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RURAL

O PROJETO

O Projeto Rural Sustentdvel - PRS é fruto de uma parceria entre o Banco Inter-
americano de Desenvolvimento - BID, executor e gestor financeiro, o Department for
Environment Food and Rural Affairs - DEFRA do Governo Britanico, financiador, e o
Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento - MAPA, beneficidrio do Projeto.

Neste contexto, o Instituto Brasileiro de Desenvolvimento e Sustentabilidade - IABS
foi a instituicdo selecionada no processo seletivo SPD 16-072 para realizar os servicos de
“execucao e operacionalizacdo de atividades administrativas e logisticas do projeto Rural
Sustentavel”, conforme Contrato N° Coo49-17, firmado entre o IABS e o BID.

O Projeto tem como objetivo melhorar a gestao da terra e das florestas por agricultores(as)
nos biomas Amazonia e Mata Atlantica para o desenvolvimento rural sustentével, reducao
da pobreza, conservacdo da biodiversidade e protecdo do clima. Igualmente, podera
contribuir para o desenvolvimento do Plano de Agricultura de Baixo Carbono - Plano
ABC, através do fomento de implantacao de tecnologias em propriedades rurais. Os(As)
beneficidrios(as) do mesmo sdo os(as) pequenos(as) e médios(as) produtores(as) rurais e
Agentes de Assisténcia Técnica — ATECs.

O PRS é organizado em trés Componentes principais, articulados entre sie complementares:

e Componente 1 - Concentra a¢gdes de apoio técnico - através de assisténcia
técnica habilitada para elaborar e acompanhar a implantacdo das atividades
previstas nas Propostas Técnicas aprovadas — e de apoio financeiro a peque-
nos(as) e médios(as) produtores(as) rurais para adocao de tecnologias de baixo
carbono em producdo rural sustentdvel e medidas de conformidade ambiental.

e Componente 2 - Oferece as condicdes de treinamento para que os(as) técni-
cos(as) de ATER fortalecam sua capacidade técnica através de treinamentos
apropriados, qualificando-os como Agentes de Assisténcia Técnica (ATEC) do
Projeto Rural Sustentdvel. Este Componente também apoia o treinamento
dos(as) produtores(as) rurais através de oficinas e Dias de Campo nas Unidades
Demonstrativas — UDs do Projeto.

» Componente 3 - Assegura a correta execugdo, monitoramento e avaliagao das
atividades da Cooperacédo Técnica.




Desta forma, as principais a¢des do Projeto sao:

+ Promover treinamento aos(as) Agentes de Assisténcia Técnica nas tecnologias de baixo carbono apoiadas
pelo Projeto.

+ Promover treinamento aos(as) produtores(as) rurais através de palestras e Dias de Campo em Unidades
Demonstrativas.

- Selecionar e/ou implantar Unidades Demonstrativas em todos os municipios do Projeto.

+ Apoiar os(as) produtores(as) rurais para obtencao de crédito rural em suas linhas tradicionais através da
disponibilizacdo de assisténcia técnica habilitada e do incentivo financeiro para a implantagao de Unida-
des Multiplicadoras -UM:s,

E neste contexto que o Projeto realiza, em parceria com o Servico Nacional de Aprendizagem Rural - Senar, por meio
do Termo de cooperacéo técnica e execucao no 001/2017 (IABS/SENAR), no ambito do contrato IABS/BID Coo49-17, as
atividades de capacitacao para ATECs visando aprimorar a assisténcia técnica no meio rural com incentivo a melhoria da
gestao sustentdvel das propriedades rurais e aumento da produtividade e renda das familias. As teméticas consideradas
nos treinamentos sdo:

. Geotecnologias aplicadas ao Projeto Rural Sustentdvel - considerando os subtemas de Cadastro Am-
biental Rural - CAR e elaboracdo de croquis e poligonais de propriedades rurais em Sistema de Infor-
macao Geogriéfica - SIG.

ll. Gestdo da propriedade rural.

1. Sistema de integragao Lavoura-Pecudria-Floresta — iLPF, incluindo Sistemas Agroflorestais — SAF.

IV. Recuperacdo de Areas Degradadas com Pastagem - RAD-P ou Floresta — RAD-F.

V. Plantio de Florestas Comerciais.

As tecnologias de baixo carbono apoiadas pelo Projeto sao:

Sistema de integragdo Plantio de Florestas Manejo Sustentavel Recuperagdo de Areas

Lavoura-Pecudria-Florestas (iLPF), Comerciais de Florestas Nativas Degradadas com Florestas
incluindo Sistemas Agroflorestais ou Pastagens (RAD-F e RAD-P)
(SAF)

- Sistema de integracdo Lavoura-Pecudria-Florestas - iLPF, incluindo Sistemas Agroflorestais — SAF

Os Sistemas da Integracao-Lavoura-Pecudria-Floresta integram atividades agricolas, pecudrias e florestais realizadas na
mesma drea, em cultivo consorciado, em sucessao ou rotacionado, visando a produgao sustentdvel, e buscando efeitos
sinérgicos entre os componentes do agroecossistema, contemplando a adequacdo ambiental e a viabilidade econdmica.

Os Sistemas Agroflorestais sao consorcios de culturas agricolas com espécies arbéreas que podem ser utilizados para
restaurar florestas e recuperar areas degradadas (Embrapa, 2017). O plantio das espécies agricolas e florestais deve
ser realizado na mesma darea. Este sistema traz tanto beneficios econémicos quanto ambientais, permitindo que o(a)
agricultor(a) diversifique seus produtos.




- Plantio de Florestas Comerciais

O plantio de espécies arbéreas com fins comerciais € importante nao apenas do ponto de vista
produtivo, mas também do ponto de vista da conservagao ambiental. Os Plantios de Florestas
Comerciais diminuem a pressdo sobre as florestas naturais, fornecem matéria-prima para
diferentes usos industriais e nao industriais, e contribuem para a provisao de diversos servicos
ambientais e sociais.

Esta tecnologia nao se restringe a espécies exdticas com fins madeireiros, pelo contrdrio,
abrange qualquer plantio de espécies arbdreas em sistema puro, isto €, que nao seja sistema de
integracdo com componentes agricolas e/ou pastoris.

- Manejo Sustentdvel de Florestas Nativas

O Manejo Florestal Sustentdvel, segundo a Lei de Gest&o de Florestas Publicas (Lei Federal No
11.284/2006), € a “administracdo da floresta para a obtencao de beneficios econémicos, sociais e
ambientais, respeitando-se os mecanismos de sustentagao do ecossistema objeto do manejo e
considerando-se, cumulativa ou alternativamente, a utilizacdo de multiplas espécies madeireiras,
de muiltiplos produtos e subprodutos ndo-madeireiros, bem como a utilizagdo de outros bens e
servicos de natureza florestal”.

- Recuperacio de Areas Degradadas com Floresta - RAD-F e Recuperacio de Area Degra-
dada com Pastagem - RAD-P

A Recuperacao de Areas Degradadas - RAD € a tecnologia que tem como objetivo reverter uma
drea de uma condicao degradada, para uma condi¢ao nao degradada, promovendo ganhos de
produtividade, reducdao de desmatamento e trazendo beneficios ambientais, econémicos e
sociais. As técnicas de RAD possibilitam a recuperacdo da integridade fisica, quimica e bioldgica
de uma drea (estrutura) e,ao mesmo tempo, recuperam a sua capacidade produtiva (funcao), seja
na producao de alimentos e matérias-primas ou em suas funcdes ecoldgicas e ecossistémicas.

A Recuperacido de Areas Degradadas com Pastagem — RAD-P recupera a integridade fisica,
quimica e biolégica de uma area degradada, e, a0 mesmo tempo, recupera sua capacidade
produtiva, seja na produgao de alimentos e/ou matérias-primas.

A Recuperacdo de Areas Degradadas com Floresta - RAD-F tem como objetivo a recuperacio
do bioma e a conservagdo ambiental. A RAD-F recupera a integridade fisica, quimica e bioldgica
de uma drea degradada, e, a0 mesmo tempo, recupera suas funcoes ecoldgicas e ecossistémicas.
Considerando os aspectos legais relacionados & recuperacdo de Areas de Preservacio
Permanente — APP e Reserva Legal - RL.




BIOMAS
B Amazodnia
B Mata Atlantica

AREA DE ABRANGENCIA

O Projeto abrange 70 municipios em 7 Estados
brasileiros nos biomas Amazonia e Mata Atlantica:

MATO GROSSO: AltaFloresta, Brasnorte, Cotriguacu, Juara, Juina, Marcelandia, Nova Canai do Norte, Queréncia,
Sinop e Terra Nova do Norte

PARA: Dom Elizeu, Ipixuna, Marab, Medicilandia, Paragominas, Rondon do Par4, Santana do Araguaia, Tailindia,
Tomé-Ac¢u e Tucuma

RONDONIA: Alta Floresta D'Oeste, Ariquemes, Buritis, Cerejeiras, Governador Jorge Teixeira, Machadinho D’
Qeste, Perecis, Rolim de Moura, Santa Luzia D'Oeste e Theobroma

BAHIA: Ibirapitanga, Igrapitna, ltuberd, Nilo Pecanha, Pirai do Norte, Camamu, Marad, Valenca, Presidente Tancredo
Neves e Taperod

MINAS GERAIS: Setubinha, Malacacheta, Franciscépolis, Poté, Aracuaf, Padre Paraiso, Tedfilo Otoni, Itambacuri,
Novo Oriente de Minas e Capelinha

PARANA: Bandeirantes, Primeiro de Maio, Paranavai, Nova Londrina, Dois Vizinhos, Itapejara D'Oeste, Renascenca,
Realeza, Francisco Beltrao e Veré

RIO GRANDE DO SUL: Passo Fundo, Erechim, Cirfaco, Lagoa Vermelha, Frederico Westphalen, Boa Vista das
Missoes, Vacaria, Machadinho, Barros Cassal e Agudo




GESTAO DA PROPRIEDADE RURAL

Esta apostila aborda o tema “Gestao da Propriedade Rural” que utiliza
conceitos de gestao aplicados a uma cadeia produtiva, analisando o
desempenho do produtor rural na parte gerencial, principal gargalo
para seu desenvolvimento.

A metodologia de calculo de custo de producdo, o diagndstico e as
ferramentas de planejamento desenvolvidas podem e devem ser
utilizadas para as diversas cadeias produtivas desenvolvidas nas
propriedades e permite que ele analise juntamente com a assisténcia
técnica os caminhos que deve percorrer para produzir com resultados
econdmicos e responsabilidade ambiental.

Sendo assim, utilizaremos para essa apostila os exemplos de um
produtor que atua com a integracdo Lavoura Pecuaria Floresta — iLPF,
por ser uma tecnologia sustentavel que possibilita uma producdo com
resultados econdémicos, com equilibrio ambiental e é socialmente
aceito. Lembrando que podemos extrapolar a metodologia para
quaisquer atividades que o produtor venha desenvolver.
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1.1INTRODUCAO

De forma simplificada e direta, esta apostila tem o objetivo de apresentar metodologias de célculo de
custo de producéo e auxiliar o produtor rural e o consultor técnico na gestao de empresas rurais, de
forma que tais agdes sejam sustentdveis nos campos social, ambiental e, principalmente, econémico.

A partir do conhecimento da metodologia de cdlculo de custo a ser apresentada, o produtor e
o técnico, com suas anotagdes didrias de despesas e receitas, juntamente com o levantamento
do inventdrio de recursos, poderao dimensionar quanto custou a sua producao, se estdo - ou
nao - ganhando dinheiro com a atividade, além de realizar, segundo as informacoes geradas, o
planejamento da sua empresa.

1.2 CONCEITOS BASICOS

GESTAO

Gestdo é um conjunto de pensamentos e atitudes que fundamentam a administracao e a condugao
de um sistema de producao, contemplando aspectos técnicos, tecnoldgicos, de recursos humanos
e, sobretudo, de valores e crencas a embasarem as tomadas de deciséo.

GERENCIAMENTO
O ato de dirigir ou administrar empresas, cooperativas, negocios, que necessariamente envolve
pessoas em interagao.

CUSTO DE PRODUQAO E FLUXO DE CAIXA

Custo de producdo é a soma dos valores de todos os recursos (insumos) e operacdes (servicos)
utilizados no processo produtivo de certa atividade. Os custos que se tem dentro das atividades
podem ser divididos em dois: fixos e varidveis.

