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Resumo: Sistemas integrados de producdo agricola (SINPA) tém gerado ganhos financeiros,
sociais e ambientais, mas necessitam de gestdo integrada. Este estudo de caso explora o
planejamento e o controle da produgdo (PCP) em uma empresa rural do cerrado mato-grossense,
analisando tecnologias, processos produtivos e resultados dos sistemas integrado e
convencional. Os resultados demonstram que o SINPA exigiu tecnologias, aumentou a
produtividade da lavoura e permitiu incentivos fiscais a floresta. Apesar de o sistema produtivo
ser integrado, seu PCP é realizado separadamente, o que prejudica obter ganhos de otimizagéo.
O PCP integrado pode aprimorar este sistema produtivo estratégico ao desenvolvimento rural
e do agronegdcio. A gestdo de empresas rurais precisa avancar, em busca de rentabilidade,
tecnologias de gestdo de recursos e de processos capazes de gera-la.
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Abstract: Integrated agricultural production systems (IAPS) suffer financial, social and
environmental investments, but need to use integrated management. This case study explores
production planning and control (PPC) in a rural company in the Cerrado of Mato Grosso,
analyzing technologies, productive processes and results in integrated and conventional
systems. The results demonstrated that IAPS require technologies, increased crop productivity
and allowed tax incentives in the forest. Despite the productive system being integrated, its PPC
is executed specified, which does not allow to obtain gains in the optimization of productive.
The PPC can improve this strategic system for rural and agribusiness development. In the rural
context, management needs to move forward, in search of profitability, resource management
technologies and processes capable of generating.
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1. Introducgao

A atividade produtiva no campo € de alto risco e ndo existe um padrdo de gestdo
estabelecido (DAVIS; GOLDBERG, 1957; NOBRE; OLIVEIRA, 2018). Isto constitui um
dos desafios para tomadores de decisdo: compreender a grandiosidade que transforma o
peso da ‘agricultura’ em ‘agronegdcio’, e os ‘problemas agricolas’ em ‘problemas
empresariais’, sendo “[...] inevitaveis mudancas inerentes a inclusdo de tecnologias,
aumento de unidades, organizacdo, competéncia gerencial, conhecimento técnico,
necessidade de capital e potencial de mercado” (DAVIS; GOLDBERG, 1957, p. 173).

O sistema produtivo deve se alinhar a estratégia organizacional, e seu planejamento
e controle “[...] pode ser visto como parte de um processo que coordena os objetivos ¢
metas operacionais com objetivos mais amplos das organizagdes” (CHASE; AQUILANO,;
JACOBS, 2006, p. 38). No caso da agricultura, a decisdo esta na escolha das culturas,
tecnologias e praticas agricolas, exigindo conhecimento técnico e gerencial. No contexto
atual, conhecimento e experiéncia ja nao sao suficientes para um bom desempenho no
campo. “A atividade necessita de praticas de gestdo capazes de planejar e monitorar
sistematicamente o desempenho técnico e econdomico” (NOBRE; OLIVEIRA, 2018, p178).

Dentre os tipos de sistemas produtivos agricolas e que constituem inovacgao
tecnologica, estdo os sistemas integrados de producéo agricola sustentaveis (SINPA), que
apresentam quatro modalidades de integracdo: 1) lavoura-pecuaria (ILP); 2) pecuéria-
floresta (IPF); 3) lavoura-floresta (ILF); e, 4) lavoura-pecuaria-floresta (ILPF). Devido a
sua complexidade, pelo fato de integrar os componentes vegetais e animais, a ILPF requer
planejamento, e a sua execucdo requer infraestrutura produtiva, capacidade de
armazenamento, recursos financeiros, acesso ao crédito, dominio de tecnologia para a
producdo, comercializa¢do, melhor uso de recursos e de arranjo de culturas, e viabilidade
econbmica (BALBINO et al., 2011, p. 3-5).

Por outro lado, a gestdo derivada do planejamento e do controle da producéo (PCP)
em sistemas produtivos é essencial para avaliar o desempenho e verificar se objetivos
propostos foram atingidos em todos os processos. Além de tecnologias de producgdo
presentes nos sistemas integrados de producéo agricola, o desempenho de empresas rurais
depende igualmente de tecnologias de gestdo, como o PCP (GASPARINI; COSTA,;
SZNITOWSKI, 2018, p. 03-04). A “[...] agricultura para a sustentabilidade exige
abordagem holistica para planejamento e gestdo agricola [...]” (IKERD, 1993, p. 155).
Entraves de gerenciamento nas empresas rurais no Brasil significam claramente a falta de
PCP (NOBRE; OLIVEIRA, 2018, p. 179).

Diante do contexto apresentado, o estudo parte do pressuposto que em face da
complexidade dos sistemas integrados de producéo, o planejamento e o controle integrado
da producdo podem ser utilizados para melhor gerir tais processos produtivos.

Abordagens deste escopo sdo pertinentes ao se considerar a representatividade do
estado de Mato Grosso, cuja economia é movida pela agropecuéria, e possui 1,5 milh&o de
hectares (ha) em ILPF, sendo 90 % ILP, 6 % ILPF e 4 % IPF, e dez unidades de referéncia
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tecnoldgica econdmica (URTE), assistidas pela Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria (Embrapa) (EMBRAPA, 2017).

Menciona-se também a complexidade da gestéo de sistemas integrados de producao
agricola, o que motivou este estudo a explorar o PCP no SINPA/ILPF em uma empresa
rural mato-grossense. Para tanto, foram comparadas as tecnologias aplicadas e o0s
resultados obtidos do sistema integrado de producdo com o sistema convencional anterior
a sua adogdo. Foram levantados os processos produtivos das atividades realizadas e
analisado como o PCP ¢ praticado. O local - objeto deste estudo - foi pioneiro na
implantacdo de SINPA na modalidade ILPF, tornando-se referéncia para produtores que
desejam implanta-lo na regido. Por isso a relevancia de abordar o PCP em um contexto de
ILPF, contribuindo para decisdes mais assertivas no ambito das empresas rurais.

Este artigo esta dividido em cinco se¢@es, além desta introdugdo. Na proxima se¢do
apresenta-se o referencial tedrico do PCP e do SINPA. Na terceira se¢do, descritos 0s
procedimentos metodoldgicos utilizados neste estudo. Na quarta se¢do sdao analisados e
discutidos os resultados obtidos. Por fim, sdo apresentadas consideragdes finais.

2. Referencial Tedrico
2.1. Planejamento e controle da producao (PCP)

O planejamento e o controle da producdo é uma tecnologia de gestdo que permite
aos gestores ter uma maior previsdo e controle sobre todas as atividades relacionadas ao
sistema produtivo em execugdo ou a serem executadas, o que inclui: o que serd produzido,
onde, em que volume, em que sequéncia e a alocagéo dos recursos (SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2009, p. 313). Para realizar o planejamento e o controle da producédo é
fundamental seguir algumas etapas estratégicas, definidas no quadro 1.

O PCP deve se estender a todos 0s processos existentes, visto que contribui para sua
gestdo eficiente, permitindo minimizar ou eliminar falhas. Este olhar da gestao de processos
contribui com o PCP pela clareza em suas etapas: carregamento, sequenciamento e
programacdo, monitoramento, mensuracdo, avaliagéo e intervencao de cada atividade para
eliminar custos e desperdicios, e 0 uso correto de cada recurso disponivel, além da
efetividade na execucéo de tarefas (GASPARINI; COSTA; SZNITOWSKI, 2018).

