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RESUMO

CAIXETA, Douglas Rafaecl Almeida. Planejamento Estratégico em uma propriedade
rural: um estudo de caso. 2009. Trabalho de Conclusio de Estigio (Graduagio em
Administracdo). Curso de Administracgo, Universidade Federal de Santa Catarina,
Florianépolis, 2009.

O planejamento estratégico pode ser definido como um processo de gestdo que apresenla o
aspecto futuro das decisbes insutucionais, a partir da formulagio de seus objetivos, metas,
programas e estratégias a serem utilizadas para assegurar sua implementagio. E ponto de
partida para conhecer as fraquezas da organizagdo e lidar com a incerteza do fuluro. Este
trabalho tem por objetivo a aplicagdo da metodologia de planejamento estratégico em uma
pequena empresa do setor primdrio, mais especificamente do ramo agropecudrio. com o
objetivo de profissionalizar a adminisiracao da organizacdo. Dessa forma, foram introduzidos
conceitos e elementos do planejamento estratégico apresentando uma fundamentagio tedrica
com metodologias de aplicacio de plancjamento, o que permitiu deflinir as varidveis de
andlise. Para realizacdo deste trabalho utilizou-se o recurso da entrevista semi-estruturada,
contendo perguntas relacionadas & organizagdo, ao ambiente geral e de mercado, feilas ao
proprictirio da organizacdo em questio. O roleiro sobre processo de planejamento foi
claborado pelo autor. Os dados coletados foramn analisados e divididos em quatro tépicos
principais: andlise externa, andlise interna, fatores criticos de sucesso, missio e visio. A
analise destes aspeclos permitiu a elaboracdo das questoes estratégicas, estratégias, agoes
estralégicas e a identficagcdo das varidveis de controle. A elaboragio para estas perguntas
levaram o autor e o proprietirio da organizagio a pensar em quais seriam os desafios fuluros,
¢ com isto claborar projecGes que evidenciaram a dificuldade de se aplicar a (coria na pritica,
como a alocagdo de custeio de mio-de-obra, cdlculo de rentabilidade de um negdcio cuja
unidade de referéncia é varidvel ou verificar a eficiéncia de uma atividade cujas opgdes de
venda sao mudltiplas. Todos estes aspectos levam a reflex3o de que o planejamento estratégico
ndo ¢ apenas a aquisi¢ao de informacdes para elaboragio de tarefas, e sim, o ponto de partida
para a reflexao de toda a organizagdo, dos objetivos do geslor € da existencia da empresa, e
com islo esclarecer o que a organizagao pode visar no futuro, baseando-se em planos bastante
realfsticos. Portanto, a instrumentalizagdo do planejamento estralégico, contribuiu sim para a
profissionalizagdo da fazenda Macadba. Recomenda-se vigorosamente a utilizagio deste
instrumento, que mostrou-se essencial para a boa gestao.

Palavras-chave: Estratégia. Planejamento estratégico. Agronegdcio.



ABSTRACT

CAIXETA, Douglas Rafael Almeida. Strategic Planning in a farm: a case study. 2009.
Trabalho de Conclusdo de Estigio (Bachelor of Business Administration). Management
Course, Universidade Federal de Santa Catarina, Florianépolis, 2009.

Designed as a tool derived from military strategy, strategic planning in business environment
requires deep insight into the company and the influences that it receives from polilical,
social, economic and technological environment. Strategic planning can be defined as a
management process that features the future of institutional decisions, from the formulation of
its goals, programs and strategies that will be used to ensure the implementation. Strategic
planning is the starting point to know the weaknesscs of the organization and deal with the
uncertainty of the future. The effectiveness of strategic planning tends to increase wilh the
periodic application. This work aims an implementation of the strategic planning
methodology in a small business in the primary sector, more specifically the agricnltural area,
with the following goal: professionalize the organization's management. After iniroducing
some concepts and elements of strategic planning by presenting a theoretical foundation and
some methods of planning implementation, which allowed to define the variables of analysis.
For this study, wa used the feature of semi-structured interview containing questions related to
the organization, environment and general market, made to the owner of the organmization. The
script on the planning process was developed by the author. The data collected were analyzed
and divided into four main topics: external analysis, internal analysis, eritical success faclors,
mission and vision. The analysis of these issues allowed the development of strategic issucs,
strategies, strategic actions and identification of control variables. This study found that
stratcgic planning has several tools that aid in the activity of the organization and its
implementation, besides contributing to the professionalization of management, allowing the
identification of several issues that the owner did not care, but which are essential for
decisions about the future of the company.

Key words: Strategy. Strategic planning. Agribusiness.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo apresentard o tema e problema da pesquisa, os objetivos, a justificativa e

a estrutura do trabalho.

1.1 Tema e Problema da Pesquisa

O Oriculo de Delfos, local sagrado na Grécia Antiga, serviu aos peregrinos que
consultavam sobre problemas cotidianos, questdes de guerra, vida sentimental e previsocs do
tempo. Tornou-se um dos lugares mais venerados pelos gregos, definindo o destino de reis e
da vida de muitas pessoas. O ser humano possui uma necessidade inlrinseca de obler
informacdes sobre o futuro, prever, projetar e definir seu caminho. Isto ocorre, pois a incerteza
gera medo, impoléncia. Somente através do conhecimento de algo € possivel dominar, e
posleriormente possuir poder para modificar este algo.

O propésito do planejamento estratégico estd em lidar com a incerteza do futuro. O
[uturo € incerto para as empresas quando nao hd informagoes suficientes sobre a concorréncia,
fornecedores, fontes de financiamento, tecnologia e outros segmentos relevantes do ambiente
em que o empreendimento esta inserido (MAXIMIANO, 2004).

As empresas contemporineas se deparam constantemente com fatores que lmpodem
mudangas de toda ordem e em momentos inesperados. Esta dinimica requer atengio
redobrada dos dirigentes de empresas a tudo que ocorre no contexto social e as implicagoes
para o futuro dos negdéeios.

Diante de circunstincias de instabilidade e de mudangas eminentes, cabe aos
cxecutivos, administradores ou dirigentes das organizagOes, atualizarem-se e precaverem-se
com a adogao de medidas preventivas para garantir a permanéncia do seu negdcio no
mercado. Uma das maneiras de se estudar a organizagao, abrangendo seu ambiente inlerno e
externo, é a aplicagdo de metodologias que permitam chegar ao planejamento estralégico, pois
gste é um instrumento que permite avaliar e conhecer a situagdo da empresa na sua
globalidade.

O plancjamento é uma ferramenta de gestdo e seu processo permite que se adquira um
conhccimento amplo da organizagdo, permitindo a implementagdo de medelos de gestia

adequados a empresa alvo. Segundo Maximiano (2004, p.137) “[...] o contriria de



planejamento € improvisagdo. O planejamento € a mais importante das fun¢des gerencials.”

J4 a estratégia é um conceito associado a tomada de decisao. Ohmae (1983), enlatiza
que nao basta conhecermos onde queremos chegar (o objetivo); € vilal escolher o caminho (a
estratégia).

Dessa forma, para a realizagdo do planejamento estrat€égico € necessirio quc se
conheca os objetivos da organizagdo e os recursos disponiveis. Identifica-se o ambiente onde
estd inserida a empresa, a natureza da organizagdo, quais as caracterislicas dos
empreendedores, 0 ambiente interno, as oportunidades e ameagas, a estrutura organizacional,
as pessoas da organizagio e os sistemas de informacgao utilizados.

Este estudo visa a construgdo de um planejamento estratégice em uma pequeni
empresa, ¢ isto requer um criterioso exame do desempenho em relagao as proprias atividades.
para verificar se elas estdo mesmo contribuindo com seu desenvolvimento e competitividade,
ou se estao barrando o crescimento ¢ 0 progresso.

Portanto, converge-se ao seguinte problema de pesquisa: Que estratégias devem ser

adotadas para a profissionalizacdo da administracdo da fazenda Macadba?

1.2 Objetivos da Pesquisa

O objetivo geral da pesquisa é elaborar o plangjamento estratégico da fazendu
Macaitba.

Os objetivos especificos se configuram:

a) 1dentificar as caracteristicas atuais da organizacdo;

b) identificar as ameagas ¢ oportunidades do ambiente externo;

c) apontar os pontos fortes e fracos do ambiente interno;

d) tragar fatores criticos de sucesso;,

e) claborar a missdo e visao organizacional;

f) apresentar solugBes aos problemas identificados por meios da criagho de

estratégias, visando a profissionaliza¢ao da administragao.
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1.3 Justificativa

O tema planejamento estratégico foi escolhido visando aplicar os conhecimentos ¢
técnicas administrativas aprendidas no curso de graduagdo. Segundo Roesch (1999), um
estudo deve atender trés aspectos: importancia, viabilidade e oportunidade.

O ecstudo € importante, pois existemn diversos fatores atribuidos ao fracasso e ao
sucesso das empresas, além de conhecimentos necessdrios para uma boa gestio. Todos eles,
podem ser iluminados com a formulagdo de um bom planejamento estratégico que venha a
orientar o empreendedor nas futuras decisdes.

Existe um elevado nimero de empresas que se extinguem com menos de 2 anos de
atividade. Segundo o Sebrae (2004), a taxa de mortalidade das empresas no Brasil € de 49,4%
com até 2 anos de existéncia, 56,4% com até 3 anos de existéncia e 59,9% com até 4 anas de
existéncia. Os motivos para ndmeros tio alarmantes s3o diversos, porém, grande parte pode
ser atribuida a falta de tirocinio dos empreendedores.

Ainda segundo o relatério de pesquisa do Sebrae (2004), as principais dificuldades
apontadas pelos gestores - de empresas extintas - na administragdo dos primeiros anos do
empreendimento s3o: a falta de capital de giro com 42%, falta de clientes com 25%,
problemas financeiros com 21% e maus pagadores com 16%.

A pesquisa ainda expbe os fatores de sucesso na opinido dos proprietdrios de empresas
extintas: bom conhecimento do mercado onde atua com 49%, boa estratégia de vendas com
48% e ter um bom administrador com 31%. E ainda as dreas de conhecimento consideradas
mais imporlantes no primeiro ano de atividade: planejamento com 59%, vendas com 41% ¢
marketing com 36% (SEBRAE, 2004, p.45).

O planejamento estratégico esclarece diversas das varidveis apontadas pelo estudo
(conhecimento do mercado, estratégia de vendas, melhoria na administragdo) e permite maior
conlrole financeiro, melhorando a gestio do capital de giro e o conlrole de risco
(inadimpléncia).