Fluxo de caixa sao os valores monetdrios que refletem as entradas e as saidas de recursos e
produtos da unidade de producgao, em um determinado periodo de tempo.

FATORES QUE INTERFEREM NO SUCESSO DA GESTAO
Os fatores que interferem no resultado econémico de uma atividade agropecudria dividem-se em
dois grandes grupos:

Fatores externos sdo aqueles sobre os quais 0 empresario ndo tem controle direto. Incluem-se aqui
as condicoes climaticas, a legislacdo e as instituicoes vigentes, o comportamento do mercado e a
politica agricola. Apenas indiretamente, por meio de cooperativas, associacdes de classe ou seus
representantes no governo, os agricultores podem, em principio, afetar a situacao do mercado, os
precos, o desenvolvimento dos meios de transporte, a legislacao, a politica de crédito, a assisténcia
técnica, entre outras.
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Fatores internos sdo aqueles mobilizados pelo produtor e sobre os quais ele tem controle direto.
Destacam-se os seguintes: tamanho ou volume dos negdcios, rendimentos das culturas, selecao
e coeréncia do sistema de producao adotado, eficiéncia da mao de obra e outros fatores de
producao, equilibrio dos custos de producao, etc.

FINALIDADES DO CALCULO DE CUSTO DE PRODUQAO

A finalidade dos custos de producao € verificar como os recursos empregados em um processo de
producdo vém sendo pagos, possibilitando, também, analisar como se comporta a rentabilidade
da atividade, sempre em comparagao a outros empreendimentos do mercado.

Analisar os custos de produgao de uma empresa agropecudria é tarefa fundamental para uma boa
administracdo. Com aandlise dos custos na producao do sistema ILPF, pode o produtor, juntamente
com o técnico, identificar pontos fortes e da propriedade e, nestes, extrair embasamento para as
tomadas de decisoes.

Estudos sobre custos de producao tém sido utilizados para diversas outras finalidades, como:
analisar a rentabilidade do sistema ILPF implantados em propriedades; reduzir os custos
controldveis; determinar o preco de venda compativel com o mercado em que as empresas
atuam; planejar e controlar as operagcdes do sistema de producdo das culturas implantadas na
ILPF; identificar o ponto de equilibrio do sistema de producéo.

PARTICULARIDADES NA FORMAQZAO DO CUSTO DE PRODUQZAO DO SISTEMA ILPF

A determinagao e a avaliacdo dos custos vém cercadas de muitas dificuldades, além de um
elevado grau de subjetividade. A correta apropriacao do custo de producao é complexa em razao
de algumas caracteristicas do sistema, como: a) produgao conjunta, na mesma drea, de cultura
anual, cultura perene de porte arbdreo, pastagem e pecudria; b) elevada participacdo da mao
de obra familiar, cuja apropriacdo dos custos é sempre muito subjetiva; c) diferentes estdgios de
producdo entre as culturas em uma mesma area; d) altos investimentos em terras, benfeitorias,
mdquinas, cuja apropriacao dos custos tem elevada dose de subjetividade.

14 GESTAO DA PROPRIEDADE RURAL



Para que o custo de producédo seja o mais real possivel, é fundamental que o consultor técnico
disponha de um bom conhecimento do sistema empregado na propriedade (ILPF) e da rotina da
propriedade em que presta assisténcia, pois a conducdo do sistema nao € simples.

CUSTOS FIXOS E VARIAVEIS

TEORIA DE CUSTO VARIAVEL

Sao custos que o produtor tem desembolso direto, ou seja, o administrador dispde de total
dominio. Se a propriedade ndo obtiver producdo, os custos varidveis podem ser evitados. Os
custos aumentam de acordo com o aumento da produgao.

Exemplos de custos varidveis: fertilizantes, sementes, defensivos agricolas, saldrio de mao de
obra contratada, gastos com o administrativo da propriedade, gastos com energia elétrica para
irrigagao, gastos com sanidade do rebanho, médo de obra para manejo do rebanho, entre outros.

TEORIA DE CUSTO FIXO

Sao custos que ocorrem, mesmo que o bem nao seja utilizado, permanecendo inalterados no curto
prazo, independente do nivel de producao, nao estando ainda sob o controle do administrador. Tais
custos na maioria das vezes sdo negligenciados pelos produtores, os quais, as vezes, até mesmo
sequer tém conhecimento de que existem. Quando isso ocorre, a propriedade pode ser sucateada,
ou seja, o produtor ndo consegue renovar ou reformar suas benfeitorias, maquinas e equipamentos.

Exemplos de custos fixos: mao de obra familiar, depreciacdo de benfeitorias, maquinas e
equipamentos e remuneragao sobre o capital investido na atividade.

1.3METODOLOGIA DE CUSTO DE PRODUCAO UTILIZADA
NOS PROJETOS DE ASSISTENCA TECNICA

A metodologia de custo de produgao € a juncdo da metodologia de custo total com a metodologia
de custo operacional, com particularidades que envolvem teoria de remuneracao dos custos fixos
e divisdo dos custos como a operacional.

CUSTO OPERACIONAL EFETIVO (COE)
Compreende o somatorio dos gastos que implicam em desembolso do produtor, tais como:
+ Mao de obra contratada para manejo de todo o sistema;
+ Operacoes de plantio da cultura anual;
«  Administracao da propriedade;
- Defensivos agricolas;
- Fertilizantes de plantio da cultura anual;
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+ Fertilizantes de cobertura da cultura anual;
- Fertilizantes foliares;

- Comercializacao da producao;

+ Energia e combustivel;

« Impostos e taxas;

+ Reparos de maquinas e benfeitorias;

- Arrendamento da terra.

CUSTO OPERACIONAL TOTAL (coT)
Sao os gastos com mao de obra familiar e depreciacao de benfeitorias, maquinas e equipamentos,
além do custo de exaustao da floresta somado ao custo operacional efetivo (COE).

COT = COE + MDO Familiar + Depreciacao* + Exaustao**

* Benfeitorias, maquinas e equipamentos.
** Exaustao do custo de implantacao da floresta.

O custo de méo de obra familiar é contabilizado aqui por ndo existir desembolso para tal, diferente
de quando ocorre o pagamento dos funciondrios contratados. Para estabelecer esse valor, é preciso
avaliar a atividade exercida pelos membros da familia na propriedade. Diante disso, devemos
considerar o custo como sendo aquele que os familiares receberiam em outra propriedade para
exercer as mesmas atividades. Dessa maneira, estamos contabilizando o custo de oportunidade
de trabalhar em outra fazenda, se nao fosse a propria.

A exaustao € o custo de cada periodo do valor referente a parcela consumida da floresta. Segue
o exemplo abaixo:
« Em um florestamento que envolve 10.000 pés de eucaliptos, cujo custo de formacao foi
de R$ 56.300,00, foram cortadas 4.800 arvores. Para o célculo do valor da exaustao, serd
observado o seguinte critério:

4.800 Arvores extraidas

Célculo percentual das
arvores extraidas 10.000 Arvores que
compdem a floresta

= 0,48 » 48%

Ou seja, nesse caso, o custo com a exaustao da floresta é de R$ 27.024,00.

No caso da depreciacao, trata-se de uma reserva monetdria que o empresdrio deveria fazer com
intuito de se preparar para o0 momento de trocar os equipamentos, mdquinas e benfeitorias,
quando necessdrio para manter a capacidade produtiva da empresa.
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Para calcular o custo de depreciacao, utiliza-se o método linear, como na férmula abaixo:

Onde:

V = Valor de novo;
S = Valor de sucata (considerar sempre igual a zero no célculo);
n = Vida util total.

Porém, com o propésito de tornar esse método mais flexivel, aplicamos algumas variacdes desta
féormula de acordo com cada caso:

1° caso: bem adquirido novo

Onde:

V = Valor de novo;
S = Valor de sucata (considerar sempre igual a zero no célculo);
n = Vida util total.

Por exemplo: Um trator no valor de R$ 79.000,00, com vida Util de 15 anos, terd a depreciacao
igual a:

Depreciacao = (79.000 - 0) / 15
Depreciacao = R$ 5.266,66 / ano

2° caso: bem adquirido usado, porém ainda dentro do prazo da vida util estabelecido

Onde:

VC = Valor de comprg;
S = Valor de sucata (considerar sempre igual a zero no célculo);
nr=\Vida util residual.

Por exemplo: Um trator comprado no valor de R$ 15.000,00, com vida util residual de trés anos,
terd a depreciacdo igual a:

Deprecia¢ao = (15.000 - 0) / 3
Depreciacao = R$ 5.000,00 / ano
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3° caso: bem que ja esgotou sua vida util

Por exemplo: Um trator comprado no valor de R$ 50.000,00, hd 20 anos. Sua vida util foi de 15
anos, portanto, ja se esgotou. Nesse caso, a depreciacdo ndo € calculada, pois toda a depreciacdo
do trator j4 foi paga.

Nota: Vale a pena destacar que um bem adquirido novo para a empresa rural, enquanto
estiver dentro do periodo da vida util estabelecida, seja em anos ou em horas trabalhadas
(no caso de maquinas e equipamentos), terd sua depreciacao calculada de acordo com o 1°
caso. Depois de esgotada sua vida Util, este passard a ter sua depreciacao calculada de acordo
com o 3° caso. O mesmo ocorre com o bem obtido usado: quando tem sua vida util residual
esgotada, segue o0 3° caso.

CUSTO TOTAL (CT)

Engloba todos os custos, tanto os varidveis quanto os fixos, sendo a soma do COT (COE +
Depreciacdes + Exaustdo + MDO familiar) mais os juros sobre o capital empatado em benfeitorias,
maquinas, equipamentos e floresta.

Além da depreciacao, exaustao e o custo de oportunidade da mao de obra familiar, deve-se
contabilizar o custo de oportunidade do capital investido na atividade. Este custo é como se todo
o dinheiro aplicado no sistema ILPF estivesse alocado em outro tipo de investimento, no qual
a base de comparagdo € a poupanca, juros sobre o capital médio de 6% a.a., isto é o custo de
oportunidade do capital.

Para calcular o custo de oportunidade do capital investido (juros sobre o capital), utiliza-se a

formula base abaixo:
JA=(VN-S)*i

Onde:

VN = Valor de novo;
S = Valor de sucata (considerar igual a zero no calculo);
| =Juros.

Porém, é preciso tornar esse cdlculo mais flexivel, por isso aplicamos algumas variacdes dessa
féormula segundo cada caso, jd que um bem adquirido novo na propriedade se soma a outros bens
de variadas idades. Desse modo, deve-se fazer o valor médio desses bens para tornar o célculo
menos subjetivo. Abaixo exemplos de cada caso que pode ocorrer:
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1° caso - bem ainda possui vida util

Por exemplo: O mesmo trator, com valor de novo igual a R$ 79.000,00 e juros de 6% a.a., terd o

custoigual a:
JA=((VN=-S)/2)*i

Onde:
VN = Valor de novo;
S = Valor de sucata (considerar igual a zero no calculo);

| = Juros.

Custo de oportunidade do capital investido = ((79.000 - 0) / 2) x (6%)
Custo de oportunidade do capital investido = R$ 2.370,00 / ano

2° caso — O bem ja ultrapassou a vida util (maquinas e equipamentos)

Por exemplo: O mesmo trator com valor de novo igual a R$ 79.000,00, com pre¢o de mercado de
R$ 7.000,00 e juros de 6% a.a., terd o custo igual a:

JA=(VN=S)*i
Onde:
VR = Valor residual;
S = Valor de sucata (considerar igual a zero no calculo);

| =Juros.

Custo de oportunidade do capital investido = (7.000,00) x (6%)
Custo de oportunidade do capital investido = R$ 420,00 / ano

3° caso - O bem ja ultrapassou a vida util (benfeitorias)

Por exemplo: Um galpao de maquinas, com valor de novo igual a R$ 80.000,00 e juros de 6% a.a.,

terd o custo igual a:
JA=((VN-5S)/2)*i
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Onde:

VN = Valor de novo;
S = Valor de sucata (considerar igual a zero no célculo);
| = Juros.

Custo de oportunidade do capital investido = ((80.000 - 0)/2) x (6%)
Custo de oportunidade do capital investido = R$ 2.400,00 / ano

Outro detalhe nao citado é que o valor de sucata é considerado zero para nao haver subjetividade

no célculo. Exemplo: ndo hd como levantar o valor de sucata de uma benfeitoria, maquinas e
equipamentos, pois cada um daria um valor residual.