Em empresas rurais os gestores devem trabalhar com o PCP de acordo com o produto
agropecudrio oferecido, além de considerarem como produzir, quais recursos naturais a
utilizar e como minimizar impactos no meio ambiente, entre outras decisdes como a melhor
estratégia para a comercializacdo, sazonalidade, utilizacdo de recursos operacionais,
humanos, financeiros e naturais (LOPES et al., 2012). Para elaborar o PCP, o gestor rural
deve observar fatores internos (tamanho da propriedade, rendimento de cultivos/criacdes,
produtividade, selecdo e combinacdo de atividades produtivas, eficiéncia de manejo e
pessoal) e externos (preco de produtos e clima: historico e tendéncia, existéncia de
mercado, politica de crédito e financiamento, logistica e disponibilidade de pessoal)
(NOBRE; OLIVEIRA, 2018, p. 180).
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Quadro 1 — Etapas do Planejamento e Controle da Producéo por fase

ETAPAS DO PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO

FASE (PCP)
CARREGAMENTO: quantidade de trabalho destinado para um centro
PLANEJAMENTO de trabalho, capacidade de producéo

SEQUENCIAMENTO: ordem em que as tarefas serdo executadas
PROGRAMACAO: quando as atividades deveriam comecar e terminar
MENSURACAQ: combinacdo sistematica de ferramentas /métricas
utilizadas para qualificar e quantificar a eficiéncia e /ou eficacia de uma
acdo

MONITORAMENTO: acompanhamento e registro do
CONTROLE desenvolvimento da atividade

AVALIACAO: julgamento do desempenho medido: se é bom, mal ou
insignificante

INTERVENCAO: ajustes para que a operacio atinja objetivos
estabelecidos pelo plano inicial
Fonte: Adaptado de Slack, Chambers e Johnston (2009).

Em sistemas integrados, sobretudo de producdo agropecuéria, a relevancia de
delinear o PCP aumenta, especialmente na ILPF, por possuir trés processos produtivos
resultantes de cada atividade: lavoura, pecuéria e floresta. Além da complexidade para a
integracdo destes processos, destaca-se ainda que as organizagdes rurais sdo “fabricas a céu
aberto” (OSAKI, 2012), sujeitas a especificidades produtivas que exigem mais do gestor
para alcancar objetivos planejados e minimizar seus impactos nos resultados (BUANAIN,
2007), o que reforca a importancia do PCP no ambito das empresas rurais.

2.2. Sistemas integrados de producdao agricola (SINPA): integracao
lavoura-pecuaria-floresta (ILPF) e seus processos produtivos

A crescente demanda mundial por producao sustentavel leva a inovacgdes produtivas,
dentre as quais destacam-se 0s sistemas integrados de producdo agricola por gerarem
beneficios ambientais, econdmicos e sociais. Esta alternativa tecnoldgica em expansao é
definida como um sistema de producdo sustentavel porque promove recuperacdo de
pastagens em degradacdo e melhora as propriedades quimicas, fisicas e bioldgicas do solo.
Apresenta-se economicamente viavel pois permite 0 uso mais eficiente dos equipamentos
e 0 aumento de emprego e renda no campo (BALBINO et. al, 2011, p.3).

Por apresentar elevada sinergia, ja que uma espécie influencia a outra num mesmo
espaco fisico derivado de sistemas de sucessdo, rotagdo, consorciacdo ou integracéo
(HIRAKURI et al., 2012), “os sistemas integrados surgem como alternativa ambiental para
0 bom uso e recuperacdo da terra e tendem a oferecer alternativas as questdes sociais,
ambientais e economicas” (BALBINO et. al, 2011, p. 4).

Economia Ensaios, Uberlandia, 35(2), Ed. Especial Cerrado Brasileiro, setembro 2020
ISSN impresso: 0102-2482 / ISSN online: 1983-1994 85



Costa; Ribeiro; Gasparini; Sznitowski Planejamento e controle em sistema integrado de producdo agricola...

SINPAs podem ser entendidos como a integragéo de sistemas de cultivo e/ou criagdo
de diferentes finalidades na mesma area, para maximizar o uso da terra e dos meios de
producdo e para diversificar a renda. Este sistema produtivo abrange quatro modalidades:
1) integracdo lavoura-pecuéria (ILP): integrando agricultura e pecuaria em rotacéo,
consércio ou sucessdo na mesma area € em um mesmo ano agricola ou por multiplos anos;
2) integracdo pecuaria-floresta (IPF): reunindo pecuaria e floresta em consorcio; 3)
integracdo lavoura-floresta (ILF): combinando floresta e agricultura, pelo consércio de
espécies arboreas com cultivos agricolas (anuais ou perenes); e 4) integracdo lavoura-
pecuéria-floresta (ILPF): integrando agricultura, pecuaria e floresta em rotagdo, consércio
Ou sucessdo na mesma area, sendo considerado o0 modelo mais complexo (HIRAKURI et
al., 2012; EMBRAPA, 2016).

Nos sistemas integrados, para maior eficiéncia produtiva, o gestor necessita integrar
0s processos produtivos da lavoura, pecuéria e/ou floresta no PCP de forma a utilizar cada
recurso de maneira eficiente, efetivando o processo integrado (IKERD, 1993; RUSSELLE;
ENTZ; FRANZLUEBBERS, 2007; SULC; TRACY, 2007, BUNGESNSTAB, 2014).
Neste contexto, tais modelos revelam uma producdo multiproduto, em que a premissa é
aumentar o nimero de safras anuais, reduzir custos fixos, em especial, 0s custos de
maquinas e mao de obra (OSAKI, 2012). Em cada um dos trés processos produtivos (da
lavoura, pecudria e/ou floresta) é preciso considerar a diversidade de recursos necessarios
e, por vezes, a concorréncia entre eles.

O processo produtivo da lavoura compreende: captacdo de recursos financeiros,
arrendamentos, aquisicdo de insumos, contratacdo de méo de obra (ou seja, o pré plantio);
forragem, calagem, aplicagdo de gesso no solo, adubacdo de superficie, de invasoras,
aragem, gradagem, subsolagem (ou seja, o preparo do solo); semeadura, aplicagdo de adubo
basico (ou seja, o plantio); pulverizacdo de defensivos, adubagdo de cobertura e foliar,
capina mecanica foliar (ou seja, 0s tratos culturais); colheita e destruicdo de soqueiras (ou
seja, a colheita); beneficiamento, comercializacdo, liberacdo de vendas antecipadas e
transporte da producéo (ou seja, o pos colheita) (ARAUJO, 2009). O processo da floresta
engloba: sulcagem e coveamento (ou seja, o preparo do solo); aplicacdo de formicida,
inseticida, desbaste, desrama (ou seja, o trato cultural); vendas de crédito ou reposi¢do de
carbono (ou seja, o po6s colheita) (REMADE, 2003). O processo da pecuaria inclui:
construgdo de currais, cercas e bebedouros, desvermifugacdo, marcagdo, vacinagao,
pesagem, separacao de lotes, rotacéo e rogada de pastos, desmama e cuidados veterinarios
e assisténcia técnica (ou seja, a cria); marcacdo, vacinacdo, separacao de lotes, sal,
desmana, castracdo, engorda e cuidados veterinarios e assisténcia técnica (ou seja, a recria);
marcacgdo, vacinagdo, pesagem, rotacdo de pastos, semi confinamento, fertilizantes e
produtos veterinrios, sal, racfes, cuidados veterinarios e assisténcia (ou seja, a engorda);
embarque (ou seja, 0 pds criacdo) (ARAUJO, 2009).