Dessa forma, a constru¢ao do planejamento cstratégico contribui para diminuir a
mortalidade das empresas. O planejamento estratégico cria condi¢@es para que a empresa
cres¢a de forma equilibrada em relag@o aos recursos materiais e humanos, aos fatores internos
e aos fatores externos tais como concorréneia € fornecedores. O planejamenlo prepara a

empresa para competir com mais chances de €xito.
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A realizagio do estudo ainda é vidvel, pois a organizacdo encontra-s¢ em um periodo

de mudanga no foco da atividade econdmica, o que permite interferir nas decisdes futuras em
relagdo a nova atividade. E oportuna, pois a organizagao em estudo ¢ de propricdade da
familia do autor, e portanto, hi grande facilidade de acesso as informacdes e utilidade do

estudo.

1.4 Estrutura do Trabalho

Este trabalho estd organizado em capitulos que abordaram temas perlmnentes ao
assunto em questdo, visando responder o problema da pesquisa, abrangendo os objetivos do
estudo. No capitulo 2 serd feita a apresentacao dos principais conceitos tedricos abrangendo o
histérico do planejamento estratégico, conceitos de estratégia e planejamento estralégico,
importincia e limitagdes do planejamento estratégico e algumas metodologias de
planejamento.

O capitulo 3 tris os procedimentos metodoldgicos, caracterizando o estudo e
explicitando os procedimentos utilizados para a obtengdo de dados de fontes primdrias c
secunddrias e o tratamento destes dados.

O capitulo 4 inicia-se apresentando a organizagdo e depois subdivide-se em itens do
planejamento estratégico, sendo eles a andlise externa, fatores criticos de sucesso, anilise
interna, missao e visdo organizacional, criagio de estratégias e avalia¢io e controle.

A andlise externa (se¢do 4.2) trds a prospec¢do do mercado externo, visando encontrar
oporlunidades e ameacas, além de ftrazer outros aspectos como legislagio ¢ fontes de
financiamento. Os fatores criticos de sucesso (secdo 4.3) indica quais s3o os aspectos que a
organizacao deve apresentar para ter sucesso. A andlise interna (segdo 4.4) procura observar a
organizagdo visando identificar os pontos fortes e fracos.

A partir da obteng¢ao dos dados requeridos para a confeccdo dos capitulos apresentados
acima, elabora-se a missdo e a visdo organizacional, que balizard a criagdo das estratégias
(se¢do 4.6). E por fim apresenta-se aspectos e varidveis a serem consideradas no controle do

plancjamento estratégico e reforga a necessidade de constante avaliagao ¢ acompanhamento.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Com o intuito de fundamentar este estudo, foram selecionados conteldos tedricos, os
quais estio organizados neste capitulo, abordando estratégia, planejamento estratégico e
processos ¢ formulagio de estratégias.

Gracioso (1996) afirma que somente uma empresa dotada de um bom sistcma de
planejamento estratégico é capaz de antecipar-se aos concorrentes nas mudancas bruscas do
mercado, e desenvolver estratégias de competicio adequadas a essas novas circunstincias,
com lempo suficiente para alcangar o sucesso.

Todavia, nem sempre o processo de planejamento considerava varidveis externas. O
préximo capitulo busca entender a evolugdo do pensamento estratégico, trazendo o histdrico

das abordagens existentes ao longo dos anos.

2.1 Histérico do Planejamento Estratégico

Gracioso (1996) mostra que o surgimento do planejamento estratégico em nivel
empresarial ocorreu anos depois da Segunda Guerra Mundial, quando as empresas norte-
americanas criaram sistemas de orgamento anuais formalizados, com o objetivo de controlar
methor o fluxo das receitas e despesas. Estes orgamentos anuais, com o passar do lempo
foram evoluindo para projegdes plurianuais e depois planos quinquenais. Estas projegdes c
planos eram estalicas, pressupondo que as condigdes internas ¢ exlernas eram imutdvels.

Nos anos cinquenta, tomaram forma nos circulos de Harvard os primeiros conceitos de
administracdo integrada, que defendiam a necessidade de uma estratégia global, capaz de
harmonizar os diversos departamentos da empresa em torno de objetivos corporativos
comuns. Assim, logo se popularizou os planejamentos estratégicos feitos pela alta geréncia ¢
impostos aos gerentes de linha. Porém, estes planos mostraram-se falhos por serem
introspectivos, ou seja, sem levar em conta a realidade externa, ¢ por ndo serem influenciados
por quem iria executd-los — os gerentes de linha (GRACIOSO, 1996).

Atualmente o planejamento estralégico é voltado para o ambiente externo e visa

conciliar a realidade do mercado com os recursos da empresa. Além disso, procura estimular o
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raciocinio estratégico em todos os niveis decisorios da empresa, criando condigdes para que

o0s executivos de linha participem ativamente da elaboragio e se comprometam com os planos.

Gluck, Kaufmann e Walleck (1986 apud GRACIOSO, 1996) demonstram a evolugio
dos sisternas de planejamento, dividindo-o em quatro fases. Primeiramente era feito apenas o
planejamento financeiro basica. Neste tipo de planejamento se espera apenas alingir as metas
orgamentirias. Depois o planejamento era feito com bases em previsdes e projegoes,
csperando prever o futuro. Nesta época desenvolveu-se o estuda de cendrios, projelando
tendéncias. Esta abordagem considera aspectos de causa e efeito e nio prevé
descontinuidades.

J4 a fase trés inclui o planejamento orientado para o ambiente externo, introduzindo a
andlise SWOT (Sirengths, Weaknesses, Opportunities e Threats). Ha um foco na formulagdo
da estratégia, pecando pela falta de foco na implementagdo. E finalmente, temos o
gerenciamento estratégico que visa “criar o futuro”, buscando sintonia com 0s ambientes
interno e externo, procurando integrar o planejamento € o controle.

A evolucao dos sistemas de planejamento € dividida em fases, pois o planejamento
estratégico realizado nos dias de hoje abrange aspectos de todas elas. Para que os dirigentes
das empresas consigam ler como objetivo de planejamento “criar o futuro”, eles devem
comegar pela primeira fase, com o planejamento financeiro bésico e ir passando para as fases
seguintes — s6 dessa forma o gerenciamento estratégico € atingido.

Para Lobato (2003) cada fase engloba e complementa a anterior, de forma a corrigir os
aspecctos limitantes.

O enlendimento da evolugdo do pensamento estratégico visa obter melhor
entendimento a respeito do planejamento estratégico nos dias de hoje. Para complementar a
abordagem ledrica do estudo serdo conceituados nas préximas segdes o termo estralégia e

planejamento estratégico.

2.2 Estratégia

O termo estratégia foi usado primeiramente na drea militar. O famoso general Sun Tzu,
que escreveu a obra A Arte da Guerra, utilizava o termo estratégia hd mais de 2 mil anos. O

general afirmia que subjulgar as forgas do inimigo sem lutar, € o dpice da aptidio. E ressalta
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que deve-se tomar cuidado para definir a estratégia correta, obter informagdes de fontes certas

e manter o foco (GOLEMAN, 2007).

Clausewitz (apud GOLEMAN, 2007) em seu livro Da Guerra, relaciona o comércio
com a guerra, pois ambos sdo um conflito de interesses € atividades. O autor afirma que a
estratégia representa os objetivos politicos com um todo, e recomenda que 0s planos sejam
flexiveis € a concentragdo em um objetivo de cada vez.

Reclaciona-se nas sub-segbes a seguir o pensamento estratégico, o conceito de

estratégia, a formulagdo da estratégia e os tipos de estratégia.

2.2.1 O Pensamento Estratégico

O pensamento estratégico evoluiu muito ao longo do século XX. A estratégia foi
abordada por diferentes correntes de pensamento. Mintzberg, Lampel e Ghoshal (2006) as
divide em nove escolas do pensamento estratépico, apresentadas a seguir:

a) A escola do desenho (um processo de concepgao): ve a formagao estratégica como

algo que alcanga a adaptacao essencial entre forgas e fraquezas infernas ¢ ameagas e

oportunidades externas.

b) A escola do planejamento (um processo formal): reflete a mator parte dos

pressupostos da escola do desenho, mas observa que o processo ndo € apenas cerebral

mas formal, passivo de decomposicdo em etapas distintas, delineadas por checklists e

sustentadas por técnicas.

¢) A escola do posicionamento (um processo analitico): nesta perspectiva, a

estratégia resume-se a posigdes genéricas, selecionadas através de undlises

formalizadas de conjunturas industriais. Neste sentido o plancjador € um analista.

d) A escola de empreendedorismo (um processo visiondrio): de forma muito similar

3 da escola do desenho, a escola de empreendedorismo centrou o processo no

executivo do topo; todavia, mostrou-se distinta da escola do desenho ¢, por oposigdo 4

escola do planejamento, ancorou este processo nos mistérios da intuigdo. Este fato fez

deslocar as estratégias de desenhos, planos ou posi¢des precisas para “visdes” vigus
ou perspectivas alargadas, vistas através de metdforas.

¢) A estola cognitiva (um processo mental): se as estratégias se desenvolvem no
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espirito das pessoas como modelos, mapas, conceitos ou esquemas, haveria algo a

aprender sobre estes processos mentais? Neste sentido a escola cognitiva foca-se nos
aspectos cognitivos da criagdo da estratégia e na cognigio como processamento da
informagao, mapeamento da estrutura do conhecimento e dmbito de conceitos - sendo
este dltimo importante para a formagio da estratégia.

f) A escola da aprendizagem (um processo emergente): nesla perspectiva, as
estratégias sdo emergentes, os estrategos podem ser encontrados por toda a
organizagao ¢ as pretensas formulagio e implementagdo entrecruzam-se.

g) A escola do poder (um processo de negociagdo): entrou-se na forma¢3o de uma
estratégia com raizes no poder. Existern duas orientages distintas: a do miicropoder
que v& o desenvolvimento de estratégias no interior da orgamizagdio como
essencialmente politico - um processo que envolve negociagdo, persuasio e confronlo
entre os alores que parlilham o poder; e a do macropoder que considera a organizagio
uma entidade que usa o seu poder sobre 0s outros e entre os seus parceiros em aliangas
e joinf-ventures.

h) A escola cultural (um processo social): a imagem invertida do poder é a cullura.
Enquanto o primeiro se concentra no interesse prdprio e na fragmentagiio. o dltimo
concentra-se no interesse comum e na integracdo - a formacdo da estratégia como um
processo social enraizado na cultura.

i) A escola ambiental (um processo reativo): a escola ambiental langa luz sobre as
exigéncias do meio ambiente. Nesta categoria observa-se a denominada “teoria da
contingéncia”, que analisa as respostas esperadas de organizacGes confrontadas com

3

cerlas condigdes ambientais, textos de “ecologia da populagio”, que reivindicam
limites severos As opgdes estratégicas e a “‘teoria institucional”, que se ocupa das
pressoes institucionais enfrentadas pelas organizagGes.

i) A escola da configura¢ao (um processo de fransformag¢io): uma vertente desla
escola, mais académica e descritiva, v& a organiza¢gio como configuragio -
agrupamentos/clusters de caracteristicas e comportamentos - ¢ infegra as
reivindicagdes das outras escolas - cada configuragao, de fato, no seu lugar préprio. O

planejamento, por exemplo, prevalece em organizagles tipo mdquina em condicdes de

estabilidade relaliva, enquanto o empreendedorismo pode ser encontrado cm




configuragtes mais dinimicas de start-up e rurnaround da empresa.