Composicdo do custo total

Custo Operacional Efetivo (COE)
Desembolso de Capital

Custo Operacional Total (COT) Custo Total (CT)
COE + Remuneracao da Mao de Obra COT + Remuneragéo do Capital
Familiar + Depreciacdes + Exaustdo investido na atividade

Figura 1: Sintese da estrutura do custo total
INDICADORES ECONOMICOS

RENDA BRUTA DE TODO O SISTEMA ILPF (R$/ANO)
Renda obtida, por exemplo, com a venda de milho, boi gordo e eucalipto, podendo ser outra
cultura anual, tipo de pecudria, espécie florestal, no periodo analisado.

Exemplo:

- Dados
- Produgéo de milho: 5.000 sacas/ano
- Preco médio da saca: R$ 23,00/saca
- Producao de carne: 600 @/ano
- Preco médio da @: R$ 90,00
- Producdo de eucalipto: 150 m*/ano
- Preco médio do m® em pé: R$ 35,00
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Renda bruta anual de atividade ILPF = R$ 174.250,00
Esse indicador pode ser calculado separadamente também para cada atividade distintamente.
PREGCO MEDIO DE VENDA (R$/ANO)
Preco médio ponderado pelo volume vendido dentro do periodo analisado de cada produto
dentro do sistema ILPF;
Exemplo:
+ Dados
- Producao de boi gordo: 390 @ vendidos no primeiro semestre
- Producao de boi gordo: 430 @ vendidos no segundo semestre

Destes, temos:

+ Preco do boi gordo no primeiro semestre: R$ 108,50/@
+ Preco do boi gordo no segundo semestre: R$ 93,00/@

Qual o preco médio de venda?

Preco médio = 390 @ * 108,50 + 430 @ * 93,00 = R$ 100,38/@
390 + 430

CUSTO OPERACIONAL EFETIVO DO SISTEMA ILPF (R$/ANO)

Total dos gastos diretos ao longo do periodo de andlise para produ¢ao de todo o sistema Integracao
Lavoura-Pecudria-Floresta, envolvendo os gastos com mao de obra, insumos em geral, sanidade
do rebanho, impostos e taxas, manutencdo de maquinas e benfeitorias, etc. Este também deve ser
calculado individualmente por cada atividade do sistema ILPF.

Exemplo:

+ Dados
- Custo operacional efetivo da atividade: R$ 58.955,00/ano

CUSTO OPERACIONAL TOTAL DO SISTEMA ILPF (R$/ANO)

Total dos gastos diretos para producao das atividades do sistema somado as despesas com
a mao de obra familiar, depreciacdes dos bens utilizados na atividade e exaustao da floresta,
durante o periodo analisado. Deve ser calculado individualmente também para as diferentes
culturas dentro do sistema;
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Exemplo:

Custo operacional efetivo: R$ 58.955,00/ano
Depreciagoes: R$ 4.200,00/ano

Mao de obra familiar: R$ 1.522,00/ano

Custo operacional total da atividade: R$ 64.677,00/ano

CUSTO TOTAL DO SISTEMA ILPF (R$/ANO)

Custo operacional total da atividade somado aos juros sobre o capital investido na producao
do sistema ILPF, durante o periodo analisado. Na metodologia de calculo de custos, utiliza-se a
taxa de juros real de 6% ao ano, ja descontando o indice do IGP-DI, por esse valor ser o que mais
se aproxima do real de remuneracao anual da caderneta de poupanca. Nesse caso, uma outra
oportunidade para o empresdrio aplicar seu capital em comparagao a aplicacdo no sistema ILPF.
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Exemplo:

+ Custo operacional total: R$ 64.677,00/ano
«Juros sobre capital investido: R$ 1.553,00/ano
+ Dados - Custo total da atividade: R$ 66.230,00/ano

MARGEM BRUTA DO SISTEMA ILPF (MB)
A margem bruta é o resultado do valor da producéo de todos os produtos vendidos, sendo obtida
na atividade subtraindo-se os custos operacionais efetivos (varidveis).

MB =RB - COE

Exemplo:

- Dados
- Renda bruta anual do sistema ILPF: R$ 317.680,00/ano
- Custo operacional efetivo anual do sistema ILPF: R$ R$ 264.648,93/ano
- Margem bruta anual do sistema ILPF = R$ 53.031,07/ano

Os resultados obtidos podem ser analisados anualmente, por hectare ou outra unidade, de acordo
com a andlise da cultura implantada no sistema. Esse indicador é muito utilizado como medida de
comparagdo com outras atividades agropecudrias, principalmente no que diz respeito a viabilidade
de arrendamento de terra.

MARGEM LIQUIDA DO SISTEMA ILPF (ML)
A margem liquida é o resultado da renda bruta obtida na exploracdo considerada menos os custos

operacionais totais.
ML =RB - COT

Exemplo:

+ Dados
- Renda bruta anual do sistema ILPF: R¢ 317.680,00/ano
- Custo operacional total do sistema ILPF: R$ 301.734,92/ano
- Margem liquida do sistema ILPF = R$ 15.945,08/ano

LUCRO DO SISTEMA ILPF
E constituido pela diferenca entre a renda bruta do sistema ILPF e o custo total do sistema ILPF, ou
seja, consegue-se cobrir todos os custos varidveis e fixos, inclusive o de oportunidade do capital

investido na atividade.
Lucro=RB-CT
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Exemplo:

+ Dados
- Renda bruta anual do sistema ILPF: R$ 317.680,00/ano
- Custo total do sistema ILPF: R$ 304.944,23/ano
- Lucro do sistema ILPF= R$ 12.735,77/ano

TAXA DE RETORNO DO CAPITAL DO SISTEMA ILPF (TRC)

A rentabilidade de uma empresa rural é um indicador a ser utilizado na comparacdo com qualquer
outra atividade, seja ela rural ou ndo. Indica o percentual de retorno sobre o capital investido
na empresa. Para o sistema ILPF, utilizamos a “taxa de retorno do capital investido”, que pode
incluir o valor da terra ou nao. Isso porque existem muitas discussdes sobre a utilizacao do fator
terra como componente do custo de producao, ja que vem sendo valorizada com o passar dos
anos, caracterizando-se como investimento e ndo como custo de producdo. Entretanto, para
compararmos a rentabilidade da empresa que possui implantado o sistema ILPF com as de outras
regides (precos de terra diferentes), e/ou com outras atividades, torna-se importante utilizarmos
a taxa de remuneracao do capital investido, incluindo a terra.

TRC =( ML ) X 100
estoque de capital médio

Para calcular este indicador, é preciso saber o total de capital empatado em cada empresa. Veja o
exemplo a seguir:

+ Terra: R$ 800.000,00;

+ Benfeitorias: R$ 100.000,00;

+ Magquindrios: R$ 160.000,00.

Célculo, supondo que a margem liquida € de R$ 16.000,00:
Célculo do capital médio empatado sem considerar o valor da terra:

= (Benfeitorias + Mdqguinas)
2

= (100.000,00 + 160.000,00)
2

=R$130.000,00

Taxa de retorno do capital sem terra (TRCST) = (16.000 / 130.000) X 100
Taxa de retorno do capital sem terra =12,3%
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Ou, utilizando o valor da terra:

Célculo, supondo que a margem liquida é de R$ 16.000,00.
Célculo do capital médio empatado sem considerar o valor da terra:

= (Benfeitorias + Méquinas)
2

= (100.000,00 + 160.000,00) + 800.000,00
2

=130.000,00 + 800.000,00 = R$ 930.000,00

Taxa de retorno do capital com terra (TRCCT) = (16.000,00 / 930.000,00) X 100
Taxa de retorno do capital com terra =1,72%

RELAGAO BENEFiCIO-CUSTO

Objetiva identificar e avaliar todas as receitas e despesas associadas a diferentes alternativas e,
assim, determinar qual a alternativa que maximiza a diferenca entre beneficios e custos.

Como exemplo, vamos analisar a relagao beneficio-custo do sistema ILPF segundo os dados:
Renda bruta do sistema ILPF (beneficio): R$ 650.000,00/ano

Custo total do sistema ILPF (custo): R$ 500.000,00/ano

Relacdo beneficio/custo = 650.000,00 = 1,30
500.000,00

Esse resultado significa que, para cada R$ 1,00 investido na atividade, R$ 1,30 € retornado.
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INTRODUCAO

Esta apostila tem como proposta demonstrar formas de anélise de indicadores do sistema
Integracao Lavoura-Pecudria-Floresta, que constituem a base para as tomadas de decisdes dentro
do processo de gerenciamento de propriedades rurais.

Indicadores sdo indices de monitoramento de algo que pode ser mensurado. S6 é possivel
interpretar e avaliar algum indicador, quando se conhecem os seus procedimentos de mensuragao.
Nao ha ninguém melhor para interpretar e analisar estes indices que o técnico juntamente com o
produtor rural, por serem eles os que controlam todo o processo produtivo.

PRINCIPAIS FORMAS DE INTERPRETAQAO DE INDICADORES TECNICOS E ECONOMICOS
Obom usodasinformacdes gerenciais parte do conhecimento de como sao levantados e calculados
0s custos de producao, bem como os indicadores técnicos e econdmicos da propriedade, além da
andlise de composicao de custos.

A andlise de indicadores de uma empresa rural pode ser feita de quatro principais maneiras:
«+ Andlise de composicao de custos;
« Interpretacdo de indicadores técnicos e econdmicos;
« Comparativos (propriedades, grupos e regides);
« Evolucao dos indicadores.

ANALISE DA COMPOSICAO DE CUSTOS

Esta andlise indica os principais pontos que, ao serem trabalhados, podem causar maior impacto
nos resultados financeiros da empresa rural. Ao analisar detalhadamente os grupos de elementos
de despesa que compdem o custo operacional efetivo (COE) e identificarmos quais estdo
onerando mais o COE, indicando os gargalos da atividade na empresa rural, podemos intervir
com acoes corretivas. Essas definicdes também sao fundamentais para a determinacao das metas
estabelecidas no planejamento, a fim de alcancar melhores resultados.

Abaixo, exemplo da composicao do custo operacional efetivo.

58% M Administracdo

21% Rogada quimica

10% M Combate 3s formigas com isca
6% M Adubacio de cobertura

4% M Rocads mecanica
1% M Manutencdo de aceiro

Figura 2: Composi¢do do custo operacional efetivo da manuten¢do de floresta de eucalipto
em sistema ILPF
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Ao identificar o grupo de elementos de despesas, que serd alvo da intervencdo na empresa, é
necessario que o consultor avalie em que elementos deve atuar, ou seja, qual estd contribuindo
mais para o somatério do grupo. Por exemplo, ao identificar que o gasto com o administrativo
da propriedade é prioridade, devemos avaliar os seus elementos de despesas, como gasto com
combustivel, gasto com mao de obra, despesas com escritério, despesas com contador, etc.

E importante também analisar a composicao dos custos por unidade das culturas produzidas, assim
pode-se analisar a eficiéncia na utilizacdo dos insumos. Também deve ser examinada a composicdo dos
custos totais, na qual verificamos, principalmente, o impacto dos custos fixos (depreciacdes, custo de
oportunidade da mao de obra familiar e custo de remuneracao do capital). Em média, os custos fixos
correspondem a 20% do total de producéo, variando de acordo com a realidade de cada propriedade.

Abaixo, exemplo de composicao do custo total, e que os custos fixos representam 20%:

20%
.j

Custos fixos
B Custos variaveis

80%
Figura 3: Composi¢ado do custo total de produgao

Trata-se de uma andlise importante, pois se a atividade nédo estiver cobrindo esses custos fixos,
o produtor entra em uma fase de descapitalizacao, ndo podendo substituir seus bens ou investir
mais na atividade, inviabilizando, assim, todo o sistema ILPF.

INTERPRETAGAO DOS INDICADORES TECNICOS E ECONOMICOS

Os indicadores apontam a situacdo da empresa no momento da analise. Ndo sao eles, porém,
os culpados pela situacdo da empresa, mas o reflexo dos custos e receitas da propriedade.
Interpretando-se os indicadores teremos embasamento para as tomadas de decisoes.