Por meio da integragéo destes processos produtivos, a ILPF modifica o sistema de
uso do solo para atingir resultados cada vez mais elevados de qualidade do produto,
protecdo ambiental, produtividade e competitividade. Logo, as vantagens da adocéo deste
sistema sdo: aumento da qualidade ou melhoria dos atributos do solo; recuperacéo de areas
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degradadas; diminuicdo da ociosidade do uso das &reas agricolas; diversificacdo da
producdo; estabilizacdo da renda na propriedade rural; quebra do ciclo de doencas; reducao
de pragas e insetos e de plantas daninhas; melhora do ambiente, do desempenho animal e
do solo (BRASIL, 2016, EMBRAPA, 2018).

As dificuldades para a adogdo da ILPF se iniciam pela necessidade de amplos
estudos sobre a viabilidade econdmica dos diferentes arranjos, das politicas publicas para
investimentos iniciais, dos conhecimentos tecnolégicos e da capacitacdo de profissionais
multidisciplinares (BALBINO et al., 2011, BUNGESNSTAB, 2014). Neste sentido,
barreiras para o sucesso sdo adequacdo de infraestrutura, mao de obra especializada nas
trés atividades, e praticas de manejo diferentes da tradicional monocultura (SULC;
TRACY, 2007; RUSSELLE; ENTZ; FRANZLUEBBERS, 2007; BALBINO et al., 2011).
Além do mais, existem dificuldades financeiras e de gestdo como alto investimento inicial,
pouco incentivo governamental, falta ou dificuldade de acesso a informag6es, problemas
na qualificacdo de pessoal estratégico, tatico e operacional, e elevada complexidade de
planejar e controlar a producdo combinada (GASPARINI et al., 2017; GASPARINI;
COSTA; SZNITOWSKI, 2018). Isto tudo, corrobora o fato de que 0s recursos concorrem
entre os sistemas da integragéo, principalmente, os recursos humanos (RUSSELLE; ENTZ;
FRANZLUEBBERS, 2007).

A aproximacao do agricultor e do pesquisador pode potencializar estudos de como
desenvolver e gerenciar sistemas integrados de producéo (SULC; TRACY, 2007), pois a
agricultura sustentavel baseia-se em um modelo de desenvolvimento que percebe unidades
de producéo de sistemas compostos por subsistemas inter-relacionados e complexos, com
limites fisicos, bioldgicos e sociais distintos, que requerem conhecimento além do
agrondmico para o éxito da integracéo (IKERD, 1993).

3. Procedimentos metodologicos

A pesquisa baseou-se em dados qualitativos por meio de estudo de caso exploratério
e descritivo (YIN, 2010), desenvolvido em uma empresa rural para entender como funciona
0 PCP no SINPA de forma a compreender as tecnologias, os resultados, 0s processos
produtivos, e o seu planejamento e controle. A unidade de analise compreende o PCP do
SINPA de uma empresa rural localizada no bioma Cerrado, no estado de Mato Grosso
(INSTITUTO MATOGROSSENSE DE ECONOMIA PECUARIA, 2017).

Foram realizadas pesquisas documental e de campo. A pesquisa de campo se deu por
questionario e entrevista semiestruturada individuais in loco com o gestor da integragéo e
da floresta e o gerente de campo responsavel pela lavoura. Os gerentes da pecuéria e
floresta ndo responderam por alegarem desconhecer o planejamento das atividades A
pesquisa documental levantou a existéncia, o contetdo e o uso de planejamentos e controles
manuais ou sistematizados, como registros de atividades e de produtividade de safras da
propriedade. Logo, foram coletados dados como: a) as tecnologias aplicadas e os resultados
obtidos no SINPA e no sistema convencional anterior a adogéo; b) os processos produtivos
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das atividades realizadas no SINPA,; e, c) as etapas do PCP do SINPA, estruturadas por
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categorias e elementos de analise do PCP para SINPA (ver quadro 2).

Quadro 2 - Categorias e elementos de analise do PCP para sistemas integrados

agropecuarios

Johnston (2009)

CONS
CATEGORIAS "
TRU DE ANALISE ELEMENTOS DE ANALISE
TOS
- Recursos para o processo produtivo (terra, maquinario,
CARREGA- pessoas)
MENTO - Tempo (inicial, atual, futuro)
Slack, Chambers e | - Critério ideal (ou combinacdo) de objetivos de desempenho:
,9 Johnston (2009) rentabilidade, diversificacdo de renda, sustentabilidade, outros
E - Responséavel
s SEQUENCIA- - Sequéncia normal das atividades produtivas LPF
,<_E> MENTO - Demandas do processo produtivo integrado: recursos que
LéJ Slack, Chambers e | concorrem entre si (terra, maquinas, pessoas, outros)
< Johnston (2009) - Prioridades do SINPA em caso de demandas concorrentes
5 - Responsavel
PROGRA- - Cronograma de cada atividade produtiva: LPF em cada etapa
MACAO do processo produtivo (pre-plantio, semeio, ...)
Slack, Chambers e | - Onde inicia e termina cada atividade e suas etapas
Johnston (2009) - Responsével
MENSURACAO | - Métrica usada para quantificar (indicadores de desempenho)
Neely, Gregory e | - Qualificar eficiéncia e/ou eficcia da acdo
Platts (1995) - Responsivel
M?ANEII-\IF_CI_)SA' - Acompanhamento sistematico (existe, periodicidade)
li,J Slack Chamberse | - Registros (existem, formato)
@] ' - Responséavel
o Johnston (2009)
E AVALIACAO - Eleger e comparar a um padrdo, Identificar desvios (tipos:
8 Slack, Chambers e | histérico, alvo, concorréncia, absoluto)

- Responsavel

INTERVENCAO

Slack; Chambers;

Johnston (2009),
Cury (2017)

- Tempo para decidir a agdo de intervencdo
- Responsavel

Com base na descri¢do dos processos das atividades produtivas, suas etapas foram
lancadas no grafico de Gantt para integra-las. Foi utilizado o software Gantt Project, que
permite inserir atividades e as suas respectivas datas. O diagrama de Gantt mostra inicio,
fim e duracdo de cada tarefa a ser realizada, sendo considerado o grafico de PCP (SLACK;

Fonte: Gasparini, Costa e Sznitowski (2018).

CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).
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A analise dos dados foi realizada: a) comparando resultados e tecnologias aplicadas
nas atividades do SINPA e do sistema convencional, para observar sua evolugdo/involucao;
b) identificando sobreposicGes de atividades para identificar recursos concorridos no
SINPA e seus impactos; e, ¢) a luz da teoria de PCP, considerando seus elementos (quadro
2), para conhecer como as atividades do SINPA sdo planejadas (carregadas, sequenciadas
e programadas) e controladas (mensuradas, monitoradas, avaliadas e ajustadas), e dos
critérios de prioridade estratégicas: custo, qualidade, flexibilidade, velocidade,
confiabilidade (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009), rentabilidade, diversificacdo
de renda e/ou sustentabilidade do negdcio.