Mintzberg, Lampel e Ghoshal (2006) afirmam que cada escola de pensamento
descreve a estratégia de um ponto de vista diferente. Algumas escolas procuram a fonte da
estratégia em “principios-base” que explicam a natureza do processo. Enraizaram-se
geralmente em disciplinas como a economia, a sociologia ou a biologia. Outras invocam um
conceito central, como a cultura da organizagio, para explicar por que razio algumas
estralégias tém sucesso ¢ oulras nao.

No entanto, cada escola tem a sua contribuigdo, e esta ndo exclui a anterior.
Exemplificando: novos tipos de estratégias emergem da colaborag@o entre organizagdes. As
empresas ndo podem evitar a aprendizagem e as trocas quando realizam transagdes ¢
trabalham juntas. A concorréncia também faz a estratégia evoluir. A necessidade é um
catalisador para a inven¢do. Novas priticas surgem quando os gestores buscam ultrapassar ou
derrotar os rivais.

Estratégias também surgem de reformulagdes dos antigos conceitos. As ideias antigas
nunca desaparecem por completo, mas infiltram-se nas novas priticas. Finalmenle, a
estratégia € incentivada pela simples criatividade dos gestores, porque exploram novas formas
de fazer as coisas.

Portanto, a gestio estratégica procura enquadrar a prépria evolugio, mas deve fazé-lo
sem adotar uma teoria da mudanca pseudocientifica. E possivel que o desenvolvimento da
gestio estratégica ndo esteja de acordo com o desenvolvimento pressuposto na biologia
evolucionista. MINTZBERG; LAMPEL; GHOSHAL, 2006).

Ou seja, o gestor leva em conta o ciclo de vida da organizagiio para a escolha do
melhor posicionamento, e nio o conceito de estratégia que esteja na moda. Dessa forma, a
mensagem que a escola da configuragdo procura passar €: (udo lem scu tempo.

Ap6s a explanagdo sobre a evolugdo do pensamenlo estratégico, conceitua-se agora o

termo estratégia e apresenta-se os tipos de estratégia.

2.2.2 O Conceilo de Estratégia

Mintzberg (1988 apud NICOLAU, 2001) afirma que a estratégia € uma forga
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mediadora entre a organiza¢io e o seu.meio envolvente: um padrido no processo de tomada de

decisdes organizacionais para fazer face ao meio envolvente.

Mintzberg, Lampel e Ahlstrand (1999) afirmam que estratégia € planejamento
(diregao, guia, modo de acio futura), € modelo (padrao que permite manter a coeréncia ao
longo do tempo), é posicionamento (criagio de uma posigdo tnica e geradora de valor), €
perspecliva (meio fundamental para que a empresa exccute as coisas) e finalmente, estratégia
¢ também armadilha (uma manobra especifica destinada a abalar um concorrente).

De acordo com Porter (1997b), para avaliar a estratégia é preciso entender o setor a0
qual pertence a empresa e depois a posi¢do que ocupa no setor. Por isso, € adequado que a fase
de diagndstico estratégico venha primeiro, e depois a defini¢do da estratégia.

z

Estratégia é sindnimo de escolha. Fazer sacrificio € fundamental para a estratégia.
“Uma das melhores formas de saber se uma empresa tem estratégia € verificar se tomou
decisbes claras a respeito do que n3o pretende fazer.”” (PORTER, 1997b, p.30)

Outro aspecto interessante da visdo de Porter (1997b) sobre a estratégia, € que esta
“estd diretamente relacionada com a escolha dos fatores que diferenciam a empresa de scus
concorrentes.” (PORTER, 1997b, p.26)

Portanto, a estratégia estd diretamente ligada com a competitividade. A vantagem
competitiva advém da agregacio de valor do produto (maiores pregos) ou eficiéncia dos
processos (inenores custos),

“A unidade fundamental da vantagem competitiva é a atividade.” (PORTER, 1997b,
p.25). Deve-se, entiio, monitorar o custo de cada atividade. Além disso, € preciso ter foco,
criar um valor dnico. Vagar sem rumo e oferecer de tudo um pouce diminui o nimero de
possibilidades (PORTER, 1997b).

A estratégia também diz respeito ao retorno sobre o investimento e de como devem
estar direcionadas a este objetivo. Segundo Prahalad (1997), para ser bom, um lider deve [azer
a empresa crescer mais de 10% a0 ano e ter 16% de relorno sobre os ativos a ele confiados.
Porter (1997b) afirma que é fungdo do estrategista entender os motivos que levam 2
rentabilidade ou i falta de rentabilidade em um setor. Além disso, existern apenas duas opgoes
para um empresa ser mais rentdvel: ter pregos maiores ou custos menores.

A vantagem competitiva s6 serd um ponto forte da orgamizagcdo enquuanto oOs
concorrentes ndo estiverem fazendo o mesmo. Um dos principais argumentos de Prahalad

(1997) é que a competitividade advém da habilidade de desenvolver competéncias Gnicas €
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£ssenciais.

Tendo-se claro o conceito de estratégia, apresenta-se agora aspectos a sercm

considerados na formulagdo das estratégias.

2.2.3 A Formulacdo da Estratégia

A formulagio de estratégias para as organizagdes incluem vantagens e desvantagens.
Mintzberg em seu livro Ascensio e Queda do Plancjamento Estraiégico afirma que a
formulagio da estratégia € dominada pela logica e pela andlise. Isso limita as opgdes. A
intui¢do e a criatividade precisam se tornar parte do processo. (GOLEMAN, 2007).

Ohmae, com a obra The Mind of the Strategist, concorda com Mintzberg, afirmando
que a estratégia ndo € um processo montado, uma pesquisa sistemdlica, mas sim enxergar o
mundo de novas maneiras, pensar em métodos novos, ndo convencionais. (GOLEMAN,
2007).

Mintzberg, Lampel e Ahlstrand (1999) afirmam que uma das criticas as escolas da
concepgao ¢ do posicionamento € gque corre-se 0 risco de parar de agir, quando lorna-se
demasiado consciente (a paralisia pela analise). Essa também € uma das criticas ao trabalho de
Ansoff (apud GOLEMAN, 2007), em Corporate Strategy, onde o autor oferece um método
pritico para tomada de decisdes estratégicas, no entanto, o excesso de confianga nas andlises é
um fator negativo.

De acordo com Mintzberg (apud PEREIRA, 2007), a estratégia define a organizagio,
focaliza o esforgo, fixa a diregdo e prové consisténcia. No entanto, cada um destes aspectos
incluem vantagens e desvantagens, apontadas a seguir:

a) Estratégia define a organizagio:

1. Vantagem: a estratégia prové significado, além de ser uma forma convenienfe
para entender o que faz uma organizagao.

ii. Desvantagem: definir a organizacio com excesso de exatidio também pode
significar defini-la comn excesso de simplicidade, 2as vezes até o ponto de
cstereotipd-la, perdendo-se assim a rica complexidade do sistema.

b) Estratégia focaliza o esforco:

1. Vantagem: a estratégia promove a coordenagio das atividades. Sem a estralégia
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para focalizar os esfor¢os, as pessoas puxam em diregdes diferentes ¢ sobrevém o

caos.
il.Desvantagem: pode ndo haver visdo periférica para abrir outras possibilidades.
Uma determinada estralégia pode lornar-se dermnasiadamente embutida no lecido da
organizacao.

c) Estratégia fixa a direg3o:
i. Vantagem: o principal papel da eslralégia é mapear o curso de uma organizag¢io
para que ela navegue coesa através do seu ambiente.
il. Desvanlagem: a diregdo estratégica também pode constituir um conjunto de
antolhos para ocultar perigos em potencial. Seguir um curso predeterminado cm
dguas desconhecidas € a maneira perfeita para colidir com um iceberg.

d) Estralégia prové consisténcia:
i. Vanlagem: a estratégia € necessdria para reduzir a ambiguidade e prover ordem,
facilitando assim a ag@o da organizagao.
ii.Desvanlagem: a criatividade floresce na inconsisténcia, descobrindo novas
combinacGes de fendmenos até entdo separados. E preciso compreender que a
estratégia € uma simplificacio que distorce a realidade, pois € uma representacio
da realidade na mente das pessoas (MINTZBERG, 1992 apud PEREIRA, 2007,
p.130).

QOutros autores que criticam a visdo mecanicista da estratégia sdo Hamel e Prahalad
(1995) em sua obra Competindo pelo Futuro. Para esles aulores o desafio € criar revolugdes,
pois o crescimento advém de criar uma diferenca.

Sintetiza-se assim o problema da formulaciio da estratégia com o pensamento de
Ohmae (apud GOLEMAN, 2007) de que os acontecimentos do mundo real nem sempre estio

de acordo com o modelo linear. A estratégia € irracional, e deve ser tratada como lal.

2.2.4 Os Tipos de Estralégia

Tendo-se claro a definigdo de estratégia, apresenta-se alguns tipos de estratégia que

podem ser utilizadas pelas organizagdes, segundo Luecke (2008). Este autor afirma que as
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organizagbes podem almejar a lideranga por meio da estratégia de baixo custo, de

diferenciagio, de relacionamento com o cliente ou através do efeito de rede.

Porter (apud GOLEMAN, 2007) no livio Estratégia Competitiva concorda com
Luecke, mas restringe as estratégias genéricas para trés: diferenciagio, lideranga de custo
global e foco. Este dltimo envolve a combina¢do das duas estratégias anteriores com intenso
foco em um mercado especifico.

Luecke (2008) lembra que “a chave para o sucesso no uso da estratégia de baixo custo
€ fornecer o nivel de valor esperado pelo cliente a um custo que garanta um nivel adequado de
lucratividade” (LUECKE, 2008, p.55). Ressalta-se ainda a importincia da eficiéncia
operacional, do gerenciamento da cadeira de fornecedores, exploragao da curva de experiéncia
(tarcfas sdo exccutadas mais rapidamente ¢ com menos erros quanto maior for a frequéncia) ¢
o reprojeto do produto (visando reduzir custos).

Jd a estratégia de diferenciagdo, segundo Luecke (2008) pode ser adotada até mesmo
por empresas que trabalham com conumodities . O autor cita o exemplo da empresa mexicana
Cemex, uma das maiores fornecedoras de cimento do mundo, que desenvolveu uma estratégia
de entrega rapida e confidvel que a diferencia qualitativamente de muifos dos concorrentcs.

Porter (1997b) afirma que a maneira de levar o cliente a aceitar um produto ou servigo
com prego maior é garantir-lhe o fornecimento de um valor que justifique tal prego. Se o
produto ou servigo puder tornar o cliente mais eficiente e o cliente perceber isso como
beneficio, ele pagard um valor mais alto.