01 - Area plantada (ha): 4rea total destinada ao Sistema Integracio Lavoura-Pecudria-Floresta.
Inclui drea de producdo de todo o sistema, construgdes, estradas, acudes, reserva legal. A
mensuracao das dreas deve ser a mais precisa possivel, ja que influencia diretamente no indicador
da produtividade por drea plantada, taxa de retorno do capital com terra e também no capital
empatado na atividade.
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02 - Producdo (unidade da cultura): producéo da cultura anual, cultura perene de porte arbdreo,
além de pecudria no periodo analisado. Cada atividade é analisada com uma unidade diferente.
Tais volumes serao utilizados para determinacdo da renda bruta de todo o sistema e das culturas
analisadas individualmente e respectivas produtividades. Por isso, ao se fazer o levantamento
desse valor, nenhum montante deve ser esquecido, pois isso levaria a erro no célculo de outros
indicadores fundamentais para a tomada de decisdo dentro da empresa rural.

03 - Producéo por area plantada (unidade/ha): producdo de todas as culturas no periodo
analisado por drea plantada.

Pardmetro: Ndo hd parametro para producao por drea ideal, até porque existem vérios tipos de
sistema de producao que podem tornar a atividade rentével ou ndo. O segredo do sucesso é o
equilibrio entre os custos e a produtividade de todas as atividades do sistema ILPF.

04 - Renda bruta anual da atividade (R$/ano): renda obtida com a venda da producéo de todas
as atividades envolvidas no sistema e subprodutos do beneficiamento da producao, caso tenha
algum beneficiamento.

o5 - Preco médio de venda (R$/ano): preco médio recebido por cada produto vendido ao longo
do ano. Como ja descrito anteriormente, o valor é calculado por meio de uma média ponderada
pelo volume vendido em cada més de uma determinada cultura, caso o produtor estoque o seu
produto ou faca planejamento de corte da floresta e venda ao decorrer do ano.

06 — Gasto com mao de obra contratada para o sistema ILPF (R$/ano): total dos gastos com
pagamento da mao de obra contratada para conducao da floresta, lavoura e manejo do rebanho
ao longo do periodo analisado.

o7 - Custo da mao de obra familiar para sistema ILPF (R$/ano): valor atribuido para a mao de
obra familiar utilizada para a condugdo do sistema ao longo do periodo analisado.

08 - Custo operacional efetivo do sistema ILPF (R$/ano): total dos gastos diretos ao longo do periodo
analisado para a condugao do sistema, envolvendo os gastos com mao de obra, insumos em geral,
impostos e taxas, sanidade do rebanho, manutencdo de méquinas e benfeitorias etc. Recomenda-se que
o COE seja analisado individualmente para as atividades que compdem o sistema ILPF visando a um
maior detalhamento dos custos e possiveis tomadas de decisdes em pontos especificos de cada atividade.

09 - Custo operacional total do sistema ILPF (R$/ano): total dos gastos diretos para condu-
¢do do sistema somado as despesas com a mao de obra familiar, exaustdo da floresta e as
depreciacdes dos bens utilizados na atividade, ao longo do periodo analisado. Deve-se analisar
o COT individualmente entre as atividades que compdem o sistema, como citado anteriormente.
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10 - Custo total do sistema ILPF (R$/ano): custo operacional total da atividade somado aos juros sobre
o capital investido na atividade, ao longo do periodo analisado. Utiliza-se a taxa de juros de 6% a.a. Deve-se
analisar o CT individualmente entre as atividades que compdem o sistema, como jd mencionado.

11 - Estoque de capital em benfeitorias, maquinas e equipamentos (R$/ano): € o capital médio
referente a todas as benfeitorias, mdquinas e equipamentos da propriedade.

12 - Estoque de capital em benfeitorias, maquinas, equipamentos e terra (R$/ano): é o capital
médio relativo a todas as benfeitorias, maquinas e equipamentos cadastrados para a propriedade
somado ao valor total da terra nua.

13 — Estoque de capital em benfeitorias (R$): € o capital médio referente a todas as benfeitorias
cadastradas para a propriedade.

14 - Estoque de capital em maquinas e equipamentos (R$): € o capital médio associado a todas
as maquinas e equipamentos cadastrados para a propriedade.

15 - Estoque de capital em terra (Rs$): € o capital total que diz respeito a toda a drea da propriedade
utilizada para a atividade.

16 — Custo operacional efetivo da atividade em equivalentes unidades produzida pela cultura
(unidade/ano): custo operacional efetivo da atividade no ano dividido pelo valor médio de venda do
produto ao longo do periodo. Indicador de analise individual para cada atividade do sistema.

17 — Custo operacional total da atividade em equivalentes unidades produzida pela cultura
(unidade/ano): custo operacional total da atividade no ano dividido pelo valor médio de venda
do produto ao longo do perfodo. Indicador de andlise individual para cada atividade do sistema.

18 - Custo total da atividade em equivalentes unidades produzidas pela cultura (unidade/
ano): custo total da atividade no ano dividido pelo valor médio de venda do produto ao longo do
periodo. Indicador de anélise individual para cada atividade do sistema.

19 - Custo operacional efetivo/unidade (R$/unidade): custo operacional efetivo da producao
da atividade que compde o sistema ILPF no periodo analisado, dividido pela sua producdo no
periodo. Indicador de anélise individual para cada atividade do sistema.

20 - Custo operacional total/unidade (R$/unidade): custo operacional total da producao da
atividade que integra o sistema ILPF no periodo analisado, dividido pela sua producdo no periodo.
Indicador de andlise individual para cada atividade do sistema.
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21 - Custo total/unidade (R$/unidade): custo total da producdo da atividade que compde o
sistema ILPF no periodo analisado, dividido pela sua producdo no periodo. Indicador de andlise
individual para cada atividade do sistema.

22 - Custo operacional efetivo/preco médio de venda (%): porcentagem que corresponde ao
custo operacional efetivo da unidade produzida da atividade que compde o sistema em relacao
ao preco médio de venda.

23 - Custo operacional total/preco médio de venda (%): porcentagem que corresponde ao
custo operacional total da unidade produzida da atividade que integra o sistema em relacdo ao
preco médio de venda.




24 - Custo total/preco médio de venda (%): porcentagem que corresponde ao custo total da
unidade produzida da atividade que compde o sistema em relacdo ao preco médio de venda.

Parametro: O CT deve ficar o mais préximo possivel do valor do COT, demonstrando o baixo efeito
dos custos fixos na producao.

25 - Margem bruta anual da atividade (R$/ano): renda bruta da atividade, descontando-se o
custo operacional efetivo da atividade.

26 - Margem bruta unitdria da atividade (R$/unidade): margem bruta da atividade que compoe
o sistema dividido por sua producéo.

27 - Margem bruta por drea (R$/ha): margem bruta da atividade ILPF dividida pela area total
utilizada para atividade ILPF. Este indicador, assim como a taxa de retorno do capital, € utilizado
como medida de comparacdo com outras atividades. E possivel utiliza-lo inclusive para determinar
se o sistema € mais (ou menos) atrativo do que um arrendamento, jd que se trata de sobra
monetdria, ou seja, de pagamento dos custos variaveis.

Quando a margem bruta for negativa, isso indica que a atividade vem sendo antiecondmica, pois
o produtor nao estd conseguindo pagar os seus custos operacionais efetivos. Podemos dizer que
o produtor paga para produzir, ja que os seus desembolsos estdo sendo maiores do que suas
receitas. Neste caso, o produtor terd menos prejuizo se deixar a atividade.

Interpretacoes:

Quando a margem bruta for igual a zero ainda € sinal de alerta, pois apesar de pagar os custos
operacionais efetivos, ele ndo cobre o custo da prépria mao de obra (mao de obra familiar) e
nenhum dos seus custos fixos. Neste caso, a atividade continua sendo invidvel no curto prazo.

Quando a margem bruta for maior que zero, pelo menos no curto prazo a atividade estd sendo
vidvel. Neste caso, a andlise tem de avancar para a margem lfquida e para o lucro.

28 - Margem liquida da atividade (R$/ano): renda bruta da atividade descontando-se o custo
operacional total da atividade.
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29 - Margem liquida unitdria (R$/unidade): margem liquida da atividade que compde o sistema
dividido por sua producao.

30 - Margem liquida por area (R$/ha): margem liquida da atividade ILPF dividida pela drea total
utilizada para atividade ILPF.

Interpretacoes:

Quando a margem liquida for menor do que zero (com MB > 0), isso significa que a atividade
estd cobrindo os custos varidveis, mas nao consegue pagar todas as depreciagdes e o custo com
mao de obra familiar. Além disso, ndo remunera o capital investido na atividade. Analisando
economicamente, podemos dizer que a atividade é vidvel no curto prazo apenas e, caso a situagao
de margem liquida negativa persista, levard ao empobrecimento da empresa, inviabilizando a
atividade no médio e longo prazo.

ML=0
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Quando a margem liquida for igual a zero, pelo menos no médio prazo, o produtor se mantém
na atividade, ja que consegue manter o seu sistema de producdo. Cabe ressaltar que nao
¢ estdvel no longo prazo, pois normalmente existe a necessidade de investir em novas
tecnologias e modelos produtivos, tornando o sistema produtivo atual obsoleto e ndo mais

competitivo no mercado.

Quando a margem liquida for maior do que zero, a atividade estd sendo economicamente vidvel
no curto e médio prazo. Neste caso, a analise deve avancar para o lucro da atividade.

31- Lucro total da atividade (R$/ano): renda bruta da atividade descontando o custo total da atividade.

32 - Lucro unitario da atividade (R$/unidade): lucro da atividade que compde o sistema dividido
por sua producéo.

33 - Lucro por drea (R$/ha): lucro da atividade ILPF dividido pela drea total utilizada para atividade
ILPF.

Interpretacoes:
L<O
Se o lucro for menor do que zero (com ML > 0) a remuneracao da atividade ndo estd sendo

suficiente para cobrir o custo de oportunidade do capital de acordo com a taxa de 6% estabelecida
pela metodologia. Isso caracteriza que a atividade ndo esté sendo atrativa economicamente, ou
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seja, caso o empresdrio invista todo o capital imobilizado na propriedade em outra oportunidade
que apresente maior rentabilidade, estara fazendo um melhor negdcio. No longo prazo, manter-se
na situacdo de lucro negativo inviabiliza a atividade.

O lucroigual a zero é a situacao a que chamamos de lucro normal, sendo buscado pela maioria das
empresas, pois neste ponto todos os custos estdo sendo pagos, tendo-se a atratividade minima
determinada (custo de oportunidade do capital). Quando a empresa atinge esse patamar, estd no
seu ponto de cobertura total.

L>O

Quando o lucro é maior do que zero, temos o que se chama de lucro supernormal. Isso significa
que a empresa vem cobrindo todos os custos de producao, tanto os varidveis quanto os fixos.
Dessa forma, a atividade pode ser considerada atrativa economicamente e vidvel no curto, médio
e longo prazo. Essa situagdo mostra que o empresdrio deve investir mais na atividade, por estar
remunerando melhor seus investimentos.

34 — Taxa de remuneragao do capital sem terra (% a.a.): percentual de remuneracao do estoque
de capital sem terra investido na atividade. Esse indice corresponde, portanto, ao valor residual
(ap6s pagar os custos varidveis, depreciacao e custo da mao de obra familiar), que ird remunerar
todo o capital investido na atividade.

35 — Taxa de remuneracdo do capital com terra (% a.a.): percentual de remuneracdo do estoque
de capital total investido na atividade.

36 — Relagdo beneficio-custo: Em termos monetarios, € o valor real necessdrio para se alcancar
um determinado fim. Objetiva identificar e avaliar sistematicamente todas as receitas e despesas
associados a diferentes alternativas e, assim, determinar qual a alternativa que maximiza a
diferenca entre beneficios e custos - expressos em termos monetdrios. Para que uma alternativa
seja classificada como vidvel economicamente, a relacao beneficio-custo deve ser maior do
que um. Caso contrario, serd o que chamamos de antieconémica, ou seja, nao traz beneficios
suficientes para cobrir a sua despesa.

Todos esses indicadores sao importantes para avaliarmos a situacdo atual da propriedade. Se
quisermos, porém, mudar a situacdo da empresa € preciso projetar o futuro (curto, médio e longo
prazo) com as propostas de mudanca. Isso € o planejamento da atividade rural: avaliar o presente
para agir com foco em resultados futuros.
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ANALISES COMPARATIVAS
A comparacao pode ser feita de varias formas: entre fazendas, grupos de produtores, regides, estados, etc.