4. Resultados e discussao
4.1. Tecnologias aplicadas e resultados no SINPA e no convencional

A empresa rural mato-grossense pesquisada possui uma area de 3.025 hectares. Suas
atividades iniciaram com lavoura no sistema convencional, em 2007, ocupando 1.446
hectares e, em 2011, integrou lavoura-floresta e, em 2012, incluiu a pecuaria em 2.146
hectares destinados & ILPF. Contudo, as informacdes sobre a pecuaria ndo foram fornecidas
durante a pesquisa de campo.

Na lavoura, as principais culturas sdo soja (primeira safra) e milho (segunda safra).
No sistema convencional, produzia cerca de 45 sacas por hectare (scs/ha) de soja, e no
sistema ILPF essa producéo foi para 55 scs/ha. Na segunda safra, produzia em média 80
scs/ha. de milho e na ILPF passou a produzir 100 scs/ha. Assim, sem ampliar a area
plantada, a quantidade de sacas colhidas aumentou 22 % e 25 %, respectivamente.

A adesdo ao sistema integrado provocou a adogdo de tecnologias de produgédo na
lavoura: plantio direto, agricultura de precisdo, aplica¢fes individuais e localizadas de
calcério e adubo conforme o mapa de fertilidade do solo e variedades mais produtivas de
milho. A cobertura do solo com braquiéria, disseminada na ILPF por recuperar o solo,
contribuiu para 0 aumento da producdo de grdos. Houve investimento em maquinarios para
lavoura e floresta e foram contratados gerentes de campo para cada uma das trés atividades.

Na floresta, a espécie que predomina é o eucalipto. Houve mudanca da tecnologia
de espacamento e escolha da espécie na transicdo para o sistema integrado. No modelo
convencional, a area plantada era 30 ha adensada, e no integrado foi ampliada para 500 ha
com arvores e linhas mais espagadas. As variedades do convencional foram testadas e a
que apresentou melhor adaptacdo ao solo, mais resisténcia e crescimento foi plantada na
area de integracdo. As demais tecnologias do sistema convencional foram mantidas no
sistema integrado. Desde quando produzia pelo sistema convencional, a empresa possui
assessoria especializada para auxiliar nos cuidados com o eucalipto. Os custos foram 0s
mesmos para 0s dois sistemas, em média R$ 2.450,00/ha para implantar e R$ 2.000,00/ha
na manutencdo. No sistema integrado, ocorreu o recebimento de incentivos fiscais devido
a reposicao florestal.
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Os principais beneficios percebidos no SINPA foram: diversificacdo da renda;
reducdo de risco econdémico e aumento da produtividade/ha, resultantes da recuperacéo do
solo, retencdo de agua e fornecimento de mais nutrientes a planta, corroborando os estudos
de Russelle, Entz e Franzluebbers (2007) e da ILPF em URTEs (BRASIL, 2016;
EMBRAPA, 2018). O gestor pretende aumentar a area de integracdo futuramente devido
aos bons resultados. No entanto, a pesquisa de campo apontou que a mao de obra e 0s
maquinarios sdo divididos por atividade e ndo concorrem entre si, por este motivo ndo se
confirmou o0 aumento da eficiéncia no uso do pessoal e dos recursos produtivos.

Os principais obstaculos para a integracdo dos sistemas produtivos na empresa rural
em questdo ocorreram no inicio da implantacdo devido a falta de preparo da equipe,
dificuldade de planejar e escalonar as atividades produtivas e concorréncia de recursos, 0
que foi constatado também por lkerd (1993), Sulc e Tracy (2007) e Russelle, Entz e
Franzluebbers (2007). O investimento inicial demandado foi alto e houve dificuldade em
alocar recursos para tal modernizacdo. O retorno dos investimentos é de longo prazo e a
falta de informagdes sobre a viabilidade econdmica da integracdo elevou os custos. Em
relacéo as linhas de créditos disponiveis, foi utilizada apenas a linha de crédito de reposicéo
florestal. O gestor tentou obter crédito na linha Agricultura de Baixo Carbono
(BUNGENSTAB, 2012) mas teve dificuldades devido ao excesso de burocracia.

Observa-se que os altos investimentos e a falta de informagdes para implantagéo que
elevaram os custos da empresa analisada derivaram da aquisicdo de maquinéario e da
contratacdo de pessoal exclusivo para cada uma das atividades - o que foge do principio de
sistemas integrados de potencializar/aproveitar 0s mesmos recursos produtivos em
diferentes atividades (RUSSELLE; ENTZ; FRANZLUEBBERS, 2007; EMBRAPA,
2018). Tais entraves poderiam ter sido evitados com o PCP formalizado de cada atividade
e, sobretudo, do integrado, pois antes de iniciar as atividades o gestor saberia 0s recursos
concorrentes e como poderiam ser otimizados, quais valores a serem investidos e quais 0s
prazos de retorno, minimizando o risco do método de tentativa e erro adotado pela empresa
analisada. Apesar de esta pratica produtiva ndo ser tdo adotada no estado do Mato Grosso,
existem consideraveis informagdes disponiveis que permitem delinear sistemas integrados
de producéo agricola, mas isto exige qualificacdo do pessoal nos niveis estratégico e tatico,
uma dificuldade apontada pela pesquisa de campo (IKERD, 1993, RUSSELLE, 2007,
BUNGENSTAB, 2012, GASPARINI et al., 2017). O delineamento do PCP exige conhecer
etapas dos processos produtivos, recursos utilizados, seus executores e datas de inicio e
término, e pode ser realizado usando o gréfico de Gantt (BUNGENSTAB, 2012).

4.2. Processos produtivos do SINPA

A partir dos dados coletados foi possivel delinear a programacéo integrada da
lavoura e da floresta no gréafico de Gantt (ver figura 1). Por falta de dados da pecuéria ndo
foi possivel programar as trés atividades integradas. Este gréfico possibilita, por meio de
barras que representam o tempo, visualizar o caminho critico de determinado processo ou
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atividade, e perceber a dependéncia entre esses processos e 0s gargalos na estrutura e na
divisdo das tarefas (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009, p. 244).

As etapas dos processos aplicadas na empresa rural e representadas no Gantt séo
menos detalhadas que as etapas sugeridas na literatura para lavoura e floresta. O gestor
defende que as etapas executadas sdo as necessarias para alcancar a produtividade
destacada, e que conforme analises de cada safra, tais etapas sdo acrescidas ou retiradas do
processo. Isto confirma que ndo existe um padrdo a executar, cada PCP sera elaborado de
acordo com anélises do ambiente interno e externo da propriedade rural (EMBRAPA,
2017; NOBRE; OLIVEIRA, 2018).