No entanto, a estratégia de diferencia¢ao sé importa na medida em que os clientes
valorizam a diferenca. “A experiéncia e a pesquisa de mercado sio as melhores maneiras de
determinar se sua difereng¢a seré valorizada pelos clientes” (LUECKE, 2008, p.62).

Porter (1996) afirma que os japoneses raramente tem estratégia. As empresas
nipdnicas provocaram uma revolugio na eficiéncia operacional, todavia poucas desenvolveram
uma posi¢ao distinta, J4 Ohmae (apud GOLEMAN, 2007) opina que o sucesso japonés pode
ser alribuido a natureza do pensamento estratégico: criativo, intuitivo e racional. Destacando
ainda, gue no pensar nipdnico o eliente € o centro de tudo.

Dessa forma, os japoneses ndo sO teriam uma estratégia, mas uma estratégia
vencedora, que beneficia as empresas em dois principais aspectos. O primeiro € uma
estratégia que utiliza a criatividade e intui¢do, corroborando com o que Mintzberg (apud

GOLEMAN, 2007) afirma ser necessirio, em seu livio Ascensdo e Queda do Planejamento
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Estratégico. O segundo aspecto relaciona-se a colocar o cliente no centro de tudo, atitude esta

gue trouxe sucesso a empresas escandinavas, coma disserta Carlzon (apud GOLEMAN, 2007)
em A Hora da Verdade.

A idéia de Carlzon para implantagao do bom atendimento é pensar que cada vez que o
cliente entre em contato com qualquer aspecto do negdcio é uma oporlunidade para causar
boa impressdo. Divide-se assim em categorias as transagoes efetuadas entre o cliente ¢ a
empresa, posteriormente avalia-se o grau de satisfagdo e procura-se entender como varia em
cada tipo de cliente (GOLEMAN, 2007).

Destaca-se ainda que a cultura é um dos grandes influenciadores para o sucesso deste
tipo de estratégia nas empresas escandinavas: a estratégia de exceléncia do atendimento ao
cliente. Os escandinavos abracam o trabalho em equipe ¢ a participagdo do empregado; usam
com eficdcia os programas de mentorado e utilizam a comunicagdo de forma consistcnte e
frequente.

Define-se agora plangjamento estratégico, para melhor enlendimento dos tépicos que

SEZUIrdq.

2.3 O que é Planejamento Estratégico?

Segundo Gracioso (1996), o planejamento estratégico consiste na conciliagdo entre as
oportunidades (ou desafios) do ambiente externo e os recursos tangiveis ou intangiveis da
empresa, tendo em vista seu desenvolvimento sem traumas. Dessa forma, o planejamento
pressupdc uma postura agressiva, tendo como objetivo manter ou ampliar a participagiio de
mercado.

Para Anderson (1981 apud GRACIOSO, 1996), o objetivo do planejamento estratégico
¢ criar condiges para que a empresa cresga de forma equilibrada em relagio aos recursos
materiais € humanos, aos fatores internos e aos fatores externos tais como concorréncia e
fornecedores. Esta esséncia do planejamento € preparar a empresa para compelir com mais
chances de &xito contra concorrentes diretos ou indiretos, nacionais ou estrangeiros.

Vasconcellos TFilho (1982) concorda com Anderson (1981) afirmando que o
plancjamento estratégico se volta para o alcance de resultados, através de um processo

continuo e sistemdtico de antecipar mudancas futuras, tirando vantagem das oportunidades e
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ameagas, examinando pontos fortes e fracos, estabelecendo e corrigindo cursos de aciio em

longo praza.

Ji sepundo Oliveira (2004), o planejamento estratégico corresponde ao
eslabelecimento de um conjunto de providéncias a serem lomadas para a situagiio em gue o
futuro tende a ser diferente do passado, e que a empresa tem condigdes e meios de agir sobre
as varidveis e fatores de modo que possa exercer alguma influéncia.

Oliveira (2004) entende o planejamento estratégico como algo voltado a tomada de
decisdo. E um zpoio as decisées, que fornecerd subs{dios para o gestor lidur com as incertezas.
“0 planejamento n2o diz respeilo a decisdes fuluras, mas as implicagdes futuras de decisoes
presentes” (DRUCKER, 1962, p.131 apud OLIVEIRA, 2004, p.36). Ainda afirma quc o
exercicio sisterndtico do planejamento tende a reduzir as incertezas envolvidas no processo
decisdrio.

Pereira (2007, p.49) afirma que planejamento € um “processo formalizado para gerar
resultados a partir de um sistema integrado de decisGes”. Complementa ainda que o
plancjamento tem duas caracleristicas principais: é abrangente, pois lem finalidade de estudar
e analisar os aspectos da organizagdo como um todo, e temporal, pols tem um espago de

lempo previamente definido.

2.4 Importincia e Limitac¢tes do Planejamento Estratégico

Apés a definigao de estratégia e planejamento estralégico, observa-se a importincia do
planejamerio e as limilacoes que esta ferramenta possui. Conhecendo as limitagdes, poder-se-
a fazer melhor uso das metodologias posteriormente apresentadas.

Segundo Ward (2003), muitos pensam no planejamento estratégico como uma camisa-
de-forga, que restringird a flexibilidade do negécio. Além disso, os dirigentes pensam que o
futuro é demasiadamente incerto para que o esforco valha a pena; os mercados se modiftcam
aceleradamente e a economia € imprevisivel.

Outros aspeclos que desencorajam o uso do planejamento nas empresas, segundo
Alday (2000), € que no Brasil, ainda pairam ddvidas sobre o que realmente é e como deve ser
formulado. A maior ddvida, diz respeito a lendéncia de utilizar os termos “Planejamento

Estratégico™ e “Planejamento a longo prazo” como sindnimos.
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Scgundo Ansoff (1990 apud ALDAY, 2000) um ndmero reduzido de empresas

utilizam o verdadeiro planejamento estratégico. A maioria delas continuam utilizando téenicas
de extrapolagio das situagdes passadas, que n3o tem muita utilidade e sio limitadas em
pensamento estratégico.

Algumnas limitagtes do planejamento estratégico sdo elencadas por Pereira (2007):

a) resisténcia Interna;

b) capacitagio gerencial (incapacidade de implantagdo do processo de planejamento

estratégico);

¢) lmitagGes impostas pela maneira de conduzir o processo (fop-down, boron-up ou

mislo};

d) aorganizagdo terd de dispensar tempo para se reinventar; e

e) o ambiente pode nao corresponder as expectativas.

Diante das questdes apresenladas, por que planejar? Segundo Ward (2003) o
planejamento:

a) aumenta as opgoes e a capacidade de resposta diante da mudanga;

b) gera mais informagao, e com isso, reduz a incerteza;

¢) aumenta a capacidade da organiza¢@o de entender o funcionamento do negécio ¢

diminui as especulagdes improdutivas sobre 0 que estd acontecendo;

d) permite que se descubra a necessidade da mudanga;

€) ao tornar pGblicas as ideias, aumenta a capacidade da organizagao de alcangar seus

objetivos;

f) confirma algumas hipéteses e questiona outras que devem ser modificadas com o

passar do tempo;

g) ajuda a preservar recursos valiosos;

h) estimula a empresa a competir; e

i) contribui para preservar a institui¢ao para além da exist€ncia dos diretores-chave.

Pereira (2007) complementia, afirmando gue o planejamento estraiégico integra
decises isoladas em um plano dnico, fortalece os pontos fortes e elimina os pontos fracos da
organizagao. Jd Cerio e Peter (1993) citam algumas vantagens do uso do planejamento

estratégico: indica os problemas que podem surpir antes que ocorram, alerta a organizagio
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para mudangas e permite agdes em resposta as mudangas, facilita a identificagiio e exploragio

de futuras oportunidades de mercado, minimiza os efeitos indesejdveis de condigdes e
mudangas adversas, torna mais efetiva a alocagdo de tempo e recursos para a identilicagdo de
oportunidades e permite ordenar as prioridades dentro do cronograma do plano.

De acordo com Oliveira (2004), através do planejamento estratégico a empresa espera
conhecer e melhor utilizar seus pontos fortes (varidvel que proporciona uma vanlagem
operacional no ambicnte empresarial), conhecer e eliminar ou adequar seus pontos fracos
(varidvel que proporciona desvanlagem operacional no ambiente empresarial), conhecer e
usufruir as oporlunidades externas (for¢ca do ambiente que pode favorecer a agio estralégicu,
desde que conhecida e aproveitada enquanto perdura) e conhecer e evitar as ameagas exlernas
(for¢a do ambiente que cria obsticulo a agio estratégica, mas que poderd ser evitada desde
que conhecida em tempo hibil).

E o resultado do trabalho de planejamenio é o direcionamento dos esforgos para
pontos comuns, consolidagao das macroestratégias, das macropoliticas, dos objetivos gerais e
funcionas e das melas e projetos da empresa. Estabelece-se ainda uma agenda de trabalho por
um periodo de tempo que permita a empresa trabalhar levando em conta prioridades
estabelecidas e justificadas (OLIVEIRA, 2004).

A base para se realizar um bom planejamento estratégico atualmente, € o acessa s
informacGes globais da empresa e dos acontecimentos politicos, econdmicos e sociais. O
conhecimento de todos os falores internos e externos relacionados a organizagdo ¢ condi¢do
sine qua non para se realizar um eficiente e adequado planejamento.

Sezundo Gracioso (1996) deve-se ter uma nogdo clara dos destinos da cmpresa para o
éxito na elaboracio do planejamento estratégico. Isto pode ser desenvolvido com basc em
resposta a trés perguntas: onde estamos — o gque somos?, onde queremos chegar — o que
desejamos vir a ser? e 0 que é preciso fazer para chegar 13?

Gracioso (1996) ainda afirma, em sua visdo voltada ao markeling, que exislemn
algumas condi¢oes para que a empresa se beneficie do plancjamento estratégico.
Primeciramente a empresa deve encarar seus concorrentes como inimigos - € preciso
neutralizi-los ou marginalizd-los. Acordos oligopolistas sdo encarados como periodos de
“armisticio™ (mais cedo ou mais tarde o estado natural das relagdes entre concorrentes voltard
a se estabelecer). Independente de sua cultura ou estrutura, (patriarcal, familiar) a empresa

deve estar disposta a aceitar progressiva profissionalizagdo de sua administragéio.
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E finalmente, para ter sucesso, de acordo com Pereira (2007), o planejamcnlo

gstratégico leva em conta alguns elementos:
a) fazer com que o maior ndmero de pessoas na organizagdo participe;
b) obter todas as informagdes possiveis sobre o mercado, sobre o cliente, sobres os
consumidores, sobre 0s concorrentes ¢ os fornecedores;
¢) compreender quem $do os reais COncorrentes;
d) relacionar tudo o que se pode fazer para agregar valor ao cliente;
e) preocupar-se com a gestio financeira da organizagio; ¢

f) pensar em vdrias versdes diferentes para o futuro da organizagao.