As comparacoes sempre devem ser feitas com empresas bem-sucedidas. O objetivo das
comparacoes com tais empresas é poder identificar pontos a serem trabalhados, conhecendo os
caminhos que ja levaram a bons resultados.

BENCHMARKING

Benchmarking é um processo de comparacao de produtos, servicos e praticas empresariais, ou
seja, valores-referéncia de empresas bem-sucedidas. Os valores-referéncia sao obtidos por meio
de pesquisas para comparar as acdes de cada empresa. Tem o objetivo de melhorar as funcoes
e processos de uma determinada empresa, além de ser um importante aliado para vencer a
concorréncia, uma vez que os valores-referéncia podem determinar estratégias, possibilitando a
outra empresa criar e ter ideias novas em cima do que se realiza.

E importante ressaltar que os valores-referéncia devem ser utilizados para comparacdo entre
propriedades com a mesma realidade de producao ou propriedades de uma mesma regido. Dessa

forma, os valores ficam reais e alcancaveis para cada situacao.

Abaixo, um exemplo de comparagao dentro de determinado grupo de produtores.

Taxa de Remuneracédo do Capital com Terra

8,0%

7,0%

6,0%

5,0%

4,0%

3,0%

2,0%

1,0%

0,0%
TRCCT da Atividade TRCCT do Milho TRCCT da Pecudria TRCCT do Eucalipto

Figura 4: Comparativo de TRCCT entre as atividades do sistema ILPF de uma mesma
propriedade (safra 12/13)

36 GESTAO DA PROPRIEDADE RURAL



ANALISES DE EVOLUCAO

A partir da anélise de evolucdo dos indicadores é possivel medir e aferir se o trabalho desenvolvido
dentro da propriedade estd gerando resultados positivos, se as metas vem sendo alcangadas e até
mesmo verificar a necessidade de altera¢cdes no que foi planejado devido a mudancgas no cendrio
interno ou externo a propriedade.

Devemos ter cuidado nas andlises de evolugdo para sempre averiguar se fatores externos,
como anomalias no mercado ou na propriedade, ndo influenciaram de maneira significativa os
resultados. Essas influéncias podem ser positivas tanto quanto negativas, podendo mascarar os
resultados e levar a uma avaliagao errénea do trabalho desenvolvido.

CONSIDERAGOES FINAIS

A capacidade de interpretar custos e indicadores de gestdo parte fundamentalmente do
conhecimento da metodologia de calculo e dos conceitos de cada indicador. O envolvimento
do consultor na propriedade |he proporcionard conhecimento suficiente para discernir o melhor
momento de apresentar cada indicador e, assim, fundamentar a sua aplicagdo na elaboracdo das
metas juntamente com o empresdrio rural. Dessa forma, acaba por subsidiar o empresdrio com
informacdes e conhecimentos para que ele possa tomar as suas decisoes.

Vale lembrar que apenas com dados de qualidade, disporemos de indicadores confidveis, que
levardo ao sucesso da gestao das propriedades.
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3.1 MODELO PDCA

Objetivos de aprendizagem:

Apds estudar este capitulo, vocé deveréd ser capaz de:
Entender o que € a ferramenta de gestao PDCA;
Saber quais sao as fases da implantacao da ferramenta PDCA;
Entender a importancia da elaboragao do Diagndstico para a ferramenta PDCA;
Utilizar o método geral de andlise de um problema para realizacao do diagndstico;
Estabelecer objetivos e metas;
Elaborar um cronograma de agoes.

O que veremos no capitulo:
O que é a ferramenta de gestdo PDCA,;
Conceitos bdsicos para elaboracdo do diagndstico da empresa rural;
O método geral de andlise de um problema;
Estabelecimento de objetivos e metas;
Elaboracdo do cronograma de acoes.

A FERRAMENTA DE GESTAO PDCA
A ferramenta PDCA (Plan — Do — Check — Act) é utilizada como método para gestao de empresas
rurais. Essa ferramenta é representada pela figura s, disposta a seguir:

1

8 Identificacdo 2

Melhoria do Problema

da Operacao Observagao

do Processo

3

Andlise

Adequacao

4

Plano de a¢do

6

Verificagdo

5

Execucdo

Figura 5: Apresenta¢ao da ferramenta de gestdo PDCA
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A primeira vista, a ferramenta PDCA parece muito simples. De fato, é. No entanto, quem utiliza esse
método, com a aplicacao acaba percebendo, ao longo dos anos, que, quanto mais se aprofunda
em seu uso por toda empresa, mais se nota a sua complexidade. Essa ferramenta permite:

a) A participacdo de todas as pessoas da empresa em seu efetivo gerenciamento (melhoria

e estabilizacao de resultados);

b) A uniformizacao da linguagem e a melhoria da comunicacgao;

c¢) O entendimento do papel de cada um no esforco empresarial;

d) O aprendizado continuo;

e) A utilizacdo de vdrias dreas da ciéncia para obtencao de resultados;

f) A melhoria da absorcao das melhores préticas empresariais.

Esse instrumento viabiliza ainda o gerenciamento cientifico da organizacdo. Veremos que o PDCA
permite criar, aprender, copiar e difundir conhecimento, e que o aprendizado é a alma da sua
utilizacao. O PDCA transforma uma organiza¢ao em uma escola, pois a busca por resultados se da
de modo paralelo a busca por conhecimento.

Neste capitulo, vamos tratar da primeira parte do PDCA, que corresponde ao planejamento.
A fase do planejamento pode ser dividida em:

V - Plano
de Agdes

[V - Objetivos
e Metas

[Il - Andlise
do Problema

Il - Observagao do Processo Diagnostico

| - Identificagdo do Problema

Figura 6: Fases do planejamento

Como demonstrado na figura 6, o planejamento se inicia com as fases que correspondem ao
DIAGNOTICO DA EMPRESA. Dessa forma, podemos afirmar que o DIAGNOSTICO € a base para
a construcao de um PLANEJAMENTO assertivo.

40 GESTAO DA PROPRIEDADE RURAL



Segundo Falconi (2009), a maior parte das justificativas para o insucesso dos planejamentos
estabelecidos pelas empresas é:
a) Nao estabelecemos as metas corretas (ou nao definimos nossos problemas de forma correta);
b) Nao fazemos bons planos de acéo, seja por desconhecermos os métodos de andlise, seja
por nao ter acesso as informacdes necessdrias (falta de conhecimento técnico);
c) Nao executamos completamente, e a tempo, os planos de acao;
d) Podem ocorrer circunstancias fora do nosso controle.

Se analisarmos os pontos citados, apenas os dois Ultimos ndo estao correlacionados ao diagndéstico
daempresa. Somente é possivel estabelecermos metas assertivas por meio da andlise e interpretacao
dos indicadores - nada mais do que a chave para a elaboragao do diagndstico. O estabelecimento do
plano de acdo também depende da andlise e priorizacao dos indicadores técnicos e econémicos,
que também estd presente na elaboracdo do diagndstico. Ou seja, qualquer falha nessa etapa
implica uma maior possibilidade de erro no planejamento.

O foco inicial deste capitulo serd apresentar o modo de fazer um diagndéstico completo da
propriedade, segundo o método geral de anélise, que ird auxiliar o técnico na elaboracao de
um bom planejamento. Posteriormente, vamos abordar a elaboracdo do planejamento e suas
etapas.

O método geral de andlise de um problema aponta, passo a passo, como identificar os principais
desafios dentro da empresa.

CONCEITOS BASICOS PARA ELABORAQAO DO DIAGNOSTICO

Assim como na vida pessoal, na vida empresarial é indispensdvel que, anualmente, facamos
um check-up. O diagndstico € um instrumento para levantar todos os aspectos da propriedade,
vendas, estoques, processos produtivos e auxiliar o produtor na tomada de decisdo. Ao elaborar
o diagnostico de forma correta, garantimos que o0 nosso planejamento serd construido de acordo
com fatos reais e mensuraveis.

SE PLANEJANDO JA E DIFICIL, IMAGINE SEM PLANEJAR,

E SIMPLESMENTE CONTAR COM A SORTE

Para garantir que o consultor esteja apto a elaborar o diagndstico da empresa, é fundamental que
técnico de campo e empresdrio estejam cientes da importancia, complexidade e finalidade desse
procedimento. Antes de qualquer coisa, é preciso saber da rotina da propriedade e de todos os
fatores de producao disponiveis para a atividade.
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Depois de conhecer a propriedade e o seu dia a dia, é preciso obter informacoes e indicadores
para proceder com o diagndstico. Para isso, antes de dar inicio a identificacdo e andlise dos
problemas, é necessdrio fazer um levantamento do Ultimo periodo realizado (ano, safra, biénio)
de acordo com a atividade que estd sendo trabalhada. Quando a propriedade esta comecando a
receber assisténcia, esse levantamento deve ser feito por meio da coleta de dados e entrevista,
objetivando verificar a situacdo técnica e financeira da propriedade. Sdo os resultados gerados a
partir dessas informacoes que determinarao o diagndstico.

Seguindo essas recomendacdes iniciais, sem duvida o técnico de campo estard credenciado a
iniciar o seu diagndstico de forma segura, gerando resultados de alto indice de confiabilidade.

O METODO GERAL DE ANALISE DE UM PROBLEMA

Ao aplicarmos a ferramenta de gestdao PDCA em uma propriedade, devemos buscar as alteracoes
no nosso sistema, independente da atividade que estejamos trabalhando, buscando, assim,
melhorar os resultados desse sistema.

Mas o que é um sistema? Como defini-lo?

Um sistema é composto por suas estruturas, bem como seus processos e funcoes. Dessa forma,
quando partimos para a andlise de um sistema em busca de suas alteraces, nao podemos
deixar de considerar essas trés caracteristicas. Quando trazemos esse conceito para dentro da
propriedade rural, podemos afirmar que ela é composta por vérios sistemas, como, por exemplo, 0s
sistemas de plantio, adubacao, colheita, tratos culturais. E quando verificamos que ha alteracoes
nao desejdveis em algum desses sistemas, devemos partir para a andlise do problema. Dentro do
método geral de andlise de um problema, destacamos as seguintes andlises:

a) Andlise funcional: estuda os resultados do sistema, levando-se em consideracao o tempo,
o local, o tipo e o sintoma, podendo fazer, quando possivel, compara¢cdes com outros
sistemas similares para o conhecimento mais detalhado do problema e de seu tamanho.

b)  Andlise do fenébmeno: verifica as condi¢des formadoras do problema, podendo ser de dois tipos:
. Andlise estrutural (vertical): analisa a estrutura formadora do problema. Se o problema

for relativo ao gasto com a méo de obra, entdo detalharemos a estrutura formadora
desse gasto, por exemplo.

[l. Andlise do fluxo de processos (horizontal): investiga como ocorre o fluxo (de mao
de obra, materiais, insumos) formador do problema dentro do sistema. Continuando
nossa andlise sobre o gasto com a mao de obra, demonstraremos a forma como vem
sendo empregada dentro da empresa.

c) Anadlise de processos: é o exame final do processo, o qual é conduzido sobre muitos
problemas menores decorrentes do desdobramento do problema maior empreendido
nas etapas anteriores. Busca as causas especificas de cada problema para que, sobre elas,
possam ser tomadas agdes especificas.
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Para desenvolvimento do nosso diagndstico, iremos utilizar a andlise funcional e a andlise de
fendmeno, deixando a andlise do processo para a parte relacionada a continuacao do planejamento.

Andlise do
indicador do problema Andlise Anélise do ESTRATIFICACAO
maior, como ele varia, Funcional Fendmeno Divisao do Problema Maior
como ele se compara em varios problemas

com outros resultados, menores, priorizando cada
que resultado final pode-se etapa.
esperar (meta).

Problema
Maior

Problemas menores Problemas menores Problemas menores

Figura 7: llustragdo das fases de anélise funcional e anélise do fendmeno do Método geral de
anélise de um problema.

Agora que ja definimos quais as etapas da elaboracdo do nosso diagndstico, seguindo os passos
descritos acima, vamos ao desenvolvimento pratico de um diagndstico:

A. ANALISE FUNCIONAL

De acordo com o que ja discutimos, a andlise funcional estd voltada as fun¢des do sistema-alvo no
qual se localiza o problema. Na andlise funcional, sdo observados os indicadores finais do sistema-
alvo, o seu histérico e como eles variam. Caso seja possivel, podemos comparar os resultados
obtidos por esse sistema que apresenta alteracdes nao desejdveis com outros indicadores de
sistemas semelhantes. E fundamental que cada funcio analisada do sistema-alvo deva ter pelo
menos um indicador a ser analisado. O principal objetivo é conhecer melhor o problema e saber a
distancia da situagao atual para outra desejdvel por meio dos parametros.