Figura 1 - Programacdo integrada da producéo da lavoura e da floresta do SINPA
da empresa rural

36 2015 2016 07
— Q SET Ut ROv DEL JAN FEe AR ARR WAL IIW Ju ASD SET QUT WOV DE JAW RV BAR ABR BAL JUN Jul 4RO SET
ATIMDADE NCIO  FINAL

6 ano floresta -combate form 142 192
6% ano floresta - combate a pr: M 07

6% ano floresta - manut . Acgirc M 03
6% ano floresta - invertano flor 2 2002

Lawgira - analise do solo 158 277
Calagem & gessagem 155 2077
Dessecacio 18 2810
Semeadura 208 1511
Adubacio d base 08 151

Cortrole de plartas daninfes 1740 1312
Cortrole de pragas aqricolas . 17H0 a1

Coheita soja 161 1873
Transpotte 164 1503
Classificacio & secagem 161 1873
Armazenamerto 164 1503
Comercializcio 14 307
Semeadura milhg 164 1503
Adubacio o base 1641 1563
Controle de plartas daninfas 164 103
Adubacdio de cobertura 182 1414
Cortrole de pragas agricolas 16 1414
controle de doencas 3 05
Colheita mihio 196 it
Transporte 184 287
Classificaciio & secagem 154 287
Armazenamerto 156 04
Comerciaizcio 150 04

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).
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O Gantt integrado ilustra o intervalo de dois meses entre processos da lavoura e da
floresta, e diversas sobreposi¢cfes de atividades entre os processos produtivos. O processo
produtivo integrado inicia anualmente em junho com a preparacdo do solo para lavoura
(andlise do solo, aquisicdo de insumos, contratagdo de pessoal e investimento, e
manutencdo de armazenamento, maquinas e equipamentos). Na sequéncia, € realizada a
semeadura da soja que dura trés meses. Posteriormente, na fase dos tratos culturais,
ocorrem a adubacéo e o controle de plantas daninhas e pragas, que encerram pouco antes
do inicio da colheita. Durante a colheita sdo realizadas dessecacao, transporte, classificacao
e armazenagem dos graos. A comercializagcdo do gréo inicia-se antes do plantio e termina
apos a colheita.

A semeadura do milho é realizada simultaneamente a colheita da soja na mesma area
produtiva: a plantadeira com milho segue atras da colheitadeira de soja. A adubagdo do
milho é realizada junto com a semeadura e com 0s tratos culturais para plantas daninhas e
pragas, e sua adubagéo de cobertura inicia e termina com dias de diferenca. O controle de
pragas inicia logo ap6s a semeadura, e o controle de doencas ocorre na fase final de
crescimento da planta e finaliza com a colheita, que dura aproximadamente quatro meses.
O transporte, classificacdo, armazenamento e comercializagdo iniciam-se a partir do inicio
da colheita. O milho permanece no armazém da propriedade até sua comercializa¢do ou
uso para o gado.

Na floresta, ocorrem atividades concomitantes: no pré-plantio séo feitos limpeza da
area e construcdo de carreadores (entre junho a setembro), georreferenciamento para
andlise do solo (entre agosto a setembro), preparo do solo, adubacéo e aplicacao de calcério
(entre agosto a novembro). No primeiro ano da floresta, ocorre aplicacdo de herbicida,
combate a pragas e adubagéo simultaneos, capina e desrama. Nos anos seguintes, acontece
combate a formigas e pragas, elaboracdo do inventario, manutencdo de aceiros, aplicacéo
de herbicidas, calcério e adubag&o. Entre 0 segundo e o terceiro ano, ocorre desrama, entre
0 quarto e o quinto ano, o seu desbaste, que é repetido no sétimo e oitavo, e finaliza com o
corte (12°), quando é comercializado.

Neste cendrio, observa-se a sobreposicéo de etapas nas atividades lavoura e floresta
nos seguintes processos produtivos que demandam as mesmas maquinas e pessoal: a)
combate as pragas e manutencéo de aceiros da floresta, realizados no periodo de semeadura
e de colheita da soja; b) combate as formigas da floresta (que se estende por quase todo o
primeiro ano de implantagdo) simultaneamente ao coveamento para plantio, desinfec¢do
de mudas, e plantio e replantio do eucalipto (que dura um més) e coincide com a semeadura
e parte dos tratos culturais do milho; c) semeadura da soja que coincide com adubacéo de
base e manutencédo de aceiros e combate as pragas na floresta; e, d) desbaste da floresta na
época do controle de doencas e colheita do milho. Estas sobreposi¢Ges ocorrem também no
cultivo das lavouras de soja e milho entre as etapas de colheita, transporte e classificacdo e
dessecacdo da soja, e a semeadura e adubacdo de base do milho. No final da colheita e do
transporte do milho iniciam-se as analises de solo para a safra de soja do ano seguinte. O
transporte comega quando o fluxo das atividades iniciais diminui. Neste contexto, as
maquinas e o pessoal concorrem entre si, mas como nesta empresa rural cada atividade
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possui recursos independentes para cada atividade produtiva, a concorréncia foi totalmente
eliminada.

O delineamento do grafico de Gantt integrado das safras de soja e de milho que se
repetem anualmente e da floresta (cultura perene) revela as tarefas sobrepostas, mostrando
0 caminho critico de cada atividade e entre elas, permitindo perceber a dependéncia entre
tais processos e 0s gargalos na estrutura e na divisdo das tarefas. Isto facilita o planejamento
(carregamento, sequenciamento, programacao) e o controle (mensuracao, monitoramento,
avaliacdo e intervencgéo) destas atividades individualmente e integradas.

4.3. Planejamento da producao do SINPA

A implantacdo do SINPA ndo foi planejada inicialmente. Dados levantados por uma
consultoria agronémica apresentaram solo arenoso em determinada area da propriedade,
surgindo o interesse de plantar floresta sem buscar referéncias sobre o processo de
integracdo. Como experimento, em 30 hectares foram plantadas 52 espécies de eucalipto
adensadas, escolhidas por uma assessoria especializada visando o mercado de lenha. Em
2010, foi implantada a floresta integrada, ampliada em 2012 com variedades adaptadas ao
solo, concluindo a implantacéo da integragdo lavoura-pecuéria-floresta.

Para a pecudria parece ndo haver planejamento, pois o gestor relatou somente que ao
retirar 0 gado para plantar soja, ndo existe um local especifico para a continuidade da
criacdo, e 0s bovinos sdo alocados em uma area isolada da propriedade em questéo.

As etapas do planejamento — carregamento, sequenciamento e programagdo — sdo
realizadas no sistema integrado desta empresa rural como descrito a seguir.

O carregamento refere-se a capacidade de producdo ou a quantidade de trabalho
destinada a producdo sem comprometer seu nivel de servico (SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2009). No SINPA, o carregamento consiste na capacidade produtiva da terra
e a que nivel se pretende ou se consegue eleva-la, potencializando o0 uso da mesma area de
terra para alcangar objetivos de desempenho superiores, considerando tanto cada atividade
produtiva isoladamente, como as atividades integradas. Diversos arranjos sdo possiveis em
sistemas produtivos integrados com base nos objetivos de desempenho e estratégias. E
fundamental considerar os recursos necessarios, sua disponibilidade e necessidade de
alocacdo, incluindo, por exemplo, anélises de custo e beneficio entre arrendar ou adquirir
maquinario e terra.

