da empresa e se apresentam retornos condizentes. No processo de
andlise interna devemos verificar quais os processos adotados para o gerenciamen-
to desses riscos e como a cultura organizacional interfere nos riscos assumidos pela
empresa.

Outro ponto a que devemos nos atentar no processo de andlise interna de um
empreendimento rural estd relacionado com a geracdo de informacdes seguras e
em tempo correto quando se faz necessario. A adocdo de ferramentas e/ou siste-
mas que integrem todas as divisdes da empresa e que consigam produzir informa-
cOes quase que em tempo real, e com suporte a geracdo de relatdrios gerenciais, é
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de grande valia para a incorporacdo de andlises periddicas pelos gestores, melhor
controle e visdo do negocio, uso no benchmarking, visando a uma melhor adminis-
tracdo do empreendimento.

Atualmente vivemos na era da informacdo, exigindo das empresas uma gestao
estratégica eficiente, a qual pode ser facilitada pela utilizacdo de recursos inteli-
gentes oferecidos pelas tecnologias e sistemas de informacao. Os processos dentro
de um empreendimento rural precisam ser dotados de confiabilidade, eficiéncia e
eficdcia, e a adocao de ferramentas e/ou sistemas geradores de informagao melho-
ra o desempenho das atividades da empresa, garantido pela velocidade com que
as informacdes sdo assimiladas e pela rapidez com que sdo tomadas as decisoes
(BAZZOTTI; GARCIA, 2007).

Nesse contexto, as empresas tém como grandes aliados essas ferramentas e
sistemas, os quais proporcionam beneficios significativos na gestdo do empreendi-
mento rural, viabilizando a geracdo de relatérios de apoio ao processo decisorio,
apresentando informacoes necessarias e também jd propiciando uma visdo das de-
cisoes, garantindo um grande diferencial em relagdo aos concorrentes, e os gesto-
res podem tomar decisdes mais rapidas e de fontes seguras.

Muitos dos empreendimentos rurais ndo tém geracao de informacoes precisas
e em tempo necessario para quando sdo solicitadas, e isso torna-se um gargalo tan-
to para o processo de planejamento e gestdo estratégica, quanto para o trabalho de
uma auditoria que visa examinar cuidadosamente e sistematicamente as atividades
desenvolvidas no empreendimento, averiguando se elas estdo de acordo com as
disposicoes planejadas e/ou estabelecidas previamente, se foram implementadas
com eficdcia e se estdo em conformidade a consecugdo dos objetivos. Para uma
empresa que busca a governanca corporativa almejando parcerias comerciais e
melhores relacdes com instituicdes financeiras e até uma abertura de capital, o
processo de geracdo de informacoes é de extrema importancia.

Perguntas e questdes a serem analisadas:

I.  Existe um modelo de Estrutura organizacional formalizado?
II.  Quais sdo as responsabilidades e atividades dos principais cargos?

III. Os gestores estdo atentos as Ultimas cultivares, técnicas de reproducao,
alimentacdo, fertilizacdo, manejo integrado de pragas, controle de ervas
daninhas e outras novas tecnologias disponiveis que podem aumentar
a rentabilidade?

IV. Existem estatutos e regulamentos que direcionam as atividades? Como
ocorre sua difusdo e adocdo pelos colaboradores e abrangéncia nas ope-
ragoes e niveis hierdrquicos?

V. Como se dé o processo de tomada de decisdo e moldes de sua ocorréncia?

VI.  Andlise dos Riscos:
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* Como estdo mapeados e quantificados os riscos inerentes ao negdcio?

* Como a cultura organizacional interfere nos riscos assumidos pela
empresa?

* Quais sdo os processos adotados para gerenciar os riscos?

* Os riscos assumidos estdo alinhados com os objetivos estratégicos
da empresa?

e Os riscos assumidos apresentam retornos condizentes?

VII. O modelo de gestdo adotado é suportado por ferramentas e/ou sistemas
que permitam a geracao de informacdes seguras e no tempo correto?

VIII. Existe um sistema de informacoes pratico, funcional, rdpido, usado com
frequéncia?

IX. Existem relatérios gerenciais periédicos?

X. A empresa tem ou teve alguma auditoria interna ou externa?

4.1.4 Caracteristicas dos ativos de producdo e de apoio a produgdo

Para os empreendedores rurais que desejam realizar o processo de planeja-
mento e gestdo estratégica, faz-se necessario o devido conhecimento e gestdo dos
ativos, de producao e de apoio.

Por mais complexos ou simples que sejam, todos os negdécios dependem da
existéncia e organizacdo de um conjunto de ativos essenciais. Os diversos ativos
de uma propriedade podem ser expressos em termos monetdrios e classificados.
Exemplificaremos alguns: Estoques — Ativo Circulante: maiores numa fazenda de
gado de corte, onde o valor de todas as rezes entra no célculo do estoque, do que
numa fazenda de producdo de soja, onde os estoques normalmente se resumem
aos insumos, representados por combustiveis, defensivos, fertilizantes, dentre ou-
tros; Imobilizado — Ativo Néo Circulante ou Permanente: capital fisico disponivel
na propriedade, sendo representado pelo valor da terra, benfeitorias, maquinas,
implementos, dentre outros; e Ativo Nao Circulante, como contas a Receber: existe
quando o produtor vende a prazo. E um ativo porque representa recurso do pro-
dutor que estd na mdo de terceiros (o comprador). Os insumos, maquinas e imple-
mentos serdo tratados mais a frente, quando falarmos dos recursos.

Uma propriedade rural deve transformar-se em um lucrativo negdcio, suporta-
da por estratégias que visem o crescimento do empreendimento. Esse fato aumenta
a importancia de boas instalacdes e benfeitorias, que quando construidas de acor-
do com as necessidades do empreendimento podem transformar-se em importan-
tes pontos fortes do negdcio e trazer algumas vantagens competitivas.

A auséncia de algumas benfeitorias pode ser avaliada no processo de anali-
se interna como pontos fracos em um empreendimento rural. Serd citada como

ISBN_7324.indb 35 09/08/12 15:42



36  AgroPerformance * Lopes

exemplo a ndo existéncia de pontos de energia elétrica em locais importantes da
propriedade ou, se as linhas de energia ndo chegam até a fazenda, existe uma gran-
de limitacdo a atividade agropecudria. A energia elétrica nas instalacoes rurais é
quase indispensavel, pois serve para a iluminacdo, aquecimento, refrigeracdo, para
impulsionar motores e maquinas etc., e pode ser obtida de diversas formas, sendo,
a mais fdcil, simples e barata, através da rede publica de distribuicéo.

Outro ponto importante dos ativos relacionados a benfeitorias estd ligado a
instalacoes para disponibilidade de dgua, como pogos artesianos ou até equipa-
mentos de irrigacdo. Deve-se verificar se ha disponibilidade de dgua nos principais
pontos do empreendimento, pois esta é imprescindivel para as atividades rurais.
Caso ndo haja em algum lugar importante, deve ser estudada a possibilidade de se
levar 4gua até certos pontos e a viabilidade economica dessa medida. A utilizagdo
das tecnologias de irrigacdo, bem como seus devidos equipamentos, pode trazer
algumas vantagens competitivas para os empresarios rurais, desde um incremento
de produtividade até a melhoria das condicdes das pastagens castigadas pela escas-
sez de dgua em determinados periodos do ano.

Quando falamos do ativo terra, este tem uma grande representatividade no
valor dos ativos totais em um empreendimento rural. Esse ativo vale pelo fluxo
de renda que pode proporcionar a quem o utiliza na producdo, e pode valorizar-
-se em relacdo a aptiddo para atividades agricolas mecanizdveis, sua localizagdo
privilegiada em relacdo a obtencao de insumos e a distribuicdo da producao, boas
caracteristicas agronomicas, sendo agricultdvel e situada em regido com logistica
que dé suporte ao seu processo produtivo.

Quando o empreendedor resolve fazer um investimento na aquisi¢do ou no
arrendamento de terras, é fundamental estabelecer a finalidade da 4rea a ser ex-
plorada e buscar localidades onde seja possivel adicionar a sua margem de lucro os
beneficios j4 existentes. E extremamente importante que o empreendedor analise
detalhadamente a melhor opcdo para aplicagdo do seu capital financeiro, se na
compra ou no arrendamento da terra, direcionando melhor seus recursos finan-
ceiros para compra de mdquinas, equipamentos e outros insumos necessarios aos
seus negocios, ficando menos subordinado ao capital de terceiros. Num pais como
o Brasil, com vasta extensao territorial, dos diversos componentes necessarios para
a producao o mais abundante € a terra, com novas fronteiras agricolas aparecendo
ou mesmo areas de pastagens degradadas, e o que falta é capital para a atividade.

Nos empreendimentos rurais deve-se ter um cuidado especial na andlise dos
ativos no processo de andlise interna principalmente dos ativos bioldgicos. Sdo eles
os responsaveis pela producdo agropecudria no empreendimento e destes resultam
os produtos futuramente processados. Por definicdo, temos que ativo bioldgico é
um animal vivo e/ou uma planta, e a producdo agropecudria é o produto oriundo
do ativo biolégico. A Figura 4.1 fornece exemplos de ativos bioldgicos, produto
agropecudrio e os resultantes do processamento.
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Ativos Bioldgicos Produto Agropecuario B st
do Processamento

Carneiros La Tapetes, pelegos

Arvores Madeira Madeira Serrada, celulose etc.
Algodao Fio de algodao, roupas

Plantas Cana colhida Aclcar, élcool
Café Café em graos, moido, torrado
Fruticolas Sucos, polpas, 6leos, aromas

Gado de Leite Leite Queijos

Porcos Carcaga Salsicha, presunto, salames

Arbustos Folhas Chg, tabaco

Videira Uva Vinho
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Fonte: Normas Brasileiras de Contabilidade.

Figura 4.1 Exemplos de ativos bioldgicos, produtos agropecudrios e produtos resultantes.

Na andlise de areas de culturas anuais, perenes e semiperenes, devemos nos
atentar para a distribuicdo destas na drea da propriedade, de modo a otimizacéo
das atividades e adequacfio aos processos produtivos. E em funcio da producio do
ativo bioldgico que os recursos e outros ativos estdo diretamente ligados. Por essas
razoes, deve-se observar a sanidade desse ativo, sua vida ttil, suas produgoes his-
téricas e produtividades, os custos envolvidos, de modo que tenhamos parametros
para aplicar a melhor gestdo desse ativo no empreendimento rural.

Quando falamos de um empreendimento rural voltado a pecudria, a atencao
para a qualidade dos animais envolvidos na atividade é de extrema importancia,
mas devemos nos atentar também as melhores condi¢cdes para desenvolvimento
de todo o potencial produtivo, e o ativo bioldgico — pastagem — é fundamental no
processo de andlise interna. As pastagens nativas sdo pouco nutritivas e exigem
gastos elevados de manejo, apresentando também uma reduzida capacidade de
lotagdo. Geralmente sdo formadas por varios tipos de gramineas rasteiras e arbus-
tivas, algumas podendo ser téxicas para os animais. As pastagens artificiais podem
ser mais apropriadas quando se escolhe uma boa graminea, bem adaptada ao clima
e tipo de solo e de elevado valor nutritivo.
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Os gestores precisam ter em mente que a manutencdo do ativo bioldgico é
chave para o sucesso do empreendimento. Encontramos empreendimentos rurais
muitas vezes com pomares e plantagcdes decadentes, comprometidos fitossanita-
riamente, encarados mais como objetos de uma exploracdo extrativista, e que nédo
trazem vantagem competitiva ao empresario rural.

Perguntas e questdes a serem analisadas:

I.  Como estdo distribuidas as dreas do empreendimento: préprias, arren-
dadas, parcerias etc.?

II.  Quais sdo as distribui¢des das areas de sequeiro e irrigadas?

IMI. Qual é a drea de pastagens plantadas e naturais?

IV. Qual é a capacidade de suporte das pastagens?

V.  Haareasonde as pastagens estdo degradadas e precisam ser reabilitadas?
VI. Como estd a distribuicdo na propriedade das dreas de culturas anuais?

VII. Como estd a distribuicdo na propriedade das dreas de culturas perenes
e semiperenes?

VIII. Qual € a area de benfeitorias, suas qualidades e funcionalidades?
IX. Qualéohistéricode producao dasdreas cultivadas e suas produtividades?
X.  Custos de Producao:

* operacional (insumos, operacOes mecanizadas e despesas com
pessoal);

* administrativo (saldrio e encargos administrativos, luz, telefone,
material de consumo, entre outros).
XI. Custo de Frete e raio médio.
XII. Qual é o valor dos Ativos envolvidos na producao?
XIII. Quais sdo os principais destinos da producao?

4.1.5 Recursos, capacidades e competéncias essenciais

O foco da andlise interna visa analisar os recursos, capacidades e competén-
cias essenciais dentro de um empreendimento rural. Os recursos sdo insumos no
processo produtivo, maquinas e implementos, pessoal (ou mado de obra), tempo
e capital financeiro. As capacidades resultam da habilidade de organizacdo e da
interacdo dos recursos ao longo do tempo, através da geracdo de informacgoes e
retencdo pelo capital humano do empreendimento. As competéncias essenciais re-
sultam da integracdo de diferentes competéncias existentes, sendo um conjunto de
habilidades e dreas de conhecimento comum a todo o empreendimento.
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Insumos

Quando falamos de insumos no processo produtivo, estamos falando de re-
cursos base utilizados na producéo, e sua correta utilizagdo, de forma eficiente e
com o minimo de desperdicios, implica em economia e ganho de produtividade.
Geralmente, os insumos compdem grande parte do custo operacional de producéao,
e com as atuais elevacoes dos precos, a devida gestdo desse recurso torna-se com-
ponente essencial para o sucesso do empreendimento rural.

Na gestdo da propriedade rural, é importante que se tenha um controle rigido
na aquisicdo de insumos, andlises de precos com respectivo histérico, avaliacdo
da sazonalidade de precos de alguns insumos tais como fertilizantes e corretivos
e uma politica de insumos substitutos para uma mesma destinacfio. E muito co-
mum nas propriedades agropecudrias a auséncia de uma politica de compras pre-
estabelecida, com cronograma de demanda de insumos, periodicidade e processos
definidos.

A gestao correta dos insumos na propriedade deve ser encarada como uma
motivagdo, em respeito a preservacdo do meio ambiente, em que se deseja que
cada vez mais se reduzam as quantidades de fertilizantes e agroquimicos, e outra
que diz respeito a margem de lucro cada vez menor, o que faz com que os em-
preendimentos rurais almejem diminuir a quantidade de insumos, principalmente
fertilizantes, agroquimicos e combustiveis, necessdrios ao processo produtivo.

A politica de melhor gestdo de insumos também deve ser acompanhada de
técnicas mais modernas e precisas de aplicacoes de insumos. O fiel da balanca
para a adocdo de uma atividade agropecudria mais precisa estd naturalmente na
analise econ6mica, ou seja, na questdo se a reducao dos insumos acompanhada do
aumento de produtividade compensa os investimentos tecnoldgicos e os demais
custos que acompanham sua implantagdo. Tais técnicas possibilitam um melhor
conhecimento do campo de produgdo, permitindo, dessa forma, tomadas de de-
cisdes melhor embasadas, tendo-se uma maior capacidade e flexibilidade para a
distribuicdo dos insumos, no tempo em que sdo mais necessarios, minimizando os
custos de producéo.

Mdquinas Agricolas

As maquinas e implementos utilizados na atividade agropecudria vém avan-
cando ao longo dos anos, trazendo maiores beneficios, melhorias e novas solucoes,
ajudando os empreendedores rurais. Para tanto, se faz necessdrio realizar uma
gestdo desse recurso na propriedade, ao qual a analise operacional das atividades
mecanizadas é uma das ferramentas que, se analisadas e planejadas de maneira
correta, pode auxiliar na tomada de decisdes dos aspectos técnicos, de tempo e,
principalmente, de custos operacionais.
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E importante a anélise do desempenho das maquinas agricolas, identificando
parametros, formas de controle e os custos das operagdes envolvidas, atentando-
-se aos fatores como o tempo que o conjunto mecanizado estd trabalhando, tempo
perdido em manobras, obstrucdoes no campo, abastecimento e manutencao, que
irdo influenciar na eficiéncia de campo.

O dimensionamento da frota agricola esta relacionado com o sistema mecani-
zado que a propriedade necessita para suprir as necessidades do sistema de pro-
ducdo. Muitas vezes apresenta-se defasada, fazendo com que aumente os custos
com manutengdes, gastos com combustiveis, lubrificantes, entre outros. A ado¢éo
de um programa de manutencdo preventiva e de renovagao sistematica de frotas
antigas apresenta-se como alternativa para reducdo dos custos operacionais com
maquinas e implementos agricolas.

No processo de analise interna, os gestores rurais devem utilizar indicadores
comparativos como parametros na gestdo. A relagdo entre a drea efetiva e ma-
quinas e implementos e a relacdo de horas/maquina e éleo diesel e a area efetiva
podem constituir indicadores tteis em um processo de benchmarking futuro.

Pessoal

Quando falamos do recurso pessoas ou mao de obra, este €, na atual conjun-
tura, o fator de maior competitividade de qualquer empreendimento rural, e as
grandes empresas destacam-se principalmente pela gestdo apropriada desse re-
curso. Para tal, pode-se afirmar que é o ponto mais sensivel de todo o processo de
gestdo e constitui um dos maiores, se ndo mesmo o principal, fatores de sucesso na
atividade rural.

A utilizacdo de mao de obra bem capacitada no empreendimento rural é de
grande importancia, visto que possuir maquinas, implementos, insumos para serem
aplicados no campo sem uma equipe técnica e operacional que esteja preparada
para realizar as atividades agricolas pode acarretar maiores custos com manuten-
¢do, reducdo da qualidade do sistema produtivo, menor eficiéncia operacional, en-
tre outros fatores que poderdo reduzir os lucros ou ser o principal fator de fracasso
do empreendimento rural (ZERBINATI, 2011). O recurso mao de obra é que faz a
utilizacdo e gestdo do restante dos recursos utilizados no empreendimento, e dada
a grande importancia ao negdcio, serd explorado no Capitulo 14.

Tempo

O recurso tempo é considerado por muitos como o recurso mais escasso de
todos, e a gestdo do tempo cruza-se inevitavelmente com a metodologia adotada.
Deve-se ter especial atencdo aos tempos de transicao entre atividades, visto que
estes sdo responsaveis pela maior parte do tempo perdido. Para ganhar tempo é
necessdrio investir tempo, ou seja, por vezes investir algum tempo em desenvolver
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capacidades que podem livrar-te de andares sempre atrasado nos prazos, evitando
horas extras.

Capital

Num empreendimento rural, os recursos financeiros ou capital financeiro sub-
dividem-se em: Capitais Préprios, onde o dinheiro investido é proveniente dos do-
nos ou acionistas da empresa ou de ganhos liquidos anteriores; e Capitais alheios
(ou capital de terceiros), onde o dinheiro é proveniente de empréstimos bancdrios.
A disponibilidade de capital financeiro é hoje um dos maiores entraves na manu-
tencdo e expansao dos negdcios rurais, e a correta gestdo desse recurso, desde a
melhor forma de captacéo, saber onde melhor aloca-lo no empreendimento, con-
tribui para o sucesso na atividade. A possibilidade de visualizacdo pelo gestor do
empreendimento de como se comportam os gastos do empreendimento rural pode
contribuir para a melhor gestdo desse recurso, identificacdo e correcédo de ativida-
des mais onerosas, e mesmo planejar a melhor aplicacdo desse recurso.

Recursos, capacidades e competéncias como fonte de vantagem competitiva

Os recursos podem apresentar-se de dois tipos: tangivel e intangivel. E para a
maioria dos agricultores, € relativamente mais facil o reconhecimento de recursos
tangiveis, pois podem ser vistos e contados, e um valor em unidade monetdria
pode ser atribuido a eles. Como exemplo de recursos tangiveis em um empreendi-
mento rural podemos listar: fertilizantes, maquinarios, animais etc. Ja os recursos
intangiveis ndo sdo tao faceis de se identificar e incluem know-how de producéo,
comprometimento da equipe, estrutura organizacional, reputacdo no mercado etc.
Esses recursos nao podem ser tocados ou contados, e é extremamente dificultoso
atribuir um valor monetdrio a eles.

No agronegdcio atual, os recursos intangiveis sdo cada vez mais a chave para
o sucesso a longo prazo dos empreendimentos agricolas. No entanto, apenas iden-
tifica-los nao é suficiente, porque os recursos, por si sd, ndo criam uma vantagem
competitiva. Para o desenvolvimento de uma vantagem competitiva, é necessario
combinar recursos e capacidades.

As capacidades de uma empresa sdo reflexos da gestdo para utilizacao de re-
cursos, da forma como as decisdes empresariais sdo tomadas e implementadas,
de maneira que atinja metas e objetivos. Ndo necessariamente residem nos indivi-
duos, mas provavelmente na cultura da empresa e nos processos decisorios.

Para ter sucesso, uma empresa utiliza os recursos e capacidades para criar e
manter competéncias essenciais; estas servem como fonte de vantagem competi-
tiva. As competéncias essenciais sdo forcas que permitem a uma empresa atingir
eficiéncia superior, qualidade e inovacdo. Para que os recursos e capacidades se

ISBN_7324.indb 41 09/08/12 15:42



42 AgroPerformance * Lopes

tornem competéncias essenciais, precisam ser valiosos, custosos para se imitar e
insubstituiveis.

Uma estratégia empresarial alinhada com os fatores criticos de sucesso e as
competéncias organizacionais, estas altamente influenciadas pelos moldes de ges-
tdo dos recursos existentes, torna-se uma potente fonte de vantagem competitiva
(Figura 4.2).

Recursos
® Insumos no processo produtivo

(Ex.: sementes, fertilizantes, agroquimicos...)
* Maquinas e Implementos

(Ex.: Tratores, semeadoras, pulverizadores ...) Fatores Criticos de Sucesso
* Mao de obra
* Tempo
e Capital financeiro

(Ex.: capital préprio, custeio agricola ...)

@

Competéncias Organizacionais ’

‘ Estratégia ’

Il

‘ Vantagem Competitiva ’

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 4.2 Recursos, competéncias, fatores criticos de sucesso e vantagem competitiva.

Um recurso valioso ou capacidade cria valor para o empreendimento rural
explorando as oportunidades e/ou neutralizando ameacas do macroambiente, per-
mitindo desenvolver e implementar estratégias que criem valor para os clientes
dos produtos que o empreendimento tem a oferecer. Como exemplo hipotético,
um proprietdrio de hortalicas que tenha a posse de um caminhao cria valor para
os clientes entregando com algumas horas de antecedéncia sua producdo para um
cliente necessitado. Em outras palavras, para a criacdo de valor, os recursos ou ca-
pacidades devem ajudar a resolver os problemas de um cliente.
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Uma questdo importante que os gestores dos empreendimentos rurais devem
considerar quando determinam o valor de um recurso ou capacidade esta relacio-
nada a quantas outras empresas tém essas mesmas caracteristicas, porque recursos
e capacidades possuidos por muitos concorrentes ndo sdo susceptiveis de fornecer
uma fonte de vantagem competitiva. Plantando a variedade mais popular na re-
gido ou utilizando o mais comum meio de comercializacdo, nédo ird fornecer uma
vantagem competitiva.

Recursos ou capacidades onerosos de se imitar sdo aqueles que os concorrentes
teriam dificuldade de tempo em desenvolvimento e/ou significativo dispéndio de
capital. Um exemplo seria o pleno dominio dos modos de comercializacdo da safra
no mercado futuro, um relacionamento de confianca com fornecedores ou clientes,
ou a disponibilidade de terra propria para a expansao dos negdcios em contrapar-
tida da necessidade de aluguel de terras.

Perguntas e questdes a serem analisadas:

Existe capacidade ociosa entre os recursos?

Insumos

[.  Existe alguma politica para aquisi¢do de insumos?

II. E realizada alguma politica de analise de precos dos insumos?

III. O empreendimento mantém um histoérico de precos dos insumos?

IV,  Efeita alguma avaliacio de sazonalidade e politica de insumos substitutos?

V. Existe algum cronograma de demanda de insumos, periodicidade e pro-
cessos definidos?

VI. Sao utilizadas técnicas modernas e precisas de aplicacdo de insumos?

VII. E feita anélise econdmica visando verificar se a reducdo dos insumos
acompanhada do aumento de produtividade compensa os investimen-
tos tecnoldgicos e os demais custos que acompanham a adocdo das
tecnologias?

VIII. Qual é o impacto dos insumos no custo de producao?

Mdquinas e Implementos
I.  Qual é a quantidade de mdquinas e implementos e respectivas idades,
modelos e principais caracteristicas?

II. Existe algum tipo de andlise do tempo que o conjunto mecanizado esta
trabalhando, tempo perdido em manobras, obstrucées no campo, abas-
tecimento, manutencao?

III. O dimensionamento da frota agricola estad relacionado com o sistema
mecanizado que a propriedade necessita para suprir as necessidades?
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V.

V.

Pessoas

L
II.
III.
V.
V.
VL

VII.
VIIL
IX.

Tempo

II.

II1.

Capital
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Existe algum tipo de andlise e controle de gastos com manutengoes,
combustiveis, lubrificantes, entre outros?

E adotado um programa de manutencao preventiva e de renovacao sis-
tematica de frotas antigas?

Qual é o numero de funciondrios permanentes?

Qual € o nivel de competéncia dos funciondrios permanentes?
Qual é o numero de trabalhadores tempordrios?

Qual é o nivel de competéncia dos funcionarios tempordrios?

O empreendimento proporciona treinamentos para funciondrios?

Existe alguma andlise de horas trabalhadas e horas extras dos
funciondrios?

Qual é o grau de escolaridade dos funciondrios?
Qual € o turnover e absenteismo do empreendimento?

Quais sdo as atividades em que os funciondrios e prestadores de servicos
(se existir) atuam?

Existe algum tipo de gerenciamento de tempo de execucao das ativida-
des operacionais e de tempos de transicdo entre as atividades?

A maioria das atividades sdo cumpridas dentro dos prazos? Se ndo, qual
o principal motivo do ndo cumprimento?

Existe, por parte dos funcionarios, a destinacdo de tempo para ativi-
dades que ndo sdo o foco da propriedade e que comprometem os
rendimentos?

Quais sdo as principais operag¢oes financeiras utilizadas no empreendi-
mento rural?
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II.  Asinformacdes financeiras estdo disponiveis quando sdo necessdrias?

III. Qual é o peso do capital de terceiros na atual situacdo do empreendi-
mento rural?

IV.  Quais sdo os principais custos do empreendimento e como estao dividi-
dos nos centros de custos?

V. E elaborado um orcamento dentro do empreendimento? Qual é sua
frequéncia?

4.2 Utilizacdo de técnicas de benchmarking para analise interna

Para o processo da andlise interna, os empreendedores rurais podem adotar
estratégias de comparacdo de alguns indicadores e praticas utilizando técnicas de
benchmarking. O benchmarking é a procura continua dos melhores métodos que
produzam um maior desempenho, quando adaptados e implementados na propria
organizacdo (no caso, empreendimento rural). Seu processo consiste em trés eta-
pas: Adotar, Adaptar e Agir (BOGAN; ENGLISH, 1996).

A adocdo dessa agdo pelas empresas ajuda na definicdo de metas, estimula
novas ideias e oferece um método formalizado de gerenciamento de mudancga e
passa, necessariamente, pela identificacdo e priorizacdo de processos alvos, sele-
cao dos indicadores de desempenho a serem comparados em cada processo, pela
selecdo de empresas que se destacam nos processos selecionados, pela comparacao
entre os processos e, finalmente, pela andlise dos fatores que motivaram as dife-
rencas encontradas.

Para uma posterior etapa de implementacdo, o empreendimento deve estar
suportado pelo planejamento dos passos necessarios a modificacdo dos processos.
Na Figura 4.3 segue um exemplo usado para o processo com base em indicadores.
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Dimensoes Indicadores Unidades Melhor | Média | Empresa
Custo operacional em | Custo operacional
relacdo a drea efetiva | (R$/ha)

Custo de~pr9d}1gao Custo de produgao

em relacdo a area h

. fetiva (R$/ha)
Ativos N

Produtividade Produgdo/area efetiva
Unidades animais

Taxa de lotacao (UA)/area ocupada de
pastagem

Gasto de fertilizantes Fortilizantes o

€ corretivos por corretivos (R$/ha)

I hectare

nsumos
Gasto de defensivos Defensivos (R$/ha)
por hectare
Relacdo entre
hectares e a ha/méaauina
quantidade de q
maquinas
Relacado entre
hectares e a .
quantidade de ha/implemento
implementos

Maquinas
Relagao de horas/ Horas/maquina/ha
mdquina por hectare.
Relagdo de gasto
de éleo diesel por Oleo diesel/ha
hectare.
Comparagao de idade | Idade média de
média das frotas maquinas
Gasto com Pessoal Pessoal (R$/ha)
por hectare

Pessoas

Relagdo de hectares
por funciondrios

ha/administrativo,
técnico ou bracal

Fonte: Elaborada pelos autores.

Figura 4.3 Exemplos de indicadores usados no processo de benchmarking.
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Dimensoes Topicos

Histérico, Culturae | Fatos histéricos relacionados a empresa; know-how nas atividades;

Know-How forma como sdo feitas as coisas no empreendimento.
Caracteristicas do Condigoes climaticas; tipos de solos; topografia; qualidade da dgua,
Empreendimento vias de acesso e escoamento.

Entendimento dos negécios da empresa; estrutura organizacional;
tomada de decisdes taticas, operacionais e estratégicas; niveis
Governanga hierarquicos; fluxo de informacdes; atividades e responsabilidades
de cada cargo; estatutos e regimentos internos; riscos da atividade;
geracdo de informagoes.

Instalagdes e benfeitorias; ativo biolégico (pomares, plantagdes,

Ativos oo o s -
pastagens e animais), custos de producao, histéricos, produtividades.
Insumos no processo produtivo (aquisi¢ao de insumos, analises de
precos com respectivo histérico, menor prego pago e uma politica de
insumos substitutos, demanda de insumos, periodicidade); maquinas
e implementos (formas de controle e os custos das operagdes
Recursos p ( peras

envolvidas, tempo efetivo de trabalho, tempos perdidos em
manobras, obstru¢des no campo, abastecimento, manutengao, horas/
maquinas gastas); mao de obra (capacitagao, escolaridade); tempo
(gestao do tempo); capital financeiro (gestao, financiamentos).

Fonte: Elaborada pelos autores.

Figura 4.4 Tdpicos que devem ser explorados na andlise interna.

CASO: Entendendo o Ambiente Interno de um Empreendimento Rural

Um tradicional empreendimento agricola do interior do Estado de Sdo Paulo, com
bastante tradicdo no agronegdcio e forte atuagdo na producdo de cana-de-agtcar, laranja
e seringueira, deparou-se com novos desafios acerca de implementacdo de modelos de
gestdo organizacional visando aumentar sua competitividade nos segmentos em que atua.

A empresa teve a percepgao de que era necessario desenvolver um processo de gestao
estratégica com énfase no diagndstico estratégico e na estratégia genérica de custo, de-
senvolvendo forte competéncia na aquisi¢do de insumos, na gestdo do processo produtivo
e na otimizacdo dos recursos, uma vez que a fazenda atua no segmento de commodities,
fortalecendo os atuais segmentos no qual participa.

No processo de andlise interna do empreendimento, foram realizadas visitas cons-
tantes a fazenda, aplicagdo de questiondrios e realizacdo de entrevistas com os gestores
e tomadores de decisGes taticas e operacionais, abordando o histérico, know-how, cultura
e caracteristicas do empreendimento, sua governanca, os ativos envolvidos e de apoio a
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producdo, andlise dos recursos (insumos, maquinas e implementos, mdo de obra, capital
financeiro), suas capacidades e competéncias. Através das informacdes coletadas, os dados
foram transformados em indicadores e utilizados para comparagdo em um processo de
benchmarking com o setor, culminando no final para uma anélise de Forcas e Fraquezas.

r.- - - - - - - — — — — — — /1
Forcas Acdes e/ou Projetos
| | |
e A empresa possui um tamanho de médulo e Incentivar a melhoria do nivel de
agricola que facilita o processo de gestdo; formacao; |
¢ Custos bem competitivos para ambas as ¢ Implantar planejamento das atividades
culturas; de médio prazo e de acompanhamento |
e Bom programa de manutencdo preventiva de da performance.

| ma'lq.uinérios; ‘ | |
e Eficiente controle de acesso para evitar
| contaminagao por doengas nos pomares de | |
citros;
e Localizagao privilegiada, estando em um raio
médio/pequeno da usina processadora de |
cana-de-actcar.

F o — — — — — — 4+ — — — — — — A

Fraquezas Acoes e/ou Projetos
| | |
¢ Baixo nivel de escolaridade dos funcionarios, e Incentivar os funcionarios a frequentar
incompativel com as atuais exigéncias dos escola
cargos ocupados; ¢ Redesenhar formuldrios, implementar e
e Pouca formalizacdo na comunicagdo e capacitar a utilizagdo. |
auséncia de formuldrios de apontamento das e Capacitar os envolvidos a adotarem

| atividades, inclusive de planejamento; | cultura de acompanhamento da |

* Nio existéncia de cultura de acompanhamento performance na execugao das atividades.
da performance das atividades;

| e Falta de gestdo da informacao, com muitas | |

informacdes pulverizadas e pouca andlise.
S
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CONSOLIDACAO DAS ANALISES

Método AgroPerformance

Diagnéstico Visao e Direcionamento Implementacao

Analise do Missao, Visao, Valores
Macroambiente e Macro-Objetivos

Andlise do Macrodefini¢coes Implementagao de

Ambiente Imediato

Estratégicas

Projetos

Analise Interna

Elaboracado de
Projetos

Gestao e Controles

Consolidagao
das Andlises

Priorizacao dos
Projetos

Fonte: Elaborada pelos Autores.

Eduardo Sandrini Simprini
Frederico Fonseca Lopes
Marcos Fava Neves
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Os gestores dos empreendimentos rurais, seguindo a metodologia do Agro-
Performance, apds analisar o macroambiente e o ambiente imediato e desenvolver
uma analise interna do empreendimento rural, devem atentar-se para um fecha-
mento conciso dessas etapas, consolidando as andlises dos ambientes externo e in-
terno, onde estd inserido o empreendimento rural, ambientes estes influenciadores
e de grande interacdo e com poder de influéncia no desempenho do empreendi-
mento rural.

Na andlise do macroambiente € utilizado o enfoque de rede do empreendi-
mento rural, para ter um entendimento mais amplo das ameacgas e oportunidades
em um novo contexto mundial dindmico marcado por rdpidas mudancas. O em-
preendimento rural estd inserido em um sistema complexo, constituido por varios
agentes, com caracteristicas distintas. O ponto fundamental da analise macroam-
biental é compreender e, sempre que possivel, tentar prever as mudancas gera-
das pelos agentes ou varidveis externas do macroambiente. Essas varidveis sao:
Politico-Legal, Econdmico-Natural, Sociocultural e Tecnolégica, como apresentado
no Capitulo 2.