Apo6s explanar sobre a imporltancia e limitagdes do planejamento estratégico, discule-

se as metodologias, mostrando os diferentes pontos de vista que cada uma propoe.

2.5 Metodologias de Planejamento Estratégico

Neste (4pico serao analisadas diversas metodologias de planejamento estralégico c
serio utilizados diversos aspectos de cada uma para a realizagdo do escopo deste trabalho.

Ressalta-se que a analise das metodologias apresentadas foram feitas com foco para a
realizagio do planejamento estratégico em uma empresa que atua com commodities. Segundo
Vasconcellos e Garcia (1998) o mercado de commodities se enquadra na calegoria de
concorréncia pura, que consiste em muitos concorrentes oferecendo o mesme produto e
servi¢o e nio ha base para diferenciagao.

Estes mercados se caracterizam por ter um grande numero de produtores e
demandantes do produto e terem produtos homogéneos (ndo exisle diferenciagdo entre
produtos ofertados pelas empresas concorrentes). Os vendedores oblém taxas de lucro
diferentes, apenas na medida em que conseguem custos de produgdo ou de distribuigio
menores (VASCONCELLOS; GARCIA, 1998).

Dessa forma, na anilise que segue foi dada maior importincia a itens como

planejamento financeiro, ao invés de itens como markeling.



2.5.1 Tipos de plancjamento e aspectos a serem considerados antes de sua realizagido

A escolha da metodologia de planejamento a ser adotada parte de duas possibilidades:
primeiro se define “onde se quer chegar”’ ¢ depois estabelece “como a empresa esti para
chegar na situacdo desejada”; ou primeiramente se define “como se estd” e depois estabelece
“onde se quer chegar” (OLIVEIRA, 2004).

Para conseguir responder esta pergunta e direcionar os esfor¢os empresariais para
atender as demandas do mercado, tendo em vista a missdo da empresa e as varidveis do
ambiente, o planejamento geralmente € dividido em trés: estratégico, titico e operacional:
Para Oliveira (2004) esta divisdo ocorre de acordo com o nivel de decisao na empresa.

Pereira (2007) concorda, afirmando que o planejamento estratégico est ligado ao nivel
mais alto de decisdo, e que os demais planejamentos (titico e operacional) estio em sintonia
com o estratégico. O planejamento estratégico relaciona-se com os objetivos de longo prazo e
com as maneiras de alcanga-los, trata de questdes que afetam a organizacao como um todo e
sua introdug¢io geralmente enfrenta resisténcias, pois implica em mudangas de regras que
afetam o poder € o status.

Ja o planejamento titico “temn por objetivo otimizar determinada drea de resultado e
nio a empresa como um todo. Portanto, trabalha com decomposi¢des dos objetivos,
estratégias e politicas estabelecidas no planejamento estratégico”. (OLIVEIRA, 2004, p.48)

O planejamento operacional, segundo Oliveira (2004), ¢ a formaliza¢io das
metodologias de desenvolvimento e implantagdo estabelecidas. Nesta situacdo lem-sc,
basicamente, os planos de agdo.

Pereira (2007), afirma ainda, que os planos operacionais formalizam a agdo €
compdem o desenvolvimento e implementacao de resultados especificos a serem alcangados
pelas dreas funcionais da organizacio.

Stoner e. Frecman (1999) complementam, afirmando que os planos estratégicos ¢
operacionais possuem diferengas importantes como: horizontes de tempo, ambilo,
complexidade, impacto e independéncia. Os planos estratégicos em relagdo ao horizonte do
lempo envolvem anos, enquanto que o planejamento operacional pode envolver apenas dias.

Os planos estratégicos afetam muitas atividades organizacionais, enquanto que 0

ambito do planejamento operacional é mais estreito e limitado. Os planos estratégicos
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costumam ser amplos e mais complexos ao passo que o planejamento operacional é mais

simples. Quanto a independéncia, os objetivos dos planos operacionais refletiem os objetivos
dos planos estratégicos, a fim de obter maior eficiéncia no avanco da organizacao (STONER;
FREEMAN, 1999).

Para concretizar os diversos planos nos niveis hierdrquicos empresariais, Oliveira
(2004) divide o processo de planejamento em quatro fases: Diagndstico Estratégico, Missio
da Empresa, Objetivos e Desafios empresariais e Controle e avaliac@o.

Ja Certo e Peter (1993) dividem o processo de administragdo estratégica em cinco
etapas bdsicas: execucdo de uma andlise do ambiente, estabelecimento de uma diretriz
organizacional, formulacdo de uma estratégia organizacional, implementagdo da estratégia
organizacional e exercicio do controle estratégico.

Ambos os autores concordam que a elaboragdo da missdo da empresa € feita depois da
andlise do ambiente. No entanto, Pereira (2007) afirma que a declaracdo de valores e
elaboragido da missdo devem ocorrer antes da andlise ambiental.

Para Pereira (2007), a realizacdo do planejamento estratégico € dividida em trés
momentos: Diagnéstico Estratégico, Planejamento propriamente dito e Implantacio e
Controle.

A figura 1 demonstra um esquema do processo de planejamento.

Momento 1 Momento 2 Momento 3

Fazern
Plamcjamento
Estrategin

|
I
|
|
|
|
|
|
I
|
I
I

Declaracin
de Valores

Sins

v

SENSIBILIZAGAO

- ________%_____-_._

Figura 1: Momentos do Planejamento Estratégico
Fonte: Pereira (2007)

No momento 1, a coalizio dominante verifica se € o momento adequado para
implantar o planejamento. H4 alguns fatores que ndo sfio favordveis a execugdo de um
processo de planejamento, como desentendimentos entre os membros-chave da organizagio

ou dificuldades financeiras. Estas sio questdes que devem ser resolvidas antes, pois a
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realizagdo do planejamento em um momenlo como este poderia ser prejudicial a organizagilo

(PEREIRA, 2007).

A coalizio dominante também deve estar completamente engajada no processo de
planejamento estratégico. Caso os membros-chave do processo tenham ddvidas, o plano pode
nio ser implementado ou o planejamento pode ndo ser bem sucedido, pois nem todos se
empenharam em sua execu¢do. Por fim, Pereira (2007) ressalta que isto pode ter um impacto
negativo na cultura da empresa, levando a desacreditagio quanto aos beneficios do
planejamento estratégico e a organizagdo dificilmente terd uma implementagio bem sucedida
no fuluro.

No segundo momento — planejamento propriamente dito — serdo feitas a declaragio de
valores da organizagdo, a missdo, visdo, elencados os fatores criticos de sucesso, realizada a
anilise interna e externa, que levard a criagdo das questdes estratégicas, a elaboragio das
estratégias e das agoes estratégicas.

Pereira (2007) ressalta a importincia de entender o0 momento dois como um processo
dindmico e ndo estitico. Dessa forma, qualquer aspecto do momento dois pode ser tratado a
qualquer momento. A definicio da missdo, por exemplo, pode ser alterada ao realizar a
anilise externa. I importante dar atengdo necessédria a cada aspecto no momento adequado,
pois modificar delerminado fator depois de concluido o planejamento € uma larela dificil.

O momento dois ainda inclul outra etapa, a sensibilizacdo. Nesta etapa procura-se
sensibilizar os membros da equipe quanto a importincia do plangjamento para nao haver
conflitos. Procura-se também identificar os focos de resisténcia direcionande a equipe para a
colaboragio. Este é um processo continuo, feito paralelamente as atividades do momento dois
(PEREIRA, 2007).

Oliveira {1988 apud PEREIRA, 2007) elenca alguns aspectos a serem considerados na
sensibiliza¢cdo dos membros da equipe:

a) todos devem ter uma visdo geral do processo de planejamento estratégico;

b) todos devem se envolver com o processo de planejamento estratégico;

c) todos devem estar motivados com o processo de planejamento estratégico;

d) cada um deve entender o seu papel no processo de planejamento estratégico;

e) cada um deve entender o papel do processo de plancjamento estratégico na sua

alividade;

f) todos devem entender o papel do consultor no processo de planejamento
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estratégico. O consultor € o membro escolhido para conduzir o trabalho e podc ser

interno ou externo.

¢) todos devem entender os conceitos envolvidos no processo de planejamento
estratégico; e

h) todos devem entender o papel da equipe que ird realizar 0o momento (rés

(implantagao e controle).

Dada a importincia da sensibilizacio no processo de planejamento, o primciro passo é
compor uma equipe que realizard o momento dois. Pereira (2007) demonstra trés formas dc
montar a equipe: top-down, botton-up e misto.

No fop-down o processo de tomada de decisdo ocorre de cima para baixo. Neste
modelo, os niveis inferiores ndo tem participagdo no processo de decisdo. A vantagem é a
rapidez, pois a clpula da organizago pode contratar uma consultoria externa ou 0$ préprios
niveis superiores podem claborar o documento de planejamento e dar as ordens aos niveis
inferiores. Como desvantagem hi a possibilidade do surgimento de couflitos durante a
implementagdo. Além disso, hd grandes chances do nivel médio ndo se comprometer com as
estratégias estabelecidas.

No modelo Botton-up o processo de tomada de decisdo ocorre de baixo para cima.
Todos participam € por estarem sensibilizados ao que foi decidido, a implementagio € mais
ficil. No entanto, a desvantagem é a dermora na construgdo face ao grande nimero de pessoas
envolvidas.

Ji o modelo misto compde-se uma equipe com pessoas de diversas partes da
organizagao utilizando algum critério para a convocagao.

A escolha do método adequado na montagem da equipe depende da natureza da
organizagio e do tempo disponivel.

O préximo item apresentard as diversas etapas necessdrias na construgio do

planejamento estratégico.

2.5.2 Etapas do planejamento estratégico

Esta sub-se¢@o discute as etapas do planejamento estratégico, trazendo a opiniao de
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diversos autores.

2.5.2.1 Andlise Externa

Pcreira (2007) afirma que na andlise do ambiente externo interpreta as situagdes i luz
de suas oportunidades e ameagas. As oportunidades s@o as forgcas ou varidveis incontroliveis
que podem favorecer as estratégias da organizacdo. Jd as ameagas sdo forgas incontroldveis
que influenciam negativamente na organizacio € criam obsticulos a sua estratégia.

De acordo com Oliveira (2004), a andlise externa € ser efetuada considerando uma

série de tépicos e aspectos, como mostrados no quadro 1.