Os critérios de prioridade estratégica desta empresa rural sdo rentabilidade,
diversificacdo da renda e sustentabilidade. A lavoura € a principal atividade e a soja o
principal produto deste SINPA. Os critérios usados no carregamento convergem com as
prioridades estratégicas: a rentabilidade é buscada por mudas selecionadas de eucalipto e
sementes mais produtivas de soja, além de tratos culturais personalizados para cada talhdo,
respeito & época do plantio e as necessidades do solo, além de boa comercializagdo. A
diversificacdo da renda é obtida pelo aumento de safras anuais: milho, soja, pecuaria e
eucalipto, e a sustentabilidade mediante os beneficios governamentais de reposicéo
florestal.
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Dos 3.025 hectares, a area destinada para 0 SINPA é de 2.146 hectares, dos quais
1.446 hectares a lavoura, 200 hectares a pecuéria e 500 hectares a floresta. Neste sentido,
pretende-se ampliar a integracao, alterando tal carregamento. O carregamento da lavoura é
realizado por assessoria agronémica, que realiza andlise anual do solo e pesquisas
frequentes sobre a melhor forma de rentabiliza-lo. Além disso, disponibiliza relatério sobre
variedades e quantidade de insumos e projecdo de colheita por talhdo. Na floresta o
carregamento foi feito pelo gestor em planilha (da Microsoft Excel).

Apesar de haver carregamento da &rea de terra para lavoura (por talhao) e floresta, e
de insumos para lavoura, os relatérios agrondmicos e a planilha de Excel ndo distribuem a
carga de trabalho do pessoal e de maquinarios para cada atividade, conforme sugerido por
Slack, Chambers e Johnston (2009). Além disso, tal carregamento é feito isoladamente por
cada atividade produtiva, o que pode limitar os ganhos de escala e onerar as operagoes
produtivas de cada atividade e do sistema integrado, reduzindo sua margem. Um exemplo
foi a aquisicdo de mesmo maquinario e contratacdo de pessoal exclusivos para cada
atividade, sendo que o capital imobilizado poderia ser aplicado no custeio da safra, que
envolve valores significativos, o que reduziria o pagamento de juros. Além disso, o
carregamento da lavoura € terceirizado. Apds definir a carga de trabalho é necessario
estabelecer a sequéncia de execugéo.

O sequenciamento refere-se a ordem como 0s processos serdo trabalhados
(SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009). Em sistemas integrados de producéo
agricola, as atividades agricultura, pecuaria e/ou floresta dividem recursos produtivos, ora
terra, ora maquinas e/ou ora pessoas. Portanto, sequenciar suas atividades e tarefas se torna
ainda mais necessario para a eficiéncia das operacfes produtivas isoladas e integradas,
devido a concorréncia entre si.

A empresa rural ndo carregou suas atividades produtivas de forma a compartilhar os
Mesmos recursos, ja que investiu em maquindrio e pessoal independente para cada
atividade. Assim, com excec¢do da terra e recursos financeiros ndo ha concorréncia entre 0s
demais recursos produtivos e, cada atividade sequencia suas atividades de forma isolada.
A producdo da lavoura é sequenciada pela consultoria agrondémica. O gestor da floresta
sequenciou no Excel as principais etapas a serem seguidas.

Existem diferencas entre as etapas sequenciadas para florestas na literatura
(REMADE, 2003) em relacéo as etapas praticadas na empresa rural analisada, e delineadas
no gréfico de Gantt. Pré-plantio, transporte, venda de crédito e reposicdo de carbono (ou
seja, a pds-colheita) ndo foram mencionados. Foram adicionados no preparo do solo:
georreferenciamento, conservacao de estradas, limpeza da area e carreadores, combate a
formiga, rocada em érea total, transporte de pessoal/méquinas, aplicacdo de calcério e
desinfeccdo de mudas. E, como tratos culturais: inventéario florestal e manutencdo de
aceiros e prevencdo. Considerando Aradjo (2009), na lavoura, ndo foram mencionadas
outras etapas do pré-plantio tendo sido acrescentada a andlise de solo. Nao foi citada
adubacdo de superficie, dessecacdo de plantas invasoras, aragem, gradagem e subsolagem
no preparo do solo, adubagéo de cobertura e foliar, como tratos culturais. Enquanto isso,
ndo foram incluidos a destruicdo da soqueira, na colheita, e a liberacdo de vendas
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antecipadas, no pos-colheita. No milho, pré-plantio e preparo do solo séo realizados com
0s da soja, antes da primeira safra e é acrescentada a dessecacgdo pds soja (ou seja, 0 preparo
do solo) na entre safra. A pratica observada atendeu ao semeio e aos tratos culturais.

Embora os gestores possuam formas diferentes e isoladas de sequenciar a producao,
a ordem de etapas do processo produtivo é formalizada na floresta, parcialmente na lavoura,
sendo a ultima priorizada, o que atende parcialmente ao requerido por Slack, Chambers e
Johnston (2009). Demandas concorrentes foram suprimidas pela duplicidade de pessoal e
maquinario, o que reduz os impactos do ndo sequenciamento exato e integrado das
atividades produtivas.

A programacdo da producdo consiste na atividade que produz uma tabela de
tempos detalhados mostrando quando atividades devem iniciar e terminar (SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2009). No SINPA, a producéo é agregada e gera multiproduto
(OSAKI, 2012), envolvendo processos produtivos diferentes, cujas etapas podem requerer
execucdo de forma intercalada, exigindo assim uma programacao integrada. Programa-las
de forma integrada exige detalhar os recursos a serem alocados e em quais momentos, sua
competicdo para prever necessidade de arrenda-los ou adquiri-los, e seus impactos nos
resultados, revelando maior ou menor elasticidade para a negociacéo da safra.

Na lavoura, a consultoria agrondmica elabora e disponibiliza ao gestor a
programacdo de cada safra em cronograma por talhdo no qual constam: datas de inicio de
plantio das variedades de soja e milho, previséo da aplicacdo de defensivos e da colheita,
especificados e quantificados, que € repassado ao gerente de campo da lavoura. Néo é
programada formalmente a distribuicdo de maquinario e pessoal pelo gestor ou sua
consultoria, cuja destinagdo acontece sem qualquer previsdo, sendo a demanda observada
naturalmente durante a execuc¢do. Logo, o pré-plantio, preparo do solo e pés colheita da
lavoura ndo sdo programados e ndo estao formalizados.

A programacéo da floresta foi realizada antes do plantio pelo gestor com base na sua
experiéncia em uma empresa de reflorestamento, com atividades mensais formalizadas do
primeiro ao 12° ano, utilizando uma planilha no Excel, desde o plantio do eucalipto até sua
comercializacdo. No pré-plantio, plantio e tratos culturais, a programacéo revela més/ano
e quantidade de hectares das atividades, mas ndo detalha datas/periodos de aplicagdo de
insumos, pessoal e maquinario. Na colheita, apresenta tamanho e espessura adequados e
més/ano para iniciar o corte. Porém, a p6s colheita ndo foi programada.

Mesmo programados, em caso de concorréncia de recursos, a lavoura possui
prioridade, por exigir maior rigor na data de plantio e de colheita e no controle de pragas,
por possuir custos altos de manutencdo, e por gerar produtos responsaveis pela
sobrevivéncia do negécio.

Comparando as etapas da lavoura desenvolvidas pela empresa no gréfico de Gantt e
as apresentadas na literatura, nota-se divergéncia nas etapas seguidas e em sua quantidade.
Apesar de apresentar data de inicio e fim do semeio, tratos culturais e colheita, convergindo
ao preconizado por Slack, Chambers e Jhonston (2009), ndo h& programacdo no pré-
plantio, preparo do solo e pds colheita. Na floresta, as etapas também divergem da literatura
e ndo apresentam datas especificas de inicio e fim das atividades, somente meses de cada
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ano. Neste caso, as datas sao estimadas, dependendo de fatores incontrolaveis como clima
e mercado e mais controlaveis como incidéncia de pragas e ervas daninhas e do
desenvolvimento da planta ou animal, 0 que enfatiza a importancia de programar todas as
etapas, e ndo o contrario (que é praticado no caso estudado). Mesmo considerando certa
margem de erro ou flexibilidade para contornar as peculiaridades proprias da producéo no
setor, destacadas por Buanain (2007), a programacao agropecudria precisa ser realizada.