Identificacdo do problema: Chegado o dia de iniciar o diagndstico da propriedade, espera-se
que todos os pré-requisitos listados neste capitulo tenham sido preenchidos. Apesar de vocé
ja conhecer todos os envolvidos na atividade, além da funcdo de cada um deles dentro da
propriedade, é importante que pergunte a cada um quais sdo as suas respectivas fungdes no
sistema no qual cada um esta envolvido. Por exemplo: determinado funciondrio € responsavel
por realizar a adubacdo e a rogada apds a safida dos animais em sistema de pastejo rotativo com
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sombreamento de eucalipto. Funcdes: A funcdo desse funcionario é garantir uma boa rebrota
da forrageira, realizando a rocada na altura preconizada de saida dos piquetes e a adubacdo na
quantidade necesséria.

« Indicadores envolvidos: Ganho médio de peso e ganho de peso ponderal, idade ao abate,
gasto com mao de obra em relacdo a renda bruta da atividade, capacidade suporte das
forrageiras, etc.

Esse exercicio pode parecer simples, porém assume grande importancia, ja que muitas vezes os
responsdveis pelo sistema nao sabem qual € a sua fungao e o objetivo daquele setor, bem como o
que jd caracteriza um problema no sistema. Considerando-se que, no nosso exemplo, todos saibam
quais sdo as suas respectivas funcdes e como mensurar os resultados daquele determinado sistema,
0 préximo passo € fazer uma analise funcional para conhecer melhor cada indicador. E o passo inicial
para dar direcdo ao trabalho na propriedade.

Verificagao da variabilidade dos indicadores: Ao fazer a anélise funcional dos problemas, temos
de estar conscientes de que tudo varia, principalmente em uma empresa rural e que estamos sempre
nos pautando em resultados médios. Por exemplo, o ganho de peso mensal de uma drea sob o sistema
de ILPF, o qual varia em funcao de varios fatores que podem ocorrer entre os meses. Por isso, se 0s
valores de cada més forem demonstrados na forma de um grafico, podemos constatar o seu valor
flutuante relacionado mensalmente.

Ganho médio de peso

0,8
0,700 0,680 0700 0720

0,7
0,570 0,600

0,6

0,5

0,4

Kg/dia

0,3
0,2

0,1

0,0

Figura 8: Ganho de peso a0 longo do ano
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No entanto, devemos sempre pensar em uma afirmacdo que nunca foi desmentida: “onde ha
variacoes existem oportunidades de ganhos”. Se observarmos a figura 9, atestamos que a
produtividade das forrageiras que constituem as pastagens também variou ao longo do ano. Essa
producao pode ser correlacionada com o comportamento das chuvas no periodo.

Acumulo de forragem (kg/ha) x Chuvas (mm)

5000 250
4000 200
3000 4 150

2000 100

1000 50

Bl Acumulo de MS/ha (kg/ha) Chuvas (mm)

Figura 9: Taxa de acumulo de forragem durante o ano de acordo com o indice pluviométrico

Apos essas andlises, alguns questionamentos que podemos nos fazer sdo: Qual o motivo dessa
variacao no ganho de peso? A oferta de forragem esta satisfatéria? Se ocorrer um menor ganho
de peso quando a oferta de forragem é menor, como fica a suplementacao dos animais durante
a época seca’

Comparacao de indicadores: Além de verificar e analisar a variacao dos indicadores do sistema
alvo dentro de um espaco de tempo, devemos também comparar os resultados do nosso sistema-
alvo com os resultados obtidos por outros sistemas da nossa propriedade, do nosso grupo e
também com resultados da regiao, estado, pafs.

Conhecimento histérico do problema: Ndo basta apenas analisar os resultados durante um
periodo de tempo e comparé-los com outros setores ou propriedades, é importante observar o seu
comportamento e buscar as respostas para perguntas com as seguintes questdes: Os resultados
estao piorando? Estao melhorando? O problema jé foi resolvido? Existe espaco para evolucdo?
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B. ANALISE DO FENOMENO (PROBLEMA)

As andlises envolvidas no desenvolvimento do diagndstico sdo os tipos de andlises mais
importantes para a geréncia e a administracdo da propriedade, devendo ser realizadas com
exatidao pelo técnico, produtor rural e familia envolvida na atividade.

O principal objetivo dessa anélise é fracionar o nosso problema maior em outros menores, pois
isso facilita a identificacdo assertiva do alvo a ser trabalhado.

Segundo Falconi (2009), ¢ comum ao analista iniciante se perder em andlises de estrutura do alvo
que nada tem a ver com o problema. O técnico de campo deve ter foco no problema, uma vez que
a andlise se chama “andlise do fendbmeno” ou “andlise do problema”.

Para iniciar nossa analise, temos que responder as seguintes perguntas:
a) Como € a estrutura do problema?
b) Como se organizam os fluxos dos processos formadores do problema?

Suponhamos que 0 nosso problema esteja relacionado ao “gasto com a mdo de obra”. Ao tragarmos
um diagrama de drvore para conhecer melhor esse problema, acabamos por desagregd-lo em
“problemas menores”. Esse exercicio nos permite:
a) Adivisao do trabalho maior em partes com condicdes de melhor gerenciamento e controle;
b) O estabelecimento de prioridades entre os problemas menores;
c¢) O entendimento da responsabilidade de cada individuo a quem foi alocada a solucao de
cada “problema menor”.

Ao proceder a esse tipo de analise, podemos destacar dois conceitos bésicos: a estratificacdo e a
priorizagao, em evidéncia na figura 10, disposta na préxima pagina:
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Entrevistas - Levantamento de
informacdes existentes sobre o
\\Ve)

Estratificacdo

Coleta de informacoes

Priorizacao (Escolha os temas
mais importantes)

Figura 10: Conceitos para anélise do problema

A estratificacdo é uma atividade simples, mas para que seja bem feita é necessério dispor de
conhecimento técnico do problema. A estratificacdo tem como objetivo desagregar um problema.
Isso pode ser feito de duas maneiras:
a) Andlise estrutural: estudando as caracteristicas verticais do alvo relacionadas ao problema;
b) Andlise do fluxo dos processos: verificando as caracteristicas horizontais do alvo
relacionadas ao problema.

Nao existe uma Unica forma certa para estratificar um problema. Essas duas abordagens podem
ser utilizadas sozinhas ou em conjunto.

Uma iniciativa, quase sempre esquecida, é que a primeira atividade nesta andlise deve ser o
levantamento de informagdes existentes sobre o problema dentro e fora da empresa. Uma das
maneiras mais utilizadas € a realizacao de entrevistas de pessoas envolvidas na atividade, dentro
e fora da propriedade. Seguem algumas dicas para a entrevista:
a) A entrevista deve ser feita com uma unica pessoa por vez, dando preferéncia ao
responsdvel por aquele sistema que apresenta o problema;
b) Prepare-se antes com informacdes e resultados sobre o problema. Se for necessario,
busque informagdes em livros, leve graficos e resultados para serem discutidos;
c) Procure informacoes sobre o seu entrevistado, mostre que esta interessado nele e no
que ele vem fazendo pela empresa. Faga-o se sentir parte do negécio, assim ele terd mais
seguranca em passar as informagoes de que vocé precisa;
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d) Prepare com antecedéncia pelo menos as trés principais perguntas sobre o que vocé
precisa saber;

e) Na&o pergunte muito, fale pouco, escute, observe e anote. A entrevista deve ser rapida
e objetiva;

f) Ao final da entrevista sempre pergunte se o entrevistado gostaria de comentar algo que
vocé tenha esquecido de indagar sobre o assunto;

g) Agradeca a atencao do seu colaborador apds a entrevista.

ESTRATIFICAGAO — ANALISE ESTRUTURAL (CARACTERISTICAS VERTICAIS)
Pode-se, a titulo de exemplo, estratificar um alvo por tempo, local, tipo e sintonia, em funcao da
necessidade de entendé-lo melhor:

a) Tempo: dia/noite, inverno/verdo, pré/pds-parto;

b) Local: piquetes, curral, creep feeding;

c) Tipo: nutricdo, ganho de peso, taxa de natalidade, médo de obra;

d) Sintoma: alto custo, baixa qualidade, reclamacdes do cliente, produtividade baixa.

Suponha (veja a figura 11) que o problema identificado seja o “custo operacional efetivo elevado”.
Nesse caso, o alvo é tudo que estad relacionado a composicao do custo operacional efetivo.
O problema assim colocado é muito complexo, sendo necessario dividi-lo em outros menores com
caracterfsticas distintas (estratificacdo). A questao que se coloca na estratificacao é: "Como dividir
o problema?” (ou “como fazer a andlise estrutural?”). Isso exige um conhecimento da organizagao
e do seu funcionamento. Em cada nivel da estratificacao é possivel que pessoas diferentes sejam
chamadas para ajudar e que haja locais diferentes para visitar e constatar solugdes para agregar o
conhecimento técnico necessario.

Existem vdrias possibilidades de se estratificar um problema, e é preciso que as pessoas
diretamente envolvidas discutam a melhor maneira. No caso dos custos, o problema pode ser
aberto, por exemplo, em custos por setor, atividade, lote, piquete, tipo de custos.
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Em um primeiro momento, vamos discutir a estratificacdo por tipo de custo, de acordo com o
Diagrama de Arvore mostrado na figura 11 na pagina a seguir:

Mao de obra
Adubacao via solo

Combustivel

Fertilizantes

/I I\

~
v

Mao de obra

Pragas e doencas
Combustivel

-
-

~
v

Mao de obra

Gastos Escritério

Custo Operacional Administracdo
Efetivo Elevado

Software

-
.

4 N
Mao de obra fixa

Controle sanitario

Manejo do rebanho doElEnhe

-
-

ITR IPVA

/l |\

Figura 11: Diagrama da estratificagdo dos custos da organizagao.

Essa estratificacao dividiu o problema maior “custo operacional efetivo elevado” em outros
menores, talvez ainda ndo suficientemente pequenos para que sejam observados de forma
eficiente. Desse modo, uma nova estratificacdo de cada um deles poderd ser necessdria. Cada
uma das novas estratificagdes é uma tarefa a parte.

Uma vez que hd essa estratificacdo inicial, pergunta-se: “Conhecemos os niimeros relativos aos
custos mostrados no diagrama?”. Se os custos indicados nesse diagrama nao forem conhecidos,
teremos, entédo, que levantar essas informagodes de tal forma que seja possivel priorizar agdes para
solucionar o problema de custo elevado.

ESTRATIFICAQAO — ANALISE DO FLUXO DOS PROCESSOS (CARACTERI'STICAS HORIZONTAIS)
No item anterior, o alvo foi analisado por suas caracteristicas verticais. A estratificacdo pode, em
certos casos, ser mais bem obtida pela andlise de caracteristicas horizontais de um problema por
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meio do entendimento de como se organizam os processos. Como ja foi dito, procuramos conhecer
melhor o problema, a maneira como ele ocorre, como o fluxo do processo afeta o problema, que
outras questdes menores se notam ao longo do processo, a priorizacao na sua solucao, etc.

Tendo como finalidade ilustrar esse tipo de andlise horizontal, vamos supor que, ao examinarmos 0s
numeros da propriedade, verificamos que o principal componente do custo na propriedade era o gasto
com aplicacdo de insumos, especificamente com fertilizantes. A figura 12 mostra um resumo muito
simplificado de uma andlise horizontal do subsistema de utilizacdo do fertilizante dentro da propriedade.

Na figura 12, observa-se o macrofluxograma do subsistema, seus estoques e ponto critico.

Ponto critico

v

Aplicagao dos

Coleta para Recomendacao Aquisicao

andlise de solo de adubacéo de insumos HSUMOS A Produggo
lavoura
A A A
Verificacdo das Perdas por erro na Baixa producéo
recomendacdes de distribuicdo do de cultura anual
plantio, regulagem dos fertilizante instalada em
implementos utilizados sistema ILPF

Figura 12: Macrofluxograma do subsistema

De acordo com nosso macrofluxograma, concluimos que o ponto critico na utilizacdo dos insumos
é devido ao erro na distribuicao do fertilizante, visto que - apesar de seguir as recomendacdes
de plantio, regular os implementos de forma correta, colher o material no momento certo - no
momento da aplicacdo as quantidades estabelecidas nas recomendac¢des agrondmicas nao sao
distribuidas corretamente entre as dreas, estando todas recebendo a mesma proporc¢ao de adubo,
independentemente da necessidade de cada uma.