Ja a andlise do ambiente imediato tem como objetivo identificar as prin-
cipais varidveis ou fatores influenciadores do ambiente de competicdo em que
o empreendimento rural estd inserido, principalmente as barreiras a entrada,
rivalidade entre os concorrentes, os stakeholders (fornecedores e clientes) e a
ameaca de produtos substitutos (PORTER, 1979). Também identifica os atributos
inerentes a regido do empreendimento, fatores denominados como: condigoes
de fatores e de demanda; industrias correlatas e de apoio; e estratégia, estrutura
e rivalidade das empresas (PORTER, 1993), ja evidenciados no Capitulo 2, os
quais modelam o ambiente no qual os empreendimentos competem, e demons-
tram capacidades de inovar, se aperfeicoar e de agir em tempo, como resposta a
um estado continuo de mudancas, e que promoverao, ou impedirdo, a criagdo de
vantagem competitiva.

Na andlise interna foi dado um enfoque em um estudo com olhar voltado a
propriedade e seus recursos (“dentro da porteira”). Nessa etapa, procura-se avaliar
varios fatores, como os ativos bioldgicos envolvidos na atividade (pomar, lavoura,
pastagens, animais, dentre outros) e a quantidade e qualidade dos recursos exis-
tentes, de pessoal, mdquina e implementos, insumos, capital financeiro e tempo,
utilizando indicadores de desempenho com base nas dimensdes e no consumo por
uma unidade de producdo. Nessa andlise, sempre se busca avaliar se o empreen-
dimento esta otimizando todos os seus recursos. E também importante analisar
fatores como o histérico da propriedade e dos negdcios, cultura dos proprietarios,
know-how do empreendedor e as caracteristicas do empreendimento, a estrutura
organizacional e a estrutura de governanga que dardo suporte a gestdo e o desen-
volvimento das estratégias e dos negocios.
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A partir da andlise interna e também da combinacao de todos os fatores en-
volvidos, inclusive a andlise comparativa dos seus competidores, o empreendedor
rural consegue identificar os pontos fortes e fracos (ou pontos de melhoria), con-
tribuindo para o processo de elaboracdo das diretrizes estratégicas para o empre-
endimento rural.

Complementada pela andlise do macroambiente e do ambiente imediato, a
analise interna fornece informacoes imprescindiveis para as tomadas de decisoes
sobre as diretrizes estratégicas e sobre os objetivos para alcang¢a-las. Dessa forma,
torna-se importante neutralizar as ameacas e fortalecer as oportunidades, identi-
ficando as anadlises dos ambientes, tanto externo como do ambiente imediato ou
ambiente competitivo.

Para consolidacao das anélises sdo utilizadas duas ferramentas: Andlise SWOT
e o conceito PAR (Pontos de Melhoria-Acdo-Resultado). A Anéalise SWOT, como
ferramenta estrutural de analise, permite identificar as Forcas e Fraquezas da em-
presa, extrapolando entdo as Oportunidades e as Ameacas externas para a mesma.
O termo SWOT resulta da conjugacdo das iniciais das palavras Strengths (forcas),
Weaknesses (fraquezas), Opportunities (oportunidades) e Threats (ameacas).

Tradicionalmente utilizada para identificar forcas e fraquezas no processo de
analise interna de um empreendimento, segundo Nell e Napier (2006), como re-
sultado das caracteristicas da atividade rural, tornou-se necessdrio um comple-
mento na analise SWOT, onde os sucessos (Successes) e as falhas (Failures) também
devem ser considerados.

O conhecimento dos sucessos alcancados no passado pode dar uma contribui-
cdo adicional aos pontos fortes do empreendimento rural, para desenvolvimento
e até mesmo fomentando uma vantagem competitiva. Em relacdo as fraquezas no
préprio negécio, também ndo é suficiente somente seu conhecimento, porque o
reconhecimento das falhas passadas pode contribuir para alcancar o sucesso sus-
tentavel em todo o empreendimento rural. Por essas justificativas, a analise SWOT
tradicional é complementada para uma andlise SSWFOT (Figura 5.1). Ela expande
a ideia, permitindo que o desempenho passado (sucessos e fracassos) seja consi-
derado, permitindo que a experiéncia possa ajudar a desenvolver a estratégia e
contribuir nas importantes decisdes durante a gestdo do empreendimento rural.
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S S W F O T
Strenghts Sucesses Weaknesses Failures Opportunities Threats
(Forgas) (Sucessos) (Fraquezas) (Falhas) (Oportunidades)  (Ameacas)
N I N =
A
INTERNO EXTERNO

Fonte: Nell e Napier (2006).
Figura 5.1 Andlise SSWFOT.

Forcas Acgoes e/ou Projetos
Fraquezas

Sucessos Acdes e/ou Projetos
Falhas

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 5.2 Modelo de andlise SSWFOT para o ambiente interno.
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Para o processo de andlise SSWFOT, podemos seguir o modelo da Figura 5.2
para analisar o ambiente interno, em que é possivel identificar as Forcas, Fraque-
zas, Sucessos e Falhas e juntamente propor A¢des e/ou Projetos para serem im-
plementados. Esse modelo é utilizado também para andlise do ambiente externo
(Figura 5.3), identificando as Oportunidades e Ameacas, com suas consequentes
Acoes e/ou Projetos, conforme demonstrado no Capitulo 3.

Oportunidades Acdes e/ou Projetos

Ameacas

Fonte: Elaborada pelos autores.

Figura 5.3 Modelo de andlise SSWFOT para o ambiente externo.

A outra ferramenta de consolidacdo das analises (entendimento) utilizada é o
conceito PAR - Pontos de Melhoria — Acdo — Resultado, em que os envolvidos no
processo de tomada de decisdo do empreendimento rural podem refletir sobre os
pontos de melhoria identificados nas andlises externa e interna, permitindo assim a
elaboracdo de a¢oes de neutralizacdo dos fatos indesejados, explorando as oportu-
nidades, corrigindo possiveis pontos fracos e fortalecendo os pontos fortes, descre-
vendo os resultados esperados com base nas a¢oes demandadas. Posteriormente,
¢ possivel o desenvolvimento de indicadores para o diligenciamento e, quando
possivel, mensurar os resultados esperados a partir da implementacdo dos projetos
que contemplem agdes sinérgicas. Na Figura 5.4 é apresentado o conceito PAR que
pode ser aplicado nas diferentes dimensoes de consolidagdo das andlises.
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AMBIENTE EXTERNO

Pontos de

Dimensoes Melhorias na

Atuacao

Acoes

Resultados
Esperados

Politico-Legal

Econdmico-Natural

Sociocultural

Tecnolégico

Novos Entrantes

Barganha Fornecedores

Barganha Clientes

Rivalidade Competidores

Substitutos

Condicoes de Fatores

Condicdes de Demanda

Estratégia, estrutura e rivalidade das empresas

Inddstrias correlatas e de apoio

AMBIENTE INTERNO

Pontos de

Dimensoes Melhorias na

Atuacao

Acoes

Resultados
Esperados

Estrutura Organizacional

Gestao de Pessoas

Maquinas e Implementos

Insumos

Ativos envolvidos na producao e de apoio a produgao

Financeiro

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 5.4 Tabela PAR de consolidagdo de andlise.
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Apos as andlises e agrupamento das acoes com base na sinergia entre elas, po-
dem-se descrever alguns projetos (exemplo: Figura 5.5) tendo como objetivo geral
os resultados esperados das agoes. Nesse FAE (Formulario de acOes), torna-se im-
portante classificar as acOes e os projetos entre operacional, tatico ou estratégico.

Titulo do Projeto

Descricao:

Objetivo: Indicadores de Performance

Principais Acoes

Dimensao do Projeto

Classificacdo (operacional, tatico ou
estratégico)

Responsavel:

Data:

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 5.5 Modelo de estrutura de projeto.

Um exercicio que deve ser feito pelos gestores dos empreendimentos rurais
apos a utilizacdo de técnicas de benchmarking, e da consolidacao das andlises com
a ajuda das ferramentas SSWFOT e do conceito PAR, ¢ a identificacdo dos fatores
criticos de sucesso (FCS) ao empreendimento rural.

Os FCS séo os pontos-chave que definem o sucesso ou o fracasso para obtencéo
de um objetivo definido no ato de estabelecimento das diretrizes estratégicas do
empreendimento rural. Segundo Bullen e Rockart (1981), tdo importante quanto
a determinacao das metas que o empreendimento deseja atingir, € a determinacéao,
de forma consciente e explicita, da estrutura basica de varidveis que poderao in-
fluenciar o sucesso ou fracasso na jornada para atingi-las, sendo que essas variaveis
sdo os FCS. Esses devem ser traduzidos em indicadores que possam monitorar
os desempenhos considerados criticos, pois sem eles o desempenho dos recursos,
competéncias organizacionais e processos levam a comprometer os resultados
almejados.
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Devemos ter em mente que as principais forcas e fraquezas do empreendi-
mento nos levam aos FCS, e que elas contribuem para o foco e priorizacdo das
atividades-chaves do negécio. Um bom alinhamento entre as caracteristicas do
empreendimento e suas capacidades é facilitado quando as suas competéncias cen-
trais correspondem aos FCS. Quando um empreendimento rural consegue desem-
penhar muito bem (competéncias centrais) aquilo que tem de ser bem feito (FCS),
consegue ter €xito no objetivo desejado. Pelo contrario, se apenas desempenha
bem as tarefas pouco importantes, ou néo se supera em relacdo a concorréncia nas
variaveis realmente decisivas, isso culmina no insucesso do objetivo almejado.

O entendimento dos FCS é essencial na arquitetura do método AgroPerforman-
ce com eficacia, e devemos sempre nos perguntar “para que” esta sendo executada
esta ou aquela acdo e/ou projeto, e a resposta deve estar ligada obrigatoriamente
a uma estratégia, e esta, a um objetivo do empreendimento, de uma forma muito
simples, clara e sem surpresas. No entanto, a grande maioria dos empreendimen-
tos rurais ndo possui objetivos, estratégias, e nem acoes taticas bem definidas.

E imprescindivel a quebra de paradigmas e adaptacio aos novos desafios do
agronegocio mundial. As transformacoes devem ser realizadas, algumas radicais,
em um primeiro momento, e as mudancas tangiveis sdo mais faceis, no entanto,
somente isso ndo garante o sucesso do empreendimento.
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Diagnostico Visdo e Direcionamento Implementacao
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Ambiente Imediato Estratégicas Projetos

Elaboracado de
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Projetos
Consolidagao Priorizacao dos
das Andlises Projetos

Fonte: Elaborada pelos Autores.

Janaina Gagliardi Bara
Frederico Fonseca Lopes
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A crescente integracdo dos mercados mundiais, a busca constante pelo incre-
mento da qualidade e o aumento da exigéncia por parte dos consumidores finais
tém conduzido as empresas a um maior nivel de competicao. A nova realidade no
agronegocio implica na necessidade de cada vez mais os empreendedores agricolas
voltarem seus olhos para o entendimento do mercado demandante, dos aconte-
cimentos que afetam seus negocios, e investirem na melhoria da gestdo do em-
preendimento rural como estratégia de sobrevivéncia na atividade. Para isso, as
empresas sdo obrigadas a olhar para dentro e assumir posicoes internas que reflitam
na imagem que desejam transmitir. A declaracdo de Missdo, Visdo e Valores sdo as
ferramentas que o empreendimento deve utilizar para a concretizacao dessa busca.

Os termos de Missdo e Visdo Corporativos sdo constantemente confundidos.
A declaragdo de missdo define a identidade de uma organizacdo, se torna a sua
razdo de ser, seu propdsito. Uma empresa nado se define pelo seu nome, estatuto
ou produto/servico que presta, e sim pela sua missdo. Ja a visao reflete a situagao
que a empresa se esforca a ser no futuro, criando uma clara imagem de como o
empreendimento ird se transformar ao longo do tempo. Os valores corporativos
sdo a base da administracdo da empresa. Normalmente, ndo podem ser quantifica-
dos, sdo apenas percebidos. Sdo os principios morais que fomentam as atividades
da empresa.

Missédo
“E a finalidade da existéncia de uma organizagdo. E aquilo que dd dire¢do e significado
a essa existéncia. A missdo da organizagdo estd ligada diretamente aos seus objetivos

institucionais, os motivos pelos quais foi criada, a medida que representa a sua raz@o
de ser.” (DAVID, 1999)

Visdo

“E o sonho da organizagdo. E aquilo que se espera ser num determinado tempo e espa-
¢o. A visdo é um plano, uma ideia mental que descreve o que a organizagdo quer realizar
objetivamente nos préximos anos de sua existéncia. Normalmente é um prazo longo. A
Visdo deve ser inspiradora, clara e concisa, de modo que todos a sintam.” (DAVID, 1999)

Valores

“Representam os principios éticos que norteiam todas as suas agbes. Normalmente, o0s
valores compéem-se de regras morais que simbolizam os atos de seus fundadores, admi-
nistradores e colaboradores em geral.” (PIRAN, 2008)

Macro Objetivos

“Alvo ou ponto quantificado, com prazo de realizagdo e responsdvel estabelecidos, que se
pretende atingir através de esfor¢o extra”. (OLIVEIRA, 2002)
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6.1 Como estabelecer a missdo, visao e valores do
empreendimento rural

A declaracdo de Missdo, Visdo e Valores Organizacional é muito popular hoje
no mundo empresarial, por que nao torna-la popular na atividade agricola tam-
bém? O estabelecimento dessas premissas € a tarefa mais abrangente da organiza-
cdo. Toda empresa, ndo importando o qudo grande ou pequena seja, necessita de
uma declaracéo de Misséo, Visao e Valores, sendo esta uma fonte de direcionamen-
to para o empreendimento que permite a seus empregados, a seus clientes, e tam-
bém a seus acionistas, saberem o que a empresa representa e para onde lidera-la.
Se essas premissas forem criadas de forma eficaz, podem ser uma base para a ava-
liacdo das necessidades da empresa, determinagdo dos objetivos, estabelecimento
de metas, facilitando decisoes diarias, e ajudando na solucao de conflitos internos,
impulsionando, assim, a organizac¢éo para o sucesso.

De acordo com Johnson e Hanson (1994), uma Missdo Organizacional concisa
define uma organizacao. Ela descreve o que a empresa esta tentando realizar e qual
o seu valor. Explica “quem somos, o que fazemos, para onde vamos”. As premissas
da missdo fornecem aos envolvidos na sua criacdo uma visdo do futuro e facilitam
o planejamento estratégico de longo prazo. Ainda, melhoram as possibilidades de
uma lideranca eficaz e uma gestao eficiente.

As organizacOes que vivenciam verdadeiramente a sua declaracdo de Missdo,
Visdo e Valores sao facilmente vencedoras nos mais diversos setores de atuacao.
Por esse motivo é tdo importante o estabelecimento de uma declaracdo corporativa
do empreendimento rural. Para isso é necessdrio saber o conceito dessas premis-
sas, pesquisar a histéria da empresa, identificar quais os valores que sao realmente
importantes para a organizacao e seus ideais.

A missao ainda pode ser utilizada para unificar as pessoas em uma companhia,
provendo um sentido de identidade corporativa. Ja a declaracdo permite a empresa
visualizar com mais clareza suas caracteristicas, valores e crencas com que se autoi-
dentifica e se diferencia das outras organizacdes existentes no mercado. E impor-
tante, principalmente, quando sdo agregados muitos tipos diferentes de pessoas, em
diferentes partes da empresa, do pais e do mundo, com trabalhos e cargos diferentes,
assim como diferentes niveis de instrucao e educacao. As premissas facilitam a todos
a compreensao das prioridades da empresa e onde devem concentrar seus esforcos.

Entretanto, ndo basta acreditar que a formalizacao da identidade corporativa
ou, mais especificamente, da declaracdo de Missdo, Visdo e Valores resolvera por
si a questdo do desempenho. De pouco adianta uma declaracdo bem redigida, mas
cuja implementacdo seja comprometida pela falta de compreensdo do processo que
conduzird ao seu sucesso por parte da geréncia e demais colaboradores. O ideal
é que a declaracdo oficializada como a Missdo Organizacional de uma companhia
possa, de fato, ser traduzida de uma frase estampada num belo quadro para acoes
que sejam realizadas diretamente pelos funciondrios.
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6.2 Como elaborar a declaracido de missao, visdo e valores do
empreendimento rural

Para dar inicio a esse processo de estabelecimento da declaracdo de Missao,
Visdo e Valores, o proprietdrio, ou acionista, deve fazer uma profunda reflexao
sobre o que o empreendimento rural representa para ele, o que quer que ele seja,
como deseja que ele seja visto, o que almeja para o seu futuro tanto pessoal quanto
empresarial e como gostaria de atingir seus objetivos. Para auxiliar nesse processo,
segundo David e David (2003), existem nove elementos-chave que podem condu-
zir o pensamento corporativo durante o processo de constituicdo da declaragdo
de Missao, Visao e Valores Organizacionais. Estes sdo: identificacdo dos clientes-
-alvo; identificacdo do principal negdcio; especificacdo geografica do mercado;
identificacdo das tecnologias utilizadas; comprometimento com a sobrevivéncia,
crescimento e rentabilidade; declaracdo da filosofia da empresa; importancia dos
colaboradores; identificacdo da imagem publica desejada pela companhia; e em
que a empresa se destaca das concorrentes.

QS

— [ Missao e Valores ]

a
=0 (=)

Fonte: Elaborada pelos autores.

Figura 6.1 Como definir a missdo e visdo organizacional.
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Como mostra a Figura 6.1, o processo € iniciado apds a escolha dos valores
empresariais, que juntamente com os elementos-chaves escolhidos sdo a base para
a elaboragao da Misséo e Visdo Corporativa. Porém, esta dltima deve ser mais ob-
jetiva e palpavel. Para facilitar esse processo, e seguindo os conceitos e elementos
citados anteriormente, foi gerado um questiondrio-base que auxilia no desenvol-
vimento da declaracdo. Este estimulard o proprietario a pensar no seu negécio e
a partir das repostas serd muito mais facil elaborar a Missdo e Visdo Corporativa.

Questionario:

1. Pense no histérico do empreendimento rural, como e por que foi criado.
Qual é a proposta do negdcio?

Quais sdo produtos/servicos o empreendimento rural oferece?

Quais sdo os valores que fundamentam o negdcio?

Quais sdo os pontos fortes do empreendimento rural?

O que gostaria que o negdcio fosse?

N ok W

Qual é a posicdo dele na comunidade em que estd inserido? Como irda
contribuir?

8. Como se posiciona em relacdo a sociedade?

9. Quais sdo seus concorrentes diretos e indiretos?
10. Como lida com seus fornecedores e clientes?
11. Como deseja que seu negdcio seja visto?

Através das respostas € possivel estruturar a declaracdo de Missao, Visao e Va-
lores do empreendimento. A declaragdo deve ser clara e de facil compreenséo para
todos os trabalhadores e colaboradores da empresa, ser breve o suficiente para que
a maioria das pessoas consiga memoriza-la e especificar claramente qual o tipo de
trabalho que a empresa conduz. Através dela deve ser possivel identificar quais
forcas conduzem a visao estratégica do empreendimento.

E importante ressaltar que se deve elaborar uma Missdo nio muito extensa e
de facil captacdo para todos os niveis da organizacdo. A razdo para que essa decla-
racdo seja tdo reduzida estd relacionada a tentativa de estabelecer uma declaracdo
clara e objetiva e de facil compreensdo por todas as partes interessadas. Desse
modo, a declaracdo de Missao, Visao e Valores pode ser uma espécie de slogan in-
terno do empreendimento.

Essa declaracdo pode ainda ser usada como forma de levar ao conhecimento
dos interessados quais sdo as principais preocupacoes da empresa, quais os elemen-
tos continuamente focados para que o negdcio seja plenamente satisfeito. E, assim,
a declaracéo vir a ser internalizada com o passar do tempo pelos colaboradores e
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compreendida por clientes, fornecedores e pela sociedade. Desse modo, o caminho
tracado para o sucesso da empresa pode ser alcancado com maior eficdcia.

Essas premissas devem ser repensadas constantemente, e devem ser revistas
de acordo com as mudancas que a empresa sofrer ao longo do tempo. Quando a
declaracéo estiver em sua forma final, imprima-a, enquadre-a, e a pendure em lo-
cais que todos possam ver e rever frequentemente.

6.3 Comunicacdo da declaracdo de missao, visao e valores do
empreendimento rural

Segundo Mullane (2002), declaracdes de missdo, assim como quaisquer ou-
tras, ndo sao de grande valia se elas simplesmente ficarem afixadas em murais ou
se sua transmissdo seja falha em relagdo aos conceitos relevantes a rotina empre-
sarial. Entretanto, sdo muitos os exemplos que levam a acreditar que, quando bem
estabelecidas, essas declaracoes sdo valiosas e colaboram com o desempenho dos
empreendimentos. A declaracdo de Missao, Visao e Valores pode ser utilizada como
uma ferramenta otimizadora de desempenho da organizagdo e, quanto maior o
comprometimento compartilhado pelos funcionarios, mais efetivamente a misséao
se torna um guia comportamental.

A Figura 6.2 ilustra os processos de utilizacdo das premissas como ferramenta
para melhorar o desempenho da empresa. Esses processos destacam a importancia
do comprometimento da alta diregdo, que é essencial para o uso eficaz da decla-
racgdo, e sua credibilidade. O circulo da figura ilustra o compromisso da gestao
corporativa de abranger todo o processo de desenvolvimento e de utilizacdo da
declaracdo de Missao, Visdo e Valores.

A comunicacdo adequada da declaracgéo é essencial para conduzir o proces-
so de tomada de decisbes para outros niveis da empresa. Essa abordagem deve
ser feita dos niveis hierdrquicos superiores para os mais operacionais, afim de
manter uma orientacdo bdsica. Todos os niveis da organizacdo devem estar en-
volvidos, permitindo assim que cada nivel crie as suas préprias metas, atendendo
as expectativas do nivel superior, e por fim gerar um desempenho empresarial
favordvel para o empreendimento.
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OH4HzZzmMmT——4mZT0AATZION

Proprietario

-

Declaracdo da
Missdo, Visao e
Valores Corporativos

(-

Todos os niveis
organizacionais e
operacionais

-

Meta e objetivos
especificos

O4H4HzZzmZT——4mZT0A”TION

-

Desempenho
empresarial

Fonte: Adaptada de Mullane (2002).

Figura 6.2 Comunicag¢do da missdo, visdo e valores como ferramenta estratégica.

Na sequéncia, seguem alguns exemplos de Missdo Corporativa de alguns em-
preendimentos rurais como referéncias:
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SLC Agricola

“Produzir commodities agricolas e desenvolver terras, com exceléncia, visando a satisfagao
dos clientes e acionistas, com sustentabilidade.”

Los Grobo Agropecuaria S.A.

“A missdo de ser o melhor ambiente para desenvolvimento das pessoas e do meio ambiente,
fornecendo matérias-primas, servicos e informacao para a rede agroalimenticia.”

Brasil Ecodiesel

“Referéncia brasileira e internacional em agronegdcio, especificamente nos setores de Alimen-
tos e Energia Renovavel.”

6.4 Como estabelecer os macro-objetivos

Para o cumprimento da Missdo e o alcance da Visdo Corporativa do empreen-
dimento, os Macro-Objetivos Organizacionais devem ser cuidadosamente estabele-
cidos, ja que a partir dos objetivos propostos as estratégias para alcanca-los serdo
tracadas, permitindo a evolu¢do do método.

Os objetivos devem ser claros e possuem como finalidade fornecer as pessoas
que trabalham no empreendimento um sentimento especifico e adequado de seu
papel, dar consisténcia a tomada de decisdo, estimular o empenho e a realizacdo
baseada em resultados esperados e fornecer a base para as agdes corretivas e o
controle.

De acordo com Wright et al. (2000), os objetivos podem ser gerais ou especifi-
cos. Os gerais sdo mais genéricos e procuram traduzir os “desejos” de longo prazo do
empreendimento rural. Os objetivos especificos, por sua vez, sdo versoes restritas e
quantificaveis dos objetivos gerais. Por exemplo, um empreendimento pode ter o ob-
jetivo geral de aumentar a sua producdo em trés anos. Um dos objetivos especificos
para atingir o objetivo geral poderia ser: utilizar novas variedades mais produtivas.

O primeiro passo para o estabelecimento de macro-objetivos adequados ao
empreendimento é definir quais s@o os grandes objetivos do empreendimento ru-
ral. Lembrando que esse processo deve ser baseado nas andlises de todas as infor-
macOes colhidas anteriormente. No momento da definicdo dos objetivos, o gestor
deve definir um horizonte temporal e também os responsdveis por atingir os obje-
tivos propostos.

Os objetivos possuem caracteristicas como: hierdrquicos (devem ser dispostos
em escalas hierarquicas, demonstrando quais sdo os prioritarios); quantitativos
(sempre que possivel devem ser quantificdveis, facilitando o acompanhamento dos
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resultados obtidos ao longo do tempo); realistas (ja que surgem das andlises feitas
nas etapas anteriores que permitem o entendimento do empreendimento); comu-
nicados (a finalidade e o contetido dos objetivos devem ser comunicados a todos
os envolvidos, direta ou indiretamente, da sua realizacdo); consistentes; claros;
motivadores; utilitdrios; e decisorios. Por fim, deve-se ter um bom nivel de deta-
lhamento, para que os objetivos possam ser observados no transcorrer do periodo
estabelecido para a realizacdo dos mesmos.

A seguir, na Figura 6.3, modelo de ferramenta que permite a descricdo dos
Macro-Objetivos do empreendimento rural, o responsdvel e os resultados espera-
dos em um determinado horizonte temporal (no exemplo trés anos).

Resultado Esperado

Macro-Objetivo Responsavel
2012 2013 2014

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 6.3 Exemplo de ferramenta para estabelecer os macro-objetivos.

CASO: Definindo a Declaracdo de Missdo, Visdo e Valores de um Empreendimento Rural

A empresa surge com a formalizacdo do acordo de cisdo de ativos entre os membros de
uma tradicional familia que atua no segmento do agronegdcio. E uma empresa produtora e
fornecedora de cana-de-actcar, laranja e suco de laranja que conta com know-how do setor
que opera, especialmente na atividade agricola.

A partir da criagdo da nova empresa sentiu-se a necessidade de uma reestruturacio
estratégica. Seguindo o método de Planejamento e Gestdo Estratégica para Empreendi-
mento Agro aplicado na empresa, foi realizada uma segunda dindmica (a primeira foi para
apresentagdo de todo o entendimento do negdcio), com todos os gerentes das unidades
e proprietdrio, em que foram explorados os conceitos e levantadas as expectativas dos
tomadores de decisdo da empresa em relacéo a declaracdo de Missdo, Visdo e Valores que
jé& havia sido elaborada pelo proprietdrio e idealizador da organizacdo. Através dessas dis-
cussodes, da exposicdo da declaragéo ja elaborada e juntamente com a aplicacdo de bench-
marking de empresas do mesmo setor foram construidas as novas premissas da empresa.
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A natureza desse processo nao € simples e nesse caso a dinamica foi facilitada pelo fato
de que as equipes estavam bem alinhadas, isto é, com ideias bem definidas e convergentes.

O resultado foi uma clara e concisa declaracdo de Missdo, Visao e Valores Corporati-
vos. Esse processo desenvolvido de forma satisfatéria é um grande facilitador para a pro-
xima fase do método, a de elaboracdo das diretrizes do empreendimento rural. Segue a
declaracdo de Missdo, Visdo e Valores da empresa:

Missao
“Producdo agricola sustentdvel com utilizacdo de tecnologia de ponta, eficiente em
resultados e com foco em baixo custo de producéo.”

Visao
“Valorizar o aprendizado do passado para, através de um trabalho sustentavel, enri-
quecer o presente e gerar frutos para a sociedade futura.”

Valores
e Transparéncia;
e Comprometimento;
* Honestidade;
¢ Humildade;
* Curiosidade (Inovacéo);
¢ (idadania.

Apés a definicdo dos objetivos, a préxima fase do método AgroPerformance
¢ a determinacdo das estratégias visando atingir os macro-objetivos propostos. O
capitulo seguinte apresentara as diretrizes estratégias para alcancar os objetivos
estabelecidos nesta fase.
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Fonte: Elaborada pelos Autores.
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Apds a construcdo ou revisdo da missao, visdo e valores corporativos, segue-
-se para o segundo item do processo de Visdo do método de Planejamento e Ges-
tao Estratégica para Empreendimentos Agro, o de macrodefini¢ces estratégicas da
propriedade.

A elaboragdo das fases anteriores permite ao gestor vincular o entendimento
dos elementos que contribuirdo e serdo essenciais para o desenvolvimento de uma
estratégia competitiva de sucesso para o empreendimento rural. Esses elementos
sdo os objetivos, de longo prazo e acordados, e o profundo entendimento de todas
as ameacas e oportunidades do macroambiente, e do ambiente imediato, para, a
partir desta, iniciar o desenvolvimento das macrodefinicoes estratégicas adequadas
as caracteristicas encontradas na andlise interna e na identidade corporativa do
empreendimento, exploradas nos capitulos anteriores.

As macrodefinicOes estratégicas sdo a base para preparar o empreendimento
para decisoes de alto impacto para o seu futuro e serao utilizadas como ferramen-
tas para a insercao da propriedade, seja no macroambiente, no ambiente imediato
ou de negocios. As macrodefini¢des estratégicas formam a trilha orientadora das
prioridades e o meio para se chegar aos objetivos do empreendimento rural, e prin-
cipalmente torna-lo competitivo.

Existem dois tipos de estratégias que o empreendedor deve explorar na defi-
nicdo dos objetivos estratégicos do empreendimento: as estratégicas genéricas e as
estratégias de crescimento. As estratégias genéricas podem ser de custo, diferencia-
¢do e inovacado de valor, podem ser usadas individualmente ou em conjunto, e tém
como principal finalidade a criacdo de uma posigao sustentavel para o empreendi-
mento em longo prazo. Ja as estratégias de crescimento podem ser de crescimento
intensivo, integrado e diversificado, e se espera que esse crescimento possibilite
um aumento do valor da propriedade, tanto para o proprietario como para os com-
pradores. A seguir, serdo exploradas cada uma dessas estratégias.

7.1 Estratégias genéricas em custo, diferenciacio e inovacao
de valor

Um empreendimento rural adquire vantagem competitiva ao obter um diferen-
cial que possibilite manter uma posi¢édo superior em relacdo a seus concorrentes.
Nesse sentido, existem diversas maneiras de se obter vantagem competitiva, como
produzir um produto de maior qualidade que os concorrentes, ofertar melhores
produtos finais, obter custos mais baixos do que os incorridos pelos concorrentes,
possuir uma localizacdo geografica mais conveniente, produzir um produto mais
confidvel, proporcionar aos compradores um maior valor. Na verdade, todos os fa-
tores citados podem ser resumidos em uma combinacao de produtos de qualidade
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e precos aceitaveis. Para isso, o gestor do empreendimento rural deve optar por
uma, ou mais, estratégias genéricas para obter vantagem competitiva, como ilustra

a Figura 7.1.
Custo mais Baixo Produto Diferenciado
Estratégia Genérica Estratégia Genérica de
de Custo Diferenciagao
Estratégia Genérica de Inovagao de Valor
e e

—

Alvo mais Amplo

Fonte: Adaptada de Porter (1992).
Figura 7.1 Estratégias genéricas.

7.1.1 Estratégia genérica de custo

Uma estratégia genérica de custo é caracterizada por alguns fatores, tais como
economia de escala, economias de escopo, utilizagdo da capacidade produtiva do
empreendimento, curva de experiéncia, concentracao na producao, localizacio ge-
ogréfica estratégica, eficiéncia no processo produtivo, foco nos processos de com-
pras de insumos e vendas da produgcéo, logistica eficaz, organizacdo/coordenacdo
da cadeia vertical e eficiéncia dos agentes envolvidos.

A estratégia genérica de custo pode manter a lucratividade do empreendimen-
to mesmo com grandes variacoes de precos. Ela utiliza a capacidade de o compra-
dor reduzir os precos até o nivel do competidor mais eficiente. Ainda aumenta as
barreiras a entrada, dada a economia de escala ou natureza da vantagem de custo
de producao, e posiciona a propriedade rural favoravelmente em relacdo aos seus
concorrentes. Entretanto, as mudancas na tecnologia podem eliminar a vantagem
do empreendimento, ja que os concorrentes e novos entrantes podem ganhar expe-
riéncia, copiar ou investir no “estado da arte” de producdo. Outra questdo impor-
tante que pode se tornar uma desvantagem da estratégia de custo é dar énfase na
reducao de custos de producdo ao ponto em que mudangas no produto ou mercado
ndo sdo atendidas.
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7.1.2  Estratégia genérica de diferenciacdo

O empreendimento rural se distingue em um mercado por meio da diferencia-
¢do de sua oferta (produtos e servicos) em relacdo a de seus competidores. A estra-
tégia de diferenciacdo pode isolar o empreendimento da concorréncia, produzindo
um produto de melhor qualidade e/ou em épocas de pouca oferta, reduzindo assim
a sensibilidade a precos e criando barreiras de entrada a novos empreendimentos.
Ainda pode resultar em maiores margens que superem o poder dos fornecedores e
compradores menos sensiveis ao preco, pois diminui alternativas de comparacao e
ainda gera a lealdade dos clientes. Porém, essa estratégia pode apresentar algumas
desvantagens, como ter um custo mais elevado, os fatores de diferenciacao para os
compradores podem mudar, e a imitacdo reduz a diferenciacao.

A Figura 7.2 resume os conceitos das estratégias genéricas em custo e em
diferenciacao.

Custo Diferenciacao
Esforgos para manter baixos os custos de O empreendimento rural distingue-se de
producao e de distribuicao; outro ao diferenciar sua oferta de alguma
forma;
e Baixa margem e alto volume; e Criar “valor, diferenca” no produto/
e Produtos nao diferenciados: commodity; producao;
e Deve-se ter fortes competéncias no e Algo melhor — Superar os rivais em
processo produtivo, rendimentos desempenho;
operacionais, aquisicao de insumos e e Algo produzido em época de menor oferta;
distribuicdo da Produgao. e Algo mais novo — Solugdo que nao exista;
e Algo mais rapido — Velocidade.

Fonte: Adaptada de Porter (1997), Mintzberg e Quinn (1996), Kotler, (1996).
Figura 7.2 Estratégias genéricas para o empreendimento rural.

7.1.3  Estratégia genérica de inovagdo de valor

A estratégia genérica de inovacao de valor estd relacionada na medida em que
as acoes realizadas pelo empreendimento afetam favoravelmente sua estrutura de
custos de produgéo e sua proposta de valor para seus clientes. Obtém-se economias
de custo de producdo mediante eliminacao e reducdo dos atributos da competicéo
setorial, e é possivel aumentar o valor para os compradores ampliando e criando
atributos que nunca foram oferecidos pelo setor. Com o passar do tempo, é possivel
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reduzir ainda mais os custos de producdo a medida que se estabelecem economias
de escala e altos volumes de vendas geradas pelo valor superior.

Nesse modelo de estratégia, apenas conseguir uma posicdo de vantagem pelo
empreendimento rural ndo basta, é preciso sustenta-la ao longo do tempo. Para
que uma vantagem competitiva possa ser sustentada em longo prazo, o gestor
necessita monitorar constantemente as variaveis que afetam sua competitividade
e se posicionar de uma forma diferenciada dos seus competidores, desenvolvendo
estratégias que ndo possam ser facilmente imitadas pelos mesmos. Com isso, as
propriedades que ndo conseguirem criar novos espacos no mercado estdo fadadas
a continuar uma luta pela disputa de participagoes residuais em mercados em que
existam muitos competidores.

Em resumo, o empreendimento que quer se tornar lider em custo deve reduzir
os custos de produgdo em uma propor¢do maior do que a redugéo nos pregos (com
paridade na oferta). JA quando quer ser considerado um empreendimento diferen-
ciado, necessita aumentar o preco (premium) de forma superior ao aumento nos
custos de producdo, como pode ser observado na Figura 7.3, que mostra a relagao
do preco e custo médio do setor produtivo comparado a margem média do setor
produtivo (A) em cada uma das estratégias genéricas.