Fatores ou Variiveis Ambicntais

Econdmicas Sociais Politicas Demogriaficas Culturais Lepais Tecnoldpicas Eeoldgicas
Taxa de inflagiio Situacio Monetdrias Densidade Nivel de Area tributdria Aquisigio Nivel de
socioccondmica de alflabelizagio tecnolégica pelo descnvolviniento
cada segmento da pais ecoldgico
populagio
Taxa de juras Situagdio sindical | Tributdria Mobilidade Nivel de Area (rabalhista Desenvolvimento | fndices de poluigio
(organizagio, escoluridade tecnoldgico do pafs
participagio)
Mercado de Situagdo polilico- | De distribuigio de | Taxa de Estrutura Arca criminalista | Transferéncia de Legislagoes
capitais partiddria renda cresclimenta educacional tecnologia do pais  |existentes
W . _ . - 2 . _
;'..é Nivel do Produto  |Responsabilidade | De relagGes Composi¢ia e Vefculos de Area comercial Protegao de marcas
& | Nacional Bruto social as pessoas e | internacionais distribuigao da comunicagdo de e patcnlcs
gl das enipresas populagio massa (estrutura,
E niveis de audi€ncia
o ¢ de concentragio)
Balango de Legislativa Progresso Velocidade das
pagamentos (federal, estadual, |migratorio mudangas
municipal) tecnoligicas

Niveis de reservas

De estatizagio ou

Nivel de orgamento

cambiais de privatizagio de pesquisa e
desenvolvimento
do pals

Nivel de De estrutnra do Nivel de incentivos

distribuigao de poder povernanicntais

rcudas
-

Quadro 1; Fatores ou varidveis ambientais
Fonte: Oliveira (2004, p.73)
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As Informagodes a respeito dos componenles das varidveis ambientais podem ser

buscadas de duas formas: fontes primdrias e fontes secunddrias. A primeira € feita alravés de
pesquisas realizadas diretamente no ambiente, e a segunda através de informagoes disponiveis
jd obtidas por outros érgdos, como IBGE, universidades, entre outros.

Outro aspecto a se considerar na andlise externa € a divisao do ambiente da empresa
em duas partes: o ambiente direto e o ambiente indircto. O ambiente direto representa o
conjunto de fatores através dos quais a empresa tem condigoes de avaliar de forma mais
precisa o grau de influéncia recebido. J4 no ambiente indireto a empresa nao tem condigéces,
no momento, de avaliar o grau de influéncia entre as partes (OLIVEIRA, 2004).

Stoner ¢ Freeman (1999) também compartilham da opinido de Oliveira (2004), pois
afirmam que o ambiente externo possui elementos de agio direta ¢ indireta. Os elementos de
acdo indireta sdo as varidvels econdmicas, variaveis sociais, varidveis tecnoldgicas e varidveis
politicas. J4 os elementos de agao direta sd3o constituidos por stakeholders. Os stakeholders
sdo subdivididos em externos e internos. Os stakeholders internos sio os empregados ¢ os
acionistas. J4 os stakeholders externos s3o as instituigGes financeiras, competidores, clientes,
fornecedores, governos, grupos de interesses especiais, meios de comunicagio ou midia ¢
sindicalos.

J4 Daft (1999), classifica o ambiente organizacional em ambiente de tarefas ¢ ambiente
geral. O ambiente de tarefas inclui setores com os quais a organizagio wilerage diretumente e
que 18m impacto dircto na capacidade da organizagio em alcangar seus objetivos. Ji o
ambiente geral abrange setores que podem n@o ter impacto direto nas operagOes didrias de
uma empresa, mas tém influéncia indireta sobre ela.

A defini¢do de Daft (1999), aponta os setores do ambiente geral como:

a) Sector de Recursos Financeiros: mercado de agGes, bancos, poupanga, empréstimos

e investidores privados.

b) Setor de Tecnologia: técnicas de producao, ciéncia, computadores, tecnologia da

informag¢do ¢ comércio eletrOnico.

c) Setor de Condigoes Econdmicas: recessio, taxa de desemprego, taxa de inflagio,

taxa de investimentos, economia e crescimento.

d) Setor Sociocultural: idade, valores, crengas, educagao, religiao, ética do trabalha,

movimentos de consumidores e movimentos ecoldgicos.

e) Setor Governamental: leis e regulamentagdes municipais, estaduais e federais,
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impostos e servicos, sistemna judicial e processos politicos.

f) Setor Internacional: entrada em mercados estrangetros, regulamentagdes e taxas de
cimbio.

g) Setor Industrial: competidores, tamanho e competitividade da inddstria.

h) Setor de Matérias-primas: fornecedores, fabricantes, imévels e servigos.

i) Sctor de Recursos Humanos: mercado de (rabalho e sindicalizacgio.

J4 Stoner e Freeman (1999), definem suas quatro varidveis de forma mais abrangente:
varidveis sociais, econdmicas, politicas e tecnoldgicas. As varidveis sociais possuem trés
calegorias: demografia, estilo de vida e valores sociais. De acordo com Fahey e Naraynam
(1987 apud STONER; FREEMAN, 1999), o estilo de vida sdo manifestacdes externas das
alitudes e dos valores das pessoas, e isto, juntamente com a demografia, influencia a
composicao, a localizagdo e as expectativas do suprimento de mdo-de-obra e dos clientes de
uma organizac¢do. Quanto aos valores sociais, estes podem mudar a forma como determinados
elementos sdo vistos na organizaciio. A participacdo nos lucros, por exemplo, era vista como
meio de melhorar a satisfagao dos empregados, e hoje pode ser vista como uma questio €tica
também.

As varidveis econdmicas "“s3o condi¢des e tendéncias econdmicas gerais que podem
influenciar as atividades de uma organiza¢do”™ (STONER; FREEMAN, 1999, p.57). Incluem
pregos, mio-de-obra, produto interno bruto, transagSes internacionais, ete.

As varidveis politicas: incluem a natureza do processo politico € o clima politico do
momento. Também leva em conta as leis, os interesses dos stakeholders e o interesse piblico.
E finalmente, as varidveis tecnolégicas, onde considera-se processo de desenvolvimento de
novos produtos e como isto pode afetar as atividades de uma organizagcdo. Também se deve
levar cm conta o ciclo de vida da tecnologia.

Dessa forma, detalha-se a andlise do fator ambiental que tenha influénera direta nas
processos da organiza¢do, mas sem deixar de analisar os fatores ambientais de influéncia
indireta, que ajudariio no estabelecimento de estratégias de longo prazo.

Segundo Certo e Peter (1993), na andlise do ambiente, identifica-se os riscos e as
oportunidades presentes e futuras, verificando todos os fatores, internos e externos, que
podem influenciar o progresso obtido através da realizagio dos objetivos da organizagio.

Para o estabelecimento das oportunidades e ameagas, Oliveira (2004) cita diversos
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aspectos, em forma de pergunta, que podem ajudar na andlise externa. Os itens foram

adaptados pelo autor, com foco nos aspectos mais relevantes a este trabalho:

a) Em relagao a tecnologia:

b)

iv.

V.

quais sao as maiores economias de escala que podem ocorrer?

0 usudrio cria ou compra aperfeicoamentos no equipamento?

i. qudo criticas para o processo sdo as qualificagdes da mio-de-obra envolvida no

processo’
quao longa ¢ a vida 1itil dos equipamentos utilizados?

quais sdo os custos de capital para a empresa entrar no mercado?

Em relacio ao governo:

i.

1.

1.

1v.

legislagho pertinente;
identificacdo e andlise dos drgdos que legitimam;
os planos governamentais e Seus objetivos;

a politica econdmica e financeira.

¢) Em relacdo ao subsistema financeiro: as condigbes das operacdes, tais como

prazos de caréncias, de amortizagao, taxas de juros, garantias exigidas, reciprocidade ¢

linhas especiais de crédito.

d) Em relacao aos sindicatos:

L

1.

1ii.

os objetivos dos sindicalos;
o poder dos sindicatos;

o comportamentos dos acordos trabalhistas que ocorreram no passado.

Em relagao aos consumidores:

L

1i.

iii.

iv.

V.

quem s3o ¢ se estao aumentando ou diminuindo;

onde estdo localizados;

como podem ser alcangados (estrutura de distribuicao);
COmo comprar,

guais seus padrdes de qualidade.

Em relagdo aos aspectos basicos do setor:

i.

ii.

nivel de padronizag@o do produto e se existe potencial para diferenciagio;

poder de barganha dos compradores e fornecedores.

g) Em relagao aos fornecedores:

1.

guem sdo, quantos 530, onde estao localizados;



ii. seus pregos de venda;

1ii. qualidade de seus produtos € servigos.

Os elementos a serem levados em conta na andlise dessas varidveis deverdo ser
relativizados de acordo com o setor da inddstria, pois uma varidvel terd mais impaclto em
delerminado setor do que em outro. As varidveis sdo analisadas sob a dtica de oportunidades e
ameagas para a organizacio, para que mais a frente sejam tracadas as estratégias. (PERE]JRA,
2007).

Posteriormente realiza-se a definig2o dos fatores criticos de sucesso. Sdo condigdes
fundamentais que precisam ser satisfeitas para que a organizagao tenha sucesso no setor de
atuagdo. Estas condi¢Ses, segundo Pereira (2007) sdao definidas pelo mercado (clienles,
consumidores, concorrentes e funciondrios) e sio diferentes para cada setor, pois dependem
de forgas especificas que atuam em cada um.

A proxima etapa ¢é a realizacio da andlise interna. Nesta, verifica-se os pontos forles e
fracos da empresa. Também sfo identificadas varidvels internas que nio podem, ainda. serem

classificadas como ponto forle ou fraco, sendo portanto, definidos como ponto neutro.

2.5.2.2 Andlise Interna

Segundo Pereira (2007), os pontos fortes sido as competéncias da organizagio, os
aspectos que proporcionam uma vantagem no ambiente organizacional, ou seja, sio
caracteristicas ou recursos disponiveis que facilitam o resultado. J4 os pontos fracos sio
caracteristicas ou limitagdes que dificultam a obtengao do resultado (PEREIRA, 2007).

De acordo com Oliveira (2004), os fatores a serem verificados na andlise interna
podem ser divididos em fungGes. Foram expostos apenas os aspectos mais relevantes a cste
trabalho.

A funcdo marketing abrange os produtos, descricdo, sistema de transporte e
distribui¢iao. Em relagdo a fungdo financgas, tem-se;

a) Indices para medidas de lucratividade:

i. Lucro liquido / Patriménic Liquido: mede o retorno sobre o investimento.

ii. Lucro liquido / Vendas liquidas: as vendas liquidas sdo obtidas subtraindo-se



b)

d)

e)

.
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do faturamento total (ou vendas brutas) as devolucdes, descontos ¢

bonificagdes. O indice mede a margem liquida da empresa.

Lucro liquido / Capital de Giro Liquido: este indice mede a lucratividade da
empresa sobre 0s recursos que a mesma usa.

Retorno sobre os ativos empregados (ROAE): corresponde ao resultado da
multiplicacdo da margem liquida (lucro liquido / vendas liquidas) pelo giro do
ativo (vendas liquidas / ativos empregados). O indice analisa a efeliva
contribui¢io de cada um dos produtos ou negéeios para o resultado global da

cmpresa.