ANALISES QUE ESTAO RELACIONADAS COM O METODO UTILIZADO

Nos itens anteriores, apresentamos a metodologia adotada para a confeccdo assertiva de um
diagndstico. Esse método foi desenvolvido a partir do estudo e andlise de varios métodos de
identificacao de problemas muito conhecidos. Abaixo, vamos apresentar os dois principais métodos:

I. ANALISE SWOT

A Analise SWOT ou Andlise FOFA ou FFOA - Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacgas, em
portugués - é uma ferramenta utilizada para fazer analise de cendrio, ou de ambiente, sendo
usada como base para gestdo e planejamento estratégico de uma corporacao ou empresa, mas
podendo, devido a sua simplicidade, ser aproveitada em qualquer tipo de andlise de cendrio, desde
a criagao de um blog a gestao de uma multinacional.
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A Andlise SWOT é um sistema simples para posicionar ou verificar a posicao estratégica da
empresa no ambiente em questdo. A técnica € creditada a Albert Humphrey, que liderou um
projeto de pesquisa na Universidade de Stanford nas décadas de 1960 e 1970, usando dados da
revista Fortune das 500 maiores corporacoes.

O termo SWOT é uma sigla derivada do idioma inglés, sendo um acrénimo de Forgas (Strengths),
Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Threats).

Ajuda Atrapalha
R

Forcas
Strengths

Ambiente Interno

P
T

Oportunidades
Opportunities

Ambiente Externo

-9
Figura 13: Apresentagado da Anélise SWOT

APLICAGAO PRATICA DA ANALISE SWOT
As andlises de cenario se dividem em:
a) Ambiente interno (Forcas e Fraquezas) - Integracdo dos processos, padronizacdo dos
processos, eliminagao de redundancia e foco na atividade principal;
b) Ambiente externo (Oportunidades e Ameacas) - Confianca dos dados, informacao
imediata de apoio a gestdo e decisao estratégica, reducio de erros.

As forcas e fraquezas sao determinadas pela posicao atual da empresa e se relacionam, quase
sempre, a fatores internos. Ja as oportunidades e ameacas sao antecipacgdes do futuro e estao
associadas a fatores externos.

AMBIENTE INTERNO:
Forcas/Strengths - Vantagens internas da empresa em relagao as empresas concorrentes.

Fraquezas/Weaknesses - Desvantagens internas da empresa em relacao as empresas concorrentes.
AMBIENTE EXTERNO

Oportunidades/Opportunities - Aspectos positivos da envolvente com potencial de fazer crescer a
vantagem competitiva da empresa.
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Ameacas/Threats - Aspectos negativos da envolvente com potencial de comprometer a vantagem
competitiva da empresa.

O ambiente interno pode ser controlado pelos dirigentes da empresa, uma vez que € resultado das
estratégias de atuagao definidas pelos préprios membros da organizagdo. Dessa forma, durante a
andlise, quando for percebido um ponto forte, este deve ser ao maximo ressaltado; e quando se
notar um ponto fraco, a organizacao deve agir para controld-lo ou, pelo menos, minimizar o seu
efeito.

Ja o ambiente externo se encontra totalmente fora do controle da organizacdo. Mas, apesar
de nao poder controld-lo, a empresa deve conhecé-lo e monitord-lo com frequéncia, de forma
a aproveitar as oportunidades e evitar as ameacas. Evitar ameagas nem sempre é possivel, no
entanto pode-se fazer um planejamento para enfrentd-las, minimizando os seus efeitos.

A combinacdo desses dois ambientes - interno e externo - e das suas varidveis - Forcas e Fraquezas,
Oportunidades e Ameacas - ird facilitar a andlise e a procura para a tomada de decisdes na
definicao das estratégias de negdcios da empresa.
- Forcas e Oportunidades - Tirar o maximo partido dos pontos fortes para aproveitar as
oportunidades detectadas.
« Forcas e Ameacas - Tirar proveito dos pontos fortes para minimizar os efeitos das
ameacas detectadas.
- Fraquezas e Oportunidades - Desenvolver estratégias que minimizem os efeitos negativos
dos pontos fracos e que, simultaneamente, aproveitem as oportunidades identificadas.
- Fraquezas e Ameacas - As estratégias a adotar devem minimizar ou ultrapassar os pontos
fracos e, tanto quanto possivel, fazer face as ameacas.

Como podemos verificar, a matriz SWOT ajuda a empresa na tomada de decisdo no sentido de
maximizar as oportunidades do ambiente em torno dos pontos fortes da empresa, minimizar os
pontos fracos e reduzir dos efeitos das ameacas.

Essa andlise deve ser complementada com um quadro que ajude a identificar qual o impacto
(elevado, médio e fraco) que os fatores podem ter no negdcio e qual a tendéncia (melhorar, manter
e piorar) futura que estes assumem. A matriz SWOT tem de ser utilizada entre o diagndstico e
a formulacéo estratégica propriamente dita. Ja a aplicacdo da andlise SWOT em um processo de
planejamento pode representar um impulso para a mudanca cultural da organizacao.

Il. LEI DE PARETO (PRIORIZAGAO)

A Lei de Pareto, também conhecida como principio 80-20, afirma que, para muitos fenémenos,
80% das consequéncias advém de 20% das causas. A lei foi sugerida por Joseph M. Juran, que deu
o nome em homenagem ao economista italiano Vilfredo Pareto.
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Exemplos:

Uma livraria ndo pode ter todos os titulos do mercado. Desse modo, aplica a regra de Pareto,
focando em 20% dos titulos, os quais geram 80% da receita.

A maioria dos acidentes de carro ocorre em um nimero relativamente pequeno de cruzamentos,
na faixa da esquerda em determinada hora do dia.

Em vendas comissionadas, 20% dos vendedores ganhardo mais de 80% das comissoes.

Entenda que o Principio de Pareto ficou conhecido por essa relacdo 8o/20, que mostra a desproporcao
entre causa e efeito. Sabe-se, porém, que existem quadros muito mais extremos, como por exemplo:

Na Indonésia, em 1985, os residentes chineses totalizavam menos de 3% da populacado, mas eram
donos de 70% da riqueza do pafs.

Esses nimeros ilustram bem o que o Principio de Pareto pretende explicitar: a realidade contraria
a nossa ldgica, ou seja, ndo mostra o que esperamos e que esta seria uma relacao de equilibrio
entre causas e resultados.

Comaapresentacaodesses principios, fechamos a parte do nosso capituloassociado ao diagndstico
da atividade, ou seja, as trés primeiras etapas da fase de planejamento. A prética da analise é como
aprender a nadar ou a andar a cavalo, isto é, a pessoa fica cada vez melhor a medida que pratica, de
forma que domine progressivamente os recursos, modelos e estatisticas. Por exemplo, em alguns
casos, apenas com a andlise vertical serd possivel diagnosticar e solucionar um problema. Em
outros, serd preciso detalhar a andlise horizontal até encontrar quais sdo realmente os pequenos
problemas causadores do problema maior.

Agora daremos continuidade a fase de planejamento, com as etapas relacionadas ao
estabelecimento de objetivos e metas e ao desenvolvimento do plano de acoes.







“As metas sdo estabelecidas para estreitar a distdncia entre o real e o ideal.”

Katsuya Hosotani

Essa frase expressa a vontade natural de se querer ser o ideal, o excelente, o melhor. Hd um lado
cultural que merece ser cultivado e valorizado dentro da organizacao de tal forma que seja criado
um clima de alegria pelo alcance de valores excepcionais, realizacao de um sonho grande ou,
simplesmente, pelo fato de pertencer a um time de vencedores. Sentimentos como esse é que
ajudam a fazer a alegria da vida.

As metas decorrem, naturalmente, do planejamento estratégico. No entanto, caso ndo haja um
planejamento estratégico formal, as metas financeiras devem orientar o que seré feito nas outras
frentes, ja que constituiram o critério de prioridade para escolher entre os vérios problemas a
serem atacados. Existem também metas que nao sao financeiras, mas que decorrem de uma
visdo estratégica ou de simples principios, tais como metas sobre acidentes no trabalho, indices
populacionais, indices de satisfacdo com o trabalho, entre outras.

Mencionamos, a seguir, algumas praticas gerenciais a serem conduzidas anualmente em todos os
niveis gerenciais da organizacao para facilitar o estabelecimento de metas.

A. DETERMINA("AO DE LACUNAS

Todos os diretores, gerentes e supervisores devem ser treinados para determinar em suas
respectivas dreas de trabalho, bem como em suas lacunas. O valor da lacuna € a base sobre a qual
podem ser estabelecidas metas racionais. Além disso, a lacuna dd a direcao do gerenciamento.
Tais lacunas correspondem a diferenca entre o valor atual de um indicador e um valor ideal.
Esse valor ideal pode representar o melhor valor encontrado em outras empresas da regido, por
exemplo, podendo ser também um nidmero ideal como “zero defeito”, “zero perdas”, ou mesmo um
desvio-padrao bom para determinado indicador, ou ainda um valor equivalente a uma velocidade
de escoamento ideal. Enfim, use um referencial excepcional ainda que seja tedrico atingi-la.
Os principiantes tremem diante das lacunas porque pensam que aquilo é meta. Nao é. A meta é

estabelecida dentro da lacuna.

A funcdo da lacuna é prover uma maneira criteriosa de se estabelecer uma meta, além de dar
uma visao de futuro para o gerenciamento, estabelecendo-se como meta anual 50% da lacuna.
Essa meta é geralmente ultrapassada, e € melhor que o seja. No entanto, existem situagdes em
que essa regra nao se faz possivel, e cada caso deve ser analisado cuidadosamente. Devemos ser
ambiciosos em determinar lacunas e ter sempre em mente que a verdadeira alegria no trabalho é
atingir as metas em equipe, com uma visao de construgcao de uma empresa excelente.
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B. PRIORIZAGCAO

“Quem tem muitas prioridades acaba por ndo ter nenhuma.” Esse slogan é a mais pura verdade.
Cada chefia deve ter de trés a cinco metas prioritarias, nunca mais do que isso. As prioridades
tém sempre de ser estabelecidas dentro de cada nivel gerencial, de preferéncia por um critério
financeiro. Outra maneira é colocar como prioritario um problema que, embora ndo seja uma
prioridade financeira para a sua drea, é uma prioridade da empresa. Por exemplo: metas que
decorrem da melhoria no prazo de entrega, da reducdo da devolucao, entre outras.

C. DESDOBRAMENTO

A grande maioria das metas em toda a organizacao deve se originar das metas estratégicas. Esta
€ a razao da importancia do gerenciamento pelas diretrizes ao garantir que o desdobramento seja
bem feito, alinhando toda a empresa e fazendo o acompanhamento e correcdes mensais. A figura
14 ilustra uma linha de desdobramento de uma meta, desde o diretor até o piso operacional. Nesse
desdobramento, as metas de cada nivel devem estar interligadas (se as metas dos supervisores
forem batidas a do gerente também serd) e a linhagem deve mudar em cada nivel, saindo de um
indicador estratégico, passando por um indicador geral até alcangar um indicador operacional e
atudvel. Espera-se que os valores das metas devam estar matematicamente interligados.

Alguns comentadrios finais sobre o estabelecimento de metas:
a) As metas devem ser suficientemente desafiantes, em todos os niveis gerenciais, de tal
modo a forcar a busca de novos conhecimentos.
b) As metas ndo podem ser estabelecidas de tal forma a desanimar a todos mesmo antes do
trabalho comegar. As pessoas devem achar dificil atingir as metas, mas devem acreditar
que seja possivel.
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c) Asmetas sao estabelecidas para ser atingidas. Esse fato deve ser considerado no sistema
de avaliacdo de resultados.
d) As metas devem estar alinhadas e amarradas ao orcamento de organizagao.

Ha dois tipos de metas com que se procura atingir qualquer organizacdo: os resultados que
desejamos melhorar e aqueles que pretendemos manter. Nos dois casos utilizamos o PDCA, como
demonstra a figura 14.