Preco médio do setor

produtivo
; \ Jy
Margem média ("X )T TV Arx TR e
A+x+y
dos?tor {I A +Xx A+ X
produtivo (A) U.____ [ | ____________Jeseeenl (SN |
Custo médio
do setor
produtivo
Custo Diferenciacio Inovagao de Valor

[ ]Custos Totais []Margens

Fonte: Adaptada de Chew, 2000.
Figura 7.3 Estratégia competitiva genérica.
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A figura demonstra que o empreendimento que busca uma vantagem competi-
tiva através da estratégia genérica de custo deve manter seu custo total de produ-
¢ao abaixo do custo médio do setor e o mesmo preco de producdo do preco médio
praticado pelo mercado, obtendo uma margem acima da margem média do setor
produtivo. Assim, a margem do empreendimento (A + X) serd maior que a margem
média do setor (A). J& na estratégia genérica de diferenciacdo o custo total de pro-
ducao do empreendimento que adota essa estratégia geralmente é maior do que o
custo médio do setor produtivo, desta forma, para obter a mesma margem média
do setor produtivo, deve-se obter um preco de producdo acima do preco médio do
setor produtivo equivalente ao aumento do custo de produc¢do. Caso obtenha um
preco de producao ainda acima do esperado, o empreendimento tera uma margem
maior (A + x) do que a margem media do setor produtivo (A).

Por fim, a estratégia genérica de inovagao de valor almeja concomitantemente
uma estrutura de custo total de producdo mais baixa e preco da produgdo mais
elevado das médias praticadas pelo setor; dessa forma, trabalha-se para obter um
custo total de producdo menor que o custo médio do setor produtivo e o preco de
producdo acima do preco médio do setor produtivo, resultando em uma margem
maior (A + x + y) do que o empreendimento que adota a estratégia genérica de
custo ou diferenciacdo (A + x), por sua vez, maior do que a margem media do
setor produtivo (A). Cabe ao gestor da propriedade verificar qual é a estratégia
genérica que mais estd de acordo com o perfil do negécio e da(s) atividade(s) em
que atua(m), criando um posicionamento estratégico e buscando uma posigao sus-
tentavel para o empreendimento em longo prazo.

De acordo com a definicao estratégica genérica do proprietario, o0 empreen-
dimento rural podera se posionar estrategicamente frente aos concorrentes de
diferentes maneiras. A Figura 7.4 demonstra os possiveis posicionamentos consi-
derando duas importantes varidveis: a produtividade e o custo de producao.

O empreendimento rural que buscar um melhor desempenho devera ter um
baixo custo de producdo e apresentar uma alta receita, através de uma alta produ-
tividade. Estard em perigo, ou obtendo prejuizo na atividade, o empreendimento
que possuir um custo de producao elevado, quando comparado com os concor-
rentes, ou seja, outros produtores, e uma baixa receita (em fun¢do da baixa pro-
dutividade). Os pontos de atencdo sdo os empreendimentos que apresentam um
custo baixo de producdo e uma baixa receita em funcdo também de uma baixa
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produtividade, o que gera um resultado aquém do potencial da propriedade, prin-
cipalmente quando considerados os ativos dedicados a atividade, tais como os
ativos bioldgicos e a prépria terra (custo de oportunidade). Por fim, quando o
empreendimento trabalha com custo de producdo e receita elevados, gera-se um
maior risco para o empreendimento; nesse caso, qualquer variacdo da produtivi-
dade ou do preco inferior ocasionard prejuizo para o empreendimento que estiver
posicionado nesse perfil.

>

Atencao
(custo elevado e alta receita,
logo, maior risco)

Melhor Desempenho
(baixo custo e a alta receita)

Produtividade

Atencao
(custo baixo e receita baixa)
(resultado aquém do potencial)

>
-

Custo de Producao

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 7.4 Diferentes posicionamentos estratégicos.

A Figura 7.5 demonstra exemplos de diferentes posicionamentos estratégicos
de 23 produtores citricolas conquistados a partir do resultado de uma safra em
diferentes regides como centro, leste, norte, oeste e sul, no Estado de Sao Paulo.

ISBN_7324.indb 73 09/08/12 15:42



74  AgroPerformance * Lopes

. cx/ha

1.500 A

1.300

1.100
I - el
900

700

500 A

300

100
R$ 1.000,00 R$2.000,00 R$3.000,00 R$4.000,00 R$5.000,00 R$6.000,00 R$7.000,00 R$8.000,00 R$9.000,00

Despesa R$/ha (insumos, Operagoes, Colheita)

 Grupo Centro A Grupo Leste Grupo Norte © Grupo Oeste & Grupo Sul Produtor

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 7.5 Relagdo despesas versus producdo, safra 2010.

O estabelecimento do posicionamento estratégico é importante para que o
empreendimento rural ocupe um lugar distinto e valorizado nas mentes dos com-
pradores, fornecedores e colaboradores, ja que o posicionamento esta relacionado
com a forma que a propriedade é vista pelo mercado. Para Kotler (1996), o posicio-
namento € o ato de desenvolver a oferta e a imagem da propriedade.

7.2 Definindo a estratégia de crescimento do empreendimento
rural

Uma vez definida a estratégia genérica, o empreendedor pode identificar opor-
tunidades para crescer no seu negécio. Para tal, é importante o proprietario iden-
tificar qual serd sua estratégia de crescimento. Existem trés formas: crescimento
intensivo, integrado e diversificado. A estratégia de crescimento intensivo tem
como objetivo principal o aumento da producdo na atividade que atua. Ja estraté-
gia de crescimento integrado busca identificar oportunidades para atuar em outro
elo da cadeia produtiva relacionado com a atual atividade ou negécio do produtor.
Por fim, a estratégia de crescimento diversificado procura oportunidades para de-
senvolver novas atividades néo relacionadas com a atual.
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7.2.1 Estratégia de crescimento intensivo

No que se refere as estratégias de crescimento intensivo, o principal objetivo
¢ aumentar a producdo na principal atividade em que atua. Para isso, o empre-
endedor rural possui algumas formas de aumentar a producdo: (i) por meio de
ganhos de produtividade, com adocdo de novas tecnologias de producdo como,
por exemplo, pecudria extensiva para intensiva na atividade pecudria ou na adocdo
de maiores adensamentos em culturas perenes na atividade agricola, resultando
em maiores produgdes por drea; (ii) expansdo para novas areas, adquirindo novas
areas proprias, ou arrendando na regido de atuacdo, ou ainda produzindo em uma
nova regido ainda ndo explorada, obtendo ganhos de escala na producéo; e (iii)
buscando novas variedades na atividade que ja atua para complementar o periodo
de colheita da fruta que produz. A estratégia de crescimento é a mais empregada
na atividade rural, principalmente para empreendimentos cuja atividade é na pro-
ducéo de commodities que tem caracteristicas de baixa margem, portanto a escala
¢ essencial para manter a competitividade do empreendimento.

7.2.2  Estratégia de crescimento integrado

Caso as estratégias de crescimento intensivo ndo sejam suficientes para alavan-
car as vendas do empreendimento rural, o gestor pode optar em adotar a estratégia
de crescimento integrado. Para isso, deve incorporar um ou mais de seus fornece-
dores (integracdo para tras). Neste caso, um empreendedor rural passa a produzir
insumos (mudas, sementes, fertilizantes foliares, entre outros) ao invés que ad-
quiri-los de fornecedores de insumos agricola. O gestor rural pode ainda comprar
distribuidores, industria processadoras ou empresas de selecdo e beneficiamento
(integracdo para frente) e assim, além de produtor, se tornaria distribuidor, proces-
sador ou selecionadora de produtos, avancando um elo na cadeia produtiva.

7.2.3  Estratégia de crescimento diversificado

A diversificacdo pode ser utilizada como uma importante fonte de crescimen-
to para a propriedade rural, estd relacionada com o crescimento na medida em
que o gestor rural busca por novos produtos ou oportunidades, que preferencial-
mente tenham sinergia em termos tecnoldgicos com a producdo atual, atenden-
do clientes diferentes e mitigando risco, uma vez que tera adotado mais de uma
atividade no empreendimento. Um dos principais desafios do empreendedor que
adota essa estratégia de crescimento € na gestdo do negdcio, pois torna mais dificil
aferir os resultados dada a complexidade dos negécios e a dificuldade de se isolar
o desempenho entre as atividades adotadas, mesmo que as mesmas sdo afins. A
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estratégia de crescimento diversificado é mais adequada para pequenas e médias
propriedades.

As alternativas para o crescimento de um negdcio agricola sdo muitas, decidir-
-se por uma estratégia de crescimento exigird do empreendedor uma avaliagdo
precisa do seu negocio. Portanto, deve-se considerar varios aspectos do perfil do
proprietdrio e do empreendimento, tais como, a cultura, histérico, know-how, es-
trutura organizacional e governanca, entre outros ja abordados no Capitulo 4, para
identificar qual é a melhor estratégia a adotar.

7.3 Vantagem competitiva para o empreendimento rural

A vantagem competitiva € a capacidade da empresa de superar o desempenho
do setor em que atua, ou seja, obter lucratividade superior 4 média. E sustentavel
quando persiste a despeito dos esforcos dos concorrentes ou entrantes potenciais
em atingi-la ou neutraliza-la.

Uma vez definidos e identificados os recursos, capacidades e competéncias do
empreendimento rural e dos seus concorrentes, € preciso entender como estes se
relacionam com os objetivos de longo prazo e as estratégias do empreendimento. O
lucro que os recursos, capacidades e competéncias fornecem depende da extenséo
com que o gestor os emprega para estabelecer e sustentar a vantagem competitiva.
Esse lucro depende de trés fatores principais: a capacidade de estabelecer, de sus-
tentar e de se apropriar dos retornos da vantagem competitiva.

E para um recurso, capacidade ou competéncia estabelecer uma vantagem
competitiva, duas condicdes devem estar presentes. Primeira: deve ser raro no
mercado em que atua, uma vez que, se € amplamente disponivel, entdo pode ser
essencial para o empreendimento, mas ndo € uma base suficiente para vantagem.
Segunda: deve ser relevante, assim, os recursos, capacidades e competéncias pos-
suem valor apenas se estdo relacionados com um ou mais fatores criticos de suces-
so do empreendimento rural.

Para o empreendedor rural desenvolver as macrodefinicoes estratégicas do seu
negdcio, precisa saber o conceito dos principais termos. As macrodefini¢des sdao
as diretrizes que o gestor rural deve seguir, isto é, as indicacOes que guiardo as
acoes do empreendimento rural nos diferentes temas e funcoes; ja as acOes sdo
as medidas que permitem implementar as diretrizes. As competéncias essenciais
sdo as capacidades especificas do empreendimento que lhe conferem identidade e
reconhecimento frente a seu publico principal, que sdo os associados e demais en-
volvidos com o setor, e, por fim, o painel estruturado, que tem como principal ob-
jetivo construir diretrizes e acoes para desenvolvimento e consolidacdo do modelo
organizacional. A Figura 7.6 permite que o gestor, junto com sua equipe, pense e
elabore as diretrizes estratégicas do empreendimento.
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Possiveis Acoes
para Implementar
as Diretrizes

Temas Descricao do Identificacio de

Dimensao Estratégicos Tema Diretrizes por Tema

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 7.6 Painel estruturado de estabelecimento de diretrizes.

CASO: Definindo Macroestratégias de um Empreendimento Rural

Os gestores da empresa sentiram a necessidade de desenvolver um processo de gestao
estratégica com énfase no diagndstico estratégico, para identificar novas oportunidades de
negdcio e também fortalecer os atuais, para manter um ritmo de crescimento sustentavel.

Dessa forma, procurou-se explorar de acordo com o método do AgroPerformance a
construcdo de diretrizes estratégicas para o empreendimento. Primeiramente, foram feitas
analises do macroambiente (PEST), em seguida do ambiente imediato (competitividade e
andlise da atratividade dos SAG 'S — Sistemas Agroindustriais), explorando a andlise inter-
na, tanto dos SAG s como do Corporativo, finalizando com uma anélise de investimentos
comparativa entre as culturas trabalhadas.

Esse entendimento contribuiu fortemente no desenvolvimento da Visdo & Direciona-
mento da empresa (segunda etapa do método AgroPerformance). Para tal, foram realizadas
entrevistas e workshops com os tomadores de decisdes, onde foram discutidas as estratégias
de crescimento e os projetos especificos para serem implementados no novo direcionamen-
to estratégico.

Assim foram definidas as possiveis diretrizes estratégicas junto com os tomadores de
decisdes, possibilitando o direcionamento futuro do empreendimento. Por fim, foram prio-
rizadas as diretrizes estratégicas que possuiam uma maior sinergia entre os tomadores de
decisbes e estavam de acordo com a missdo e a visdo do empreendimento.

Apds o estabelecimento das macrodefini¢des estratégicas da propriedade, o
gestor rural terd todas as informagbes para desenvolver os objetivos do empreen-
dimento. E assim se inicia a préxima fase do método de elaboracdo de projetos,
que sdo ferramentas que colocam na pratica as definicOes estratégicas. No proximo
capitulo, os projetos poderdo ser desenvolvidos pelo gestor rural estabelecendo o
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que deve ser feito, por quem, quando, recursos e orcamentos disponiveis, formas
de controle e acompanhamento e os resultados esperados. Assim, as macrodefini-
¢Oes estratégicas podem ser implementadas pela equipe responsavel pelo empreen-
dimento rural.
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Fonte: Elaborada pelos Autores.
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A elaboracao de projetos € a terceira fase da etapa de Visdo & Direciona-
mento do método de Planejamento e Gestdo Estratégica para Empreendimentos
Agro. Apds o estabelecimento das macrodefinicoes estratégicas da propriedade,
torna-se possivel o gestor rural desenvolver o caminho para chegar aos objetivos
do empreendimento. A elaboracdo e implementacdo de projetos sao ferramentas
que possibilitam p6ér em pratica as diretrizes definidas anteriormente, determi-
nando o que deve ser feito, por quem, quando, os recursos a serem utilizados e
orcamentos disponiveis, formas de controle e de acompanhamento e o resultado
esperado. Assim, as macrodefini¢des extrapolam as questoes tedricas e se trans-
formam em atividades a serem executadas pela equipe responsavel pelo empre-
endimento rural.

Um projeto é um conjunto de atividades coordenadas com objetivos e data
preestabelecidos, de carater transitorio, isto é, com duracao finita. Envolve varias
areas funcionais e niveis hierdrquicos, extrapolando a rotina do empreendimento.
Deve possuir um plano detalhado, elaborado na fase de concepcao, quando a de-
cisdo de implementacdo ja foi tomada. O projeto é composto por subpartes, tais
como: coordenador e equipe, objetivos, escopo, resultado esperado, cronograma,
pontos de controle, orcamento ou balanco de recursos e plano de contingéncia.

A organizacdo do projeto em um documento auxilia o gestor a sistematizar o
trabalho em etapas a serem cumpridas, compartilhar o resultado do que se quer al-
cancar, identificar as principais deficiéncias a superar e apontar as possiveis falhas
durante a execucdo das atividades previstas.

Por isso, todo projeto é composto por um coordenador, uma equipe de traba-
lho, responsdveis pela execucdo das atividades, acompanhamento e avaliagcdo do
projeto. O coordenador deve ter um papel de lideranca e articulador do processo,
promovendo a participacdo integrada de todos os membros, despertando o interes-
se da equipe e reconhecendo interferéncias e dificuldades durante todo o tempo
de desenvolvimento do projeto. A equipe possui participacdo ativa por meio de
contribuicdes técnicas e deve estar sempre comprometida com os resultados do
projeto, e o comité gestor € um pequeno grupo tomador de decisdo definido pelos
controladores do empreendimento, que devem realizar reunides periddicas para
avaliar e ajustar o projeto.

Os objetivos gerais dos projetos estdo intimamente relacionados com a estra-
tégia do empreendimento, mostram o resultado que o gestor rural quer alcancar
ao finaliza-lo, e devem ser claros, simples e com verbos fortes que expressem de-
cisOes. Para que os objetivos definidos sejam cumpridos, o escopo do projeto deve
ser descrito, ja que define o contorno, isto é, os limites do projeto. Este deve elen-
car as acOes que fazem parte do projeto. A definicdo do escopo ajuda a evitar que
as equipes de projeto percam tempo e recursos resolvendo problemas que fogem
da sua alcada, portanto descrever o que nédo faz parte do escopo pode contribuir
para o entendimento claro do escopo. O resultado esperado nada mais é do que a
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expectativa esperada ao término do projeto e deve ser escrita de forma clara e bem
definida e, quando possivel, mensurada. A definicdo de atividades na estrutura
analitica de projetos consiste em decompor o resultado final do projeto em etapas
e subetapas sucessivamente, até se atingir o nivel de decomposicdo em atividades
consideradas suficientemente pequenas para estimativas de prazos e custos. Segue,
na Figura 8.1, uma estrutura minima de um projeto.

Plano de Projetos

Projeto:

Objetivo:

Escopo:

Equipe responsavel

Coordenador: Participantes:
Duracao
Inicio: Fim:

W

ﬂJ

=}

O

<

Resultados esperados:

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 8.1 Estrutura minima de projeto.

Essas atividades principais compdem o cronograma, que ¢ uma matriz do tem-
po cruzado com as atividades do projeto, é o marco da passagem das etapas, contém
o comprometimento de recursos (financeiros, pessoais, equipamentos) no tempo.
A disposicao grafica das datas em que as atividades serdo realizadas permite uma
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répida visualizacao da sequéncia em que devem acontecer e deve ser facilmente
quantificada. Ainda ajuda no acompanhamento e controle das atividades que estdo
sendo realizadas, mantendo o projeto dentro dos prazos preestabelecidos. Segue,
na Figura 8.2, um cronograma de atividades.

Cronograma de Atividades

Atividade Responsavel | T1 | T2 | T3 | T4 | T5 | T6 | T7 | T8 | T9 | T10

Inicio do

Projeto: Fim do Projeto:

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 8.2 Cronograma de atividades.

O balanco de recursos e receitas é imprescindivel para a tomada de decisdo, ja
que permite a conducao do projeto através de fluxo de caixa, investimentos, depre-
ciacdo, entre outros. Sao recursos o capital, pessoal, equipamentos e informacoes,
o balancgo com as receitas, despesas e saldo (receita menos despesa). As receitas
sdo de dificil contabilizacdo, mas devem ser estimadas, e os beneficios devem su-
perar os custos para agregar valor ao empreendimento.

Os pontos de controle indicam itens importantes para o resultado do projeto
que devem ser acompanhados e avaliados pelo comité gestor. Alguns indicadores
que podem ser utilizados sdo os custos, margem, qualidade, imagem, entre outros.
Por fim, deve ser elaborado o plano de contingéncia, que sdo a¢des a serem toma-
das em caso de eventos indesejdveis, utilizado para situacdes de emergéncia.
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Depois de estabelecidos todos os itens explicados neste capitulo, os projetos ja
contardo com todos os elementos necessarios, e ja podem ser priorizados, isto €,
estabelecer quais deverdo ser realizados primeiro de acordo com alguns critérios
estabelecidos pelo gestor, e posteriormente implementados. Estes serdo discutidos
nos capitulos seguintes.
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PRIORIZACAO DE PROJETOS

Diagnostico Visdo e Direcionamento Implementacao
Andlise do Missdo, Visao, Valores
Macroambiente e Macro-Objetivos
Andlise do Macrodefini¢oes Implementagao de
Ambiente Imediato Estratégicas Projetos

Elaboracado de

. Gestao e Controles
Projetos

Analise Interna

Consolidagao
das Andlises

Fonte: Elaborada pelos Autores.

Eduardo Sandrini Simprini
Frederico Fonseca Lopes
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A partir da elaboracdo dos projetos, demonstrada no capitulo anterior, os ges-
tores dos empreendimentos rurais devem estar aptos a priorizar alguns projetos
elaborados de acordo com a estratégia futura do empreendimento.

Diante das grandes mudancas e acontecimentos cada vez mais velozes no
mundo atual, os empreendimentos rurais procuram garantir a sobrevivéncia no
mercado através de inumeros projetos lancados como tentativa de resposta as pres-
soes de diversas naturezas e direcOes. Tais projetos devem ser conduzidos pelos
gestores rurais com o minimo possivel de recursos, e quase sempre a demanda por
recursos € maior do que sua disponibilidade. Nesse cendrio que se revela, torna-se
cada vez mais importante uma gestdo e uma priorizacdo de projetos.

Os gestores dos empreendimentos rurais elaboram um grande numero de pro-
jetos, mas nao os priorizam, assim, nao os gerenciam de modo a obter efetivamen-
te o posicionamento estratégico e as vantagens competitivas almejadas. Com o
passar do tempo, o grande problema que os empreendimentos rurais podem ter é
investir recursos no gerenciamento detalhado e completo de projetos que néo sao
estrategicamente importantes, deixando-se de dar o acompanhamento devido aos
projetos que deveriam ser tratados de forma mais cuidadosa, aumentando assim
os riscos na atividade. Adicionalmente, vale ressaltar que os projetos concorrem
entre si com todos os recursos necessarios para sua elaboracdo e principalmente
execucao.

9.1 Critérios de priorizacao de projetos

Os gestores dos empreendimentos rurais devem dar a devida atencéo e ade-
quado tratamento a cada tipo de projeto, mas o mais importante é dar prioridade
e definir as particularidades de cada projeto através de uma metodologia. O feeling
pessoal ndo é um critério adequado para o gestor sozinho definir qual projeto sera
priorizado, mas faz parte de um conjunto de ferramentas e métodos para priori-
zacgao dos projetos, somado aos feelings dos tomadores de decisOes estratégicas e
taticas do empreendimento rural. E necessario definir métodos de priorizacio de
projetos que busquem uma maior aderéncia a macroestratégia do empreendimento
rural.

Segundo Moraes Filho e Weinberg (2000), as técnicas normalmente discuti-
das para a selecdo e priorizacdo de projetos dividem-se nas seguintes categorias:
qualitativas (informacdo menos acurada e foco mais amplo de andlise); quantita-
tivas (informacao mais acurada e foco mais estreito de analise). A utilizacdo de
cada uma delas dependerd, em grande parte, do estdgio de maturidade em que
se encontra a equipe envolvida e os projetos a serem analisados e a quantidade e
qualidade de informagdes disponiveis sobre eles.
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A priorizacdo pode levar em conta indicadores ou fatores quantitativos, como:
TIR (Taxa Interna de Retorno), VPL (Valor Presente Liquido), Payback (Tempo de
retorno do investimento), dentre outros, e que sdo calculados a partir do fluxo de
caixa de cada projeto, ou outros indicadores que apoiem a priorizagdo dos mesmos.
Porém, somente indicadores financeiros nao levam em conta fatores qualitativos
como: risco, qualidade e quantidade de recursos, competéncias, alinhamento dos
objetivos do projeto de acordo com os objetivos organizacionais que convergem
para um mesmo fim ou estratégia de negoécio do empreendimento (Sinergia),
know-how (conhecimento de execucdo) da empresa e dos colaboradores, impor-
tancia estratégica e complexidade do projeto.

Com uma gama de acOes advindas das andlises do macroambiente (Capitulo
2), do ambiente imediato (Capitulo 3) e da anélise interna (Capitulo 4), tais acoes
poderdo ser agrupadas em macroprojetos envolvendo vdrias a¢des, em detrimento
de um objetivo comum ou drea funcional do empreendimento. Esses projetos po-
derdo ser priorizados preliminarmente por meio da ferramenta GUT (Gravidade,
Urgéncia e Tendéncia).

Segundo Grimaldi e Mancuso (1994), a técnica de GUT foi desenvolvida com
o objetivo de orientar decisdes mais complexas, isto é, decisdes que envolvam mui-
tas questdes. A GUT é uma ferramenta usada para definir as prioridades dadas as
diversas alternativas de acdo. Essa ferramenta responde racionalmente as questoes
de o que se deve fazer primeiro e por onde se deve comecar. Para responder a tais
questdes, a ferramenta GUT leva em consideragio a Gravidade, Urgéncia e Tendén-
cia do fendémeno.

Por gravidade deve-se considerar a intensidade, profundidade dos danos que o
problema pode causar se ndo atuar-se sobre ele. Por urgéncia deve-se considerar o
tempo para a eclosdo dos danos ou resultados indesejaveis se nao se atuar sobre o
problema identificado. E por fim, tendéncia deve-se considerar o desenvolvimento
que o problema terd na auséncia das respectivas acoes identificadas.

A GUT aplica-se sempre que € preciso priorizar acoes ou projetos dentro de
um leque de alternativas. O objetivo dessa ferramenta é ordenar a importancia
dos projetos pela sua gravidade, pela sua urgéncia e pela sua tendéncia de forma
racional, permitindo escolher a tomada de acdo menos subjetiva e tendenciosa,
ocasionando prejuizo ao empreendimento.

Atualmente, sabe-se que o tempo é um recurso escasso e que ha inumeras
atividades para executar, entdo o empreendedor rural deve-se perguntar: Quais
projetos devem ser priorizados? Quais atividades devem ser executadas primeiro?
Por qué? Essas sdo as respostas que a ferramenta proporcionard aos envolvidos no
processo de priorizacdo dos projetos.

Utilizando-se a ferramenta GUT como pré-priorizacao de projetos, o empreen-
dedor rural tera alguns projetos principais para serem priorizados dentro de uma
gama de projetos iniciais. Esses projetos entdo poderao ser priorizados utilizando-se
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fatores quantitativos e qualitativos, onde poderao ser classificados os projetos que
serdo realizados em um primeiro estdgio de atuacdo (“a primeira onda”).

Um bom método de priorizagdo de projetos deve estar alinhado com algumas
definicdes basicas do planejamento estratégico: Visdo, Missdo, Objetivos e Estra-
tégias (Sinergia). Podemos também incluir os Fatores Criticos de Sucesso para a
atuacdo das estratégias.

Segundo Carvalho (2003), os objetivos e as estratégias dependem, para seu su-
cesso, dos fatores criticos identificados; estes, por sua vez, sdo dependentes do su-
primento de informac¢des do empreendimento rural. A visdo serd alcancada através
da execucdo efetiva da missdo; esta sera possivel através da acao das estratégias e
do alcance dos objetivos estratégicos propostos.

Segundo Maximiano (1997), “projetos sdo empreendimentos finitos, que tém
objetivos claramente definidos em fun¢ao de um problema, oportunidade ou interes-
se de uma pessoa ou organiza¢dao”. Quando se procura identificar e definir quais sdo
0s projetos prioritarios, € fundamental que os seus objetivos, interesses e oportunida-
des atendidas por cada projeto sejam explicitados e confrontados com os objetivos,
interesses e oportunidades do negdcio do empreendimento rural como um todo, com
o propdsito de definicdo, através dessa andlise, da sua importancia estratégica.

Por outro lado, a clara definicdo da importancia estratégica de um projeto ndo
basta para garantir que sejam escolhidas as técnicas mais adequadas ao seu geren-
ciamento. Outro fator fundamental nessa analise € a complexidade do projeto, pois
projetos complexos exigirdo controles e frequéncias de acompanhamento muito
diferentes de projetos mais simples (MAXIMIANO, 1997).

Outra questdo a ser considerada estd relacionada ao risco que o empreendimen-
to rural estard assumindo ao aderir a determinado projeto e ndo a outros. Esses ris-
cos devem ser conhecidos e mapeados, e devem compor a anélise de priorizacdo de
projetos. Também tem um grande peso na priorizacao de projetos o know-how que
o empreendimento rural tem na atividade e que sera de extrema importancia na im-
plementacdo de determinados projetos, juntamente com todos os recursos existentes
no empreendimento, em quantidades e qualidade, e as competéncias necessarias aos
integrantes das equipes que serdo designadas para a implementacdo dos projetos.

9.2 Vantagens e limitacoes de priorizar projetos

Vantagens

* O comprometimento das pessoas € fator relevante para o sucesso na im-
plementacdo dos projetos, uma vez que é exaustivamente discutido e acor-
dado entre os tomadores de decisoes e lideres dos projetos, obtendo um
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consenso fundamental para a aplicacdo dos recursos aos projetos de forma
mais tranquila, evitando inimeros conflitos posteriores.

* Permite calibrar os esforcos de execucdo e gerenciamento conforme as
ondas de atuacdo e objetivos a serem alcancados para cada projeto.

* Pode-se fazer a priorizacdo de grande quantidade de projetos que nao
precisem de viabilidade econémica precisa, sendo peneirados os principais
projetos.

* O método é considerado bem rdpido para peneirar projetos indesejaveis
e para analisar novos projetos necessarios que podem surgir ao longo do
processo.

* O método pode ser aplicado a qualquer tamanho de empreendimento ru-
ral, pois torna a priorizacdo uma atividade bem simples de ser executada.

Limitagoes
* Adefinicdo de alguns fatores para a priorizagao € subjetiva. Mesmo partindo
da visdo e missdo do empreendimento rural analisado, ndo ha total garantia

de que todos os objetivos estratégicos importantes para o empreendimento
rural sejam relacionados pelos participantes da priorizacdo dos projetos.

* O processo de manutencdo dos projetos pode ser alterado e ndo ser imple-
mentado de forma sincronizada com a aplicacdo do método. Quando, ao
inicio das implementagdes, por algum motivo alguns projetos ndo pude-
rem ser iniciados, as ondas de implementacdo serdo alteradas.

e Como o processo de selecdo e priorizacdo dos projetos é muito dinamico,
as avaliacOes e decisdes relacionadas a carteira de projetos precisam ser
repetidas periodicamente em funcdo de novas mudangas no contexto es-
tratégico do empreendimento rural.

* A presenca do lider de cada projeto na etapa de priorizacdo é indispensa-
vel, e conciliar as agendas dos tomadores de decisdes do empreendimento
rural ndo é tarefa fAcil.

e Como o método ndo verifica com maior rigidez a relacdo de custo-bene-
ficio de cada projeto, pode ocorrer a indicacdo, como prioritdrios, de pro-
jetos que ndo tragam a lucratividade esperada ao empreendimento rural.
Para projetos que exigirem grandes investimentos, ndo devem ser feitas
andlises suplementares de viabilidade econémica.

9.3 Como priorizar projetos

Para o inicio do processo de priorizacdo pode ser utilizada a ferramenta GUT.
Essa técnica consiste em listar uma série de projetos a realizar e atribuir notas de 1
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a 5 aos fatores gravidade, urgéncia e tendéncia (para melhor mensurar esse ultimo
aspecto, sugere-se pensar “se nada for feito...”).

Gravidade Urgéncia Tendéncia
5 = extremamente grave | 5 = precisa de agdo imediata | 5 = ... ird piorar rapidamente
4 = muito grave 4 = é urgente 4 =... ird piorar em pouco tempo
3 = grave 3 = o mais rapido possivel 3 = ... ird piorar
2 = pouco grave 2 = pouco urgente 2 = ... ird piorar a longo prazo
1 = sem gravidade 1 = pode esperar 1 = ... ndo ird mudar

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 9.1 GUT

Essa ferramenta pode ser aplicada individualmente, mas o resultado é melhor
quando um grupo de pessoas envolvidas no processo de tomada de decisao a exe-
cuta, ja que haverd um aprimoramento nos valores GUT, que devem ser obtidos por
consenso ou pela média dos valores somados de cada participante na priorizacao.
E 1til para o planejamento dos principais projetos que devem ser realizados num
determinado periodo. A ferramenta requer o uso de um formuldrio, como o mode-
lo a seguir.

O formuldrio consta de cinco colunas (Figura 9.2):

*  Projetos: nome do projeto (composto de varias acoes);

* Gravidade: coluna destinada a receber a avaliacdo e pontuacdo quanto a
gravidade;

* Urgéncia: coluna destinada a receber a avaliacdo e pontuacdo quanto a
urgéncia da atividade;

* Tendéncia: coluna destinada a receber a avaliacdo e pontuacdo quanto a

tendéncia do problema;

*  GUT: coluna que contém o produto das avaliacbes G, Ue T.
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Projetos Classificagdo | Gravidade | Urgéncia | Tendéncia | GUT
Estratégia Comercial Estratégico 41 4,1 41 68
Compras Tatico 2,0 2,0 2,0 8
Consolidagao de mercado | Estratégico 2,0 3,3 2,0 13
Corporativo Estratégico 2,0 4,1 2,0 16
Estrutura/Logistica Tatico 4,1 2,0 4,1 33
Gestao de pessoas Tatico 3,3 3,3 3,3 34
Novos negécios Estratégico 3,3 4,1 3,3 43
Otimizar recursos Operacional 4,1 2,0 4,1 33
P&D Tético 41 3,3 4,1 54
Processos Operacional 3,3 2,0 3,3 21
Tl Operacional 3,3 2,0 3,3 21

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 9.2 Exemplo de Formuldrio GUT.

Apos a utilizagdo da ferramenta GUT € interessante selecionar os principais
projetos identificados pela maior nota obtida na coluna GUT. A quantidade de pro-
jetos priorizados estd relacionada com a capacidade de acdo da equipe envolvida
no processo de atuagdo da estratégia, haja vista que, em um primeiro momento,
todos os projetos extrapolam a rotina do empreendimento.

Apds selecionar os projetos principais através da ferramenta GUT, esses devem
ser submetidos a novas avaliagdes com critérios qualitativos e quantitativos, exem-
plificados no inicio do capitulo.

O método de priorizacdo pode ser reutilizado na medida em que as mudancas
ocorram durante a implementac¢do, ou quando ocorram mudancgas estratégicas no
empreendimento rural. O importante é que o empreendimento priorize e programe
os principais projetos primeiramente, para posteriormente iniciar as implementa-
coes de outros projetos nao prioritdrios para 0 momento, e que muitas vezes nao
sdo tao faceis de visualizacdo e sdo executados antes dos priorizados para o empre-
endimento rural.
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IMPLEMENTACAO DOS PROJETOS

Diagnéstico

Visdo e Direcionamento Implementacao
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Missdo, Visao, Valores
e Macro-Objetivos

Andlise do
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Macrodefini¢coes
Estratégicas

Analise Interna

Elaboracado de

. Gestao e Controles
Projetos

Consolidagao
das Andlises

Priorizacao dos
Projetos

Fonte: Elaborada pelos Autores.
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As duas etapas anteriores do método de Planejamento e Gestdo Estratégica
para Empreendimentos Agro possibilitam um diagnoéstico preciso e um claro dire-
cionamento sobre a posicdo do empreendimento rural no mercado, de modo que se
possa seguir para a etapa seguinte, referente a Implementacio. Nessa etapa serdo
desenvolvidos os projetos priorizados e discutida a forma de controle na execucgéo
dos objetivos estratégicos, que tem como principal ponto critico o engajamento de
todos os envolvidos no processo AgroPerformance, de tal forma a incorpora-los (os
projetos e objetivos) na rotina do empreendimento rural.

O grande desafio dessa fase estd no comprometimento e engajamento de todos
os envolvidos, e a maneira de vencer esse desafio € trazer os objetivos estratégicos
e o plano de acdo para a rotina do empreendimento rural, isto é, tornd-los parte
do dia a dia de trabalho de cada colaborador da propriedade. Para isso, estabelecer
um comité gestor com reunides periddicas de acompanhamento dos projetos que
serdo executados contribui para driblar esse desafio.