{ndiees para medidas de liquidez:

i.

in.

i1

Realizivel a curto prazo (ativo corrente) / exigivel a curto prazo: mede a
liquidez de solvéncia da empresa.

Ativo imobilizado / Palriménio liquido: mede a politica de imobilizagio da
empresa. A imobilizagdo aumenta o ponto de equilfbrio pela clevagio dos
custos relacionados aos ativos fixos, podendo trazer problemas quando as
vendas cairem e reduz os fundos disponiveis para capital de giro.

Estoque / Capital de Giro Liquido: medida de liquidez e de equilibrio da

politica de estoques.

{ndices de dividas:

i

ii.

Exigivel a longo prazo / Capital de Giro liquido: mede a imobilizagio ¢ a
capacidade de liquidar débitos em longo prazo com o capital de giro.
Exigivel a curto prazo / Estoques: mede a dependéncia da empresa na venda de

seus estoques para pagar dividas.

Indices de medidas de alavancagem:

I

i.

iii.

Exigivel Total / Patrimbnio Liquido: mede o capital de terceiros.

Exigivel a curto prazo / Patriménio Liquido: mede o capital de terceiros com
foco no curto prazo.

Vendas liquidas / Patrimdnio Liquido: mede a rotagio de capilal investido, pois

avalia se a empresa estd super ou subnegociando.

Sistema de planejamento e controle financeiro:

L

Ii.

05 orgcamentos,

relatérios e demonstrativos contibeis e financeiros;
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1ii. projecGes de lucro;

1v. politicas financeiras;
v. fluxos de caixa.
f) Fungdo Produgio:

1. Quanto a instalagio industrial: tamanho, grau de proteg¢do contra incéndios,

sabolagens.

1. Quanto aos equipamentos e instalacdes: nivel de utilizagho, condigoes de

CONServacaqo, manutengao..

iii. Quanto ao processo produtivo: indice de produtividade, nivel de utilizagdo da
capacidade instalada, situagdo do arranjo fisico.

iv. Quanto a qualidade: nivel de qualidade apresentado.

v. Quanto ao sisterna de custos: critérios de apropriagdo, nivel de controle e
avalia¢ao dos resultados.

vi. Quanto aos suprimentos: percentagem dos custos dos materiais comprados cm
relagdo ao custo do produto fabricado, valor das compras por periodo, controle
do inventdrio.

g) Funcdo Recursos Humanos: programa de recrutamento, sele¢io ¢ admissio de

funciondrios.

Pereira (2007) recomenda a andlise dos aspectos internos da organizagio divididos por
por dreas {uncionais:

a) Arca de Marketing - mix de marketing, os 4 P's do marketing: produto (variedade
de produto, qualidade, design, caracteristicas, nome de marca, embalagem, tamanho,
servigos, garantias e devolugdes), prego (preco nominal, descontos, concessdes. prazos
para pagamentos e condi¢des de crédito, promogio (promogio de vendas, propaganda,
forca de vendas, relacdes publicas e marketing direto) e praca (canais, cobertura,
varicdade, pontos de venda, estoque ¢ transporte).

b) Area de Produgio: capacidade de produgio e expansio, plancjamento e controle da
produgido, tecnologia, politica de qualidade, custos, produzir versus lerceirizar,
pesquisa ¢ desenvolvimento, utilizagio de mado-de-obra, politica de estoques,
expedicao e organizagido da fibrica.

¢) Area de Recursos Humanos: capacitag@o, beneficios, seguranga. rotagio de
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funciondrios nos postos de trabalho, promogoes, relagao superior — subordinado,

condigdes de trabalho, absenteismo, velocidade das decisdes, furnover, delegagio,
molivagdo, remunera¢ao (varidvel), plano de cargos e saldrios, recrutamento e selegdo,
critério familiar ou técnico.

d) Arca Financeira: conlas a pagar e a receber, orgamento, politica de compras,
politica de investimento, fatores determinantes de despesas, rentabilidade,
lucratividade, liquidez, fluxo de caixa, planejamento e controle financeiro.

e) Elementos que afetam a organizagdo como um todo: estrutura organizacional,
rotinas administrativas, processo de comunicagdo interna, sistema de informagoes

gerenciais, sistema de planejamento e habilidade de ger&ncia.

Ap6s a anilise dos aspectos citados acima, recomenda-se fazer a integragdo de alguns
falores da andlise externa com a andlise interna. Pereira (2007) traz algumas questoes que
ajudam neste processo.

a) Existe mercado para o produto em questao?

b) Qual o tarnanho desse mercado?

¢) Quais sdo as caracteristicas basicas que este produto deve ter?

d) Qual devera ser o pre¢o bédsico de venda?

e) De quais canais pode dispor para efetuar a distribui¢io?

[) Qual o custo do processo de distribuigdo?

g) Qual & a capacidade de produgao?

h) Qual é o custo de produgdo?

i) Qual é o volume de vendas que recompoe o tnvestimento inicial?
No préximo ilem serdo expostos os aspectos a serem considerados para a elaboragio

da missdo organizacional e o estabelecimento da visdo. Juntamenle com a andlise interna e

exlerna csles itens guiardo o estabelecimento das estratégias.

2.5.2.2 Missdo e visdo organizacional

A missdo é a determinagio do motivo central do planejamento estratégico, ou seja.
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ondc a empresa quer ir. Dentro da missio se estabelece os propdsitos, que sio os selores de

atuag@o e 0s segmentos de mercado que a empresa pretende atuar.

Segundo Pereira (2007) a missao é a razdo de ser da organizagdo; € o papel
desempenhado pela organizagdo em seu negécio. A missdo visa comunicar interna e
exlernamente o propdsito do negdéeio.

Oliveira (2004) concorda, afirmando que o estabelecimento da miss3o lem como ponto
de partida algumas questdes como: “‘qual a razdo de ser da empresa?”’; “qual a natureza do
negécio da empresa?”’ e “quais sdo os lipos de atividades em que a empresa deve concentrar
seus esforcos no fuluro?”

Pereira (2007) complementa, afirmando que a elaboragdo da missao organizacional
deve abordar questdes como: “o que a organizagao faz?”, “para quem faz?”, “para que faz?”,
“como faz?”, “onde faz?”, “qual a responsabilidade social e ambiental?” e “qual o negdécio da
organiza¢aa?”’

Tiffany e Petterson (1998 apud PEREIRA, 2007) identificam alguns aspectos a screm
considerados para que a missdo gere resultados:

a) destacar as atividades da organiza¢do, incluindo os mercados que ela serve, s

dreas geogrificas em que atua e os produtos e servicos que oferece;

b) enfalizar as atividades que a organjzacio desempenha e que a diferencia de todas

as outras,

¢) incluir as principais conquistas previstas para os proximos anos; ¢

d) (transmitir a mensagem de forma clara, concisa, informativa e interessanle.

A etapa seguinte ¢ a elaboragio da visio. Segundo Pereira (2007, p.91) a visio

funciona como uma bissola, mostrando a diregdo na qual a organizagio estd caminhando.

A visdo ¢ a imagem compartilhada daguilo que os admimsiradores da organizagio
guerem que ela seja ou venha a ser no fulura. Ela pode ser uma frase que anuncia
aonde a orzanizagZo quer chegar ou traga um quadro amplo do futuro que as pessois
desejam para a organizagio.

Ressalta-se ainda, que toda visdo tem um horizonte estratégico, ou seja, estabelece no
tempo quando a organiza¢do esld se propondo a realizar a visdo e finalizar a implantagio das
estratégias orpanizacionais cstabelecidas. Segundo Percira (2007) o horizonte estratégico ¢

definido a partir da dindmica do negécio em que a organizagdo participa. Uma empresa do
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setor de tecnologia terd um horizonte estratégico de 1 ou 2 anos, todavia no setor naval o

horizonte aumenta para 10 ou 15 anos.

Apds a realizagao da andlise externa e interna, e estabelecimentos da missao e visdo,
procede-se com a jun¢do dos fatores. Com isto, se estabelece a postura estratégica da empresa.
Oliveira (2004, p.138) define que “a postura estratégica é estabelecida por uma escolha
conscicnte de uma das alternativas de caminho e agio para cumprir a missao. Objeliva
orientar o estabelecimento de todas as estratégias e politicas, principalmente as de médio ¢
longo prazo [...].”

Segundo Pereira (2007), isto pode ser feito através da matriz SWOT (Strengths,
Weaknesses, Opportunities and Threats) ou FOFA (Fortalezas, Oportunidades, Fraquezas e

Ameacas). O quadro 2 apresenta o modelo da matriz.

Fatores Oportunidades Ameacas

A

=

e

)

E 11 I
2

4

8

3

2 Il v
o

ot

Quadro 2: Matrjz SWOT

Fonte: adaptado pelo autor com base em Costa (2007)

Considerando os quadrantes de uma circunferéncia trigonomeéltrica, 08 aspectos que se
encaixarem no primeiro quadrante (I) do quadro 2, estio em uma drea de risco immente.
Adota-se uma politica de agdo defensiva ou enfrentamento. O segundo quadrante (IT) € a drea
de domfnio da organizagio. Adota-se uma politica de a¢do ofensiva ou aproveitamento. Ji o
terceiro quadrante (IIT) é uma drea de aproveitamento potencial e a poliica deve ser de
manuten¢io ou melhoria. E por dltimo, o quarto quadrante (IV) é uma drea de risco
accntudvel, portanto uma politica de saida ou desativagdo € a mais recomendada (PEREIRA,
2007).

Outra abordagem sio os questionamentos que podem ser feilos para auxiliar na criacio

de estratégias.

a) Para o quadrante I: como os nossos pontos fortes podemn ser usados para impedir
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que as ameagas atrapalhem nossas estratégias?

b) Para o quadrante II: como os nossos pontos fortes podem ser empregados para lirar
proveito das nossas oportunidades?

c) Para o quadrante I1I: o que nds deveriamos fazer com 0s nossos pontos fracos para
tirar melhor proveito de nossas oportunidades?

d) Para o quadrante IV: o que nés deveriamos fazer para reforcarmos os nossos ponlos

fracos para impedir que as ameagas ndo nos prejudiquem mais ainda?

No entanto, a avaliagio da postura estratégica ndo pode ser feita pela simples soma
arilmética dos fatores que serdo descritos no quadro 2. Utiliza-se enldo, um critério de ponlos
para cada fator, denominado metodologia GUT (Gravidade/Urgéncia/Tendéncia),
desenvolvido por Kepner e Tregoe (1978 apud OLIVEIRA, 2004).