Meta de
Melhoria

Melhoria da
operagao
da organizacado

Anomalias
cronicas

1) Nova meta para manter

2) Novo padrao

Operagdo da Tratamento
0rganizagdo de anomalias

Resultados da
0rganizagdo

Figura 14: Ciclo da Melhoria da Opera¢do da Organizagdo

Na verdade, qualquer resultado que se melhora deve, imediatamente, se estabilizar nas
operacoes do dia a dia por meio da padronizacdo e do treinamento no trabalho. Entao, a
ferramenta PDCA como mostrado na figura 14, ndo é utilizével por si s6. Sempre que queremos
gerenciar, ou seja, resolver problemas, devemos utilizar o PDCA e, para manter, usamos o SDCA
(Standardize — Do — Check — Act). Chamamos SDCA para manter porque, na operacao, o plano
(P) é o padrao (S de Standardize).

5/






O plano de acdo é o planejamento de todas as a¢des necessdrias para se atingir um resultado
desejado. E um momento importante para a entidade pensar sobre a sua missao, identificando
e relacionando as atividades prioritdrias para o ano em exercicio, tendo em vista os resultados
esperados.

Para atingirmos um objetivo, uma meta, é necessdrio fazermos alguma coisa, precisamos agir
- realizar uma ou, geralmente, vérias acoes. Até “ndo fazer nada” pode ser uma agao necessdria
para atingir um objetivo. E, exceto nos casos de urgéncia maxima, precisamos definir uma data
para concluir, um prazo.

O plano de acdo deve ser elaborado, considerando-se as demandas e avaliacdes dos usudrios,
além do cendrio em que estdo envolvidos.

Quanto maior o envolvimento dos responsaveis por sua execu¢ao, maior a garantia de se atingir
os resultados esperados.

Um PLANO DE ACAO pode conter além de outros dados:
OBJETIVO - O QUE FAZER
“Sao propdsitos especificos, alvos a serem alcangados ao longo de determinado periodo de tempo,

que, em conjunto, resultarao no cumprimento da missao da organizacao”. Indica onde estardo
concentrados os esforcos.
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ESTRATEGIAS - COMO FAZER
“Sdo os caminhos escolhidos que indicam como a organizagao pretende concretizar seus objetivos
e, consequentemente, sua missao”.

Constituem respostas as ameacas e oportunidades identificadas, bem como aos pontos fracos e
fortes encontrados.

CRONOGRAMA — QUANDO FAZER
Relaciona as atividades a serem executadas e o tempo previsto para a sua realizagao.

O cronograma permite que se faca um esforco no sentido de:
a) identificar o tempo necessario para a execucao;
b) estimar o tempo em face dos recursos disponiveis;
c) analisar a possibilidade de sobrepor atividades, executando-as paralelamente;
d) verificar a dependéncia entre as atividades.

RESPONSAVEL - QUEM IRA FAZER
Indica o/os responsavel/eis pela execucao.

RECURSOS NECESSARIOS — COM QUE FAREMOS
Identifica os recursos necessdrios para a execucao da acdo.

Uma vez elaborado o plano de acédo, é hora de acompanhar a sua execugao.

A seguir, um exemplo de plano de agao:

Tabela 1: cronograma de a¢do:

Valor
O que? Como? Quando? Local Responsdvel estimado  Status Obs.
(R$)
Conversado
c,J\Arenlgggé construcso Fazenda como
sanitario do de curral de Out/14 01 Produtor  40.000,00 Suspenso produtore
rebanho manejo mudanca de
planos
. Treinamento de
m’\gili?grrzla?"ignoto funcionarios na
identificacao Fazenda . » Realizado
de pragas e de pragas e Out/14 Bos Vista Agréonomo 500,00  Realizado em Set/14

doengas para

evitar aplicagdes doengas da

cultura anual
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Objetivos de aprendizagem:

Ap06s estudar este capitulo, vocé devera ser capaz de:
+ Saber realizar uma andlise critica dos resultados encontrados;
+ Entender a importancia da andlise critica dos resultados;
« Utilizar as ferramentas para o monitoramento dos resultados e acdes planejadas.

O que veremos no capitulo:
« Aimportancia da andlise critica dos resultados;
-+ Ferramentas para a andlise critica dos resultados.

1. A IMPORTANCIA DA ANALISE CRITICA DOS RESULTADOS

O dicionério Aurélio define andlise como o “exame de cada parte de um todo, tendo em vista
conhecer a sua natureza, suas proporcoes, suas funcoes, suas relacdes (..)". A informacao por si
s6 pode ser disforme e, geralmente, ndo mostra nitidamente o que contém. Imagine tabelas com
milhares de nimeros estocados em um banco de dados de um computador ou a quantidade de
informacgdes contidas na internet. Nada valem até que possam ser analisadas.

O levantamento das informacdes técnicas e econémicas de nada serviria se nao fosse realizado um
trabalho de diagndstico, planejamento e acompanhamento com o objetivo de alcangar melhores
resultados técnicos e econémicos.




A figura 15 mostra um modelo de como ocorre a transformacao de informacdo em conhecimento
por meio da andlise da informacao. Repare que, durante a andlise, sao utilizados modelos
que facilitam a organizacdo e o entendimento da informacdo. A informacao é disforme e o
conhecimento é algo dali extraido e que pode ser utilizado em uma tomada de decisao.

- Resgate dos dados técnicos e

econdmicos da empress; INFORMACAO

- Inventério de recursos;
- Diagnéstico da atividade.

Redug¢do no custo da arroba

120 06
00 97 93 05 oe
80 04
60 03
40 02 ANALISE DA INFORMACAO
20 139 22 01
0 0

2012 2013

mmm Custo total da arroba (R$/@)
B Produtividade de forragem (ton MS/ha/ano)
Ganho médio de peso (Kg/dia)

Conclusao da anédlise:

O resultado econdmico da empresa & melhor
quando trabalhamos com o ganho de peso y e CONHECIMENTO
alcangamos produtividade de x kg de MS/ha.

Figura 15: Transformagdo da informagdo em conhecimento

O processo de planejamento envolve pessoas, dados, fatos, recursos fisicos e financeiros, entre
outros. Estes, por sua vez, estdo sujeitos a variagdes e oscilacdes. Como bom técnico, vocé deve
estar preparado para lidar com essa situacao.

Apds concluir as etapas anteriores, teremos nosso plano de acdo sendo executado. A partir daf,
é fundamental que passemos a desenvolver um trabalho de checagem e andlise dos resultados,
buscando mecanismos de melhorias.
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2. ANALISE CRITICA DOS RESULTADOS

Estudar o resultado atual (medido e coletado no passo anterior “executar”) e comparé-lo em
relacao aos resultados esperados (objetivos estabelecidos no passo “PLANEJAR”) para determinar
quaisquer diferencas constituem passos fundamentais para fazer o ciclo PDCA girar. Procurar por
desvios na aplicagao do plano e também olhar para a adequacao e abrangéncia do plano permite
a execucao do proximo passo, ou seja, “AGIR”. Tracar dados pode tornar isso muito mais fécil
no sentido de ver as tendéncias ao longo de vdrios ciclos de PDCA e assim converter os dados
coletados em informacao. Informacao é o que vocé precisa para a préxima etapa “AGIR”.

Na figura 16, temos a ilustracao de um ciclo PDCA, em que observamos um processo de andlise e
realinhamento de ideias:

Equipe envolvida no

. Consultor
planejamento

Necessidade de Analise

novas informagoes Nova lacuna

Aumento do preco
de fertilizantes

Gasto com fertilizantes

Coleta de novas

Realinhamento ALVO informacées

do problema
P Reducao do custo

operacional efetivo

Produtos disponiveis no

Reduzir gasto com mercado e cotagoes

fertilizantes

. . Nova informagao analisada
Discussao da

analise: resposta

Utilizar o maximo
possivel de adubos
organominerais

Figura 16: Clico PDCA

Utilizar produto y
organomineral reduz
0 gasto com
fertilizantes em 15%
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Ao analisar a figura 16, o ciclo PDCA fica claro e podemos, assim, enxergar todas as suas etapas.
Porém, apesar de ser uma ferramenta simples, na realidade, muitas vezes, falta decisao. O plano
de acdo nao é executado na integra, e a tempo. Além disso, a maioria das liderancgas, que deveriam
estar cobrando suas equipes, prefere ficar bem com todos e acabam por nao fazer o que tem de
ser feito.

Se existe um plano de agao e se a meta nao é batida, das duas uma: as agcdes nao foram executadas
ou o plano ndo estd adequado a realidade da empresa. E por isso que a checagem e a anélise dos
resultados sao fundamentais para o sucesso do planejamento. Os seres humanos precisam sentir
que o que fazem é importante. A equipe se sente importante quando é cobrada pelo resultado
do trabalho. A cobranca de resultados é muito importante, e as liderancas deveriam fazer isso
pessoalmente. O que move realmente o PDCA é o forte foco no check dos resultados.

Paraauxiliaros técnicos é apresentada a seguir umasugestao de relatério de visitas as propriedades.
Essa ferramenta visa a auxiliar o técnico nessa “checagem” de resultados durante as visitas a
propriedade, alertando-os com antecedéncia sobre a possibilidade de nao atingir os objetivos e
metas estabelecidos. Quando o técnico percebe que o andamento das acdes ndo estd bom e que
os resultados também n&o estdo dentro do esperado, € possivel tracar um novo plano de acao
para buscar a melhoria daquele problema que ainda nao foi solucionado.

O relatdrio deve ser preenchido ao final de todas as visitas as propriedades com as assinaturas do
técnico responsével e do produtor.

Na pdgina a seguir, um exemplo de relatério de visitas padrao para a ILPF:
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RELATORIO DE VISITA TECNICA E GERENCIAL

EMPRESA:

PROPRIETARIO:

TECNICO DE CAMPO:

PROJETO:

DATA VISITA: / /

1. ATIVIDADES REALIZADAS

ATIVIDADE

CLASSIFICAGAO*

SITUAGAO ENCONTRADA

*Gestao econdmica/ financeira, Agronémica, Zootécnica, Reproducao, Controle sanitario

e Conforto animal.

2. RECOMENDAGCOES TECNICAS E GERENCIAIS

RECOMENDAGAO

CLASSIFICAGAO*

PRAZO

RESPONSAVEL

OBSERVAGAO

*Gestao econdmica/ financeira, Agronémica, Zootécnica, Reproducao, Controle sanitario

e Conforto animal.

Y4



3. AVALIACAO DA EXECUCAO DAS RECOMENDAGCOES DA ULTIMA VISITA

RECOMENDAGAO | CLASSIFICAGAO PRAZO RESPONSAVEL STATUS

3.1 % ATIVIDADES REALIZADAS
3.2. AVALIACAO DAS ATIVIDADES PREVISTAS REALIZADAS

RADAR GERENCIAL

CONTROLE ZOOTECNICO

10

ANOTAGCOES ECONOMICAS NUTRIGAO DO REBANHO

QUALIDADE DOS

VOLUMOSOS GESTAO A VISTA

SANIDADE REPRODUCAO
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4. AVALIACAO DA EXECUCAO DAS RECOMENDAGCOES TECNICAS E GERENCIAIS NOS
ULTIMOS 12 MESES

GRAFICO DE REGISTRO DA EXECUCAO DAS RECOMENDACOES
TECNICAS E GERENCIAIS NOS ULTIMOS 12 MESES

100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

69
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OBS: RELATORIOS ANEXOS: FLUXO DE CAIXA, CUSTO DE PRODUCAO, ACOMPANHAMENTO DO
PROJETO, GRAFICOS DE ACOMPANHAMENTO DOS INDICADORES TECNICOS E ECONOMICOS.

6. DISCUSSAO DA CARTA DO PRODUTOR

7. OBSERVACOES GERAIS

8. AGENDA:

DATA DA PROXIMA VISITA DO TECNICO: / /

LOCAL: HORA:

( ASSINATURA DO PRODUTOR )  (ASSINATURA DO TECNICO)

Quando o resultado da avaliagdo das recomendacgoes técnicas e gerenciais estiver abaixo
de 60%, é fundamental conversar com os produtores atendidos para que - juntos - possam
encontrar a raiz do problema, tentando contornd-lo. Esse cuidado é importante para que
nenhuma das partes envolvidas se sinta frustrada por nao ter alcancado os objetivos tracados
e as metas estabelecidas.
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