Nesse momento, o gestor rural possui um papel fundamental, ja que o sucesso
de um projeto depende diretamente de como ele serd coordenado e executado, e o
responsavel e o principal responsdvel por essas funcoes dentro do empreendimento
rural é o proprietdrio, que tem como principal objetivo atingir as metas estabele-
cidas no ato da elaboracédo dos projetos e concluir as fases de cada um deles com
sucesso e dentro dos prazos estabelecidos. Deve ainda respeitar a ordem de priori-
zacgdo e manter a equipe constantemente motivada. O papel do motivador da equi-
pe ndo é uma tarefa facil para o gestor rural. Segundo Prado (1998), para manter
elevada a moral da equipe, o gestor tem que saber lidar com os desafios diarios do
projeto e com os conflitos que poderao ser gerados a partir dele.

Este capitulo tem como objetivo destacar a caracteristica e o papel do proprie-
tario do empreendimento rural e auxilia-lo na execuc¢édo dos projetos priorizados na
fase anterior. Todas as atividades deverao ser coordenadas e executadas pelo gestor
do negdcio, lider ou proprietdrio e, por isso, € importante o claro entendimento do
seu papel dentro do empreendimento rural.

10.1 O papel do lider e do gestor no empreendimento rural

Nos empreendimentos ndo rurais em geral, nas corporacoes e empresas, a li-
deranca e a gestao sdo divididas entre muitos individuos. Sdo estabelecidos alguns
cargos com responsabilidades de lideranca e outros de gestdo. Ao contrdrio destas,
o empreendedor rural é responsavel tanto pela lideranca quanto pela gestdo, como
demonstrado na Figura 10.1.

Na maioria das atividades, o empreendedor rural deve realizar as responsa-
bilidades de lideranca e de gestdo dadas as caracteristicas da atividade rural e do
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perfil do empreendedor. O mesmo possui responsabilidades desde operacionais
até as taticas e estratégicas. Por isso, é importante o empreendedor saber discernir
entre esses dois papéis. Como lider ele deve se preocupar em aperfeicoar os recur-
sos do empreendimento rural (tempo, trabalho, terra e capital) com o objetivo de
realizar a missdo corporativa, concentrando-se no planejamento estratégico e nas
atividades de longo prazo de forma eficaz.

No papel de gestor o foco é na eficiéncia; as principais funcoes sdo para alo-
car os recursos a fim de identificar as oportunidades e neutralizar os problemas,
focalizando-se no planejamento tatico e nas atividades de curto prazo, tornando o
empreendimento rural mais bem gerido.

Lider e
Gestor

Lideres {

Gestores o0 0

Fonte: Hanson e Johnson (1994).

Figura 10.1 Diferentes atuagdes do(s) lider(es) e do(s) gestor(es).

Entretanto, para ndo ter que assumir todas essas funcoes, o empreendedor ru-
ral deve contar com uma equipe capacitada, que o ajude nas tomadas de decisao e
nas atividades, ja que as decisdes compartilhadas aumentam as chances de sucesso
do empreendimento.

Para concluir, o empreendedor rural de sucesso deve possuir habilidades de
lideranca e de gestdo. E ele quem determina para onde seu empreendimento vai
e como chegar 14. Ele ndo deve apenas fazer as coisas direito, mas, sim, realizar
as coisas certas para aumentar as chances de sucesso do seu negdcio e enten-
der a diferenca entre o papel de lider e de gestor é essencial para dominar essas
habilidades.

Caso seja necessdrio algum tipo de treinamento para a execu¢do de algum
projeto, este deve ser efetuado, e a partir dele, iniciar a execucdo das atividades
propriamente estabelecidas nos projetos.
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10.2 A importancia do comité gestor

Um comité gestor € um grupo de lideres ou colaboradores do empreendimento
que se reunem sistematicamente para discutir, avaliar o desempenho dos proje-
tos, identificar obstdculos e tomar decisdes. Na maioria das vezes é formado por
um pequeno numero de tomadores de decisdo, ou, em empreendimentos rurais,
geralmente é composto por lideres, dependendo da estrutura organizacional do
empreendimento. A definicdo da equipe que ira compor o comité é realizada pelo
gestor, lider ou proprietario. E um processo importante de apoio na execucio das
atividades.

E um férum ou comité de avaliaciio, de acompanhamento e de estabelecimen-
to dos ajustes, no qual os lideres apresentam a evolucao e desempenho dos proje-
tos em desenvolvimento. Na ocasido, o comité faz observacoes e sugere possiveis
ajustes. Esse momento também ¢é oportuno para a divulgacdo, pois os lideres, em
muitos casos, ndo conhecem ou ndo estdo envolvidos em todos os processos ou
atividades realizadas simultaneamente.

Sao realizadas reunides periddicas preestabelecidas, sendo importante torna-
-las rotina da empresa. Assim, com o passar do tempo, essas reunioes se tornarao
mais eficientes e serd necessario menos tempo na apresentacao e andlise dos pro-
jetos, ja que o comité gestor estara mais integrado da estrutura e desenvolvimento
dos projetos.

Os projetos devem ter prazos estabelecidos (cronograma) diferentes, conforme
a sua natureza ou objetivos esperados; dessa forma, quando um projeto ¢é finali-
zado, surge a oportunidade de se iniciar um novo projeto (geralmente o préximo
da priorizacdo) no comité, isso se a estrutura de pessoas envolvidas na gestdao do
empreendimento permitir sua implantacao e execucao.

Durante a etapa de agdo, existem varias acdes que devem ser executadas com
cuidado; uma delas é tornar os objetivos estratégicos e o plano de acdo parte da
rotina do empreendimento. Para isso, a equipe de gestdo (comité gestor), junta-
mente com todos os colaboradores envolvidos no processo de execucdo, deve saber
0 qué, quem, quando, onde e como fazer para que todos os envolvidos no processo
estejam comprometidos e engajados com os objetivos do empreendimento. Assim,
é possivel partir para a segunda fase da ultima etapa do método do AgroPerfor-
mance de Gestdo e Controle.
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GESTAO E CONTROLE

étodo AgroPerformance

Diagnostico

Visdo e Direcionamento Implementacao

Andlise do
Macroambiente

Missdo, Visao, Valores
e Macro-Objetivos

Andlise do
Ambiente Imediato

Macrodefini¢oes Implementagao de
Estratégicas Projetos

Analise Interna

Elaboracado de
Projetos

Consolidagao
das Andlises

Priorizacao dos
Projetos

Fonte: Elaborada pelos Autores.
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A ultima fase para concluir o método de Planejamento e Gestdo Estratégica
para Empreendimentos Agro consiste na gestdo e controle estratégico. Essa fase
possibilita a realizacdo de importantes andlises e monitoramento que viabilizam o
desenvolvimento final do método.

Apds a implementacdo e a execucdo dos projetos estratégicos, estes devem
ser geridos e controlados pelo gestor rural, e os resultados de curto prazo, metas,
objetivos e acOes devem ser avaliados. Para isso, o gestor e sua equipe decidem se
as variaveis ambientais foram mensuradas e avaliadas, se a declaracdo corporativa
foi absorvida por todos, se os objetivos estratégicos foram alcancados e se as dire-
trizes estratégicas estabelecidas estdo de acordo com o que esta sendo praticado
no empreendimento ou se eles devem efetuar ajustes em alguma das fases para
restabelecer o caminho tracado para alcancar o sucesso do empreendimento rural.

Para uma boa gestdo e controle estratégico, torna-se necessaria a alocacao de
recursos para uma atividade estratégica critica, instituicdo de melhores praticas e
mecanismos para a melhora continua do empreendimento rural e instalacdo de
sistemas de apoio para possibilitar ao empreendimento controlar as estratégias de
maneira eficiente, interligando as pessoas responsaveis e as praticas adotadas.

A funcédo de controle consiste em verificar se as atividades que estdo sendo
executadas estdo de acordo com o planejamento. Para isso, o gestor do negocio
deve acompanhar todas as atividades que estdo sendo realizadas e pode ter co-
nhecimento destas através de relatérios e reunides com a sua equipe. As principais
finalidades do controle estdo relacionadas a identificacdo de problemas, falhas e
erros, fazendo com que os resultados obtidos estejam mais proximos dos esperados
e proporcionando informacdes constantes sobre o andamento do empreendimento
rural.

“Um pequeno vazamento eventualmente afunda uma
grande embarcagdo.”

(autor desconhecido)

11.1 Responsabilidades da equipe de gestdo e controle

O gestor que tem a responsabilidade do sucesso do processo de planejamento
e gestdo estratégica do empreendimento rural deve preocupar-se em responder as
seguintes questdes: o empreendimento rural estd caminhando na dire¢éo certa? Os
principais recursos estdo onde deveriam estar? As variaveis e tendéncias do am-
biente externo ainda sdo validas ou deverao ser reformuladas? As atividades criticas
estdo sendo realizadas? As diretrizes estratégicas precisam ser ajustadas ou rejeita-
das? Quais progressos foram obtidos até o momento? Os objetivos e cronogramas
estdo sendo cumpridos? Sdo necessarios ajustes no processo AgroPerformance?
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As mudangas no ambiente externo e interno da propriedade necessitam de
uma constante analise, e esta deve ser incorporada no processo de controle estra-
tégico. O ajuste continuo das diretrizes estratégicas € uma atividade muito impor-
tante para uma atuacao estratégica bem-sucedida.

11.2 Tipos de controle estratégico

Todo o processo AgroPerformance deve ser monitorado e controlado, ja que
cada projeto e cada objetivo estratégico possuem um tempo de duragdo (crono-
grama) e algumas agdes e consequéncias influenciam diretamente os resultados
estratégicos esperados.

O processo sofre influéncia de diversas varidveis, positivas e negativas, e du-
rante o periodo de acdo, as mudancas que surgem no ambiente externo trazem a
necessidade de mudancas internas na propriedade, para que os objetivos de curto
prazo e os de longo prazo sejam alcangados.

Um sistema de controle estratégico é necessdrio para guiar o empreendimento
rural a essas mudancas, principalmente quando surgem diferencas entre os resul-
tados obtidos em relacdo aos resultados esperados. Esse sistema deve ser implan-
tado pelo gestor rural e deve ser pratico e adaptavel a estrutura organizacional da
propriedade, ja que o processo de planejamento e gestdo estratégica é continuo e
dinamico.

O controle estratégico mensura: os desempenhos fisicos, econdémicos e finan-
ceiros do empreendimento, compara os resultados esperados com os obtidos e
identifica as acOes corretivas.

Existem trés tipos de controle estratégico: o controle preliminar, simultaneo e
de feedback. O controle preliminar estd relacionado em instituir maneiras de pre-
vencdo dos possiveis erros e desvios; se os principais problemas forem corrigidos
antecipadamente, é mais facil reduzir os riscos de ndo se atingir os objetivos do
empreendimento rural. O controle simultaneo cria possibilidades de fazer modifi-
cacoes no momento em que os problemas aparecem, é baseado no monitoramento
dos eventos e processo conforme o desenvolvimento. Por fim, o controle de feedba-
ck esta relacionado com a divulgacdo dos resultados alcancados e a identificacdo
da performance ou nao dos projetos e objetivos estratégicos; esse tipo de controle
pode ainda prover informacoes para outros tipos de controle.

11.3 Monitoramento dos projetos

O monitoramento dos projetos tem como objetivo garantir o andamento do
projeto conforme o esperado. E um processo continuo que deve ser colocado em
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pratica desde o inicio da pratica até a conclusdo do projeto. A atividade de moni-
toramento deve aparecer no plano de acgéo e envolver todos os colaboradores do
empreendimento. Se as atividades nao estdo indo bem, devem-se tomar providén-
cias para identificar a causa dos problemas e corrigi-los.

A verificacdo e o monitoramento também sdo importantes para garantir que as
atividades estdo sendo inseridas como planejadas; isso ajuda o gestor rural a medir
0 quao bem estdo atingindo seus objetivos. Estdo embasadas na compreensado de que
o processo pelo qual um projeto € realizado tem muitos efeitos no seu uso, operacdo
e manutencao, portanto, se a implementacdo do projeto nao for satisfatdria, o gestor
deve se perguntar como atingir seus objetivos e como serd quando alcanga-los.

Cabe ao gestor avaliar as atividades planejadas para cada periodo, e para isso
pode realizar reunides periddicas com os participantes de cada projeto e elaborar
relatorios com as tarefas ja realizadas relacionadas as que deveriam ter sido feitas,
e ainda proposicoes, e o comité gestor torna uma boa alternativa para essa avalia-
¢do. A Figura 11.1 é um exemplo de um relatério de avaliacdo das atividades de
um projeto.

Projeto:

Responsavel:

Data da reunido:

Atividade Planejada Resultados Alcancados Proposicoes

Fonte: Prado (1998).
Figura 11.1 Relatdrio de avaliagdo.

O desenvolvimento do projeto pode necessitar de alteracoes e ajustes no pla-
nejamento das fases seguintes; essas alteracoes podem trazer modificagdes impor-
tantes para o resultado final do projeto; as agdes corretivas devem ser realizadas
pelas pessoas envolvidas diretamente com as atividades em questao e o gestor deve
calcular o impacto de cada alterac@o (prazos e custos). Essas alteracoes devem ser
controladas pelo gestor rural, ja que estdo diretamente relacionadas ao sucesso do
projeto e, segundo Prado (1998), muitos projetos fracassam pelo excesso ou des-
controle na aceitacdo das alteracdes.
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E importante que se comemore os sucessos obtidos em cada etapa dos proje-
tos, alcancado pelo cumprimento dos objetivos e metas, aumentando a motivacdo
da equipe e incentivando-a a continuar desenvolvendo o planejamento e gestdo
estratégico. Para tal, se torna importante identificar os principais marcos nas res-
pectivas etapas de cada projeto; esses marcos geralmente estao relacionados dire-
tamente com a estrutura e os objetivos do projeto.

Os projetos bem coordenados e executados permitem o engajamento de todos
os envolvidos no processo, de tal forma a incorporarem os objetivos tanto de cada
projeto, quanto do empreendimento como um todo, na rotina do empreendimento
rural, facilitando as tomadas de decisoes, a resolucao dos problemas, o surgimento
de novas ideias estratégicas e, principalmente, o sucesso do empreendimento rural.

Para concluir, as principais responsabilidades do gestor rural nessa fase podem
ser resumidas conforme demonstrado na Figura 11.2.

Execucao Monitoramento
Reunioes
periédicas
Treinamento /
= Avaliacdo dos
Comemoracgoes
resultados
Desenvolvimento
das agoes ~ .
Acoes corretivas

Fonte: Adaptado de Prado (1998).
Figura 11.2 Resumo das atividades do gestor na realizagdo dos projetos.

11.4 Acoes para obter resultados

“Os fatores tradicionais de producdo — terra, mao de obra e dinheiro, pela sua
mobilidade ndo mais garantem vantagem competitiva a uma nacao em particular.

Ao invés disso, o gerenciamento tornou-se o fator decisivo de producao” (DRU-
CKER, 1992, apud Falconi, 2009).
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Segundo Falconi (2009), um sistema de gestdo € um conjunto de a¢des inter-
ligadas de tal maneira que os resultados da empresa sejam atingidos. O sistema é
composto por acdes de melhorias de longo prazo, melhorias anuais e melhorias
na operacao, relacionadas com o gerenciamento estratégico, gerenciamento das
diretrizes e dos projetos e gerenciamento da rotina do empreendimento, respecti-
vamente. O desafio do gestor rural esta no engajamento de todas as pessoas res-
ponsaveis pelas atividades do empreendimento para a obtencao dos resultados.

Tudo o que for feito em qualquer nivel da organizacdo no sentido de melhora-
-la deve resultar em modificacdes em seus procedimentos padroes operacionais.
Essa é a esséncia de um processo de mudancas organizacionais.

GESTAO ESTRATEGICA
5 anos — Valores (Capitulo 6)
— Objetivos (Capitulo 6)
— Acgbes (Capitulo 7)
GESTAO DAS MACRO GESTAO DOS PROJETOS
1 ano DEFINICOES .
(Capitulos 8, 9, 10)
— Metas Anuais (Capitulo 7) "
p
GESTAO DA ROTINA DE TRABALHO DO DIA A DIA }
1 dia
RESULTADOS J

Fonte: Adaptado de Falconi (2009).
Figura 11.3 Sistema de gestdo.

11.5 Avaliacdo dos resultados

A acdo do gestor rural esta baseada no acompanhamento do desempenho do
sistema, avaliando os resultados e identificando problemas, erros e falhas com a
finalidade de corrigi-los e evitar sua reincidéncia. Outra finalidade da gestdo e
controle estd em fazer com que os resultados obtidos com as acOes realizadas pela
equipe estejam o mais proximo possivel dos resultados esperados, possibilitando o
cumprimento dos objetivos estratégicos do empreendimento. Dessa forma, o papel
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do gestor € destinado a assegurar que o desempenho real possibilite o alcance das
medidas estabelecidas. Segue abaixo um modelo a ser utilizado pelo gestor rural,
objetivando acompanhar as acoes/projetos especificos de cada acdo, se foi ou nao
realizado, qual foi o resultado obtido e o responsavel por cada objetivo. A Figura
11.4 permite um acompanhamento do desempenho de cada acdo, relacionada a
pessoa responsavel, o que ajuda o gestor a controlar e recompensar os envolvidos
na execucao de cada acdo/projeto.

Objetivo Acao/Projeto Realizado? Resultado Responsavel

Fonte: Adaptado de Lunkes (2010).
Figura 11.4 Avaliag¢do dos resultados.

11.6 Melhoria continua, reestruturacao e reposicionamento

O método de Planejamento e Gestdo Estratégica para Empreendimentos Agro
tem como objetivo principal realizar melhorias no planejamento e gestdo do em-
preendimento rural como um todo, por esse motivo, seguir as etapas do método
¢ tdo importante, pois elas obrigam que o gestor pense em todas as variaveis rela-
cionadas com o empreendimento, desde a mais distante, tais como as variaveis do
macroambiente, até o menor detalhe. Todas essas varidveis influenciam o empre-
endimento, algumas de forma mais intensa. O mundo estd em constante mudancga,
e se a propriedade nao se adaptar a essas mudancas, pode perder competitividade.

No processo AgroPerformance, o ambiente externo é dindmico, por esse mo-
tivo, é importante realizar reavaliagdes a analises (diagndstico) periodicamente, e
a partir destas, verificar os possiveis ajustes necessarios para o direcionamento e
objetivos estratégicos do empreendimento rural. Lembrando sempre que o plane-
jamento e gestdo estratégica deve ser um processo continuo, por isso, é importante
continuar investindo em novas ferramentas, estudos e/ou analises.

O gestor rural deve iniciar seus esforcos de melhorias do empreendimento
sempre pela adociio de melhores praticas. E importante que o gestor conheca mui-
to bem a sua propriedade, saiba de seus pontos fortes e, principalmente, seus pon-
tos de melhorias. A grande dificuldade é fazer com que boas anélises acontecam. A
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capacidade de andlise do gestor e de sua equipe é uma questdao fundamental para o
desempenho organizacional e principalmente para o sucesso do empreendimento
rural.

“O mundo muda a nossa volta e temos que nos movimentar sempre. Nao so
0s processos, como estrutura organizacional e operagdes devem ser reprojetadas
continuamente” (FALCONI, 2009, p. 96).
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ANALISE DE INVESTIMENTO EM
EMPREENDIMENTOS AGRO

Frederico Fonseca Lopes
Janaina Gagliardi Bara

A atividade agricola ja tem suas especificidades, tais como a sazonalidade da
producao, combinada ao ciclo natural das culturas e condicOes climéticas; a pere-
cibilidade da producdo, demandando técnicas especificas de conservacao; plane-
jamento e entendimento da demanda e da logistica de distribuicdo da producéo,
exigindo maiores investimentos, muitas vezes com retorno sobre o capital investido
no longo prazo tornando a atividade de maior risco quando comparadas com outros
setores. Dessa forma, torna-se importante a utilizacao de técnicas de andlise de in-
vestimentos para a tomada de decisdo de investir em uma determinada atividade.

Todas essas caracteristicas sdo desafiadoras para o produtor, empreendedor
rural ou gestor, uma vez que devem estar atualizadas com as constantes mudan-
cas e as tendéncias do macroambiente (politica agricola, taxa de juros, cambio,
entre outros), do ambiente imediato onde a atividade estd inserida (fornecedores,
compradores, produtos substitutos e concorrentes) e ainda preocupado com ques-
toes de dentro da porteira, desde fatores edafo-climaticos, relevo e localizacdo,
passando pelo ciclo das atividades (agricola e pecudria), pela produtividade, cus-
tos operacionais, entre outros diversos fatores que influenciam substancialmente
a performance de um determinado investimento. Assim, torna-se importante para
esses agentes uma andlise mais profunda fazendo uso de técnicas financeiras, de
andlise de investimento e de andlise de riscos.

ISBN_7324.indb 107 09/08/12 15:42



108 AgroPerformance ¢ Lopes

12.1 Analise de investimentos

O principal objetivo de desenvolver uma andlise de investimento é estimar o
quanto os objetivos determinados nas diretrizes estratégicas irdo criar ou nao valor
para o empreendimento rural. Segundo Gitman (2002), criar valor significa fazer
com que os ativos tenham mais valor do que o capital investido no projeto, isto €,
verificar se o projeto é viavel economicamente. As técnicas podem ser aplicadas em
diversas caracteristicas de projetos, desde um novo investimento, como aumentar
uma nova drea agricola e/ou pecudria, até uma troca de equipamento ou investir
em um maquindrio mais moderno.

A andlise de investimento deve fornecer elementos para auxiliar decisdes, tais
como:

* O que continuar produzindo?
* Deve-se diversificar ou crescer na propria atividade?
* Deve-se alterar o processo produtivo?

e Deve-se comprar um novo equipamento, continuar com o antigo ou tercei-
rizar a execucao da operacao desse equipamento?

Para responder essas questdes € importante avaliar cada uma delas. Para
isso, o produtor necessita de uso de ferramentas financeiras que proporcione a
melhor escolha e facilite o processo de tomada de decisdo do investidor agricola.
O fluxo de caixa, principal ferramenta para o desenvolvimento dessa analise de
investimentos, suas caracteristicas e elementos que o compdem serdo abordados
a seguir.

12.1.1 Fluxo de Caixa

O fluxo de caixa é composto por séries especificas de pagamentos e recebimen-
tos de caixa estimados para um determinado periodo de tempo, que geralmente
representa a vida ttil do projeto e que também pode ser o ciclo de uma cultura
(ex.: culturas perenes) ou até mesmo varios ciclos (ex.: culturas anuais). Pode ser
classificado de duas maneiras:

* Fluxo de Caixa Convencional: uma saida inicial de caixa seguida por uma
série de entradas (exemplo: ciclo da cultura de café);

* Fluxo de Caixa Nao Convencional: uma saida inicial de caixa seguida por
uma série de entradas, mas de forma alternada e nio uniforme, com varias
entradas e/ou saidas (exemplo: varios ciclos da cultura de cana-de-agticar
em um Unico fluxo de caixa).
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Segue a Figura 12.1 com exemplo de fluxo de caixa convencional e nao
convencional.

Fluxo de Caixa de Café Fluxo de Caixa de Cana-de-actcar

9.500
7.500 3.500 A
= 5500 g 2.500
3 3.500 < 1.500
o 1500 5 oS00 f . N
& -500 £ _500
4 2,500 2
S Z4300 5 -1.500 -
g ~ =
'~ 6.500 —2.500 A
—8.500 ~3.500 A
—10.500 — 4.500
0123456789101112131415161718 01234567 89101112131415161718
Anos Anos

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 12.1 Exemplo de fluxo de caixa convencional e ndo convencional.

E possivel perceber na Figura 12.1 que o fluxo de caixa convencional, exem-
plificado pela cultura de café, tem uma grande saida de caixa nos trés primeiros
anos (formacdo da lavoura) e depois passa por uma série positiva representada
pelo total de entradas menos as saidas de caixa ao longo dos anos seguintes. Jd no
fluxo de caixa ndo convencional ilustrado pela cultura de cana-de-acticar mostra-
-se uma série de investimentos escalonados nos anos 0, 6 e 12; anos em que ocorre
a reforma do canavial ao longo do periodo. Isso se d4 devido a caracteristica da
cultura, uma vez que a plantacdo da cana-de-acucar geralmente possui ciclos entre
quatro e seis anos.

Existem ainda véarios aspectos que devem ser considerados no processo de to-
mada de decisdo da atividade agricola, que podem causar impacto no futuro do
empreendimento rural. Tanto as varidveis do macroambiente (Capitulo 2) como do
ambiente imediato (Capitulo 3) influenciam de maneira significativa o resultado
de um projeto agricola. Alguns desses fatores sdo determinantes no desempenho
da atividade e devem ser analisados com bastante critério e devem ser contempla-
dos no fluxo de caixa para a andlise de investimentos:

e Area efetiva: area produtiva ou drea cultivada;

*  Curva de produgdo: refere-se a producéo a ser obtida durante o ciclo, ou
varios ciclos da cultura durante o periodo do projeto;

*  Produgdo total estimada: quantidade total esperada a ser produzida;
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Produtividade: quantidade produzida por unidade de area, um dos melho-
res indicadores para medir o nivel de eficiéncia e eficdcia da propriedade;

Preco: € o preco unitdrio de expectativa de venda da producao;

Custo de formagdo: valor monetdrio gasto para a implementacao da cultu-
ra (mudas, tratos culturais, adubacdo, irrigacao);

Custo de produgdo: soma dos valores de todos os recursos e operacoes uti-
lizados no processo produtivo de uma atividade agropecudria;

Custo ndo operacional: custo de todos os recursos utilizados pela proprie-
dade ndo computados no custo operacional (despesas indiretas);

Custo com arrendamentos: valor pago pelo uso da terra de terceiros por um
tempo determinado;

Custos com colheita e frete: valor monetario gasto com atividades de colhei-
ta e de transporte da producao;

Investimentos: aplicacdo de capital em meios de producdo, visando o
aumento da capacidade produtiva (instalacoes, mdaquinas, transporte,
infraestrutura);

Receita com vendas: representa o resultado da atividade em valores mone-
tarios, multiplicacdo do preco unitério pela quantidade produzida;
Mdquinas e equipamentos: valor monetdrio investido em madaquinas e
equipamentos;

Benfeitorias: valor monetario investido em benfeitorias;

Impostos e taxas: valores fixos pagos ao Estado para custear gastos pu-
blicos, no caso rural, o mais comum € o Funrural ou Contribuicao Social
Rural, contribuicdo social destinada a custear a seguridade geral; esse tri-
buto é cobrado sobre o resultado bruto da comercializacdo rural (de 2,3%
a 2,85%) e descontado, pelo adquirente da producdo, no momento da
venda;

Custo de oportunidade: percentual ou valor que o capital empregado em
uma atividade renderia se fosse utilizado em qualquer outra oportunidade;

Custo do capital préprio: é dado pela expectativa de retorno (percentu-
al) sobre o investimento realizado no negécio durante um determinado
periodo, baseado em niveis da taxa de uma aplicacdo financeira praticada
pelo mercado;

Custo do capital de terceiros: é a taxa de retorno que os credores exigem
para emprestar recursos financeiros a atividade em andlise. Geralmente,
o custo desse capital disponivel para a atividade rural oferecido pelo go-
verno € mais baixo do que uma taxa que se consegue aplicar no mercado
financeiro, no entanto, esses programas tém bastante restricdo ao volume
de empréstimo a ser tomado;
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* Despesas administrativas: gastos necessarios para administrar o empreen-
dimento, tais como folha de pagamento, materiais de escritério, combus-
tiveis, manutencdo de veiculos, entre outros.

12.1.2 Valor Presente Liquido (VPL)

Valor Presente Liquido (VPL) é uma técnica de andlise de orcamento que des-
conta os fluxos de caixa da empresa a uma taxa especificada. Geralmente utiliza-se
a taxa praticada pelo mercado, referente ao retorno minimo que deve ser obtido
por um projeto. E o valor presente dos fluxos de caixa futuros, descontados a uma
determinada taxa de juros, menos o valor presente do custo do investimento, sen-
do que as principais vantagens do uso do VPL é que esse indicador considera o
custo do dinheiro no tempo, além de fornecer a ideia de riqueza absoluta.

Como critério de aceitar ou rejeitar o projeto, se o VPL for maior que zero,
aceita-se o projeto, mas se o VPL for menor que zero, rejeita-se o projeto.

12.1.3 Taxa Interna de Retorno (TIR)

A Taxa Interna de Retorno (TIR) é definida como a taxa de desconto que iguala
o valor presente das entradas de caixa ao investimento inicial de um projeto. E a
taxa que faz com que o VPL seja nulo. A TIR representa o que mais proximo existe
do VPL, sem que se trate do proprio VPL.

A principal vantagem da utilizacdo dessa técnica de investimentos é que con-
sidera o custo do dinheiro no tempo; ja a principal desvantagem é a limitacdo ma-
tematica quando o fluxo de caixa nédo é convencional (exemplo: fluxo de caixa de
vdrios ciclos de cana-de-acucar).

Como critério de aceitar ou rejeitar o projeto, utiliza-se a seguinte definicao:
quando a TIR for maior do que a taxa de desconto, aceita-se o projeto; caso a TIR
seja menor que a taxa de desconto, rejeita-se o projeto.

12.1.4 Payback - Periodo de Retorno

O periodo de payback refere-se ao tempo requerido para o retorno do capi-
tal investido em um projeto, a partir das entradas de caixa, ou seja, € o nimero
de periodos necessarios para recuperar o investimento original. Como os fluxos
de caixa esperados no futuro distante sdo geralmente mais arriscados do que os
fluxos de caixa de curto prazo, o payback € utilizado como um indicador de risco
do projeto.
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A simplicidade e a velocidade de célculo sdo as principais vantagens de utiliza-
cdo dessa técnica de andlise de investimentos. No entanto, deve-se desconsiderar
os fluxos de caixa apds o periodo de payback.

Como critério de aceitar ou rejeitar o projeto, utiliza-se o payback e, quando
for maior do que a expectativa de prazo gerada, rejeita-se o projeto, caso contrario,
aceita-se o projeto.

12.2 Anadlise de cenarios

E um método de andlise de risco isolado de um projeto que leva em consi-
deracdo a sensibilidade dos VPL a mudancas de suas principais varidveis de deci-
sdo. Existem muitas varidveis importantes que afetam a viabilidade dos projetos
agricolas, muitas delas sdo varidveis externas e, portanto, incontroldveis. Assim, o
gestor rural deve buscar entender seus movimentos e tendéncias para se adequar
as varidveis, tomar as melhores decisoes e, dessa maneira, alcancar o sucesso do
empreendimento. A apreciacdo de cendrios inclui também uma andlise de sensi-
bilidade que visa verificar a elasticidade dos resultados a variacdo de seus fatores
criticos (receita, curva de produgéo, custo operacional).

12.3 Analise de riscos

O risco € a incerteza relacionada aos ganhos e perdas que podem ocorrem
como resultado das acoes e decisdes tomadas. A andlise de risco tem como objetivo
avaliar e gerir essas incertezas como forma de criacdo de valor (LUNKES, 2010).

A andlise de risco pode ser realizada através do levantamento dos principais
riscos ao empreendimento rural. Esses riscos podem ser operacionais, financei-
ros, fitossanitarios, climaticos e comerciais. As variaveis que estdo relacionadas
com esses riscos ja foram discutidas no Capitulo 3 e influenciam na vantagem
competitiva do empreendimento. Por esse motivo, € muito importante que o pro-
dutor entenda e busque solucdes para os principais riscos relacionados a ativida-
de agricola.

O risco operacional ocorre quando um empreendimento rural tem forte influén-
cia da eficiéncia operacional no negécio, comprometendo o seu resultado econémi-
co. Apesar de esse tipo de risco ndo ocasionar dano econémico de grande impacto,
diferentemente do que ocorre nos demais riscos, a nao eficiéncia operacional de
um empreendimento agricola acontece no dia a dia de maneira oculta, sem o ges-
tor e as demais pessoas envolvidas nas operagdes perceberem, contribuindo em
muito para a perda da competitividade e consequentemente o abandono da ativi-
dade agricola. Dessa forma, a adocao de andlise comparativa do desempenho do
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empreendimento, por meio de indicadores fisicos e financeiros, com as proprieda-
des de referéncia de atuagdo na mesma atividade, torna-se uma importante ferra-
menta mitigadora desse risco. Mais detalhes, bem como os diferentes indicadores
de performance, sdo explorados no Capitulo 4 deste livro.

A Figura 12.2 mostra de maneira simples cada tipo de risco, em cuja proxima
coluna deve-se descrever a definicdo do risco, o impacto que este pode causar,
sendo que nessa categoria pode ser classificado como alto, médio e baixo, de
acordo com os exemplos selecionados. Apresenta-se ainda a probabilidade de
ocorréncia desses riscos, que pode ser frequente, provavel, ocasional, remota ou
improvavel e, por fim, a mitigacdo de cada risco, que sdo as possiveis acoes que
o produtor devera tomar para solucionar ou prevenir os riscos inerentes ao seu
projeto ou negdcio.

Medidas de

Tipo de Risco Definicao Impacto Probabilidade it d o T

Financeiro

Fitossanitario

Climatico

Comercial

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 12.2 Exemplo de uma matriz de risco.

O risco financeiro ocorre quando os eventos financeiros, tais como taxa de
cambio, taxa de juros, custo do capital (terceiros versus proprio), ciclo de vida do
projeto, entre outros fatores, interferem na performance do projeto. Geralmente
ocorre pelas atividades cuja producéo € voltada para a exportacdo, e por esse mo-
tivo estdo mais expostas ao risco cambial.

Outro exemplo sdo os projetos nos quais a atividade agricola tem um horizonte
de longo prazo, tais como as culturas perenes (café, silvicultura), e por isso estdo
mais expostos as questdes de crédito e de orcamento mal elaborados, uma vez
que ha um longo periodo de investimentos para depois a geracdo de caixa. Para
solucionar essas questdes, o gestor deve estar sempre preocupado com uma boa
engenharia financeira do projeto e com um bom uso do capital mais barato, seja
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capital proprio e/ou capital de terceiros, para tornar o custo financeiro do projeto
mais barato e consequentemente de melhor geracdo de valor para o empreendedor.

Os riscos fitossanitarios estdo relacionados a possiveis problemas de pragas
e doencas e devem ser considerados na andlise de investimentos, principalmente
em culturas que estdo mais expostas a ocorréncia dessas moléstias e com grande
dano econdmico, tais como café, cacau, soja e algumas fruticolas tais como laran-
ja, maracuja, abacaxi, entre outras. O gestor deve buscar fatores que propiciam a
mitigacao desse risco escolhendo a variedade correta, a regido com maior aptiddo
a cultura em funcdo do clima e do solo, entre outros aspectos importantes que re-
sultardo no sucesso ou nao do projeto.

As intempéries tais como geadas, chuvas fortes, granizos, entre outras, sdo
riscos climaticos que interferem diretamente na qualidade ou na quantidade pro-
duzida de varias culturas tais como uva, macé, oleicolas (principalmente folhas) e
tomate, entre outras. O gestor rural deve sempre buscar competéncias para mitigar
esse risco através do uso de tecnologias especificas.

Por fim, o risco comercial esta relacionado a perecibilidade, uma vez que quan-
to maior a perecibilidade do produto, maior o risco, 0 que exige uma expertise do
produtor na comercializacdo da producdo. Além deste, outro fator que se deve
considerar é o numero de compradores atuantes no mercado, jd que os mercados
com poucos compradores e alta perecibilidade aumentam ainda mais o poder dos
compradores em detrimento dos produtores (exemplo: hortifruti granjeiro, onde a
variacdo de preco ocorre de maneira elevada durante um tnico dia).