4.4. Controle da producao do SINPA

O controle efetivo da producdo depende, em grande parte, do planejamento
produtivo realizado (LOPES et al., 2012), ja& que corresponde ao acompanhamento do
plano, ou seja, sua mensuragdo, monitoramento, avaliacdo e intervencdo (SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2009). Em SINPAs, o controle da produgdo possui maior
relevancia devido a sobreposicdo de atividades produtivas e, consequente, competi¢do
pelos mesmos recursos. Além do acompanhamento do plano, pode amenizar impactos
naturais imprevisiveis e/ou incontrolaveis, como alteracdes climaticas, pragas, questoes
mercadoldgicas, entre outras especificidades da producgdo agricola. O controle inicia-se
pela medicao.

A mensuracéo da producéo é a parte do controle que combina sistematicamente
ferramentas e/ou métricas utilizadas para qualificar e quantificar a eficiéncia e/ou eficacia
de uma acdo (NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995), devendo assim ser registrada.
(SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009). No SINPA, a mensuracdo possibilita
calcular resultados como produtividade, rendimento, capacidade produtiva, entre diversos
indicadores de desempenho, por talhdo e/ou por espécie cultivada/criada e/ou por
tratos/tecnologias adotados, por atividade produtiva e/ou no seu conjunto, entre outros.
Essa mensuragdo subsidia a analise de custo e beneficio, e a tomada de decisbes dos
gestores.

A empresa rural em questdo mede o desempenho em todas as etapas do processo
produtivo da lavoura. Utiliza do pré-plantio ao semeio, o indicador capacidade do solo: a
andlise do solo aponta caracteristicas que indicam sua capacidade produtiva, que embasa a
definicdo dos tratos culturais para manté-la ou aumenta-la. Na colheita e pés colheita,
utiliza o indicador rentabilidade, calculado pela quantidade de sacas colhidas por hectare
por safra (resultados da colheita e do transporte). Além disso, usa a relagdo entre o lucro e
0 investimento realizado pela lavoura a cada safra (comercializagdo). Para medir a
producdo da atividade florestal o gestor da integracdo utiliza os indicadores de capacidade
nas etapas de pré-plantio até o semeio, e de rentabilidade na colheita, cujas formulas
registradas em planilha ndo foram disponibilizadas. N&o foi informado também o indicador
do pdés-colheita. A medicdo desses indicadores é realizada pelas variaveis: saida e entrada
de recursos financeiros, sendo consideradas como saida: compras de insumos, adubos, mao
de obra contratada e despesas diversas, e como entrada as vendas realizadas. A cada safra
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todas as entradas e saidas sdo registradas em planilhas e repassadas ao sistema de
informacdes informatizado Consisa®.

Embora ndo tenham detalhado as ferramentas usadas para coletar os dados em
nenhuma etapa dos processos produtivos, a mensuragéo realizada neste SINPA combina os
indicadores de desempenho capacidade e rentabilidade (métricas) a cada safra em planilhas
e em sistema (sistematica), para qualificar e quantificar a eficiéncia e/ou eficacia das
lavouras e da floresta, o que converge com o preconizado por Neely, Gregory e Platts
(1995) e Slack, Chambers e Johnston (2009). A escolha destes indicadores parece bastante
adequada: a capacidade devido ao principio dos sistemas integrados de producdo agricola
potencializarem o uso da terra e dos demais recursos produtivos (NEELY; GREGORY;
PLATTS, 1995, GASPARINI; COSTA; SZNITOWSKI, 2018), e a rentabilidade em
fungdo de avaliar o resultado final da gestdo, e ndo somente a produtividade, que pode
exigir investimentos tdo altos que reduzam a rentabilidade, e comprometam a sobrevivéncia
do negdcio (OSAKI, 2012).

O monitoramento é o0 acompanhamento sistematico dos registros do
desenvolvimento da atividade produtiva (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009). No
SINPA, tais informagdes subsidiam decisOes para a safra, considerando fatores climéticos
e de mercado. Isto permite ajustes durante a safra atual, relevante pela concorréncia de
recursos e alteragdes da execugdo do plano em funcéo de especificidades da produgao
agricola ndo controlaveis; e ap6s a safra, comparando resultados para aprimorar o
planejamento de safras futuras.

Nesta empresa rural, 0 monitoramento da lavoura é realizado pelo seu gerente de
campo com periodicidade variada conforme a etapa do processo produtivo: diariamente do
pré-plantio ao semeio e semanal nos tratos culturais, e ndo é realizado na colheita e pos-
colheita. E registrado manualmente em cadernos de campo e repassado ao sistema Consisa.
O monitoramento da floresta é realizado pelo sécio e pelo gerente de campo, diariamente
nas etapas de pré-plantio ao semeio, semanalmente nos tratos culturais, e semestralmente
do 5°ao 12° ano na colheita, sendo os dados registrados manualmente em folhas individuais
e depois repassados ao Consisa. Conforme sugerido por Slack, Chambers e Johnston
(2009), o monitoramento da lavoura e da floresta e seu registro possuem responsaveis que
o realizam com periodicidades definidas.

Depois de uma operagdo ter seu desempenho medido, é necessario julgé-lo, o que
caracteriza a avaliagdo de desempenho da producdo, que precisa ser realizada
constantemente para que a intervencdo e os ajustes sejam feitos conforme a necessidade
(SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009). No SINPA, avaliar o desempenho possibilita
saber se a empresa estd alcangando os objetivos propostos em cada atividade e na
integracéo, e sua evolucéo ou involugdo em relacdo a anos anteriores ou em relagéo a outras
culturas, padrdes ou parametros, permitindo refletir se as praticas adotadas, as tecnologias
implantadas e os métodos utilizados estéo sendo efetivos.

1 OConsisa ¢ um sistema de contabilidade completo para gerenciar rotinas e analise de resultados
(CONSISA.COM.BR).
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A avaliagdo da lavoura é realizada nesta empresa rural no final da primeira e da
segunda safra pelo gerente de campo da lavoura, que compara 0s resultados registrados na
safra atual com os resultados da safra do ano anterior e algumas vezes de anos anteriores,
destacando pontos de melhorias a serem considerados na proxima safra. Na floresta, é
realizada com base em relatérios passados de um a trés anos, desta e de outras empresas
rurais, oriundos de relatérios gerados por um sistema informatizado de uma empresa de
reflorestamento.

Entre os padrdes de desempenho para avaliar os resultados histérico, alvo,
concorréncia e absoluto (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009), a empresa utiliza o
padrdo histérico ao comparar seus resultados atuais com resultados préprios de anos
anteriores e identifica desvios na lavoura e na floresta separadamente. Na floresta, usa
também o padrdo concorréncia por comparar seus dados com os de outros produtores, 0
gue pode ser considerado um diferencial.