Uma alternativa para casos como esse ¢ procurar desenvolver relacao de par-
ceria e de contratos de longo prazo, para buscar mecanismos protecdo a flutuagdes
de preco. Outro fator de mitigacdo do risco comercial ao produtor € utilizar o
instrumento de hedge, que visa proteger operacOes financeiras contra o risco de
grandes varia¢des de preco do produto, como ocorre na maioria das commodities
de ciclos anuais (milho, algodao, soja).

A Figura 12.3 mostra a relacdo de perecibilidade versus risco comercial. As
culturas foram classificadas em baixa, média e alta perecibilidade e posteriormente
relacionadas ao nivel de risco; quanto maior a perecibilidade, maior o risco comer-
cial, j& quanto menor a perecibilidade, menor o risco comercial, uma vez que o
produtor tem a op¢do de comercializar sua produ¢do no momento em que julgar
mais apropriado com relacdo ao preco de sua producao.
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BAIXA MEDIA ALTA
Café Algodao Aves e ovos

Eucalipto Arroz Flores
Gado de corte Cana-de-agtcar Frutas tropicais
Feijao Hortifruticolas

Frutas temperadas Hortifruti granjeiros
Milho Leite
Soja
Sufnos
- I I J
RISCO COMERCIAL

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 12.3 Esquema sintese entre a relagdo da perecibilidade e risco comercial.

12.4 Ativo terra versus atividade agropecudria

Em uma andlise de investimentos e andlise de viabilidade de uma atividade
rural, o tomador de decisdo depara-se com uma duvida frequente: na andlise eco-
nomico-financeira do negdcio deve-se considerar o valor da terra? Deve se consi-
derar o custo de oportunidade da terra ou inserir um custo referente ao aluguel ou
arrendamento da drea? Devo apropriar ou ndo o ativo terra na andlise da atividade
do negdcio?

Para essa questdo, o primeiro ponto é discernir a atividade do ativo como negd-
cio, ou seja, a atividade que € exercida, seja a lavoura ou a pecudria, do ativo terra
que estd suportando essa acdo. Na analise econdmico-financeira, na qual apura-se
o resultado das atividades, deve-se analisar o desempenho separadamente.

O empreendedor pode ter como atividade principal a especulacdo do ativo,
adquirindo-o em época que julgar ser uma oportunidade de negdcio para ter o
ativo como patrimonio ou até mesmo para uma venda futura, quando entender
que é o melhor momento para realizar o lucro imobilidrio. Esse movimento ocorre
muito em novas fronteiras agricolas onde as terras ainda sdo mais baratas quando
comparadas com regides tradicionais e com toda a infraestrutura voltada para o
negocio agropecudrio ja estabelecido.

Em muitos casos, o empreendedor agropecudrio tem como principal obje-
tivo a atividade propriamente dita e deverd ter resultado economico-financeiro
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independentemente da provisdo do lucro imobilidrio. Assim, tem que ser indepen-
dente e sustentdvel. Esse fato ocorre nos casos de arrendamento cujo empreende-
dor agricola busca resultado economico-financeiro apenas na atividade que exerce
sobre a terra. E importante ressaltar que nessa configuracio o empreendedor deve
considerar o custo do arrendamento da terra na sua atividade. Esse arranjo é o que
mais tem crescido no setor agropecudrio, no qual cada vez mais o produtor tem o
foco apenas na producdo, enquanto o proprietdrio tem o foco apenas na seguranca
do patriménio e/ou na especulacdo imobilidria.

Dessa forma, quando o dono do ativo é o mesmo que desenvolve o trabalho
agropecudrio, torna-se importante o empreendedor considerar o custo de oportu-
nidade do ativo terra na andlise economica.

A utilizacdo de técnicas de andlise de investimentos é importante para a to-
mada de decisdo, ja que estas facilitam e guiam o gestor rural a seguir o melhor
caminho para o éxito da atividade rural. Um gestor preparado aos riscos e as es-
pecificidades rurais possui maiores chances de obter sucesso no negécio agricola.

CASO: Efetuando Andlise Comparativa de Quatro Culturas Perenes Utilizando Técnicas
de Andlise de Investimento Objetivando Facilitar o Processo de tomada de Deciséo

Um grande empreendimento agricola, que atua fortemente nas atividades de cana-
-de-actcar e laranja, resolveu estudar novos negdcios, visando mitigar o risco do negécio
por meio de diversificacdo das suas atividades em pelo menos mais uma nova cultura.
Para tal, foi elaborada uma andlise comparativa de quatro importantes culturas, sendo
duas de atuacdo e duas novas culturas, café e eucalipto, relativamente com sinergia com
as outras.

A seguir, a Figura 12.4 apresenta os principais fatores que foram utilizados na elabo-
racdo do fluxo de caixa para as quatro culturas permanentes visando facilitar o processo de
tomada de decisdo.
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Premissas Citros Cana Café Eucalipto
Taxa de desconto (%) 10 10 10 10
Area efetiva (médulo minimo) 300 500 150 50
Preco unitario 12,00 58,00 480,00 78,00
Unidade Caixas Toneladas Sacas M3

Custo nao operacional

Custo de arrendamento 916,40 798,00 960,00 675,10

Custo de destoca

Custo de colheita e transporte
— unitario 3,80 15,26 68,00 22,75

Investimento — ha/ano

Mdéquinas e equipamentos 189,72 96,00 183,00 100,00

Benfeitorias 21,00 11,00 129,00 11,00

Pomares e lavouras

Impostos
Fundecitrus (R$/cx) 0,09
Funrual (%) 2,30 2,30 2,30 2,30

Premissas técnicas

Produtividade média (vida atil) 856 69 34 41
Unidade Caixas Toneladas Sacas M3
Risco (%) 10 10 10 10

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 12.4 Andlise comparativa de fluxo de caixa.
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Nesse caso, a taxa de desconto foi definida pelo produtor de acordo com as taxas prati-
cadas pelo mercado financeiro. Adotou-se o médulo minimo econémico para definir a area
efetiva de cada cultura, ou seja, 300, 500, 150, 50 para as culturas citros, cana-de-agucar,
café e eucalipto. Os pregos unitdrios foram obtidos no mercado. Utilizaram-se 11% da
producdo para calcular o custo de arrendamento de citros; dessa forma, considerando que
a curva média em fase adulta é 1.016 caixas por hectare, multiplica-se esse nimero pelo
preco unitdrio (caixa) subtraido dos custos com colheita e transporte e depois multiplica-se
por 11% (porcentagem de producdo na arvore).

O custo de arrendamento da cana-de-acucar foi obtido dividindo a quantidade de
toneladas por alqueire por seis anos e depois multiplicando o resultado por cinco (cortes);
depois divide-se o resultado por 2,42 (conversdo de alqueire em hectare), obtendo o mes-
mo valor em hectares, por fim multiplicado pelo preco unitario da tonelada. Ja para o café
o custo do arrendamento foi estipulado por duas sacas por hectare; dessa forma, apenas
multiplicou-se o preco unitario da saca por dois. Para a cultura de eucalipto consideraram-
-se 30% da produgdo total ao longo de todos os anos, o resultado multiplicado pelo preco
unitario do metro ctibico, que por sua vez é dividido pelo numero de anos utilizado, obten-
do assim o custo anual de arrendamento.

O valor de investimento em mdquinas e equipamentos foi obtido através da divisdo do
ativo total pela area e o resultado dividido por dez (média considerada da vida 1til das ma-
quinas e equipamentos). O valor das benfeitorias foi encontrado por meio do investimento
total dividido pelo ciclo estipulado dos projetos, que é de 18 anos, ja que a depreciagdo da
mesma é semelhante a esse periodo. Em seguida, dividiu-se pela 4rea efetiva de cada cultu-
ra. Observa-se que o café tem um valor mais elevado dada a necessidade de grandes inves-
timentos em pds-colheita (lavador, secador, beneficiador, entre outros). Ja o valor investido
em pomares e lavouras (ativo bioldgico) é a divisdo do custo de formacéo da cultura pela
area e o resultado dividido por 18 (vida util média).

A taxa e a contribui¢do ao Fundecitrus sdo recolhidas pelos produtores de citros no ato
da entrega da fruta na industria processadora, ja o Funrural é cobrado sobre o resultado
bruto da comercializacdo rural e descontado, pelo adquirente da producdo, no momento
da venda.

Para se obter a produtividade média foi feita uma média da produtividade (produgéo
por area) dos 18 anos. Por fim, a porcentagem de risco é definida pelo préprio produtor e
esta relacionada com os riscos da atividade agricola; estes podem ser operacional, financei-
ro, fitossanitario, climatico e comercial, que foram explorados neste capitulo.

A curva de producio varia de acordo com cada cultura, ilustrada na Figura 12.5. E
possivel verificar que a curva de producéo de citros se inicia a partir do terceiro ano, tendo
seu pico de produgdo no décimo ano, e a partir dele uma queda. O café inicia a producédo
também no segundo ano, atinge seu pico no quinto ano e, a partir dele, mantém a sua
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producdo com algumas variacbes anuais e uma ligeira queda com o passar dos anos. A
cana-de-actcar apresenta uma curva de producio totalmente diferente das anteriores, uma
vez que € uma cultura que possui ciclos curtos, sendo trés plantios e trés cortes no total dos
18 anos, que é a media de vida ttil das culturas. Por fim, a curva de producédo de eucalipto
tem seu inicio no quinto ano, sendo que produz apenas trés anos, voltando a produzir qua-
tro anos depois, e assim por diante, sendo que a cada ciclo a producéo passa a ser menor;
sdo trés plantios e dois cortes no total do ciclo analisado.

Curva de Producdo de Citros Curva de Producéo de Café
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 12.5 Curva de produgdo de vdrias culturas.

Segue Figura 12.6, que ilustra o resultado de cada ferramenta (VPL, TIR e payback) de
quatro culturas diferentes.
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VPL E VPL(-risco) ao longo do ciclo da cultura Saldo Liquido de Caixa Médio/ano/ha (R$)
(R$)
5.642
32.934
29.941
2.146
6.890 6201 6318 5 cag
/' 1.584 1.426 879 602
—
" Gitros I Cana caté Eucalipto I
i Citros Cana Café Eucalipto
I VPL-R$ VPL (R$) - risco
TIR e Payback Preco de Equilibrio (R$)
45% 187 = 200 292,6
40% ~ 18,0
35% - 16,0
30% - 14,0
F 12,0
25% ,
20% 2 r 100
8,0
15% [ 6o
10% l_ 4,0 42,6 62,1
5% L 20
0% : : ‘ . o
Citros Cana Café Eucalipto
3 Citros Cana Café Eucalipto
mTIR - Periodo Payback — anos R$/caixa R$/tonelada R$/saca R$/m3
40,8kg 60 kg

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 12.6 Resultados.

Para concluir, através das premissas utilizadas na andlise, percebe-se que o café foi a
cultura com o maior retorno (maior VPL) e a de eucalipto, o de menor. O café é também a
cultura que gera o maior saldo liquido de caixa ao longo do periodo do projeto por area,
seguido de citros, cana-de-actcar e eucalipto. A TIR — Taxa Interna de Retorno - de todas
as culturas foi maior que a taxa de desconto utilizada nesse caso. Porém, de acordo com
o conceito, esse indicador possui um limitador matematico quando o fluxo de caixa néo é
convencional, como € o caso da cana-de-acticar e do eucalipto, por esse motivo, esse indi-
cador ndo deve ser analisado para essas culturas.

A cultura que apresenta o menor tempo de retorno do investimento (payback) é a ca-
na-de-acucar, seguida do café, citros e eucalipto. O preco de equilibrio foi obtido através do
custo de produgao total dividido pela produgéo total estimada e mostra o valor necessario a
ser vendido para que se obtenha o valor gasto com a produgio. Nesse caso, todos os precos
de equilibrio estdo abaixo dos precos praticados pelo mercado no momento dessa analise.

O caso visa elucidar a importancia de utilizar técnicas de andlise de investimento
no processo de tomada de decisdo. Vale ressaltar que outros fatores, tais como analise
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vocacional da regido, a aptiddo da drea, o histdrico e a cultura do empreendedor, também
devem ser considerados na andlise. Por fim, torna-se importante salientar que o resultado
reflete a situacdo atual dos fatores utilizados na andlise comparativa. Dessa forma, os re-
sultados alteram-se substancialmente de acordo com as mudancas desses fatores, que por
sua vez sdo fatores do macroambiente, portanto, fatores dinamicos e incontrolaveis pelo
tomador de decisdo; assim, torna-se importante o empreendedor prever essas mudangas.
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SUSTENTABILIDADE, INOVACAO
E TECNOLOGIA

Adriano Vecchiatti Lupinacci

A andlise da historia recente da humanidade mostra que os significativos pro-
gressos da ciéncia, associados ao uso crescente de tecnologia, nos mais diversos
campos do conhecimento, a luz da globalizacdo, vém mudando dramaticamente
os modos de vida, os habitos e as relagdes entre as pessoas em todo o mundo,
assumindo dessa forma importancia incomensurdvel para o futuro do homem no
planeta.

Na agropecuadria, foco principal dessa abordagem, os beneficios advindos das
inovagdes tecnologicas sdo inquestionaveis. Inimeros exemplos ratificam os pro-
gressos obtidos pela adocdo da tecnologia nas ultimas cinco décadas. Com maior
relevancia, destacam-se: (a) o uso crescente de maquindrio altamente especiali-
zado, que permitiu o crescimento vertiginoso da producao agricola mundial; (b)
a incorporacdo de solos de baixa fertilidade natural, tidos como improdutivos
até meados da década de 1950, ao processo de producdo de alimentos, fibras e
energia (cerrados ou savanas) (GOEDERT et al., 2008), o que vem promovendo
ainda hoje uma verdadeira revolu¢do na dindmica do mercado mundial de com-
modities agricolas; (c) o cultivo de plantas transgénicas resultantes de organismos
geneticamente modificados (OGM) (PATERNIANI, 2001), capazes de responder
satisfatoriamente, em termos de produtividade, em ambientes desafiadores e de
alto risco; e (d) a agricultura de precisdo, baseada na tecnologia da informagéo e
variabilidade espacial do solo, que tem como premissa basica garantir o aumento
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da eficiéncia operacional e financeira do processo agricola pelo uso racional dos
insumos agricolas.

Sob essa Otica, a tecnologia aplicada a atividade agropecudria tem sido res-
ponsavel pela crescente eficiéncia verificada nesse setor e, apesar do aumento ver-
tiginoso da populacdo mundial nos dois tultimos séculos — que passou de cerca
de 1 bilhdo de pessoas, em 1802, para 6 bilhdes, em 1999 (UNITED NATIONS,
2004, 2009) —, tem garantido a producdo de alimentos acima das necessidades da
populacdo mundial (PATERNIANI, 2001). Lamentavelmente, a fome existente no
planeta é fruto de interesses e imposicOes politicas internacionais, além de defi-
ciéncias econémicas na distribuicdo de renda (PATERNIANI; 2001; VON BRAUN
et al., 2005).

Ao mesmo tempo em que a agropecudria tem sido tdo eficiente no cumpri-
mento de seus propositos para com a humanidade, paradoxalmente, essa ativi-
dade nunca foi tdo contestada e questionada como nos dias atuais (PATERNIANI,
2001, BUSTAMANTE; OLIVEIRA, 2008; VILELA et al., 2008). A atividade agrope-
cudria vem sendo responsabilizada, direta e/ou indiretamente, pelas mudancas
climdticas, pelo aquecimento global, pelo uso desmedido do solo e da dgua, pela
supressdo desenfreada da vegetacdo (CARVALHO et al., 2008), por prejuizos in-
calculaveis causados a biodiversidade e, dentro de determinados contextos, até
pela intensificacdo da fome e da pobreza no mundo (VON BRAUN et al., 2005).
Ainda que parte dessas contestacOes seja desprovida de comprovagdo cientifica
(PATERNIANTI, 2001), é inegavel que a intensificacdo da acdo antrépica sobre o uso
e consumo dos recursos naturais, mais precisamente do solo e da dgua, visando
a producdo de alimentos, abrigo e energia tem trazido consequéncias negativas
aos ecossistemas naturais, incluindo perdas considerdveis de biodiversidade nas
diversas regides do globo terrestre (FOLEY et al., 2005; BUSTAMANTE; OLIVEIRA,
2008; CARVALHO et al., 2008; LAL, 2010). A mesma agricultura que garantiu a
sobrevivéncia da espécie humana, eliminando o risco de extin¢ao no passado (PA-
TERNIANI, 2001), se tornou, sendo o principal, um dos mais importantes gargalos
para o desenvolvimento sustentavel da humanidade.

Diante dessa realidade, conforme destacaram Foley et al. (2005), o grande de-
safio a ser enfrentado pelo homem passa a ser o de administrar os “trade-offs” entre
as necessidades humanas imediatas e a manutencdo da capacidade da biosfera de
prover, satisfatoriamente, bens e servicos no longo prazo.

Dentro desse enfoque, contudo sob outra ética de sobrevivéncia, a globali-
zacdo vem redirecionando expressivamente, e de forma irreversivel, o cendrio
politico-econémico e sociocultural mundial, intensificando amplamente a competi-
tividade entre as empresas, que passaram a concorrer em nivel global. O ambiente
de negdcios mais competitivo em todos os segmentos da economia, incluindo os
empreendimentos rurais, foco dessa abordagem, vem obrigando os gestores (agri-
cultores, produtores, pecuaristas e integradores) a repensar a atividade rural como
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um todo (NELL; NAPIER, 2005). O processo de globalizacdo trouxe consigo alguns
requisitos bdsicos que deverdo ser respeitados para garantir a sobrevivéncia das
organizagdes no longo prazo. Dentre os mais importantes aparece a substituicdo
da filosofia reducionista-cartesiana de pensamento (visdo pontual, fragmentada
estatica e desconexa) por uma abordagem sistémica, multidisciplinar e integrada
(visdo conjuntural, dindmica e interativa). Prova cabal desse fato é que, num pas-
sado bastante recente, o sucesso na producdo garantia o éxito do empresario rural
(filosofia reducionista-cartesiana). Ja nos ultimos anos, se os esforcos na producdo
ndo forem igualmente empenhados nos processos de comercializacdo e de ges-
tdo do negocio, os resultados podem ser catastréficos, inclusive comprometendo
a sobrevivéncia da organizacdo (filosofia sistémica). E é sob esse contexto que a
adocdo do planejamento estratégico — ferramenta gerencial que visa preparar os
gestores e suas respectivas organiza¢des para sobreviver de forma sauddvel frente
aos desafios do futuro — vem se tornando cada vez mais importante e decisiva para
o sucesso dos empreendimentos rurais brasileiros (NELL; NAPIER, 2005).

Diante também dessa nova realidade, outro grande desafio a ser enfrentado
pelo empresario rural é o de administrar eficientemente sua organizacdo, de forma
sistémica, multidisciplinar e integrada, através do uso de ferramentas gerenciais
como o planejamento estratégico que, em face do seu alcance, contribuira na busca
e no desenvolvimento de modelos de produgdo providos de tecnologia suficiente
para serem economicamente viaveis, ambientalmente aceitdveis, socialmente jus-
tos e diversificados, garantindo o futuro da humanidade a luz da sustentabilidade
do planeta.

Este capitulo tem por objetivo analisar, de forma estratégica, as principais re-
lacdes entre tecnologia, inovacao e sustentabilidade, a luz da globalizacéo e da de-
manda crescente por servicos ambientais, dentro de um contexto de agronegdcios.

13.1 Conceitos de sustentabilidade e tecnologia no agronegocio
brasileiro

13.1.1 Sustentabilidade

As transformacgdes mundiais ocorridas nas ultimas cinco décadas, associadas ao
uso intensivo e, muitas vezes, desmedido do ambiente, vém mudando drasticamen-
te a paisagem do planeta (FOLEY et al., 2005; SASAHARA, 2009). A substituicdo
de grandes extensdes de florestas por atividades agrosilvipastoris e de extrativismo
(madeira, minério e outras) e, em menor escala, mas ndo menos importante em
relagdo aos prejuizos causados ao meio, o processo desenfreado e desorganizado
de urbanizacdo, motivado pelo éxodo rural sem precedentes na histdria, contribui
significativamente para a desestabilizacdo das relacoes de equilibrio entre homem
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e o ambiente (JACOBI, 2003; FOLEY et al., 2005; SASAHARA, 2009; LAL, 2010).
Embora, como citado antes, a forma de uso do solo varie consideravelmente, o
resultado final é muito semelhante, ou seja, o atendimento das necessidades hu-
manas imediatas através da aquisi¢do de recursos naturais tem sido feito a custa
da conservacdo e preservacdo ambiental (FOLEY et al., 2005), caracterizando sob
o prisma ecoldgico uma relacdo “ganha-perde” insustentavel no longo prazo.

Nesse contexto, o debate sobre a sustentabilidade ganhou importancia a partir
da década de 1960, época em que essa expressdo foi criada e passou a ser dis-
seminada (KATES et al., 2005; SASAHARA, 2009). A publicacdo do livro Silent
Spring (Primavera Silenciosa), de Rachel Carson, representou um marco histori-
co em relacdo as preocupagdes relativas ao ambiente. A partir desse momento,
sustentabilidade passou a ser o tema central de inimeros eventos e debates cien-
tificos — Conferéncia das Nacoes Unidas sobre o Meio Ambiente ou Conferéncia
de Estocolmo (Estocolmo, Suécia, 1972), Conferéncia das Nacoes Unidas sobre o
Meio Ambiente e o Desenvolvimento ou ECO-92 (Rio de Janeiro, Brasil, 1992) e
Ctpula Mundial sobre o Desenvolvimento Sustentavel (Johanesburgo, Africa do
Sul, 2002) - e publicagdes, entre as quais se destacam The Limits to Growth (1972)
e o Relatorio Brundtland — “Our Common Future” (1987), conforme relatado por
Kates et al. (2005) e Sasahara (2009).

Em 1987, a Comissdo de Brundtland (WCED - World Comission on Environ-
ment and Development) definiu a sustentabilidade como a habilidade de atender
as necessidades do presente (geracdo atual) sem comprometer a capacidade das
geracoOes futuras de satisfazerem suas proprias necessidades (KATES et al., 2005;
ADAMS, 2006; SASAHARA, 2009). Vale destacar que, durante as duas tltimas dé-
cadas, o conceito de desenvolvimento sustentdvel evoluiu para uma visdo mais
sistémica, visto que o mesmo pode ser percebido pela sociedade sob diferentes
oOticas e interesses circunscritos nela (SASAHARA, 2009). Assim, o problema da
degradacdo ambiental que acompanha o crescimento econémico e a necessidade
de se minimizar os impactos da pobreza e das desigualdades sociais — pontos-chave
do conceito original — tem sido analisado sob as dimensdes ambiental, social e tam-
bém economica (KATES et al., 2005; ADAMS, 2006; SASAHARA, 2009), respeita-
das as dessemelhancas existentes entre as mesmas (SASAHARA, 2009), conforme
¢ mostrado na Figura 13.1.

Uma vez compreendido o conceito de sustentabilidade, é fundamental que se
destaque que o cerne da problematica ambiental ndo sdo as mudancas climdticas,
o aquecimento global, o desmatamento das florestas tropicais, a poluigao de corpos
d’agua, a poluicdo atmosférica ou a degradacgdao do solo. Também o problema-cha-
ve da questdo social ndo reside diretamente na fome, na pobreza ou nas desi-
gualdades sociais decorrentes do sistema capitalista, como tem sido extensamente
debatido pela midia. Essas sdo importantes consequéncias. A principal causa dessa
problematica é o aumento vertiginoso e descontrolado da populacdo humana sobre
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o planeta, que ocorreu nas ultimas duas décadas, conforme citado anteriormen-
te. O crescimento da populacdo mundial em ritmo exponencial vem motivando o
aumento progressivo na demanda por recursos naturais (producdo de alimentos
e energia), na necessidade por espaco (urbanizacdo), na producdo de residuos e
de poluicdo (esgoto e lixo), na pressdo pela extincdo de espécies da fauna e flora
e, consequentemente, na reducdo da qualidade de vida das pessoas. A partir des-
se entendimento, percebe-se que somente a adocao de medidas estratégicas no
ambito governamental, em curto prazo, reduzindo drasticamente o crescimento
populacional, podera contribuir efetivamente para minimizar os efeitos deletérios
e autodestrutivos da vida no planeta.

Protecdo ambiental
uso dos recursos naturais
gestdo ambiental
(ar, dgua, terra, residuos)

Socioambiental Ambiental-Econémico

eficiéncia energética
subsidios para o uso
de recursos naturais

justica ambiental
manejo dos recursos

naturais em escala

regional e global

Sustentabilidade

Progresso Crescimento
Social Econémico
padrdo de vida lucro
educagao reducdo de custos

desenvolvimento
pesquisa

comunidade
equidade social

Econdémico-Social

ética nos negocios
comeércio justo
direitos trabalhistas

Fonte: Adaptada de ADAMS (2006).

Figura 13.1 Pilares ou esferas da sustentabilidade.

Sendo assim, o entendimento do conceito de sustentabilidade, dos trés pila-
res que o suportam (ambiental, social, econdémico) e das causas e consequéncias

ISBN_7324.indb 127 09/08/12 15:42



128 AgroPerformance ¢ Lopes

relacionadas a essa questao sdo suficientes para a compreensado das andlises subse-
quentes apresentadas neste capitulo. Diante da extensdo, profundidade e comple-
xidade desse tema, recomenda-se a consulta a literatura especializada a partir dos
trabalhos de Jacobi (2003), Kates et al. (2005), Adams (2006) e Sasahara (2009).

13.1.2 Inovagado e tecnologia na agropecudria do Brasil

Conhecimento e inovac¢do sempre foram fatores importantes para o desenvol-
vimento humano e econémico, tendo assumindo um papel ainda mais relevante
nas ultimas décadas com os incriveis avancos vivenciados nos ambientes tecno-
légico, da comunicacdo e do comércio, em um mundo cada vez mais globaliza-
do (RODRIGUEZ et al., 2008). Seguindo essa tendéncia, a evolucdo da atividade
agropecudria brasileira desde meados da década de 1970 (CONTINI et al., 2010;
CONTINI; MARTHA JR., 2010; MARTHA JR. et al., 2010a) vem demonstrando
que o uso crescente de tecnologia tem sido fundamental para fortalecer a compe-
titividade do pais, tornando-o uma das maiores poténcias agricolas do mundo nos
ultimos 40 anos.

No periodo compreendido entre 1975 e 2010, os cinco principais graos (arroz,
milho, feijao, soja e trigo) cultivados no pais aumentaram a producéo a taxas de
3,66% ao ano, com forte aumento da produtividade, de 2,95% ao ano (CONTINI
et al., 2010; CONTINI; MARTHA JR., 2010). A cultura da soja tem se destacado
nesse cendrio, de tal sorte que, em 1961, o Brasil aparecia como o 101 produtor
mundial, passando a 2° nos ultimos anos (dados adaptados de FAO, 2010). Entre
1979 e 2009, a producdo de carne bovina aumentou em 5,42% ao ano, a suina,
em 4,66%, e a de aves, em 8,45% (CONTINI et al., 2010; CONTINI; MARTHA JR.,
2010). Conforme destacaram Contini et al. (2010), o processo de modernizagao
e vertiginoso crescimento da agricultura brasileira foi sustentado por trés pilares
principais, ou seja, o crédito subsidiado (compra de insumos modernos e o finan-
ciamento de capital), a extensao rural e a pesquisa agropecudria (reconhecidamen-
te a EMBRAPA — Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria).

Nesse contexto, ndo obstante a importancia do crédito (garantiu a adoc¢édo de
tecnologia), da extensdo rural (aplicou na pratica as técnicas desenvolvidas nos
centros de pesquisa) e de questdes de outras naturezas que acabaram favorecendo
o pais (politica cambial, por exemplo), o desenvolvimento cientifico e tecnolégico,
tido como referéncia para o mundo em termos de eficiéncia no uso de ambientes
tropicais, permitiu a exploracdo de solos dcidos, até entdo improdutivos, revolu-
cionando dramaticamente a dinamica dos agronegocios no mundo. Pode-se citar,
entre os feitos de maior relevincia, conforme Contini et al. (2010), o dominio da
ciéncia do solo (construcdo da fertilidade de solos dcidos) em areas tidas como im-
prestaveis a producao agricola; a revolucao da genética vegetal nos trépicos (trans-
formando em producdo, a taxas crescentes, as descobertas cientificas); o emprego
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de insumos modernos (fertilizantes, com maior destaque); e o uso de maquinas
agricolas automotrizes, dotadas de tecnologia de ponta. Paralelamente, foram ob-
servadas melhorias também na pecudria, com progressos significativos em genética
animal e vegetal (melhoramento genético aplicado as plantas forrageiras), nutricao
animal e eficiéncia do processo produtivo. Esses avancos, com destaque aqueles
ocorridos na agricultura, permitiram que milhdes de hectares fossem incorpora-
dos & agropecudria brasileira, de maneira pioneira e eficiente (RODRIGUEZ et al.,
2008; CONTINI; MARTHA JR., 2010). O Brasil tornou-se exemplo, para o mundo,
de como transformar recursos naturais inutilizados em recursos altamente produ-
tivos (CONTINI et al., 2010).

Como consequéncia da aplicacdo macica da tecnologia, nos dltimos anos, tem
sido observado o crescimento sistematico da producdo das lavouras brasileiras.
O fato de maior relevancia a respeito desse crescimento é que ele tem ocorrido
principalmente em decorréncia de ganhos de produtividade. Assim, entre 1975 e
2010, enquanto a drea aumentou 45,6%, a producdo cresceu 268%, mostrando
que forca impulsionadora do crescimento da producdo nacional tem surgido de
ganhos crescentes em produtividade. Exemplo disso, conforme destacaram Contini
et al. (2010), é que o indicador de produtividade para a média dos graos passou de
um valor médio de 1.258 kg/ha, em 1977, para 3.000 kg/ha, em 2010, resultando
numa taxa média anual de crescimento de 3,2%.

Conforme relataram Contini et al. (2010), como medida de eficiéncia global
da agropecuaria, a produtividade total dos fatores (PTF) — quantidade de produto
que se obtém com uma unidade ponderada de todos os fatores de producdo — para
o periodo 1970-2006 cresceu a 2,27% ao ano. As exportacoes da agricultura e
do agronegocio geraram um saldo comercial de US$ 403 bilhoes de 1997 a 2009,
contribuindo para o equilibrio das contas externas do pais.

Outro ponto relevante sob a dtica dos avangos tecnoldgicos na agropecudria
estd associado a expansdo da agroenergia no pais nos ultimos anos (OLIVEIRA; RA-
MALHO, 2006; BUAINAIN; BATALHA, 2007; BLEY JR. et al., 2009; CONTINI et al.,
2010). Além da reconhecida importancia do acucar e do etanol para a economia
nacional — em que o Brasil detém a lideranca mundial em termos de tecnologia e
producdo — deve-se considerar ainda o imenso potencial que o pais possui no que
tange a producdo de energia por meio de fontes alternativas. Destacam-se nesse
novo cendrio, além da producao de etanol, a geracdo de energia elétrica a partir
de bagaco de cana-de-acticar e de plantas forrageiras tropicais (destaque para os
géneros Pennisetum, Panicum, Andropogon e Brachiaria, por ordem decrescente de
importancia), o uso da energia solar e também da edlica. Esse panorama revela um
cendrio bastante otimista e corrobora com as tendéncias apresentadas por Nakice-
novic et al. (1998) e Gazzoni (2008), os quais destacaram que as principais fontes
de energia para a humanidade no futuro serédo o sol (energia solar), as biomassas
(energia elétrica) e a energia nuclear em detrimento do carvao, de combustiveis
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fésseis ou mesmo de corpos d’dgua, que serdo utilizados em escala significativa-
mente menor do que na atualidade.

Do ponto de vista estratégico, a atividade agropecuaria brasileira, inserida no
contexto do agronego6cio mundial, tem enorme potencial de crescimento. O mer-
cado interno vem se tornando, a cada dia, maior e mais agressivo em termos de
demanda (aumento progressivo da renda nominal), e o mercado internacional tem
apresentado acentuado crescimento. Paises desenvolvidos, como China, India e
Russia, que vém demonstrando ritmos de crescimento econdémico surpreendentes
(RODRIGUEZ et al., 2008), terdo dificuldades de atender as demandas, por conta
do esgotamento de suas dreas agricultaveis (CONTINI et al., 2010). De acordo
com esse autor, as dificuldades de reposicdo de estoques no mundo, o acentuado
aumento do consumo, especialmente o de grdos (como milho, soja e trigo), e o
processo de urbanizacdo em curso no mundo criam condicdes favoraveis aos paises
que, como o Brasil, tém imenso potencial de producdo e tecnologia disponivel. A
disponibilidade de recursos naturais e o estilo de crescimento da agricultura nacio-
nal, baseado no emprego progressivo de tecnologia de ponta implicaram em ga-
nhos continuados e crescentes de produtividade (CONTINI; MARTHA JR., 2010),
tornando o Brasil cada vez mais competitivo em termos de agronegocios.

13.1.3 Agrotecnologia

Hibridos ou cultivares de plantas resistentes a determinadas pragas, doencas
e herbicidas ja se tornaram comuns dentro da realidade do agronegdcio brasileiro,
sobremaneira nas regioes de fronteira agricola, onde essa atividade se revela pu-
jante e cada vez mais moderna, ndo perdendo em nivel de adocdo de tecnologia
para quaisquer outras regides do globo terrestre: a producdo de bioplasticos co-
mestiveis e de polimeros organicos a partir de compostos presentes em gramineas
tropicais que poderdo ser mais resistentes do que o aco e tio flexiveis como uma
teia de aranha; maquinas agricolas dotadas de sensores e sistemas de informacoes
georreferenciadas que as permitem trabalhar automaticamente, sem a necessidade
da presenca do ser humano; estimativa de produtividade em tempo real fornecida
através da interpretacdo de imagens de satélites. A tecnologia estd, mais do que
nunca, revolucionando a agropecudria e as novas tecnologias que estdo por chegar
as maos dos empresdrios rurais impressionam até mesmo os préprios cientistas
pelo grau de inovagao e pela possibilidade de se obterem respostas para alguns dos
principais dilemas da agricultura do século XXI.

Nessa linha de avancos tecnoldgicos, dentro de um contexto estratégico, deve-
rdo apresentar-se de maior interesse para a agropecudria: (a) a agroenergia; (b)
a biotecnologia e OGM; (c) a nanotecnologia e (d) a agricultura de precisao, as
quais estardo intimamente associadas a (e) tecnologia da informacao. Os avancos
esperados em relacdo a esses itens serdo abordados sucintamente a seguir.
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No tocante a agroenergia, os avancos deverdo correr em direcdo ao uso de al-
ternativas cada vez mais sustentdveis, dentre as fontes de energia renovavel. Entre
essas opcoes, destacam-se: (a) biomassa para termoelétricas (residuos e dejetos
organicos — agricolas, agroindustriais ou urbanos —, biomassa florestal, biomassa
de crescimento rapido — plantas forrageiras, algas, espécies de bambus — e cana-de-
-acucar); (b) energia solar; (c) energia edlica; (d) energia geotérmica e de marés; e
(e) energia nuclear (GOLDEMBERG, 2000; GAZZONI, 2008). Os desafios trazidos
a luz da ciéncia e do desenvolvimento tecnoldgico, sob o ponto de vista agronomi-
o, NO que tange a questao energética, passarao pelo uso mais eficiente de nutrien-
tes pelas plantas forrageiras através de relacoes simbidticas com micro-organismos
e pelo dominio da hidrdlise enzimdtica da celulose também por micro-organismos
(UNITED STATES DEPARTMENT OF ENERGY, 2006), o que poderd revolucionar o
dilema da energia no mundo (GAZZONI, 2008). As projecoes indicam que nos pro-
ximos 100 anos ndo existird petrdleo suficiente para o atendimento das demandas
da humanidade (GAZZONI, 2008). Se esse prognostico se concretizar, a redugao
progressiva no uso do petrdleo significard também o rompimento da cadeia de
suprimento de matéria-prima para a industria petroquimica e, nesse contexto, as
biorrefinarias e a substituicdo do petrodiesel pelo etanol aparecem entre as priori-
dades da agenda relativa a bioenergia.

A descoberta da estrutura do DNA, em marco de 1953, pelos cientistas James
Watson (americano) e Francis Crick (britanico) foi, sem qualquer duvida, um dos
maiores acontecimentos cientificos do século XX, marcando o inicio de uma extra-
ordindria revolucdo no conhecimento da biologia dos seres vivos. A possibilidade
de manipular e alterar o coédigo genético de micro-organismos, animais e plan-
tas no desenvolvimento de processos e produtos foi incrivelmente ampliada com
tal descoberta (FERREIRA; FALEIRO, 2008). A biotecnologia — biologia molecu-
lar, genética molecular e engenharia genética — ganhou nas ultimas décadas uma
importancia extraordindria no que diz respeito as relacdes do trindbmio ambiente
- tecnologia — sustentabilidade. Resultados de trabalho de pesquisas cientificas
com organismos vivos tém demonstrado possibilidades inimaginaveis que ainda
poderdo estar por vir através do trabalho com organismos geneticamente modifi-
cados (OGM). Entre as tecnologias emergentes encontram-se o milho transgénico,
que controla com eficiéncia a lagarta-do-cartucho (Spodoptera frugiperda), lagarta-
-da-espiga (Helicoverpa zea), broca-do-colmo (Diatraea grandiosella), broca (Chilo
partellus) e, para 2012, se aguarda o lancamento de uma nova soja transgénica,
com resisténcia a lagarta, tolerante ao glifosato e com maior indice de produti-
vidade, conforme relatou Gamez (2010). Plantas tolerantes ao estresse hidrico,
a novos defensivos agricolas (dicamba, por exemplo) e, mais recentemente, com
maior capacidade de assimilar nutrientes; graos de soja enriquecidos com émega
3 (substancia benéfica ao coracdo); soja e milho com menor teor de gordura sa-
turada e graos que poderao ser usados, inclusive, para a vacinacao da populacdo
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sdo alguns exemplos do que a biotecnologia devera proporcionar ao homem num
futuro bastante préximo (GAMEZ, 2010).

Seguindo a linha de avancos na ciéncia aplicada a agropecudria, aparece a
nanotecnologia, cujas aplicacOes na agricultura e no setor alimentar sdo bastante
recentes quando comparadas a outras areas. De acordo com Garcia et al. (2010),
a nanotecnologia envolve a fabricacdo, processamento e aplicacdo de estruturas,
dispositivos e sistemas controlando forma e tamanho na escala nanométrica. Isso
implica na geracdo de produtos e processos de melhor qualidade, com resultados
positivos para o ambiente, na maior produtividade e reducido de custos, na dimi-
nuicdo dos desperdicios e na inclusdo social (EMBRAPA, 2007). De forma com-
plementar, contribui com a identificacdo de nanofibras de celulose de diferentes
fontes vegetais mais produtivas, com melhor desempenho e biodegraddveis para
uso na industria. Entre esses produtos, destacam-se filmes e embalagens para uso
em alimentos, bioplasticos comestiveis para maior durabilidade de frutas. Dentre
equipamentos e instrumentos, pode-se citar a lingua eletronica, que facilita a ana-
lise de caracteristicas fisico-quimicas e organolépticas de alguns alimentos, como
o vinho, e de bebidas, como o café (EMBRAPA, 2010). A nanotecnologia envolve
ainda o desenvolvimento de processos que permitem o aproveitamento econémico,
social e ambiental de residuos de cana-de-agucar, casca de arroz, acai, entre outros.
Com base nessas informacoes, percebe-se que a nanotecnologia, da mesma forma
que a biotecnologia, tem o potencial para revolucionar a agricultura mundial, com
impactos importantes sobre a ciéncia e a engenharia dos sistemas agricolas e ali-
mentares, através do desenvolvimento de novos métodos de controle e tratamento
de doencas, da interacdo com a biologia molecular e celular, da criagcdo de sensores
para deteccgdo de patogenos e da producdo de materiais de embalagem mais condi-
zentes com a politica de sustentabilidade ambiental (GARCIA et al., 2010).

Outro fato que concorre para ratificar o significativo avango do uso de tec-
nologia na agropecudria brasileira é caracterizado pelo ingresso progressivo da
agricultura de precisdo nas dreas de producdo, com destaque para graos (soja e
milho) e fibras (algoddo). Embora esse conceito nédo seja recente (MOLIN, 1997),
a aplicacdo em escala comercial da agricultura de precisdo no Brasil, que chegou
ao pais entre 1995 e 1996 (COELHO, 2008), ganhou maior for¢a no inicio dos
anos 2000, a partir da disponibilidade para uso civil da tecnologia do sistema de
posicionamento global (GPS) associado ao emprego de técnicas de sensoriamento
remoto, sistemas de informacoes geograficas (SIG) e geoestatistica (TSCHIEDEL,;
FERREIRA, 2002; COELHO, 2008). E oportuno se destacar que ainda hoje sio veri-
ficadas barreiras culturais, resisténcia e preconceitos de parte significativa dos pro-
dutores, o que, associado ao custo da tecnologia, limitam uma adocdo da mesma
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em maior escala (COELHO, 2008). Baseada no principio da existéncia de varia-
bilidade espaco-temporal dos solos e das culturas dentro de determinada area, a
agricultura de precisdo é uma ferramenta alternativa que serve para a otimizacéo
da producdo agricola e reducdo marginal dos custos de producdo, através do uso
racionalizado e mais eficiente dos recursos produtivos, com énfase na aplicacao de
insumos — com maior destaque para corretivos e fertilizantes na atualidade — nas
areas de producao (MOLIN, 1997). Acredita-se, no curto prazo, em virtude das
pressOes para o aumento na eficiéncia economico-financeira da atividade agrope-
cudria atrelada as pressoes pelo uso racional de insumos, o apelo da sociedade em
prol da sustentabilidade e a reducdo gradual dos custos para adogao dessa ferra-
menta, que a agricultura de precisao se torne uma tecnologia utilizada em larga
escala pelos produtores, os quais estdo se tornando cada vez mais profissionais na
arte de transformar recursos em alimentos e outros produtos uteis a sociedade.

13.1.4 Quatro P’s da sustentabilidade

As tendéncias anteriormente apresentadas e debatidas revelam que grandes
mudangas ocorreram e, certamente, ainda estao por acontecer no sentido da que-
bra de paradigmas ligados aos habitos e a forma como o ser humano se relaciona
e se relacionara com o ambiente. E inimaginvel prever como sera o mundo daqui
a 100 ou 200 anos, do ponto de vista das relagbes homem-ambiente, tomando-
-se como referéncia os avangos cientificos e tecnolégicos que vém ocorrendo no
ultimo século, tanto quanto em virtude da disponibilidade de servicos ambientais
disponiveis ao homem (escassez de dgua, nutrientes etc.). Todavia, salvo qualquer
inovacdo extremamente revoluciondria que, apesar de remota, ndo é impossivel a
luz da ciéncia moderna e da criatividade humana, acredita-se que as pessoas pre-
cisardo do ambiente para sobreviver. Dessa forma, entendendo que o modo como
a humanidade vem explorando o habitat natural é temerdrio no longo prazo e,
portanto, precisa ser urgentemente revisado e melhorado.

Sob a dtica empresarial, o conceito de “triple bottom line”, 3Ps (people — planet
— profit, traduzido como pessoas, planeta e lucro) ou tripé da sustentabilidade, ga-
nhou bastante forca no mundo, inclusive no Brasil, nos ultimos 20 anos. O conceito
enunciado pelo consultor inglés John Elkington, em 1994, destacava que as empre-
sas — esse conceito pode ser estendido a uma meta de qualidade de vida de cada
individuo — deveriam se preparar e atuar levando-se em consideracdo trés aspectos
basicos, isto é, o lucro, as pessoas e o planeta. Sendo assim, em linhas gerais, a
tendéncia é que as organizacOes devam ser social e ambientalmente responsdveis
sem deixar de serem economicamente competitivas e sustentaveis no longo prazo.
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Planet
(planeta)

suportavel equidade

Profit
(lucro)

People
(pessoas)

Fonte: Elkington (1994).
Figura 13.2  “Triple bottom line”, Tripé da Sustentabilidade ou 3Ps.

Dentro de um enfoque sistémico e mais atualizado, sustentado pela nao mais
tdo recente busca pela sobrevivéncia harmoniosa com o planeta e pela manuten-
¢do de um padrao aceitavel de qualidade de vida para as pessoas, outros aspectos
devem complementar o conceito proposto por Elkington, tanto para o universo das
organizacdes, como para as pessoas, no ambito da vida pessoal. Partindo-se do en-
tendimento que o ser humano deverd apresentar, cada vez mais, um comportamen-
to de planejamento, antecipacdo e de responsabilizacdo pelas proprias escolhas, e
que essas escolhas se exteriorizacdo sob a forma de atitudes que irao afetar, posi-
tiva ou negativamente, o ambiente natural, a proatividade surge como um novo
atributo fundamental para o alcance da sustentabilidade. Dessa concepgao surge
o conceito dos 4Ps da sustentabilidade, que, sustentado pela proatividade, garante
que as relacOes entre pessoas, planeta e lucro sejam alcancadas dentro de padroes
minimos de equidade, qualidade e longevidade.
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Planet
(planeta)

suportavel equidade

People
(pessoas)

Profit
(lucro)

qualidade longevidade

Proactivit
(proatividade)

Fonte: Elaborada pelo autor, baseada em Neves, 2011.

Figura 13.3 4Ps da Sustentabilidade.

Trazendo o conceito dos 4Ps para a realidade do agronegdcio brasileiro, acre-

dita-se que a mudanca progressiva na postura da sociedade, cada vez mais exigente
e sintonizada as questoes de responsabilidade social e sustentabilidade ambiental,
continuard repercutindo em acoes proativas dos agentes envolvidos direta e in-
diretamente com o setor primadrio, incluindo desde a indtstria de base (sacarias,
maquinas e implementos agricolas, sementes, corretivos, fertilizantes, herbicidas,
inseticidas, fungicidas etc.), passando pelo empresario rural, inddstria de processa-
mento e culminando nos agentes envolvidos com a comercializacdo e a prestacdo
de servicos, de modo que os ganhos necessdrios em termos de eficiéncia e produti-
vidade em todos os elos da cadeia produtiva deverao ser alcancados respeitando-se
os pilares fundamentais do desenvolvimento sustentavel.
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13.2 Sustentabilidade em empreendimentos rurais

13.2.1 Conceito de Projeto Integrado de Negocios Sustentdveis (PINS)

Um exemplo pratico de concepcdo de projetos sustentaveis no agronegécio € o
PINS - Projeto Integrado de Negdcios Sustentaveis. O PINS é um modelo inovador
sob a dtica da orientacdo de mercado, pois se trata de um conceito dirigido pela
demanda, onde a produgéo, preferencialmente, ja estara vendida ou encomendada
antes ainda da decisdo de producdo (NEVES; CASTRO, 2007). Implica em uma nova
orientacdo no entendimento sobre a logica de mercado, visando satisfazer plena-
mente um determinado grupo de consumidores, oferecendo o que estes desejam, de
maneira melhor que os concorrentes (NEVES; CASTRO, 2007). Por definicdo, o PINS
requer a gestdo de projetos ou planos de negécios, com visdo integrada, ndo restrita
aos limites da empresa, que reconhecam a necessidade de competitividade e que va-
lorizem a sustentabilidade, ndo como 6nus, mas como estratégia de desenvolvimento
do negdcio. A Figura 13.4 representa esquematicamente o PINS.

Além das questdes de viabilidade economica, tratadas por meio de ferramen-
tas técnicas, financeiras e, sobretudo, de marketing, outro importante diferencial
do PINS encontra-se na preocupacdo com a inclusao social e mercadolégica de to-
dos os agentes envolvidos no negdcio, tendendo, por isso, a ser mais bem-sucedido
também do ponto de vista social. Ainda, pode-se citar a visdo holistica (enfoque na
cadeia de producéo), o foco no planejamento (previsao e andlise de cendrios, iden-
tificacdo de oportunidades e ameacas, énfase em novos produtos), a necessidade
de diferenciacao e agregacao de valor dos produtos (transformacdo da matéria-
-prima), associados ao uso de tecnologias inovadoras, os quais concorrem para
consolidar a concepcdo do PINS como um modelo padrdo, de mais facil conheci-
mento e difusdo e com grandes chances de obter sucesso.

Um importante exemplo de aplicacdo do PINS foi desenvolvido entre o PEN-
SA/USP (Programa de Estudos dos Negocios do Sistema Agroindustrial) e a CODE-
VASF (Companhia de Desenvolvimento dos Vales do Sédo Francisco e do Parnaiba),
cujo projeto englobou a andlise da viabilidade economico-financeira de dez cadeias
produtivas nas condicdes dos perimetros irrigados da CODEVASE As cadeias es-
tudadas englobaram a fruticultura (abacaxi; banana; frutas secas e desidratadas;
limao), a agroenergia (dendé e pinhdo manso), os vegetais semiprocessados (abo-
bora e cenoura) e a producdo animal (apicultura, avicultura, ovino-caprinocultura
e piscicultura). Os estudos foram realizados considerando a participacdo de em-
presas-ancoras agricolas e de produtores rurais integrados. As empresas-ancoras
atuaram como os agentes coordenadores da cadeia produtiva, garantindo assistén-
cia técnica e remuneracdo minima ao pequeno produtor rural. A participagdo do
governo e de instituicoes de fomento e financiamento se deu através da adocao de
medidas regulatorias e de incentivo financeiro, respectivamente, terminando por
validar o modelo de integracdo proposto e garantindo a integragéo salutar entre as
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partes, reforcando a possibilidade dos envolvidos alcancarem o sucesso desejado
com o negocio. O PINS, nesse caso, contemplou o estudo da necessidade de in-
vestimentos nas dreas irrigadas para as atividades de producéao e industrializacao,
quando pertinente, a avaliacdo dos fatores técnicos e economicos, seguida da anali-
se de viabilidade economica e da atratividade do investimento. Foram identificadas
as medidas necessdrias para eliminar as lacunas porventura existentes nas cadeias
produtivas, motivando os agentes envolvidos e, ao mesmo tempo, minimizando a
possibilidade de fracasso nos respectivos negdcios.

Producao Canais
Propria i
p Mercado Varejistas
Externo P
Grandes Canaisde | |
Produtores || Foodservice :
Empresa Consumidor
| { > .
: Ancora Final
Cooperativas Canai
e Associacoes| | A —
T—— Varejistas
Pequenos ] Interno -
Produtores [— Canais de
Food service
Projeto Integrado De Negdcios Sustentaveis

e Rigor de andlise
e Rigor de andlise
mercadoldgica

e Organizagao
(cronograma de
implementagao)

e Interorganizagoes
e Visdo de cadeias
e Transferéncia
de tecnologia e
especialidades
requeridas

e Visa ao lucro

e Controle de custos

e|novagao

e Busca
permanente por
competitividade

e Ambiente

e Fair trade

* Organico

* Emprego

¢ Desenvolvimento
social

e Cooperativas e Qualidade e Desenvolvimento
® Associagoes local
¢ Governo e Condigbes de
e Sistema trabalho
¢ Bancos publicos
p I N S

Fonte: Neves, Castro (2007).
Figura 13.4 Esquema do Projeto Integrado de Negdcios Sustentdveis (PINS).

Diante do exposto, é aconselhavel que o modelo PINS seja utilizado como uma
ferramenta imprescindivel na andlise de viabilidade econémica, na avaliacao de
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atratividade de investimentos e na capacidade de inclusédo social e mercadolégica
sob a dtica do desenvolvimento sustentavel.

13.2.2 Sistemas integrados para exploragdo sustentdvel dos cerrados
brasileiros

O Brasil, conforme citado anteriormente, possui todos os requisitos necessa-
rios para se consolidar como o maior fornecedor de alimentos, fibras e energia
do mundo. A abundéancia de terras aptas a producdo agropecudria e a vocagdo do
ambiente em termos de disponibilidade de dgua, solos, clima e relevo corroboram
com os dados da FAO que apontam ser esse o pais com maior potencial no tocante
ao atendimento das demandas crescentes em termos de servicos do agronegocio
numa escala mundial. Nesse contexto, o Bioma Cerrado, a segunda maior forma-
¢do vegetal brasileira depois da Amazonia, ocupando cerca de 20% do territério
nacional, é a savana tropical mais rica do mundo em termos de biodiversidade
(FALEIRO et al., 2008) e se configura como uma das dltimas e mais importantes
fronteiras agricolas do mundo.

Ocupando cerca de 60% da area explorada dos Cerrados brasileiros, a pecuaria
¢ a atividade econdmica que ocupa a maior extensao territorial no pais e, nessa re-
gido, também se caracteriza, de forma geral, pelo modelo extrativista de exploracao.
Ainda que melhorias significativas em termos de produtividade tenham sido obtidas
ao longo dos ultimos 15 anos — calcula-se que em 1995 a produtividade do pasto
era da ordem de 23 kg/ha/ano de equivalente carcaca; em 2006, a produtividade
aumentou em expressivos 87%, para 43 kg/ha/ano de equivalente carcaca (IBGE,
2009) -, a filosofia predominante no setor permanece sendo aquela baseada na
exploracdo dos recursos naturais com um minimo de contrapartida para o ambiente
(MARTHA JR. et al., 2010b). Solos de baixa fertilidade natural sdo explorados ao
limite, sendo que o uso de corretivos de solo e fertilizantes é raro, quando existente
(MARTHA JR. et al., 2007). Assim, a continua exploracdo dos recursos naturais
sem a devida compensacdo agrava a problematica da produgdo de forragem, de
modo que a producdo animal resultante é baixa e, consequentemente, o resultado
financeiro desse modelo de producdo fica muito aquém das expectativas e da neces-
sidade dos pecuaristas, que tém empobrecido progressivamente nos tltimos anos,
no que tange a geracao de renda advinda exclusivamente da producao pecudria.

A situacdo se torna ainda mais dificil, sob a dtica empresarial, pois, na maior
parte dos casos, ndo existe planejamento formalizado de curto, médio ou longo
prazo, as agoes sdo realizadas de forma aleatdria, sem um padrao de prioridade,
e ndo existe um nivel de controle adequado sobre os indicadores zootécnicos e
econdmico-financeiros, caracterizando o modelo de gestdo predominante como in-
cipiente. Como consequéncia, apesar desses substanciais avancos na produtividade
vislumbrados nos ultimos anos, os baixos ganhos econémicos projetados para a
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pecudria extensiva, praticada em cerca de 90% da pecudria da regido dos Cerra-
dos, podem néo conferir competitividade a pecudria tradicional frente as demais
alternativas de uso do solo. A redugéo de aproximadamente 20 milhdes de hectares
apontada pelo Censo do IBGE entre os anos de 1995 e 2006 (IBGE, 2009) corro-
bora com essa expectativa e é consistente com essa assertiva, indicando que se a
pecudria ndo se tornar eficiente do ponto de vista econémico-financeiro, o avanco
da agricultura, sobremaneira com a soja, nas dreas de Cerrado, serd inevitdvel.

Fica claro que o uso pouco efetivo de tecnologia no caso da pecudria — entenda-
-se tecnologia como o melhor uso dos recursos disponiveis — associado a uma visao
ainda rudimentar de gestdo empresarial sdo as principais causas desse circulo vicioso
de pobreza e ineficiéncia produtiva da pecudria extensiva, ainda tdo presente no pais.

A agricultura praticada na regido dos Cerrados brasileiros, por sua vez, con-
figura-se dentro de um dos modelos mais modernos e providos de tecnologia em
termos mundiais. E, entretanto, coerente ponderar que somente o uso de tecnolo-
gia de ponta ndo implica em que esse modelo seja eficiente no longo prazo, visando
atender as expectativas de uso racional e sustentavel do ambiente. Prova disso é
que o método de preparo de solo mais utilizado ainda é o convencional, que impli-
ca no revolvimento anual do solo para o estabelecimento das culturas, com perdas
significativas de terra (erosdo edlica e laminar, principalmente) e de matéria or-
ganica, sustentdculo fundamental da agricultura em regioes tropicais do globo. A
filosofia de trabalho € alicercada na produtividade.

A pujancga e o grau de modernizacéo da atividade também se revelam no perfil
da frota utilizada, baseada em mdaquinas e implementos de tltima geracdo no to-
cante a incorporacdo de tecnologia, na adocdo de cultivares e variedades altamen-
te produtivas, na menor resisténcia a adocao de praticas sugeridas por empresas de
pesquisa e instituicdes de ensino.

Embora seja incontestavel a importancia da atividade agricola no cendrio de
desenvolvimento do pais, sendo em iniimeros momentos o sustentaculo da econo-
mia, seria pouco coerente, do ponto de vista da sustentabilidade no longo prazo,
ndo mencionar que esse processo também estd cercado por diversos pontos de ndo
conformidade.

A visdo de curto prazo ainda predominante, em muitos momentos, obriga o
agricultor a abrir mao de planos, técnicas e opcoes de cultivo mais sustentaveis no
longo prazo, em detrimento de resultados econémico-financeiros imediatos.

Nesse contexto, a adocdo de praticas importantes como a rotacdo de culturas,
exaustivamente recomendada por pesquisadores, cientistas e técnicos, frequente-
mente é negligenciada em virtude de questoes mercadoldgicas, sobremaneira o
preco das commodities agricolas. O ambiente tem respondido prontamente a essa
pressdo continua e invasiva através do surgimento e/ou ressurgimento de pragas,
doencas, nematoides e a necessidade cada vez maior do uso de insumos (corretivos
e fertilizantes) para compensar a degradacdo quimica, fisica e bioldgica do solo.
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Nao obstante, na regido dos Cerrados, ndo é possivel explorar a terra exclu-
sivamente com agricultura (algoddo, arroz, milho, soja, sorgo e algumas de suas
combinacoes, como opcdes de safrinha) mais do que 75% do ano, conforme pode
ser observado na Figura 13.5, que representa de forma esquematica a ocupagéo
do fator terra, ao longo do ano agricola, considerando as principais alternativas de
cultivo possiveis de serem exploradas na regido dos Cerrados.

Nesse contexto, sob a dtica da tecnologia (uso mais eficiente dos recursos ou
fatores de producao), parece ser um contrassenso utilizar cultivares transgénicos,
lancar méo de produtos de ponta, adquirir maquinas sofisticadas, de tltima gera-
cdo, dotadas de sensores e comandos eletronicos, ndo raras vezes subutilizados
pelo baixo nivel de capacitacdo da mao de obra, aquisicOes essas que sdo recomen-
dadas e louvaveis, mas se contrapdem, ao mesmo tempo, ao fato de se permitir que
a terra se mantenha “improdutiva” por, no minimo, 25% do ano (Figura 13.6, letra
d), sendo que em alguns casos mais extremos essa proporcao pode superar 60%
(4reas cultivadas com soja sem sucessdao com safrinha, por questdes de limitacdo
climatica, Figura 13.6, letra a).

Vale destacar que, ndo raras vezes, no Brasil Central, a ocupagdo média da
terra ndo excede 60% do tempo, ou seja, existe cerca de 40% de ociosidade sobre
o ativo de maior valor na empresa, e dois pontos aqui merecem maior desta-
que. O primeiro é que durante esse periodo de ociosidade da terra, os custos e
despesas fixos (despesas administrativas e folha de pagamento, principalmente)
consomem parte do capital gerado pela atividade produtiva, indicando que a
exploracdo mais eficiente no tempo do fator terra, com alguma opcdo comple-
mentar de uso do solo, se mostra bastante desejavel para, pelo menos, amorti-
zar a incidéncia dos custos fixos. O segundo € que sdo raras as modalidades de
exploracdo do capital que permitem tal grau de ociosidade, isto é, que tipo de
atividade econdémica admite operar com um grau de ociosidade igual ou acima
de 25% do tempo durante o ano?

Diante do exposto, parece que tanto a pecudria extensiva como a agricultura
produtiva e moderna, ambas coexistindo no que se acredita ser a regido de maior
potencial de producdo de servicos do agronegécio do mundo — os cerrados brasi-
leiros —, precisam ser revistas sob o crivo dos aspectos tecnoldgicos e da sustenta-
bilidade no longo prazo. Além disso, a partir de uma andlise técnica, economica e
mercadoldgica, percebe-se que a agricultura, a pecudria e, por que néo, a silvicul-
tura podem coexistir de forma complementar e que muito mais do que excludentes
ou competitivas, essas atividades, quando associadas, revelam notdvel sinergia,
resultando em beneficios econdmicos, sociais e ambientais para a unidade de pro-
ducao (fazenda/empresa rural).
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(a) Soja (b) Milho (c) Algodao

33%

41%

50% 50%

59% 67%

mcultivado [ ocioso mcultivado [ ocioso mcultivado [ ocioso

(d) Soja + Milho ou Soja + Sorgo (e) Soja + Soja (f) Arroz + Soja

25%

33% 33%

67%
755 67%

mcultivado [ ocioso m cultivado [Jocioso mcultivado [ ocioso

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 13.6 Tempo em que o solo estd cultivado e ocioso ao longo de um ano.

Uma das alternativas viaveis, que atende as expectativas de sistemas de pro-
ducéo baseados no uso eficiente dos recursos naturais — aspecto tecnolégico — sem
deixar de responder adequadamente as questdes da racionalidade na exploracdo do
ambiente — aspecto da sustentabilidade —, é a integracdo lavoura-pecuaria-floresta.
A integracdo é uma estratégia de producdo sustentdvel, que integra atividades agri-
colas, pecuérias e florestais, realizadas na mesma area, em cultivo consorciado,
em sucessao ou rotacionado, buscando efeitos sinérgicos entre os componentes do
agroecossistema, contemplando a adequacao ambiental, a valorizacdo do homem
e a viabilidade econdémica (VILELA et al., 2008).

Sob a ética da ocupacao do solo, isto é, uso mais eficiente do fator terra, con-
forme pode ser visto nas Figuras 13.7 e 13.8, o pasto permanente ou as principais
opgdes de integracdo lavoura-pecuaria se mostram como alternativas notoriamen-
te mais efetivas em relacdo a adogéo exclusiva de cultivos agricolas.
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O componente florestal pode ser inserido em praticamente todas as modalidades
de integracdo lavoura-pecudria desenvolvidas para a regido dos Cerrados, por um
determinado periodo (até o momento em que o sombreamento das &rvores nao pre-
judique o crescimento das culturas e/ou do pasto), sendo necessario, para tanto, se
fazer um ajuste no espacamento entre as linhas das espécies florestais quando compa-
rado com sistemas exclusivamente silvicolas. Nas areas intercalares entre as plantas,
recomenda-se que seja feita agricultura nos primeiros dois anos (podendo esta ser in-
tegrada com a pecudria — sistema agrossilvipastoril) e, a partir do terceiro ano, somen-
te se deve fazer uso da pecudria integrada com a silvicultura (sistema silvipastoril).

(g) Pasto Permanente (h) Milho + Pasto
0% 0%

100% 100%
mcultivado O ocioso m cultivado O ocioso
(d) Soja + Milho (e) Soja + Milho + Pasto

0,
Bils 0%

92% 100%

m cultivado O ocioso m cultivado O ocioso

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 13.8 Tempo em que o solo estd cultivado e ocioso ao longo de um ano.

Esse sistema, apesar de extremamente complexo do ponto de vista operacional
e gerencial, se caracteriza como dos mais eficientes no tocante a eficiéncia do uso
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da terra como recurso produtivo e também quanto ao retorno sobre o capital inves-
timento no ativo imobilizado. Nessa linha de raciocinio, representa ainda o auge
em termos de nivel de tecnologia que pode ser empregado dentro de uma empresa
agropecudria, no sentido de aproveitamento dos recursos disponiveis, assumindo-
-se que seja planejado e executado dentro das melhores técnicas disponiveis.

Do ponto de vista de planejamento e gestao estratégica de sistemas de produ-
cao para empreendimentos rurais situados na regido dos Cerrados brasileiros, a in-
tegracdo lavoura-pecudria-floresta se mostra como uma alternativa viavel do ponto
de vista tecnoldgico e retine, ainda, todos os adjetivos necessdrios para caracteriza-
-la como uma opcao sustentavel de exploracdo do ambiente no longo prazo, condi-
coes essas que atendem as expectativas da sociedade numa escala global.

13.2.3 Defesa fitossanitdria sob a otica da sustentabilidade

A pressdo exercida pelo ser humano sobre o ambiente tem gerado respostas
do ambiente. A maioria dessas respostas tem atuado negativamente contra as ati-
vidades antrépicas em decorréncia da acdo invasiva e deletéria do homem sobre o
meio natural visando atender suas necessidades, desde as mais basicas (formacédo
de cidades) até as mais supérfluas (caga esportiva).

No que tange ao agronegdcio, varios sdo os exemplos. O mais caracteristico,
em escala global, pode ser representado pela pressao de selecdo cada vez maior
exercida sobre os (micro) organismos em dreas destinadas a producdo de commo-
dities agricolas, como consequéncia da dramdtica reducdo da variabilidade da bio-
diversidade em detrimento do cultivo de, no mdximo, duas a trés espécies vegetais
(soja, milho, algodao ou sorgo, por exemplo) quando existem programas adequa-
dos de rotacdo de culturas. E, todavia, mais comum se encontrar extensas regides
do Centro-Oeste brasileiro, outrora ocupado por cerrados, cobertas por uma tinica
cultura durante pelo menos 25% do ano.

Néo raramente, em outros 40 a 50% do tempo, as dreas permanecem des-
providas de qualquer tipo de vegetacdo viva. Nao obstante, parece ser 16gico que
se essas mesmas areas foram, no passado, ocupadas por um conjunto diverso de
espécies vegetais e de animais vivendo em condicdo de equilibrio ecoldgico (visdo
cientifica do processo), ocorreu uma mudanca dramdtica no ambiente natural e
os mesmos vém sendo, paulatinamente, obrigados a sobreviver numa condi¢édo de
completo desequilibrio, exercendo, portanto, pressao negativa e cada vez maior,
no intuito exclusivo de sobreviver. Surge dai o conceito de peste (inclui as pragas,
doencas, nematoides, acaros, virus, plantas daninhas etc.), isto é, o surto de de-
terminadas espécies nocivas ao desenvolvimento agricola ou que destroem a pro-
priedade humana, perturbam os ecossistemas ou provocam doencas epidémicas no
homem ou noutros animais.

ISBN_7324.indb 145 09/08/12 15:42



146  AgroPerformance ¢ Lopes

Diante dessa realidade, varias pragas e doencas se tornaram importantes ao
longo da histéria agricola do pais. Mais recentemente, alguns exemplos de organis-
mos que vém causando prejuizos e passaram a representar um desafio ao agricul-
tor de graos e fibras dos cerrados sdo: a ferrugem asiatica, o mofo branco, algumas
espécies de nematoides, o bicudo do algodoeiro, o curuqueré dos capinzais, entre
outros varios.

Na medida em que a definicdo, por parte de pesquisadores e cientistas, e a
adocao, por parte dos agricultores, de modelos ou sistemas de producao mais sus-
tentaveis ainda se mostra um desafio a ser vencido no longo prazo, um mecanismo
paliativo, ainda que coerente sob a Otica agronémica, € o estabelecimento de medi-
das legislativas de defesa fitossanitaria, dentre as quais, nessas regides de fronteira
agricola, o vazio sanitdrio é das mais relevantes.

Os principais programas de vazio sanitdrio existentes no Brasil Central atual-
mente incidem sobre o cultivo de soja — foco sobre a ferrugem asidtica — e de algo-
déo - tendo como alvo o bicudo — e representam o periodo no qual os produtores de
determinada regido deverdo eliminar as plantas voluntarias (tiguera) e, adicional-
mente, ndo cultivar as respectivas culturas, seja em sistema de sequeiro ou irrigado,
visando-se minimizar os focos de ocorréncia das pestes em questdo. Os principais
objetivos dessas medidas resumem-se em: (a) reduzir a presenca das pestes nas pri-
meiras semeaduras ou cultivos; (b) diminuir a possibilidade de ocorréncia das mes-
mas durante o ciclo de cultivo; e (c) reduzir o nimero de aplicacoes de defensivos
agricolas (fungicidas e inseticidas, respectivamente) para o controle da peste.

Ademais, mesmo sem se observar focos ou indicios de ocorréncia dessas pes-
tes, o produtor deve manter a atencdo, fazendo o acompanhamento da safra e
mantendo contato constante com os 6rgaos responsaveis para que, através da ado-
cao de praticas adequadas de fitossanidade, sejam mantidos niveis satisfatérios de
produtividade das lavouras.