A intervengdo compreende ajustes para que a operacdo atinja os objetivos
estabelecidos pelo plano inicial, e a decis@o corresponde ao momento propicio para que
essa intervengdo ocorra (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009). No SINPA, decisoes
e intervencdes devem considerar seus impactos nos demais processos produtivos e seus
resultados globais, visando otimizar o sistema integrado, o que exige visdo sistémica da
producdo e de seus resultados. Assim como em sistemas convencionais, devem ocorrer
sempre que for detectado desvio na avaliacdo, seja derivado de agentes incontrolaveis ou
controlaveis. As decisdes devem considerar a principal atividade produtiva ou reduzir ao
maximo 0s impactos negativos na produgdo e nos resultados totais.

Na empresa rural analisada, quando surgem imprevistos durante a atividade da
lavoura, o gerente de campo possui autonomia para solucionar imprevistos, ou seja, para
decidir e intervir a qualquer tempo e independentemente da gravidade da ocorréncia. As
decis@es se balizam na protecdo da principal atividade, no caso, a lavoura de soja, ou em
reduzir ao maximo o0s impactos negativos na produgao.

Os ajustes realizados concretizam a intervencdo conforme definida por Slack,
Chambers e Johnston (2009). Neste empreendimento rural o gerente de campo possui
autonomia para intervencgdo. Se por um lado sua autonomia decisoria agiliza e minimiza
consequéncias negativas em decisdes rotineiras, imediatas e/ou esperadas, por outro lado,
talvez o gerente nem sempre possua todas as informagdes para tomar decisdes ndo
programadas, mediatas ou improvisadas. Seria importante definir competéncias para a
tomada de decisdo por gravidade ou tipo de decisdo, e 0 gestor participar com o gerente de
campo quando necessario (OSAKI, 2012, LOPES et al., 2012). Para isto, o gerente de
campo precisa possuir clareza quanto a cada tipo de deciséo, se possui autonomia ou se
deve reporta-la ao gestor.

Conclusao

Este estudo investigou como um sistema integrado de producéo agricola € planejado
e controlado em uma empresa rural mato-grossense, considerada referéncia por produtores
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da regido em questdo. A analise incluiu compreender a pratica do PCP em SINPA,
identificando ganhos e tecnologias deste sistema integrado e do sistema convencional
anteriormente aplicado.

A adesdo ao SINPA exigiu adocdo de tecnologias ndo usadas no sistema
convencional na lavoura, aumentando a produtividade média de 22 % na soja e de 25 % no
milho. A floresta ndo apresentou mudanca de tecnologia, variagdo nos custos e no valor do
produto nos dois sistemas, mas no sistema integrado implantou variedades de eucalipto
superiores testadas no convencional e obteve incentivos fiscais. Os maiores obstaculos da
implantacdo foram a falta de preparo da equipe e dificuldades no planejamento e no
escalonamento das atividades produtivas.

Embora a empresa rural pesquisada possua ILPF e conte com consultorias
agronémicas e de financiamento, a pecuaria ndao é planejada nem controlada, e o
planejamento da lavoura e da floresta sdo realizados separadamente. O carregamento
considera apenas o fator terra em ambos, e insumos na lavoura, ndo sendo realizado para
pessoas e maquinario. Além disso, na lavoura, é terceirizado a consultoria agronémica. O
sequenciamento é formalizado na floresta e parcialmente na lavoura. Em ambos, as etapas
seguidas divergem das apresentadas na literatura, inclusive em quantidade. Na lavoura, ha
programacdo do semeio, tratos culturais e colheita, e ndo do pré-plantio, preparo do solo e
pos colheita. Na floresta, ndo sdo detalhadas datas das atividades, apenas meses/ano.
Mesmo considerando certa flexibilidade devido as suas peculiaridades produtivas, a
programacao agropecudria precisa ser realizada.

A mensuracdo da lavoura e da floresta combina indicadores de desempenho
capacidade e rentabilidade nas diferentes etapas, a cada safra, que parecem adequados ao
sistema integrado (capacidade) e ao resultado da gestdo (rentabilidade). O monitoramento
é realizado por gerentes de campo com periodicidades variadas nas etapas da producédo, e
registrado manualmente em cadernos de campo e repassado a sistema. A avaliagcdo de
ambas ¢é realizada pelos gerentes de campo: a da lavoura ao final das safras pelo padrao
historico, e a da floresta usando padr&es histérico de um a trés anos e o de concorréncia. A
intervencdo é realizada imediatamente pelo gerente de campo com total autonomia, ndo
havendo distin¢do de deciséo a reportar ao gestor.

A falta do PCP integrando as atividades do SINPA desta empresa rural ndo permitiu
obter os ganhos preconizados de otimizagao dos recursos de producdo. O grafico de Gantt
integrado revelou a ndo competicdo de atividades e a ndo concorréncia de pessoal e
maquinario, ja que foram adquiridos maquinarios e contratado pessoal exclusivos para cada
atividade da integracdo, o que pode gerar ociosidade na utilizagéo e imobilizar mais capital
do que o necessario, comprometendo as margens de retorno do negécios.

A principal limitacdo do estudo foi a ndo resposta referente a atividade pecuéria, o
que impossibilitou analise integrada do PCP da ILPF e a apresentacdo de um grafico de
Gantt integrado para ILPF.

Contudo, esse estudo contribui ao apresentar o grafico de Gantt integrado delineado
para lavoura e floresta desta empresa rural como ferramenta para auxiliar gestores a
aprimorarem suas agles, considerando 0s recursos envolvidos nos trés processos
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produtivos (a saber: lavoura-pecudria-floresta), e no entendimento para a realizagdo do
carregamento, do sequenciamento e da programacéo da producéo, além de indicadores de
desempenho e suas caracteristicas de monitoramento, avaliacdo, decisdo e intervencgdo para
controle das atividades, de forma isolada e integrada, inovando sua gestao.

Se por um lado os resultados indicam o ndo uso do grafico de Gantt, mesmo tendo
sido adaptado pela EMBRAPA para fins de PCP da ILPF, por outro lado, denota a sua
necessidade e importancia no contexto em questdo. Tais resultados sugerem que sistemas
integrados de produgdo agricola ndo possuem gestdo integrada, ou seja, integram a
producdo, mas ndo sua gestdo, o que pode ser atribuido as consultorias no agronegocio
atuarem apenas no ambito agronémico e ndo em gestdo, devido a falta de conhecimento
e/ou pessoal capacitado para atuar na area.

Para futuros estudos esta analise pode subsidiar evidéncias para planejamento e
controle de producdo (PCP) e para gerar outros instrumentos gerenciais de sistemas
integrados baseados em processos, que instrumentalizem a gestdo de produtores
agropecuarios, permitindo capacitar gestores e operadores das empresas a elaborar seus
PCPs de forma adequada e integrada para potencializar os beneficios da implantagdo do
sistema e seu controle.

E importante destacar o trabalho da EMBRAPA com énfase em técnicas
agrondmicas e sua iniciativa de proposi¢do do grafico de Gantt adaptado para a ILPF, que
evidencia a necessidade da gestdo e do uso de tecnologias de gestdo administrativas. Dai,
a relevancia dos aspectos voltados a gestdo econémica em um contexto no qual a busca
pela rentabilidade parece estar associada apenas a produtividade, desconsiderando a gestdo
de recursos e de processos que podem gera-la, além de aprimorar tal sistema produtivo
estratégico ao desenvolvimento rural e do agronegécio.
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