CASO: Integracdo Lavoura-Pecudria como Alternativa para Uso mais Eficiente do Ativo

Uma das mais importantes empresas agropecudrias da regido do Rosario, Oeste da
Bahia, optou ha cerca de quatro anos (safra 2006/2007) pelo uso planejado das terras, in-
dependentemente das pressdes mercadoldgicas existentes. A partir de uma visdo exemplar
sob a dtica da técnica agronomica e inteligente do ponto de vista mercadoldgico, a em-
presa normatizou que anualmente a drea até entdo cultivada de 6.000 hectares (pretende
expandir a drea de producéo para perto de 10.000 hectares na safra 2011/2012), aproxi-
madamente dos cerca de 13.500 hectares totais da propriedade, seria sempre igualitaria-
mente repartida entre os cultivos de soja, milho e algoddo, independentemente dos precos
vigentes no mercado. Utiliza-se, preferencialmente, cultivares e hibridos transgénicos (soja
e milho), visando-se minimizar o uso de defensivos agricolas e, assim, proporcionar um
melhor equilibrio entre os agentes biolégicos do sistema de producdo. Os 2.000 hectares
cultivados com milho sdo concomitantemente cultivados com uma graminea forrageira,
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no intuito de se poder explorar a atividade pecudria durante o periodo seco do ano (maio
a setembro). Durante os demais meses, a pecuaria fica concentrada em cerca de 300 hec-
tares de pastagens cultivadas intensivamente (outubro a abril) para garantir a exploracdo
das culturas agricolas, que apresentam maior lucratividade na média dos anos, de acordo
com o histérico da organizacdo. Ao longo dos anos, as culturas passam por rodizio nas
areas visando-se aproveitar os beneficios advindos do cultivo anterior (algoddo: deixa uma
quantidade residual de fertilizantes suficiente para permitir que sejam obtidas excelentes
produtividades de soja em cultivo subsequente, com o uso minimo de fertilizantes; soja:
fixa nitrogénio através da simbiose mutualistica com bactérias que habitam suas raizes,
favorecendo o cultivo de milho e capim subsequente, haja vista que a produtividade dessas
gramineas é modulada pelo teor de nitrogénio disponivel no sistema; milho e capim: atuam
na reciclagem de nutrientes recuperando os nutrientes que migraram para as camadas mais
profundas do perfil do solo, com destaque para o potdssio, tornando-os disponiveis para a
cultura subsequente de algoddo). Para a empresa, o principal fator motivador a adocdo da
integracdo sob a otica da pecudria é a possibilidade do uso das areas de resteva (palhada
pos cultivo agricola) e dos coprodutos agricolas em periodos criticos para a alimentacdo
animal (seca), de modo que o desempenho dos animais na estacao seca, mantidos nas dreas
de cultivo de milho, é praticamente similar aquele obtido nas dreas de pastagens bem ma-
nejadas durante a estacdo de chuvas, como consequéncia da abundante oferta de alimento
de elevado valor nutricional (palhada + restos de cultura + coprodutos agricolas). Ja pela
otica da agricultura, a adocdo da rotagao de culturas associada a integracdo com a pecua-
ria se deve a: (1) necessidade de geracdo de renda adicional e equilibrio do fluxo de caixa
anual da propriedade; (2) reducfo da receita liquida dos sistemas manejados exclusiva-
mente com monoculturas seja pelo aumento dos custos dos insumos ou pela estagnacgéo da
produtividade média do sistema ao longo dos anos; (3) degradacao da fertilidade fisica e
biolégica do solo ao longo dos anos pelo cultivo; (4) aumento da erosao dos solos de areas
exploradas devido a dificuldade de producdo efetiva de palhada para adocdo do sistema
de plantio direto; (5) ocorréncia continua de ciclos de doencas (ferrugem asidtica, mofo
branco), pragas (bicudo) e nematoides; (6) impossibilidade da realizacdo da safrinha em
virtude do regime climatico da regido (chuvas concentradas entre outubro e marco); (7)
minimizacdo dos riscos financeiros e necessidade de diversificacdo das fontes de renda com
seguranca e (8) necessidade do uso racional e eficiente dos recursos produtivos, sobrema-
neira o fator terra, durante o maior periodo possivel ao longo do ano. Além da adocdo da
integracdo lavoura-pecudria, a empresa optou pelo sistema de plantio direto na totalidade
das dreas de cultivo e a adequagio da frota de tratores, optando por utilizar conjuntos mo-
tomecanizados com maior rendimento operacional e menor atividade poluente. A titulo de
ilustracdo, a drea de 6.000 hectares é integralmente semeada por dois tratores acoplados
as respectivas semeadoras, num periodo de aproximadamente 20 dias. A colheita dessas
areas € feita em tempo similar. A comercializacdo de créditos de carbono provenientes da
adocdo de um sistema de producéo eficiente e adequado dentro do que se pode conceber
sob uma concepcdo de exploracdo ambientalmente aceitdvel é uma realidade préxima de
ser concretizada (geragdo de renda adicional). Sob a 6tica da tecnologia, a empresa devera
incorporar a agricultura de precisdo (uso otimizado de insumos agropecudrios e identifi-
cacdo das principais varidveis determinantes da produtividade) as praticas rotineiras da
atividade agropecudria nos préximos ciclos de producdo. Cabe destacar que um aspecto
desafiador que encerra essa seara do bindmio tecnologia x sustentabilidade, no sentido da
adocdo e incorporacdo de praticas agricolas mais aceitdveis sob a 6tica da sustentabilidade,
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provém do aumento da complexidade operacional e gerencial inerente a esses sistemas de
producdo. Reside, possivelmente, nesse fato, a resisténcia, muitas vezes incompreensivel,
de grande parte dos produtores no tocante a adocdo de praticas mais eficientes, rentaveis

e sustentaveis de uso dos recursos naturais.

CASO: Integracdo Lavoura-Pecudria

Partindo-se da mesma empresa agropecuaria citada no item anterior, cuja meta atual
¢ a profissionalizagdo da gestdo e diversificagdo dos riscos, deu-se inicio ao planejamento
estratégico do empreendimento rural, visando-se aumentar a competitividade e a sustenta-

bilidade do empreendimento no longo prazo.

O projeto contemplou um conjunto de entrevistas e visitas in loco com o objetivo de
debater as principais oportunidades e ameacas (andlise do ambiente externo), das maiores
forcas e fraquezas (andlise do ambiente interno), tendo como foco o projeto atual de inte-
gracdo. A partir do processamento e andlise dos dados e informagdes, pode-se identificar
os principais itens que compuseram a andlise FOFA (forcas e oportunidades, fraquezas e

ameagas), conforme segue:

.
Ameacas

o — — — — 4

Oportunidades

e Projecao de crescimento demogréfico em
paises em desenvolvimento (emergentes)
no futuro;
¢ Aumento da demanda mundial de |
alimentos (graos e carne);
‘ ¢ Aumento da demanda por fibras naturais; |
e Aumento médio da renda da populagido
mundial;
¢ Pagamento de créditos de carbono para
projetos agricolas sustentaveis;
e Reducdo das barreiras comerciais para
exportacdo de commodities agricolas;
‘ e Disponibilidade de terras agricultaveis |
com precos competitivos.
|
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e Pressdes internacionais (barreiras tarifarias,
ambientais, sanitdrias etc.);

e Ineficiéncia e inoperancia da gestao pdblica;

e Pressdes sociais sobre o agronegdcio (imagem
do produtor rural frente a sociedade);

e Existéncia de movimentos sociopoliticos que

ameagam o direito de propriedade sobre a terra;

e Problemas de infraestrutura (principalmente

portudria) e logistica (inadequada e cara) interna;

e Legislagao ambiental e incompativel com um
pais com aptidao para producao agropecuaria;

e Legislagdo trabalhista conflitante com os
padrdes sociais da populagao brasileira;

e Tributacdo excessiva e falta de politica fiscal
eficiente para tornar o agronegécio mais
competitivo em nivel nacional e estadual;

e Baixo nivel de capacitagdo da mao de obra
associado a investimentos insuficientes na area
de educacao;

e Monopélio para comercializagdo dos animais
provenientes das dreas de integragao (presenga
de somente um dnico frigorifico no raio de 400
km, sem habilitacao para exportagdo da carne
bovina).

S
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r- - - - - — 7’0 - — — —  — /7
Forcas Fraquezas
- ________{
e Perfil e foco dos gestores ao negdcio e Foco dos gestores nas questdes operacionais em
‘ agropecuario; detrimento das questoes gerenciais;
* Visao sistémica, sustentavel e de longo e Inexisténcia de controles efetivos e eficientes
prazo para a produgao agropecudria; baseados em indicadores econdmico-financeiros
‘ e Diversificagao das atividades produtivas; | e operacionais para suportar as tomadas de ‘
¢ Adequacao da infraestrutura e do decisao;
‘ maquindrio em relacdo as atividades | ¢ Capacitacao insuficiente da equipe operacional ‘
produtivas; e gerencial em face do tamanho e da
¢ Dimensionamento adequado da equipe; complexidade do empreendimento;
‘ e Disposicao e comprometimento das | e Auséncia de procedimentos operacionais ‘
pessoas envolvidas nos processos padronizados para os setores operacionais e
‘ produtivo e gerencial; | gerenciais; ‘
¢ Solidez financeira associada a e Dificuldade de inserir a cultura do algodao nos
disponibilidade de capital para modelos de integragao lavoura-pecudria;
‘ investimentos e custeio das atividades * Baixa eficiéncia na producao animal em ‘
agropecuadrias, somado ao acesso virtude da grande limitagdo de conhecimento
‘ facilitado ao crédito rural por intermédio | e interesse da equipe no tocante a atividade ‘
de instituigbes financeiras; pecudria e a concomitancia entre as operacoes
e Presenca de consultoria na agricultura; de colheita da soja e a selecao e compra de
‘ e Compra antecipada de insumos animais para ocupacao das areas de integragao ‘
agropecuadrios (ganho em pregos — lavoura-pecudria;

‘ reducdo do custo de producao); | ¢ Equivocos operacionais decorrentes de falhas de ‘
¢ Adogao de tecnologia em todas as etapas comunicagao.

do processo produtivo.
- - ]

A partir dessa avaliacdo, foram identificadas as acOes mais relevantes visando atender
integralmente aos objetivos de curto, médio e longo prazo dos acionistas. Essas informa-
cOes sdo apresentadas a seguir.

r - =/ /1
Acoes (visao macro)
‘ eProfissionalizar a gestdo da empresa rural, através da contratagao de uma consultoria especializada, ‘
visando o estabelecimento de controles gerenciais e operacionais e a geracao de indicadores
‘ para a}vgliagéo dos resultados econémico-financeiros e operacionais do negécio ao final de cada ‘
exercicio;
eTreinar os gestores/acionistas no tocante a analise e interpretagao dos indicadores econémico-
financeiros e contabeis da organizagao; ‘
eEstudar e utilizar ferramentas para minimizar os riscos comerciais inerentes a atividade agropecuaria
(contratos futuros, por exemplo); ‘
eCriar e implantar um programa de capacitacdo dos colaboradores, associado a um plano de
progressao de carreira e evolugdo salarial (cargos e saldrios) e o estabelecimento de premiagao
baseado no alcance de metas gerenciais; ‘
elniciar um projeto de gestao eficiente do tempo e de recursos baseado na padronizagao de
processos operacionais (POP) e avaliagao de indicadores; ‘
e Avaliar modelos de integracao lavoura-pecuaria que contemplem a cultura do algodao, visando a
maximizagao do uso do fator produtivo terra (ativo de maior valor da empresa);
eContratar uma empresa de consultoria especializada na area de produgao animal visando ‘
estruturar o setor pecudrio da empresa (planejamento das a¢des, acompanhamento das atividades
‘ operacionais e avaliacdo dos resultados operacionais e econdémico-financeiros), para que essas ‘
atividades possam ser exercidas com a mesma eficiéncia que as atividades agricolas, gerando o
retorno financeiro desejado;
‘ eSeparar, integralmente, as atividades e equipes relativas a agricultura e pecudria para obter os ‘
resultados previstos em ambas as atividades.

- - - - - - - - = = = = = - _— 4
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A tendéncia do homem ¢é projetar para o futuro a perspectiva a partir do pre-
sente, com base no passado, nas informacoes e tecnologia disponivel. Esse proce-
der, contudo, ndo raro leva a erros grosseiros e progndsticos equivocados. Exemplo
disso foi o estrondoso fracasso das previsdes catastrofistas de Thomas Malthus
(1798), que pregou, erroneamente, o advento de uma fome gigantesca provocada
pelo que ele denominava superpopulacao. A inovacado, o desenvolvimento cientifi-
co e a aplicacao efetiva de tecnologia, no que veio a ser conhecida posteriormente
como Revolucéo Verde, desmistificaram o famoso economista britanico. Com isso,
reforca-se que previsoes catastréficas devem ser examinadas com o devido cuida-
do. Obviamente, isso ndo implica no uso predatdrio, pouco racional e ineficiente
dos recursos naturais, os quais sdo, na maioria, finitos. Todavia, adverte para a
necessidade do uso de raciocinio critico e educado para analises sobre o tema.

Diante disso, ndo se teve como objetivo prever como sera o futuro, tampouco
sugerir os meios de enfrentd-lo, mas analisar parte dos desafios enfrentados pelo
empresario rural na atualidade a luz dos conhecimentos de gestao disponiveis,
bem como destacar a indubitavel importancia da inovacao (criatividade), da cién-
cia e do emprego da tecnologia no desenvolvimento e evolucdo das atividades
antrdpicas.

Acredita-se, sim, que diante dos desafios e dificuldades vindouros, o homem
ird lancar mao da criatividade, do conhecimento cientifico e da aplicagao da tecno-
logia para supera-los, como vem fazendo desde os primeiros tempos da civilizacao.
Um ingrediente adicional, nesse momento, € que a sustentabilidade passou a ser
ingrediente importante, sendo indispensavel, no contexto da sobrevivéncia da es-
pécie humana.

Por fim, ndo obstante, apesar da capacidade de adaptacdo e superacdo do ser
humano frente aos desafios até entdo propostos pelo ambiente, uma reflexdo va-
lida nesse momento é que o proprio homem, motivado por suas ambicoes — nem
sempre dotadas da inteligéncia, 16gica e prudéncia necessdrias —, representa o
maior desafio ao futuro da humanidade.
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GESTAO DE PESSOAS EM
EMPREENDIMENTOS AGRO

Marco Anténio Tibério

14.1 Um breve historico das relacoes capital x trabalho na
agropecuaria brasileira

As atividades tipicamente bracais, que por séculos caracterizaram a producao
agropecudria no Brasil, foram conduzidas até o final do século 19 por méo de obra
escrava e gradativamente substituida em grande parte por imigrantes, principal-
mente italianos, que utilizavam ferramentas manuais e alguns implementos rudi-
mentares de tracdo animal, com inexpressivo indice de mecanizacao.

Pouca importancia se dava a produtividade, pois a maioria das propriedades
eram familiares e geridas pela experiéncia herdada ou adquirida empiricamente,
sem analises comparativas entre elas, nem indicadores de desempenho. A referén-
cia era apenas quantitativa. Nesse contexto, as propriedades dispunham de col6-
nias com varias casas habitadas pelos empregados e seus familiares, que também
trabalhavam na propriedade. Era perceptivel a cultura da seguranca e da estabi-
lidade e a rotatividade ndo existia. As cidades ndo ofereciam oportunidades de
trabalho e exerciam pouca atracdo sobre a populacéo rural.

Algumas culturas demandavam, sazonalmente, refor¢os de mao de obra. Es-
ses trabalhadores “avulsos”, trazidos das periferias das cidades ou até mesmo de
regides distantes, eram pejorativamente chamados de “paus de arara”, pedes ou
mesmo de boias-frias e, na sua maioria, ndo possuiam contrato formal de trabalho,
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mesmo com a existéncia da Carteira de Trabalho do Empregado Rural. Era a regra
do ouro: quem tinha o ouro fazia a regra.

Esse modelo de relacoes capital x trabalho criou uma imagem negativa do
trabalhador rural, associando-o a baixo nivel de escolaridade e pouca qualificacéo.
A legislacdo trabalhista criada nos anos 30 do século passado e também a previ-
denciaria consolidou esse estereotipo, pois privilegiaram os trabalhadores urba-
nos, principalmente os que atuavam na industria, e estimulou um fluxo migratério
interior-capital. Depois de algumas décadas, iniciou-se um caminho inverso, com
a interiorizacdo do desenvolvimento, quando os grandes centros demonstraram
saturacao, inclusive de infraestrutura, levando muitas inddustrias a se transferirem
para cidades interioranas, que ofereceram incentivos e estruturaram distritos in-
dustriais, atraindo grandes empreendimentos, gerando renda e consumo, criando
demanda por prestacao de servicos e ofertando oportunidades de emprego, fomen-
tando a concorréncia por mao de obra qualificada.

As transformacoes do cenario econdmico nas tltimas décadas, com a insercdo
do pais no mundo globalizado, reduziram a nimeros insignificantes as proprieda-
des de subsisténcia, provocaram abertura de novas fronteiras agricolas, reforca-
ram o foco na exportacdo de commodities, difundiram o conceito da economia de
escala, profissionalizaram toda a cadeia e elevaram substancialmente o nivel de
automacao e mecanizacao.

Os processos operacionais da agropecudria passaram a ser conduzidos por
equipamentos orientados por GPS, plantadeiras pantograficas com mais de 20 li-
nhas, colheitadeiras operadas por painéis eletronicos, sistemas hidraulicos e pneu-
maticos, sensores, pulverizacdo aérea, irrigacao e fertirrigacao, corretivos de solo,
tecnologia de plantio, nutricdo, controles fitossanitarios e tantos outros recursos
para a maximizacdo da produtividade, que demandaram novo perfil dos emprega-
dos em empreendimentos agropecudrios.

No entanto, o desenvolvimento profissional dos trabalhadores rurais nao
acompanhou as transformacoes e as defasagens entre a demanda dos cargos e o
perfil dos empregados. Assim, todo empreendimento agropecudrio, ja consolidado
ou em fase de projeto, deve obrigatoriamente contemplar a qualificacdo e a dispo-
nibilidade de pessoas para compor o seu quadro funcional.

Numa estrutura simplificada, um empreendimento agropecudrio deve-se
compor de estratégias, tecnologia e pessoas. O primeiro ponto a ser estudado é
o de Estratégias, segmento em que se deseja atuar, o que vai se produzir, em que
quantidade, para qual mercado, com qual fornecedores, em que localizacdo ge-
ografica, seguido da Tecnologia, que é tudo aquilo caracteristicamente fisico, ou
seja, instalacoes prediais, maquinas e equipamentos, recursos da tecnologia da
informacdo, infraestrutura basica, estrutura de armazenagem e escoamento. Por
ultimo, teremos como estudo as Pessoas, que respondem pela utilizacdo otimizada
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da tecnologia, para conduzir os processos e transformar insumos em produtos ou
servigos que atendam as estratégias.

Pela importancia das pessoas no equilibrio desses vértices da estrutura orga-
nizacional, considerando que os dispéndios com mao de obra e encargos sociais
interferem diretamente nos custos de producdo, a consolidacao de qualquer pro-
jeto deve contemplar a adogdo de politicas para estimular o desenvolvimento pro-
fissional, que remunerem conforme as competéncias e habilidades individuais e as
médias de mercado, que criam ambientes e a cultura da multifuncdo, que motivem
e ampliem o nivel de comprometimento, promovam a fideliza¢do, reduzam o tur-
nover e minimizem o absenteismo.

A seguir, apresentamos um modelo simplificado que assegura a funcionalidade
da gestdo de pessoas e orienta no passo a passo sua implantacao.

14.2 A gestdo de pessoas numa abordagem objetiva

Qualquer que seja o segmento de atuacao, seja na producdo de soja, milho,
café, laranja, cana-de-acticar, arroz, trigo ou mesmo atividade ligada a avicultura
e pecudria, é imprescindivel que se desenhe a organizagdo em forma de um orga-
nograma, demonstrando o fluxo das comunicagdes verticais e horizontais, com ni-
veis estratégico (tomada de decisdes), tatico (gestdo e coordenacdo) e operacional
(execucdo), onde estejam claramente posicionados todos os processos técnicos,
administrativos e operacionais.

Ap6s a definicao de posicionamento de cada processo na estrutura organiza-
cional, eles devem ser descritos objetivamente, transparecendo sua finalidade e
elencando todas as acoes demandadas para sua efetiva execucdo, como ainda, suas
interrelacOes com as demais dreas inseridas no organograma.

Assim, fica possibilitado o dimensionamento do quadro funcional e do rol de
cargos demandados ao cumprimento das rotinas. Essas informac¢des ddao embasa-
mento a formulacdo da estruturacdo das politicas de gestdo de pessoas, que racio-
nalmente deve ser ordenada por médulos:

* Remuneracdo Sistematizada;

* Recrutamento & Selecdo;

e Integracio;

e Treinamento;

* Avaliacdo do Desempenho;

* Capacitagdo & Desenvolvimento;
* Rotinas Trabalhistas;
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e Seguranca & Higiene;

e Medicina do Trabalho;

*  Endomarketing;

* Programa de Participacdo nos Resultados.

14.3 Remuneracao sistematizada

Esse modulo objetiva estabelecer o equilibrio interno, estabelecendo valores
relativos dos saldrios, ou seja, o valor do salario definido para um cargo em relagéo
ao de outro cargo, mantendo-se a equidistancia entre eles, considerando os requi-
sitos bdsicos que o caracterizam.

Deve-se também atentar ao equilibrio externo, correlacionando-se os saldrios
definidos para os cargos com as médias praticadas no mercado para cargos simila-
res, dentro de uma regido geografica, que exerce influéncia sobre as mobilizagoes
de pessoas, eliminando distor¢oes contraproducentes e minimizando os indices de
turnover.

A efetiva implantacdo desse mddulo inicia-se com os levantamentos de dados
para permitir a estruturacao da descricdo do cargo. Esses dados sdo normalmente
levantados por um profissional com perfil agucado para detectar detalhes, percep-
cao sequencial, raciocinio ldgico e nocédo de fluxo.

Para os cargos técnicos e administrativos, sdo elaborados questionarios (Figura
14.1) e encaminhados aos respectivos ocupantes, que respondem pontualmente e
servem de base ao entendimento das atividades que compdem as fungdes que ca-
racterizam o cargo. Esse levantamento considera prioritariamente trés perguntas
basicas: o que faz, como faz e para que faz. Ap6s a andlise das respostas, se persisti-
rem duvidas, é recomendado o agendamento de um entrevista com o ocupante do
cargo, onde serdo detalhados pontos importantes a avaliacdo do cargo.
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Nome

Cargo Desde

Area

INSTRUCOES PARA O PREENCHIMENTO

O preenchimento deve ser detalhado e de forma criteriosa, pois estara fornecendo elementos
indispensaveis e necessarios a realizacao da Avaliagao de Cargos. Nao esqueca nenhuma tarefa que
vocé executa, descrevendo cada uma num pardgrafo e em ordem cronoldgica, iniciando por aquelas
executadas diariamente, seguidas das semanais e finalmente das mensais ou esporadicas, utilizando
sempre um rascunho antes de passar essa descri¢ao para o formuldrio.

Inteire-se de cada questionamento contido no formuldrio antes de iniciar o preenchimento. Prepare
um esbogo ou rascunho em separado.

As siglas ou abreviaturas deverdo ter seus significados descritos.

Nenhuma pergunta poderd ficar sem resposta. Quando elas nao se relacionarem com o seu cargo,
escreva a palavra NAO APLICAVEL e justifique no verso.

Considere uma tarefa de cada vez, descrevendo a forma de execucao, num fluxo l6gico dos processos
inerentes ou por ordem de importancia.

Descreva o processo atual, nao se estendendo ao passado ou fazendo projegoes.

Adote a forma: O QUE, COMO e PARA QUE FAZ, para estruturar sua descri¢io:

O QUE FAZ = envolve a atividade em si, que pode ser fisica, como: arquivar, registrar, digitar; ou
mental, como: analisar, planejar, programar.

COMO FAZ = contempla a utilizagdo de recursos fisicos como: microcomputadores, calculadoras,
tabelas, assim como as atividades mentais de aplicacdo de julgamento, conferéncias, tomada de
decisdo.

PARA QUE FAZ = refere-se a finalidade da tarefa, ao propésito de sua execucao e a relagdo dela com
outros processos, N0 Mesmo cargo ou em cargos correlatos.

A descrigdo evidenciara as diferengas entre os cargos, e, apds a avaliagdo, cada requisito do perfil
resultard em pontos, cuja somatdria posicionara o cargo dentro de um dos grupos salariais, num
escalonamento légico e ponderado.

Quando as atividades envolverem o preenchimento de formuldrios, anexe um exemplar deles,
inutilizando-os com a palavra “MODELQO”, pois eles ajudardo no entendimento e na analise do cargo.
Nao sendo os espacos suficientes para a resposta, responda numa folha avulsa, identificando a que
pergunta se refere.

Faca uma revisao, verificando a clareza e objetividade das palavras utilizadas. Atente-se para que
nenhum fato relevante seja omitido.

ATIVIDADES DIARIAS

Atividade (o que faz) Execugdo (como faz) Finalidade
(para que faz)

ATIVIDADES SEMANAIS

Atividade (o que faz) Execugao (como faz) Finalidade
(para que faz)
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ATIVIDADES MENSAIS

Atividade (o que faz) Execugdo (como faz) Finalidade
(para que faz)

INSTRUCAO: Que formacio escolar basica é requerida ao desempenho das atividades demandadas
pelo cargo?

Ensino médio completo

Técnico profissionalizante Modalidade

Curso superior em andamento

Curso superior completo Modalidade

P6s-graduacao Modalidade

EXPERIENCIA: Tempo minimo necessario de experiéncia, considerando a formacao escolar basica
mencionada.

Nao requerida De um a trés anos

De trés meses a um ano Acima de trés anos

COMPLEXIDADE E INICIATIVA: considerar a atividades de rotina, a repetitividade, as oscilacdes ao
executd-las, a complexidade, o grau de dificuldade, as alcadas de decisao.

Situagdes fora da rotina ocorrem:

Nunca As vezes Sempre

A solugdo das situagdes imprevistas é compartilhada com seu coordenador?

Sim Nao As vezes

Qual é a tarefa considerada mais complexa? Por qué?

RESPONSABILIDADE POR CONTATOS: considerar a demanda por contatos tanto internos quanto
externos para o desempenho pleno das atividades inerentes ao cargo.

CONTATOS INTERNOS (com outras areas da empresa)

Area Cargo do contato Assunto tratado

CONTATOS EXTERNOS (com clientes, fornecedores, 6rgaos publicos, bancos)

Empresa Cargo da pessoa contatada Assunto tratado
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RESPONSABILIDADE POR INFORMACOES CONFIDENCIAIS: Informagdes que tem acesso na
execucao das atividades e em que grau elas sao caracteristicamente sigilosas.

As informagdes e documentos sdo acessiveis a todos e podem ser divulgados sem causar nenhum
dano ou constrangimento

Manipula documentos e acessa informagoes caracteristicamente confidenciais, porém, apenas no
ambito interno

Cargo contempla fungoes que demandam decisoes estratégicas e, para tal, envolvem o trato de
negociacdes e informacdes sigilosas

Que consequéncias a divulgagdo inadvertida das informagdes traria a empresa?

RESPONSABILIDADE POR COORDENACAO OU LIDERANCA: Atividades que requerem
lideranca ou coordenacgao de servigos.

Tarefas executadas dentro de parametros limitados e detalhadamente descritos, resultados que
ndo dependem de outras pessoas com cargo hierarquicamente inferior

Tarefas padronizadas sem qualquer tipo de coordenacao ou lideranca formal, mas que
ocasionalmente demandam orientacao a terceiros

O cargo requer lideranga e coordenagao e envolve a distribuicao e acompanhamento dos
servicos, desempenha fungoes similares as dos liderados

Cargo tipicamente de lideranca, onde programa, distribui e acompanha a execucao de
atividades, respondendo pelos resultados da equipe

Cargo possui plena autonomia sobre a area de atuagao e responde pelo planejamento,
programacao e distribuicdo de servigos. Toma decisoes e lidera outros empregados que
ocupam cargo de lideranga

Mencione detalhes ndo previstos que no seu entender sdo importantes para a compreensao das
atribuicoes, responsabilidades e complexidade do seu cargo. Faga comentdrios e consideracoes
sobre a empresa e sobre vocé, abordando suas expectativas em relacdo a carreira profissional e
outros aspectos que julgar relevantes.

VALIDACOES
Nome Assinatura Data
Coordenador Assinatura Data

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 14.1 Levantamento de atividades técnicas e administrativas (modelo sugerido).
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Para os cargos operacionais, é necessario o acompanhamento da execucdo das
atividades in loco, com anotacoes complementares e esclarecimento de duavidas
simultaneamente a execucdo das tarefas, diretamente com o executante. Como a
ponderacdo de cargos operacionais contempla riscos de acidentes, condicoes am-
bientais, esforco fisico e outros fatores diferenciados daqueles que compoem os
cargos técnicos e administrativos, essas varidveis devem ser anotadas, ainda que

subjetivamente, para possibilitar a descricdo do cargo e definicdo do seu perfil.

Apontamentos para a descri¢do e defini¢do do perfil de cargos operacionais

Cargo Data

Insti

rucao

Simples alfabetizagao

Ensino fundamental incompleto (antigo curso primdrio)

Ensino fundamental completo (antigo ginasial)

Ensino médio (antigo colegial)

Curso profissionalizante Modalidade
(técnico agricola)

Experiéncia
Nao requer experiéncia anterior De um a trés anos
De trés meses a um ano Acima de trés anos

Complexidade e Iniciativa

Tarefas rotineiras e repetitivas, caracteristicamente bracais e executadas sob constante
acompanhamento

Tarefas claramente definidas por préticas estabelecidas, devendo apenas entender e cumprir
os procedimentos

Tarefas definidas por padrées estabelecidos, mas que apresentam alguma variedade, que
requer julgamento

Tarefas variadas com desenvolvimento de ideias préprias em algumas fases, nem sempre
executadas sob padroes e procedimentos

Lideranca e Coordenacao

Nao exerce lideranca

Nao exerce lideranca formal, mas orienta outros funciondrios, ocasionalmente

Lidera a execugdo dos servicos, desempenhando as mesmas fungdes dos liderados

Distribui e coordena a execugdo dos servigos, toma decisdes e responde por elas
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Esforco Fisico

Minimo que nao chega a causar fadiga

Moderado, com movimentagao de volumes e posicoes cansativas

Variavel, com manipulacdo de objetos leves ou pesados e posi¢des desconfortaveis

Incidéncia de desconforto na maior parte do tempo em atividades tipicamente bragais

Durante quantas horas da jornada incide o esforgo assinalado acima?

Até 2 h De2a4h De4a6h Acima de 6 h

Riscos de Acidentes

As atividades exercidas ndo apresentam riscos

Os riscos sdo insignificantes e caso ocorram acidentes, serdo caracteristicamente de natureza leve

Riscos que podem resultar em acidentes de mediana gravidade

O cargo exige cuidados permanentes e meticulosos em funcao da gravidade a que fica exposto o
ocupante ao executar suas atividades

Condicoes Ambientais

Local de trabalho, arejado, claro, confortavel e limpo

Local de trabalho apresenta alguns fatores que resultam em desconforto, como ruido, odores,
pouca luminosidade

Nao possui local fixo de trabalho, alternando a jornada entre ambientes com alguns
elementos desconfortaveis e outros muito desconfortaveis

Local de trabalho desconfortavel, com excesso de ruido, incidéncia de poeira, fumaca,
odores, trepidagoes, calor, umidade, exposicdo ao sol, vento, frio e intempéries

Durante quantas horas da jornada as atividades sdo executadas na condicao ambiental apontada?

Até 2 h De2a4h De4a6h Acima de 6 h

ASPECTOS OBSERVADOS NAO PREVISTOS NAS QUESTOES ANTERIORES

VALIDACOES

Avaliado por: Data: | Validado por: Data:

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 14.2 Andlise de atividades operacionais (modelo sugerido).
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Assim, podemos conceituar Cargo como um conjunto de funcoes, funcdo como
um conjunto de atividades, e Atividade como uma acdo especifica para atender a
demanda de uma funcéo.

Exemplo: cargo = operador de maquinas agricolas; funcdo = pulverizar defen-
sivo agricola; e atividade = acoplar o equipamento, ajustar posicdo, regular bicos
de pulverizacao.

Um modulo de remuneracdo de facil implantacao é a que adota o sistema de
pontos. Os cargos sdo descritos, de acordo com a Figura 14.3, com base nos dados
levantados e definidos seus perfis. Um comité formado por pessoas com represen-
tatividade e de dreas distintas da empresa avalia cada cargo, sob orientacdo de um
Manual de Avaliacdo de Cargos composto de fatores e graus, desenvolvido para
conduzir esse processo, onde os cargos, apds avaliacdo, sdo ponderados e os valo-
res salariais correlacionados a pontuacdo obtida. O processo de avaliacdo assegura
a neutralizacdo da subjetividade e de posicionamentos tendenciosos.

GRUPO CARGO REPORTE
15 Mecénico de Manutengao Lider de Manutengao Mecénica
OBJETIVO

Manter os recursos motomecanizados nos padroes requeridos de funcionalidade

PRINCIPAIS ATRIBUICOES

Executa a manutencao preventiva dos tratores, carros, caminhonetes, caminhoes, 6nibus, maquinas
e implementos agricolas, conforme parametros definidos pelo fabricante, consulta manuais, tabelas,
esquemas e outros contetidos;

Faz a manutencao corretiva de tratores, pulverizadores, rocadeiras, caminhdes, carretas e outros
veiculos e implementos agricolas, identifica a avaria, retira pegas e componentes, desmonta, substitui
pegas e conjuntos, rolamentos, cruzetas, cardans e outros contetidos, monta, lubrifica, testa a
funcionalidade, faz os ajustes requeridos;

Faz reparos em bombas de succao e demais componentes dos sistemas de irrigagao;

Realiza eventualmente servicos de solda elétrica;

Fabrica carenagens e estruturas metalicas, quando requerido;

Executa outros servicos correlatos.

REQUISITOS BASICOS DESEJAVEIS

Instrucao Ensino médio
Experiéncia Acima de cinco anos
Conhecimentos Sistemas mecanicos, pneumaticos e hidraulicos, esquemas elétricos de

madquinas e equipamentos, leitura e interpretagao de desenhos, estruturas
e funcionalidade de sistemas de irrigagao, regras basicas de seguranca
em transporte, nogdes de tragagem e caldeiraria, solda elétrica

Habilidades Raciocinio légico, destreza manual, acuidade visual, atencao
concentrada, calculos mateméticos de mediana complexidade
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EQUIPAMENTOS UTILIZADOS

Chaves, alicates, martelos, macaco hidrdulico, bombas, solda elétrica, esmerilho, lixadeira, furadeira,
maquina de solda

EQUIPAMENTOS DE PROTECAO INDIVIDUAL DE USO OBRIGATORIO

Méscara, protetor auricular, polainas, aventais, luvas, 6culos e botina de seguranca

EXAMES MEDICOS EXIGIDOS

Descritivo Periodicidade
Hemoglobina Na admissao e anual
Audiometria Na admissdo e anual
Raios X da coluna Na admissao
APROVACOES

Recursos Humanos Diretoria

RECEBI A PRIMEIRA VIA DESSA DESCRICAO DE CARGO OPERACIONAL

Assinatura do empregado Data

Data da emissao Data da revisao Revisao n®

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 14.3 Descricdo de cargos.

O Manual de Avaliacédo de Cargos deve ser composto de fatores e graus diferen-
ciados para cargos técnico-administrativos e operacionais. Para o primeiro rol de
cargos, normalmente sdo considerados fatores como formacao escolar, experiéncia,
aspiracdo, responsabilidade por contatos e por resultados. J4 para cargos opera-
cionais, além da escolaridade e experiéncia, sao considerados fatores relacionados
aos riscos de acidentes, as condicOes ambientais e ao esforco fisico resultante da
execucdo das atividades de rotina.
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Esforco fisico

Esse fator objetiva avaliar o cargo com base no esforco fisico dispendido pelo empregado na execucao
de suas tarefas, que resultam em fadiga no final da jornada de trabalho. Se deve considerar a natureza
do trabalho, posicoes fisicas assumidas, pesos manipulados e outros fatores que geram desconforto,
como também, com que frequéncia ocorrem e a porcentagem do tempo que incide.

GRAU CONCEITO

Esforgo fisico minimo que ndo chega a causar fadiga ao

A empregado.

Esforgo fisico moderado, caracterizado pela
movimentacdo de pecas, materiais, ferramentas leves e
B ocasionalmente pesadas, assumindo posi¢des cansativas
com pouca intensidade. Permanece em pé por periodos
prolongados.

Esforgo fisico varidvel, com manipulagdo de objetos
leves ou pesados em alternados periodos. O empregado
assume com consideravel frequéncia posi¢des
desconfortaveis e incbmodas, com movimentacao
muscular, que resultam em fadiga no final da jornada de
trabalho.

Esforgo fisico incidindo na maior parte do tempo, sendo
caracterizado por trabalho de natureza bragal, com
constante movimentagao e manipulagdo de materiais
pesados, que requerem grande esforgo muscular em
posicoes incomodas e desconfortaveis, que resultam em
alto grau de fadiga no final da jornada de trabalho.

Durante quantas horas da jornada de trabalho é exigido do empregado o esforco fisico descrito
acima?

1.até 2 h 2.de2ha4h 3.ded4ha6h 4. Acimade 6 h

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 14.4 Manual de avaliagdo de cargos (modelo sugerido para um fator).

Cada fator tem um peso especifico distribuido entre os graus. A ponderacéo final
resulta no posicionamento dos cargos, que sdo reunidos conforme a somatoria dos
pontos, numa amplitude estatisticamente definida, dentro de um grupo contemplado
na Escala Salarial, criada para permitir a administracdo sistematizada dos saldrios.

O valor relativo em pontos (X) definido pela avaliacdo estd correlacionado
com o valor em R$ (Y) para remunerar tal cargo. A Escala Salarial normalmente
possui quatro niveis para cada grupo: I — admissao; II — efetivacdo (quando termina
o periodo experimental); III — ao completar um ano no cargo; IV — ao completar
dois anos no cargo.
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O modulo de remuneracéo sistematizada deve orientar nos processos de pro-
mocao horizontal ou enquadramento (crescimento salarial dentro de um mesmo
grupo salarial, apenas mudando de nivel) e promocao vertical (quando o emprega-
do passa a ocupar um cargo que pertence a um grupo de maior peso na estrutura
de cargos e salarios).

Essas alteracoes devem ser documentadas e arquivadas no prontudrio do em-
pregado envolvido, criando-se um histdrico de todas as ocorréncias que o envolve,
conforme modelo de formulario da Figura 14.5.

Nome Admissao

Unidade
PROMOCAO OU ALTERACAO DE CARGO

De: Cadigo: Grupo: Nivel:

Para: Cadigo: Grupo: Nivel:
ALTERACAO SALARIAL

De: Para: % aumento
Efetivacao Promocao Enquadramento QOutros
TRANSFERENCIA

Do Titulo:

C.C.

Para Titulo:

C.C.
Em substituigao a: Vaga Adicional

DESLIGAMENTO

Motivo:

De imediato Cumprir Aviso Prévio Ap6s Reposicao

Outros

Efetivacao Observacoes
Dessa SAP

APROVACOES

Recursos Humanos Diretoria

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 14.5 Solicitagdo de alteragdo de pessoal (modelo sugerido).

ISBN_7324.indb 163 09/08/12 15:42



164  AgroPerformance ¢ Lopes

Esse formuldrio formaliza todas as movimentagoes, servindo para documentar
as promocgoes, alteracoes de cargo e de saldrio, as transferéncias e os desligamentos.

14.4 Recrutamento & Selecao

A implantacdo do procedimento para conduzir eficazmente os processos de
recrutamento & selecdo deve ocorrer tdo logo seja concluida a implantacdo do
moédulo “remuneracdo sistematizada”.

Deve-se seguir essa sequéncia légica, considerando que para se identificar o
melhor ocupante para cada cargo do quadro funcional, devemos conhecer detalha-
damente a descricdo e os requisitos basicos demandados por ele.

Assim, temos elementos para um processo de recrutamento & selecdo que
avalia o perfil dos candidatos a vaga, que analisa comparativamente a formagao
escolar basica em relacdo aquela definida na descricdo do cargo, o tempo de expe-
riéncia, as competéncias individuais, as habilidades e outras varidveis que possibi-
litam selecionar o candidato que esteja mais identificado com a demanda do cargo
em questao.

A seguir, apresentamos um formuldrio que pode orientar aqueles que parti-
cipam do processo, minimizando subjetivismos e formalizando o posicionamento
de cada entrevistador, num conceito participativo e de comprometimento com a
eficdcia, colocando o “homem certo no lugar certo”.

Sempre é recomendado que pelo menos trés pessoas procedam a entrevista,
preencham o formuldrio separadamente e depois reunam-se e apresentem suas
posic¢des e consideracOes. As opinides divergentes provocam argumentagoes e elu-
cidam fatos que possam ter passado despercebidos por um ou outro entrevistador,
tornando a decisdo mais pontual e assertiva.
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Nome do candidato

Cargo Pretendido

Preencher imediatamente ap6s a entrevista com o candidato, avaliando suas habilidades e competéncias em relacdo a
demanda do cargo, com base na descrigao e no perfil definido pela empresa, assinalando a pontuagao que julgar adequada.

AVALIACAO
Fator Descritivo Posicao
Formacao Formagao escolar compativel com os 1T 12134 ]5]|6 7 819110
Escolar requisitos minimos do cargo
Experiéncia Tem experiéncia anterior na execugao de 11213456 7 1819110
atividades similares
Conhecimentos Possui conhecimentos especificos que 1123|4567 ]|8]|9]10
atendem a demanda
Comunicacao e Expde claramente as ideias, com sequéncia 112|134 |5]|6 7 1819110
Expressividade l6gica, objetividade e clareza de raciocinio
Relacionamento Demonstra facilidade de se relacionar, 1123 |4]5]|6 7 819110
aparenta ser cooperativo
Assimilagao Seu perfil sinaliza facilidade em assimilar 11234567 ]|8]|9]10
metodologia de trabalho e adaptabilidade a
novas situagoes
Lideranga Apresenta perfil de lideranga e capacidadede | 1 [ 2 |3 | 4 | 5| 6| 7 | 89|10
coordenar equipes
Aspiragao Possui historico profissional que demonstra 112(3|4|5|6]| 7 [8]9]T10
crescimento e continua agregacao de
competéncias
Equilibrio Postura equilibrada e flexivel, com convicgao | 1 |2 [ 3 |4 |5 |6 | 7 [ 8] 9] 10
Emocional e ponderacao, sem apresentar nervosismo na
entrevista
Apresentacao Vestudrio adequado, asseio, unhas e cabelo 1121345 |6]| 7 [8]9]T10
Pessoal bem cortados, dentes tratados e barba bem
cuidada
Prética de Pratica esportes, boa disposicao fisica, 1121345 |6]| 7 [8]9]10
Esportes aparéncia saudavel
Perfil Casa propria? Veiculo proprio? Apresenta 112(3(4|5|6]| 7 [8]9]T10
Socioeconémico | estabilidade financeira?
Vida Tem vida familiar estavel? Legalmente casado? | 1 [ 2 |3 | 4 | 5| 6 | 7 | 8 |9 | 10
Familiar Paga pensao alimenticia?
Posicao Opiniao geral sobre o candidato em relagao 1121345 |6]| 7 [8]9]10
Final ao cargo pretendido
Pontos Positivos Fatores Restritivos

Consideragoes Adicionais

CONCLUSAO

Aprovado

Nao recomendado para o cargo pretendido

Assinatura:

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 14.6 Avalia¢do do candidato a emprego.
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O candidato selecionado é entdo comunicado e recebe a relacdo de documen-
tos a serem providenciados para a efetiva contratacdo. Também sao agendados os
exames médicos admissionais e os exames laboratoriais complementares (hemo-
grama, urina, audiometria e raios X da coluna cervical).

Nome do
Candidato

Cargo

RELACAO DOS DOCUMENTOS

2 fotos 3 x 4 (atuais — coloridas, ndo necessario ser datada)

Fotocépia da Certidao de Nascimento

Fotocopia da Certidao de Casamento

Fotocopia da Certidao de Nascimento dos Filhos menores de 14 anos

Carteira de vacinagdo dos Filhos menores de 5 anos

Atestado de frequéncia escolar para os filhos maiores de 7 anos e menores de 14 anos

Fotocopia da Cédula de Identidade

Fotocopia do CPF

Fotocopia do Titulo de Eleitor

Fotocopia da Carteira de Reservista ou Certificado de Dispensa de Incorporacio

Carteira de Trabalho e Previdéncia Social (com data de saida e assinatura do dltimo empregador)

Cartao de Inscricao no PIS (desde que o contratado ja tenha trabalhado anteriormente com
registro na carteira)

Comprovante de Escolaridade (certificado de conclusao ou declaragao da escola)

Comprovante de Residéncia (conta de energia elétrica, dgua ou telefone)

Conta salario no Banco

Raios X Coluna (completo) Dia Hora
Audiometria Dia Hora
Hemograma Dia Hora
Exame Médico Admissional Dia Hora

Nao é necessario autenticar nenhuma das fotocopias solicitadas

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 14.7 Documentos requeridos a admissdo.
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14.5 Integracao

A empresa deve estruturar a integracdo dos novos contratados, para possibili-
tar com mais agilidade o convivio e a cooperacéo entre os empregados que fazem
parte do quadro funcional e os recém-contratados, motivando todos, neutralizando
sensacOes de ansiedade e inseguranca e transparecendo aos novos admitidos a
cultura organizacional.

No primeiro dia de trabalho, o recém-admitido deve ser recebido pelo lider da
area onde vai atuar e com o suporte do responsavel pela gestdo de pessoas e do téc-
nico de seguranca no trabalho (quando contar com esse profissional na estrutura),
apresentar as boas-vindas, o filme institucional da empresa, detalhar os procedi-
mentos internos (direitos e deveres do empregado e as politicas de endomarketing),
entregar copia da descricdo do cargo que ird ocupar (contrarrecibo), os uniformes
e os Equipamentos de Protecdo Individual — EPI’s e proceder ao treinamento de
uso, colher assinaturas no registro de fornecimento de EPI s, no registro de treina-
mento e nos documentos de admissdo, entregar a identificacdo funcional (crachd)
e orientar quanto ao local de marcacdo do ponto, e depois mostrar ao novo empre-
gado os sanitarios, o local para as refei¢bes e apresenta-lo aos demais empregados
da 4rea onde vai atuar.

Deve-se também elucidar davidas em relagdo a hordrios de trabalho, trajeto do
onibus (quando for o caso), banco de horas, caso a empresa tenha um legalizado
junto ao sindicato representativo da categoria e dos indicadores do Programa de
Participacdo nos Resultados, se este estiver vigente na empresa.

14.6 Treinamento

Durante o periodo experimental, o recém-contratado deve passar por um trei-
namento que contemple detalhadamente todas as atividades demandadas pelo
cargo que ird ocupar, com acompanhamento constante do lider responsavel pelo
processo envolvido. Assim, pode-se perceber as habilidades individuais e as apti-
ddes e orientar com mais assertividade, quando identificadas distor¢oes funcionais
e comportamentais.

Nesse periodo experimental, é fundamental que o novo contratado seja trei-
nado de forma planejada em cada funcao contemplada na descricdo do cargo que
estd ocupando, iniciando-se pela menos complexa e passando entdo as outras,
numa sequéncia légica e sob orientagdo e acompanhamento constante do seu lider.

Para cada funcédo a que o empregado for treinado, o lider deve colher a assi-
natura dele, documentando o evento e isentando a empresa de responsabilidades,
caso ocorram acidentes do trabalho e outras situagdes imprevistas.
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R. E. Nome

Admissao Cargo

Instrutor
Data Assunto abordado (DC GP 13) Assinatura do treinando
Data Assinatura do Responsavel pelo Treinamento Cargo

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 14.8 Registro de treinamento.

14.7 Avaliacdo do desempenho

Na semana anterior a data do vencimento do periodo experimental, deve-se
avaliar o empregado e tomar as decisOes circunstanciais de desligamento ou efe-
tivacdo. Recomenda-se que o processo seja realizado por um avaliador (lider) e
revisado por um profissional ligado a mesma area de atuagdo, porém, que ocu-
pe um cargo hierarquicamente superior, para neutralizar situacdes tendenciosas e
subjetivismos.

O empregado que ndo atendeu as expectativas € desligado, e o aprovado passa

a integrar o quadro funcional da empresa indeterminadamente.
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Esse processo fica facilitado com os elementos disponiveis a avaliacdo, como
a descricdo do cargo e o registro de treinamento, que permite a analise qualitativa
e quantitativa, possibilitando pontuar cada fator inserido no manual de avaliagao.

O empregado efetivado passa a partir de entéo a ser avaliado anualmente (re-
comendavel), contemplando fatores como os sugeridos a seguir:

e Qualidade;

e Rendimento;

e Zélo;

* Cooperacéo;

* Assimilacéo;

¢ Comportamento;
¢ Seguranca;

* Assiduidade.

Para evitar-se que fatos recentes influenciem no processo de avaliacdo do de-
sempenho, é necessdria a utilizacdo de um registro de ocorréncias que contenha
campos para anotag¢des tanto negativas quanto positivas, para a data da ocorréncia
e a acdo tomada pelo lider (orientacdo pontual, adverténcia ou reconhecimento)
que tornam a avaliacdo mais transparente e com credibilidade.

Com o conhecimento da demanda do cargo e do desempenho individual dos
ocupantes, fica possibilitada a identificacdo de defasagens entre uma coisa e outra
e permite-se a estruturacdo de um programa anualizado de capacitacdo & desen-
volvimento, além de permitir decisdes objetivas sobre promocoes, transferéncias
e até mesmo de desligamentos. Todas as variaveis que interferem negativa ou po-
sitivamente no desempenho dos empregados sdo apresentadas a ele, seguidas de
consideragdes oportunas que estimulam a comunicac¢do entre liderados e lideres e
resultam num ambiente de comprometimento, com foco nos resultados.
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14.8  Comportamento

Considere o comportamento do empregado junto a equipe, o grau de aceita-
cdo em relacdo as normas e procedimentos e as caracteristicas de personalidade
demonstradas no trabalho.

Avalia-se nesse fator o relacionamento do empregado com os demais integran-
tes da equipe de trabalho e como ele se comporta em situacdes adversas, sua ca-
pacidade de manter o equilibrio, controlar ansiedades, reprimir impulsos e conter
atitudes de nervosismo.

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 14.10 Um dos fatores que compée o manual de avaliagdo (modelo sugerido).

O processo torna-se mais eficaz quando ele é dotado de uma via de duas méos,
onde, num més, definido no procedimento sdo realizadas as avaliacoes dos em-
pregados, e, num outro, periodo sdo realizadas as avaliagdes dos lideres pelos li-
derados. Nesse caso, a identificacao deve ser opcional, para ndo criar embaracos e
desconfortos contraproducentes.

Assim, os avaliadores passam a ser avaliados e os resultados, apds analisados,
servem de orientagdo para uma ampla “autolapidacdo”, onde sdo revistas atitudes
e condutas, formas de comunicacdo, relacionamentos e valores.
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14.9 Capacitaciao & Desenvolvimento

Trés vértices compOem uma estrutura organizacional: estratégicas, tecnologia
e pessoas. Estratégias refletem a ideia do empreendedor. Tecnologia tem como
escopo toda a estrutura fisica (construcdes, maquinas e equipamentos) e para aten-
der as estratégias, com a utilizacdo da capacidade instalada (tecnologia), deve-se
capacitar e desenvolver as pessoas envolvidas em cada processo da estrutura orga-
nizacional, com base na demanda dos cargos e nos resultados apontados pela ava-
liacdo do desempenho. Quanto maior o patriménio intelectual da empresa, mais
eficazes serdo os resultados. Quanto mais se investir na lapidacdo do perfil dos
empregados, com continuos programas que promovam a inclusao digital, o desen-
volvimento e a assimilacdo de novas competéncias e habilidades, mais assegurado
estard o perfil competitivo da empresa.

Dessa forma, depois de implantado o mddulo do sistema de avaliagdo do de-
sempenho, fica possibilitada a implantacdo de um programa anualizado de capa-
citacdo & desenvolvimento, onde todas as defasagens entre a demanda dos cargos
e o perfil dos seus ocupantes ficam evidenciadas e servem para orientar no pla-
nejamento do programa e identificar prioridades, como também, otimizar inves-
timentos com a inclusdo nos modulos do programa daqueles que efetivamente
requeiram agregacao de novos conhecimentos e habilidades, equilibrando deman-
da com competéncia e refletindo positivamente nos indices de produtividade.

Outra importante ferramenta é a “autoavaliacdo das competéncias”, onde o
préprio ocupante do cargo sinaliza sob sua percepcédo o que falta para que seu per-
fil seja “lapidado” e seu desempenho seja fomentado.

Nome Revisor Data

Cargo Desde

CONHECIMENTO REQUERIDO NiVEL DE COMPETENCIA
(ver contetido DC)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

ESPACO LIVRE PARA SUGESTOES, COMENTARIOS E CONSIDERACOES

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 14.12 Autoavalia¢do das competéncias.
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Todo evento de capacitacdo & desenvolvimento, estando ou ndo contemplado
no programa anualizado, deve ser formalizado através do registro de presenca
e apds sua apresentacdo, ser avaliado pelos participantes, para permitir ajustes,
adaptagoes, melhorias do espaco fisico, do contetido programadtico, do material de
apoio, dos recursos audiovisuais utilizados, das apostilas, das atividades praticas,
da didatica do facilitador e outras variaveis.

Titulo do
Local
Evento
Data Horario Carfgz.a
Horaria
FACILITADOR/INSTRUTOR
DESCRITIVO DO CONTEUDO
R. E. Nome Cargo Assinatura
OBSERVACOES Assinatura do facilitador/
instrutor

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 14.13 Registro de presenca.

Uma fotocdpia do certificado de participacdo deve ser arquivada no prontudrio
do empregado, estabelecendo-se um historico e documentando todos os investi-
mentos da empresa no desenvolvimento do quadro funcional e no aumento do
nivel individual de empregabilidade.
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Titulo do Data
Evento

FACILITADOR/INSTRUTOR

PARTICIPANTE (opcional)

PARTICIPANTE 11234567 [8]|9]10

Importancia dos assuntos abordados

Entendimento dos assuntos tratados

Novos conhecimentos adquiridos

Aplicabilidade ao seu trabalho

Atendimento as suas expectativas

FACILITADOR/INSTRUTOR 112 |3 (45|67 ][8]|9]10

Conhecimento do assunto

Clareza na exposigao de ideias

Esclarecimentos de dudvidas

Pontualidade

Cordialidade

Liberdade de expressdo ao participante

Capacidade de motivagdo para com os
participantes

RECURSOS 1 2 |3 [4]5]|6 7 89 | 10

Transparéncias/Projecao

Apostila

Atividades préticas

Instalagoes fisicas do local do evento

Video e demais recursos audiovisuais

AVALIACAO GERAL DO EVENTO

Carga Horaria Insuficiente Adequada

Recomendaria esse evento a outras pessoas? Sim Nao

COMENTARIOS E SUGESTOES

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 14.14 Avaliagdo das atividades de treinamento.
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Dependendo do porte do empreendimento, é imprescindivel o desenvolvimen-
to de liderancas, para que além da capacitacéo técnica, das habilidades individuais,
alguns empregados com perfil identificado para conduzir e gerir pessoas sejam
preparados para atuarem em varias atividades que dependam da participacgéo ativa
de outros empregados, promovendo a integracdo, o comprometimento e mantendo
o nivel de motivacdo, preparando-os para o cumprimento da programacao, distri-
buicdo de servigos, acompanhamento, orientacao e outros conteidos inerentes aos
cargos de lideranca.

14.10 Endomarketing

Apds atrair os melhores profissionais do mercado, com a visibilidade positiva
da marca do empreendimento, passa-se a um segundo passo, que € o endomar-
keting, que visa objetivamente enfatizar as comunicacOes internas e transparecer
de forma sistematica toda politica de beneficios, seja um plano de saude, vale-
-alimentacdo, transporte, oportunidades de crescimento profissional, premiacoes,
bonus e outros conteidos caracteristicamente assimilados como “saldrio indireto”.
Nele desenvolve-se um processo de fidelizacdo, com acdes pontuais e oportunas,
que estimulam todos a uma participacio ativa e comprometedora. E a imagem que
a empresa transmite aqueles que ja fazem parte do seu quadro funcional. E a dina-
mica da comunicacdo. O trabalho que lida com a sensibilidade, com a valorizacao,
com o sentido de retribuicao.

Outras acoes que complementam esse médulo podem ser enumeradas: a ma-
nutencdo de um espacgo para recreacao e lazer, a publicacdo periédica de um In-
formativo que fomenta as comunicacOes entre o quadro funcional, a divulgacéo
de aniversariantes, o fornecimento de um kit de material escolar em épocas espe-
cificas, cestas basicas e cestas de Natal, presenca da empresa em ocasides em que
ficam evidenciadas as emoc0es, seja numa ceriménia de casamento, no nascimento
de um filho, numa formatura ou no falecimento de parentes préximos, brinquedos
para os filhos menores na semana das criangas, a distribuicdo de ovos de Pas-
coa e outras tantas acdes que vao fortalecer a imagem da empresa junto aos seus
empregados.
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14.11 Rotinas trabalhistas

Essa varidvel na gestdo de pessoas atua de forma mais burocratica e com me-
nor elasticidade, pois segue rotinas para cumprimento de todos os preceitos legais
e apresenta alguma alteracdo, apenas quando se trata de relacionamento com sin-
dicatos, limitando-se ao encaminhamento de reivindicaces e negociacdes pontu-
ais e limitadas. Nessa varidvel, tudo é orientado pela legislacao trabalhista, fiscal
e previdencidria, com algumas inovacoes convencionadas nos acordos coletivos de
trabalho, renovadas a cada ano.

Aqui, ao contrdrio de outros moédulos que demandam sensibilidade, criativi-
dade, habilidades de comunicacOes, relacionamentos com contrarios, equilibrio
emocional, empatia e outras qualidades individuais, as acbes seguem um padréo,
um calendario. As obrigacoes sdo claramente definidas por praticas estabelecidas,
periodo para apontamento da frequéncia, para a elaboracdo da folha de paga-
mento, da impressdao dos demonstrativos, do envio de arquivos eletronicos para
os bancos, do recolhimento das guias e encargos sociais, da emissao de relatdrios
legais, planejamento de férias, calculos de rescisdes de contrato, homologacdes,
documentacdo previdencidria e outras atividades repetitivas, que ocorrem de tem-
pos em tempos, mas totalmente previsiveis.

Numa gestao mais profissionalizada, buscam-se informacoes mais detalhadas,
para um diligenciamento mais assertivo das mobilizacoes (admissdes e desligamen-
tos de empregados). Também sdo calculados os indices de turnover e absenteismo,
como indicadores que podem se relacionar com um Programa de Participacdo nos
Resultados.

No processo de desligamento, é sempre recomendavel que um formulario seja
adotado para assegurar a exatidao dos calculos rescisérios e garantir que todas as
variaveis que se relacionam com estabilidade e pendéncias financeiras sejam levan-
tadas e contempladas na homologacéao.
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Nome do
empregado

Cargo Atual

Data da Data Prevista do
Admissao Desligamento

Motivo
Alegado

SITUACOES VERIFICADAS

ASSUNTO RESPONSAVEL

E membro da CIPA (ou foi membro e ainda
encontra-se no periodo de estabilidade)

Ficou afastado por acidente do trabalho por
meses.

Retornou ao trabalhoem __/__/___, com
estabilidade até __/__/___

Empregada gestante ou afastada por
licenca-maternidade

E diretor do sindicato representativo da categoria

Encontra-se a menos de meses para requerer
aposentaria por tempo de servico

Possui débito de R$ no conveénio

com a farmécia

Seu prontudrio esta incompleto, faltando fotocépia
dos documentos relacionados no verso

Empréstimo consignado no banco com

parcelas vincendas de R$
Raios X Coluna (completo) Dia Hora
Audiometria Dia Hora
Hemograma/Glicose Dia Hora
Metahemoglobina
Urina 1
Exame Médico Demissional Dia Hora

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 14.15 Documentos ao desligamento.

7

E muito oportuno conhecer as consideragcbes dos empregados desligados,
para que se processem periodicamente ajustes nas politicas de gestao de pessoas e
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possam minimizar a rotatividade, os indices de absenteismo e os custos que envol-
vem os processos de recrutamento & selecdo de pessoas.

Nome

Cargo Admissao

MOTIVO DO DESLIGAMENTO

As respostas podem ser apenas assinaladas, sem
necessidade de nenhuma argumentagao. Caso queira .

" oo i Muito Sl S lin
discorrer sobre um fato especifico, utilizar uma folha satisfeito Satisfeito Insatisfeito
avulsa, indicando, quando possivel, a data, hordrio e a
pessoa envolvida com a ocorréncia citada

Integracao

Remuneragdo — Saldrio + Beneficios

Capacitagao & Desenvolvimento

Transporte — Limpeza e Seguranca dos Onibus

Seguranca e Higiene

Relacionamento com Colegas de Trabalho

Relacionamento com o Superior Hierdrquico

Horarios de Trabalho

Oportunidades

Pontualidade do Pagamento

Avaliacdo do Desempenho

Banco de Horas

Programa de Participacdo nos Resultados

Instalagdes (Sanitarios, Vestiarios)

Atendimento Recursos Humanos

Assinatura Data:

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 14.16 Entrevista de desligamento.
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14.12 Higiene, seguranca e medicina do trabalho

Esse mddulo da gestdo de pessoas trabalha na conscientizacao e sensibilizagéo
do pessoal em relacao a atitudes preventivas de acidentes do trabalho. Identifica
fatores de risco e procura meios de neutraliza-los. Estrutura o PPRA (Programa de
Prevencao de Riscos de Acidentes) e o PCMSO (Programa de Controle Médico de
Satde Ocupacional), seguindo integralmente as orientacdes e os preceitos legais, es-
pecificos para cada situacao e cada tipo de atividade (Normas Regulamentadoras).

A Norma Regulamentadora n° 9 estabelece a obrigatoriedade da elaboracéo e
implementacdo por parte dos empregadores do PPRA, que objetiva fundamental-
mente a preservacao da satde e a integridade dos empregados, através de identifi-
cacao dos fatores de risco e das condi¢des ambientais onde o trabalho é realizado,
sendo esses fatores caracteristicamente fisicos, quimicos ou bioldgicos.

O Programa de Prevencdo dos Riscos Ambientais é estruturado num plane-
jamento anualizado de metas, com definicdo de prioridades e um cronograma de
execucdo, que visa a neutralizacdo de todos os fatores que possam causar danos
a saude dos empregados e que provocam desconforto, contemplando o tempo de
exposicdo, concentragoes, intensidade, ruidos, umidade, vibracoes, temperaturas
extremas, radiagdes, gazes, vapores, poeiras, névoas, bactérias, fungos e outras
formas de exposicao.

O PPRA deve estar descrito num documento base e conter estratégias e meto-
dologia, sistema de controles e registros, diligenciamento das acoes corretivas pre-
vistas, com periodicidade definida e formas de manutencédo, com, ainda, critérios
para a divulgacao dos dados.

O Programa fornece elementos para a adequada protecdo de cada empregado
e indica o Equipamento de Protecdo Individual (EPI), que ird neutralizar com efi-
cacia os agentes agressivos, descaracterizando a insalubridade, pois uma vez pro-
tegido, fica a empresa desobrigada ao pagamento do adicional e minimiza a¢oes
indenizatorias por conta de doencas ocupacionais.

Em sintese: o pagamento do adicional de insalubridade d4 o entendimento
de falta de acOes preventivas e de fornecimento de equipamentos de prote¢do por
conta da empresa, numa transparente “monetarizacdo do desconforto”.

O PPRA serve de base para a estruturacdo do PCMSO, pois permite ao médico
do trabalho, apds conhecimento das condi¢bes ambientais e dos riscos, agir pre-
ventivamente as doencas ocupacionais, definido cronograma de exames periddicos
e complementares, contemplando idade e o cargo que cada empregado ocupa.

Para as empresas com mais de 20 empregados, existe ainda a obrigatoriedade
de se organizar e manter em pleno funcionamento a CIPATR — Comisséo Interna de
Prevencdo de Acidentes do Trabalho Rural, conforme preceito contido na NRR - 3.
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Essa comissdo é uma exigéncia legal para o trabalho urbano desde 1944 e apenas
em 1988 se estendeu ao trabalho rural.

Para a composi¢ao da CIPATR, a NR define um escalonamento de acordo com
o numero de empregados e deve sempre ser objeto de consulta e orientacdo. Desde
junho de 2005, encontra-se vigente a NR-31 — Norma Regulamentadora n° 31, que
orienta todas as acOes especificas para a area rural e é material obrigatério de con-
sulta para conduzir assuntos relacionados a seguranca e higiene do trabalho rural.

Outra acdo contemplada nesse mddulo € a realizacdo da SIPAT-R — Semana
Interna de Prevencao de Acidentes do Trabalho Rural, que deve ser organizada a
cada ano, com palestras educativas, eventos de conscientizacdo, esclarecimentos
sobre prevencdo de acidentes, temas que abordam higiene pessoal, drogas, do-
encas sexualmente transmissiveis e assuntos correlatos e deve ter sua realizagao
documentada e registrada nos 6rgaos competentes.

Completando esse mddulo, temos ainda o Programa de Controle Médico de
Satde Ocupacional — PCMSO, cuja obrigatoriedade de elaboracdo e execucdo € o
objetivo da Norma Regulamentadora n® 7 — NR -7.

Esse Programa deve ser atualizado anualmente e tem prazo de validade de 12
meses.

A principal finalidade do PCMSO ¢é a de preservar a saude dos empregados
através do monitoramento das atividades por eles exercidas, com a realizacdo dos
exames pré-admissionais, periddicos, retorno ao trabalho (caso de férias e afasta-
mentos), mudanca de funcdo e demissionais.

Exames complementares e de laboratério sdo requeridos e estdo relacionados
a idade do empregado e as fungdes que compdem o seu cargo. Esses exames podem
ser descritos como audiometria, hemoglobina e radiologia.

E recomendado as empresas que exijam dos empregados que se ausentem do
trabalho por motivo de doenga o atestado médico constando o CID - Classificacdo
Internacional de Doencas. Assim, o médico do trabalho poderd analisar cada caso
e mapear as doencas e com que frequéncia elas ocorrem, podendo identificar a ne-
cessidade de adocao de EPC - Equipamentos de Protecdo Coletiva, eliminando-se
a existéncia de doencas ocupacionais.

A documentacio relacionada ao PCMSO, entre elas o prontudrio médico dos
empregados, com todos os exames médico-laboratoriais realizados durante a per-
manéncia deles na empresa e os ASO — Atestado de Saude Ocupacional, deve ser
arquivada por um periodo nunca inferior a 20 anos apds o desligamento deles, e
pode a qualquer momento ser solicitada como documento comprobatério nos pro-
cessos trabalhistas, previdencidrio ou civel.

Sempre que um novo cargo for criado na estrutura funcional, os riscos ocupa-
cionais devem ser descritos e, com base nessa descricdo, o médico do trabalho faz
a inclusao desse novo cargo no PMSO, mantendo-o sempre atualizado.
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14.13 Programa de participacio nos lucros e/ou resultados

A participacdo dos empregados nos lucros ou nos resultados é parte integrante
da Constituicao Federal e esta explicitada no artigo 79, inciso XI, e encontra-se re-
gulamentada na Lei n® 10.101, de 19 de dezembro de 2000.

E recomendado que o Programa de Participacio nos Lucros e/ou Resultados
(PPLR) seja implantado apos a implantacdo de todos os médulos que compdem a
gestdo de pessoas, principalmente o que versa sobre o sistema de remuneracao,
onde todos os cargos da estrutura funcional tenham sido identificados, descritos,
avaliados e posicionados numa escala légica, com valores correlacionados com as
médias de mercado e que demonstrem o equilibrio interno e seus valores relativos.

O Programa evidencia a maturidade das relacoes capital x trabalho e obrigato-
riamente deve contar com a participacdo do sindicato representativo dos emprega-
dos, que age como facilitador, acompanha o cumprimento dos indicadores e auxilia
na metodologia de afericdo de resultados.

E flexivel em seus indicadores e cada empregado contemplado passa a agir
com proatividade e comprometimento com os resultados corporativos, numa poli-
tica de ganha-ganha.

A chance de éxito se amplia consideravelmente, quando o Programa inclui
como um dos indicadores os resultados da Avaliacdo do Desempenho, que estimula
as comunicacoes entre lideres e liderados e difunde a cultura da transparéncia e da
impessoalidade. Essa relacdo PPLR e Avaliacdo do Desempenho leva os envolvidos
a busca continua de melhorias na execucdo de todas as suas atividades, com aten-
cdo a cada fator que estd inserido no sistema de avaliacao.

O Programa deve abranger todo o quadro funcional, ou seja, toda pessoa com
vinculo empregaticio por prazo indeterminado.

A periodicidade do Programa € anual e ele pode ser revisto, atualizado, alte-
rado a cada renovacdo, podendo ocorrer inclusdo ou exclusdo de indicadores, a
adocao de formas alternativas de afericdo, indicadores coletivos ou individualiza-
cdo por empregado ou cargos, e os pagamentos nunca podem ser efetuados men-
salmente, sendo permitido no maximo duas parcelas. Empregados que trabalham
apenas alguns meses durante a vigéncia do Programa, por admissao no transcorrer
ou desligamento antes do final da vigéncia, participam apenas proporcionalmente
ao tempo em que efetivamente contribuiram para a obtenc¢éo dos resultados.

Sobre os valores pagos a titulo de participacdo, ndo incidem encargos nem
descontos a previdéncia social. Apenas sdo computados os valores para os cdlculos
do Imposto de Renda.

Uma varidvel que deve ser enfatizada é a que trata da questao da Habituali-
dade. O Programa caracteristicamente ndo contempla o principio da habitualida-
de, portanto, ndo existe a obrigatoriedade legal de continuidade, apds o prazo de
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vigéncia. Nenhum valor pago a titulo de Participacdo incorpora-se na remunera-
cdo. O pagamento de participacdo nos resultados estd totalmente dissociado da
remuneracao.

Comumente, o Programa contempla compensagdes e torna-se interessante
quando qualquer ndo cumprimento de metas que reduza em valores a participagao
de um ou outro empregado se transforme numa conta paralela e cumulativa, para
ser redistribuido proporcionalmente aqueles que atenderam integralmente a todos
os indicadores.

Quanto mais simples, transparente, bem divulgado e objetivo for o Programa,
mais comprometimento ele obterd junto aos empregados. Portanto, sempre é re-
comendavel que ele tenha foco em resultados e ndo em lucro, pois quando opta-se
pela distribuicdo de lucros, é requerida a abertura de toda a contabilidade, com re-
latérios, balancetes e balangos contébeis, de dificil entendimento por grande parte
dos envolvidos, gerando desconfianca e descrédito.

O grande sucesso do Programa resulta da escolha correta de indicadores e da
forma simples e transparente de afericdo e que na sua formulacdo os emprega-
dos formadores de opinido participem ativamente, com sugestdes, simulagdes e
outras variaveis, que serdo aceitas e assimiladas por todo o pessoal contemplado
no Programa. Os indicadores mais comumente considerados sdo: qualidade, cum-
primento de metas, programas e prazos, acidentes do trabalho e uso de EPI’s,
minimizacdo dos indices de absenteismo, aumento de produtividade, eliminacdo
de desperdicios e reducdo de custos operacionais.

A divulgacdo com objetividade da funcionalidade do Programa, da metodolo-
gia de apontamentos, de transformacdo dos dados em informag¢des demandadas
para afericdo dos resultados, a sensibilizacdo de todo quadro funcional e mu-
danca de cultura para uma gestdo mais comprometida e participativa, sdo agoes
imprescindiveis;

Assim, resumidamente, o Programa deve contemplar:

*  Objetivos;

e Periodicidade de Pagamento;

e  Critérios de Distribuicao;

e Identificacdo dos Indicadores;

* Divulgacdo dos Resultados Parciais e Totalizados;
* Proporcionalidades para Periodos Incompletos;

* Revisoes e Ajustes.

E um Programa que promove as melhorias continuas, estimula a criatividade,
cria um ambiente de proatividade e, fundamentalmente, reflete diretamente no
aumento da produtividade e na minimizacao dos custos de producéo, desde que
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bem conduzido, pois deve prevalecer a cultura da participacao nos resultados obje-
tivamente alcancados e ndo um Programa elaborado para “agradar”, cumprir legis-
lacdo e minimizar conflitos internos. Cada empregado tem que perceber que aquilo
que estd sendo pago é resultante da sua atuacdo direta e que é um valor varidvel
que pode aumentar, dependendo tdo somente do seu desempenho.
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