O primeiro critério — gravidade — avalia o que afeta o resultado da empresa, decorrente

do nivel de dano ou prejuizo que advém da situacio analisada. A escala utilizada segue no

quadro 3.
Perguntas Escala
O dano € extremamente importante? 5
O dano é muito importante? 4
O dano € importante? 3
O dano é relativamente importante? 2
O dano ¢é pouco importante? 1

Quadro 3: Escalas de avaliagdo quanto a gravidade
Fonte: Oliveira (2004, p.140)

O préximo critério — urgéncia — é o resultado da pressdo do tempo que a empresa
sofre. Sua avaliagdo decorre do tempo que a empresa dispde para resolver a situagdo em

questio. A escala utilizada segue no quadro 4.
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Perguntas Escala
Tenho de tomar uma agao bastante urgente? 5
Tenho de tomar uma agio urgente? 4
Tenho de tomar uma agao relativamente urgente? 3
Posso aguardar? 2
Nio hd pressa? 1

Quadro 4: Escalas de avaliagio quanto a urgéncia
Fonte: Oliveira (2004, p.140)

O dltimo critério diz respeito a tend@ncia, e sua avaliagio estd relacionada ao estado

que a siluagdo apresentard caso o executivo nao aloque recursos extras na situagiio analisada.

A escala segue no quadro 5.

Perguntas Escala
Se mantiver a mesma forma e intensidade de atuagio, a situagio vai 5
piorar (crescer) muito?
Se mantiver a mesma forma e intensidade de atuagao, a situagdo vai 4
piorar (crescer)?
Se mantiver a mesma forma ¢ intensidade de atuacio, a situagio val 3
permanecer?
Se mantiver a mesma forma e intensidade de atuagao, a situagao vai 2
melhorar (desaparecer)?
Se mantiver a mesma forma e intensidade de atuagio, a situagio vai I
melhorar (desaparecer) completamente?

Quadro 5: Escalas de avalia¢io quanto a tendéncia
Fonte: Oliveira (2004, p.140)

No préximo item serao expostos os aspectos a serem considerados

para a elaboragio

de estratézias. Os itens expostos, analise externa, fatores criticos de sucesso, andlise interna, ¢

finalmente a andlise SWOT, guiario o estabelecimento das estratégias.

2.5.2.3 Criagdo de Estratégias

Apés envolver os aspectos da andlise interna e externa na matriz SWOT, o planejador

terd uma big picture do processo desenvolvido até agora. Neste momento tem-se a visio da

empresa atual. Ento, procede-se com a criagao das esiratégias.
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Pereira (2007) divide este processo em 3 etapas: questdes estratégicas (projetos),

estratégias (o0 que fazer) e aghes estratégicas (como fazer).

De acordo com Pereira (2007), as questOes estratégicas também s3o chamadas de
programas ou projetos. Estes 530 formulados tendo em mente tudo o que jd foi elaborado - os
valores, a missao, a visdo, os fatores criticos de sucesso e a andlise interna e externa. Para
cada questiio estratégica formula-se uma ou mais estratégias, que consistem em o que fazer.
Cada cstratégia possuird uma ou mais agdes estratégicas, que consistem em como fazer.

J4 Oliveira (2004) divide em 3 grandes etapas, sendo a primeira constitufda de
objetivos (situagdo que se pretende atingir), desafios (realizacio a ser perseguida com prazo) e
metas (ctapas para alcangar os objetivos). A segunda etapa é conslituida de cstralégias
(caminho para executar o objetivo) e politicas funcionais (parametros a serem seguidos); €
finalmente a dltima etapa que contém os projetos e os planos de ago.

Os objetivos do processo de planejamento estratégico proporcionan a explicitagio do
que deve ser feito pela empresa para que se direcione o alcance dos propdsitos cstabelecidos
dentro de sua missdo, de acordo com sua postura estratégica, respeitando as macropoliticas
(OLIVEIRA, 2004).

Isto pode ser feilo em trés etapas. Na primeira etapa, faz-se o cruzamenlo dos fatores
externos e internos visando estabelecer os objetivos, desafios e metas organizacionals. Para
isso, conceitua-se, segundo Oliveira (2004):

a) Objetivos: é o alvo ou situagdo que se pretende atingir. Aqui se determina para

onde a empresa deve dirigir seus esforgos.

b) Desafio: é uma realizagdo que deve ser continuamente perseguida, quantificdvel e

com prazo estabelecido, que exige esforgo extra e representa modificagio de uma

situacdo.

c) Mela: corresponde aos passos ou elapas para se alcangar um objetivo,

perfeitamente quantificiveis e com prazos estabelecidos.

Recomenda-se aplicar algumas questdes para saber se o objetivo criado ¢ ou nio
vilido. De acordo com Oliveira (2004) o objetivo é um guia para a estratégia, facilitando a
tomada de decisdo e contendo instrumentos para medig3o e controte da eficiéncia e eficdcin.

Os objetivos devem scr estabelecidos para a empresa como um todo ¢ para as ireas

funcionais. Dessa forma cria-se objetivos por drea de resultados. Oliveira (2004} propoe
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algumas dreas de resultados e alguns aspectos que podem ser utilizados para identificar

objetivos empresariais.
a) Rentabilidade: novos produtos e servigos, produtos e servigos exisientes,
rentabilidade global.
b) Lucratividade: lucratividade global, lucratividade por produto ou servigo.
¢) Produtividade: produtividade global, utilizagao de mao-de-obra, utilizagio de
materiais, utilizacdo de matérias-primas, utilizagio de equipamentos, qualidade.
d) Recursos financeiros: custo do dinheiro, créditos, cobrangas, estoques, compras.
e) Recursos fisicos: aquisigdo, alocagdo, ativo fixo, manutengdo, seguros, renovagio.

f) Racionalizagdo: documentag@o, processamento de dados e informagoes.

Na segunda etapa, estabelece-se as estratégias e politicas funcionais. Segundo Oliveira
(2004), estratégia € a¢ao ou caminho mais adequado a ser executado para alcangar o objelivo,
o desafio e a meta. Procura-se estabelecer alternativas dos caminhos a serem tomados de
acordo com as necessidades.

J4 a politica ¢ a defini¢do dos niveis de delegacio, faixas de valores c/ou quantidades
limites de abrang€ncia das estratégias e agSes para a consecugdo dos objelivos. A politica
fornece parimetros ou orientag@o para a tomada de decisdo”™ (OLIVEIRA, 2004, p.29).

Na terceira e dltima etapa, sao feitos os projetos e planos de agiio. Os projetos siio
trabalhos a serem feitos com responsabilidades, resultados esperados e prazos
precstabelecidos, considerando os recursos humanos, financeiros, materiais ¢ de
equipamentos disponiveis. J4 os planos de agdo sdo os conjuntos das partes comuns dos
diversos projetos quanto ao assunto que estd sendo tratado.

Terminando o planejamento, inicia-se o controle e avaliagio, que ocorre paralelamente

a execucao.

2.5.2.4 Controle e Avaliacdo

ra

O controle e avaliagio s3o necessdrios para verificar o desempenho da empresa. E
através desta etapa que acompanha-se a execugao do planejamento estratégico, permitindo

allerar o curso de acordo com os acontecimentos. S6 através do controle e avaliagio € possivel
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determinar se o planejamento foi bem feito ¢ se estd sendo 1itil e eficaz para a organizagiio.

Essa fungdo envolve os seguintes processos, segundo Oliveira (2004, p.80):

a) avaliagdo de desempenho;

b) comparagio do desempenho real com os objetivos, desafios, metas e projetos
estabelecidos;

¢) andlise dos desvios dos objetivos, desafios, metas e projetos estabelecidos;

d) tomada de agdo corretiva provocada pelas andlises efetuadas;

e) acompanhamento para avaliar a eficiéncia da a¢@o de naturcza corretiva;

f) adigio de informagBes ao processo de plancjamento, para desenvolver os ciclos

{uturos da atividade administrativa.

O controle e avaliagdo sdo importantes para garantir que tudo ocorra conforme o
plancjado, para que as mudancgas do ambiente sejam inseridas no planejamento identificando
as varidveis que necessitam ser ajustadas em virtude desta mudanga.

Engessar a organizagdo ndo é objetivo do planejamento esiratégico. Dessa forma,
diversas varidveis sio monitoradas para corrigir os erros € os possivels desvios a serem
tomados nas estratégias e agdes estratégicas, visando atingir o objetivo final da estratégia
tragada, considerando o contexto sempre atual.

Mintzberg (1992 apud PEREIRA, 2007) nomeia quatro termos para estratégias, que
ajudardo a entender o processo de corregdo das estratégias: deliberada, nao-realizada,
emergente e realizada.

A estratégia deliberada é a estratégia plancjada. A partir desta eslratégia lem-se &
estratégia realizada e a ndo-realizada. A parte ndo-realizada formou-se devido ao processo de
anilise do ambiente e decisio de ndo realizar determinada ag@o, jd4 a estratégia realizada
formou-se com o input da estratégia emergente, que também surgiu devido ao processo de
andlise do ambiente.

Sendo assim, a estratégia deliberada passou por diversas transformagdes até a
estratégia realizada; a que foi efetivamente exccutada. Este processo dd flexibilidade ao
planejamento € mostra a importdncia deste ser sempre monitorado para condizer com a
realidade do ambiente atual, € nio com o periodo de tempo no qual o planejamento foi
produzido.

Ressalta-se que os ajustes sio necessdrios em todo planejamento, seja ele feilo em
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ambiente com alto ou baixo grau de incerteza. Todavia, se a empresa atua em um ambiente

com alto grau de incerteza, € recomenddvel que se realize a estruturagio de cendrios.

Os cendrios, segundo Oliveira (2004) sdo montados com base no sistema de
informagGes estratégicas. Por demandarem uma grande quantidade de varidveis e
complexidade de informag0es, € recomendado para grandes empresas. Os cendrios lambém
podem ser feitos apenas para questionar premissas, que levardao a explorar possibilidades
alternativas.

O processo de planejamento estratégico €, portanto, resumido por Oliveira (2004) da
scguinte forma: o processo inicia-se a partir da visio, algumas vezes irrealista quanto aos
destinos da empresa, e submetida a uma avaliagio racional e criteriosa das oportunidades ¢
ameacas, considerando a realidade da empresa e de seus concorrentes, com seus pontos forles,
pontos fracos e pontos neutros. Tudo 1sso “dentro™ do horizonte estabelecido para a missio, e
que deve conduzir 3 escolha de propdsitos, respeilando a postura estratégica que possibilita o
cstabelecimento de macroestratégias e macropoliticas.

As macroestratégias e macropoliticas orientardo a formalizacdo de objetivos gerals ¢
funcionais mais realistas que as expectativas e os desejos, fornecendo base para a formulagio
de desafios e metas quantificados. Estas permitirio o estabelecimento em nivel funcional de
estratégias e politicas capazes de tirar proveito dos pontos fortes e oportunidades, e evitar ou
climinar os pontos fracos e ameagas da empresa. Finalmente sdo traduzidas em projetos e
planos de agdo, destinados a orientar a operacionalizagio do plano estratégico através do
orgamento econdmico-financeiro (OLIVEIRA, 2004).

Apés a explanagdo dos fundamentos tedricos apresenta-se os procedimentos

melodoldgicos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo objetiva apresentar a caracterizagdoc desta pesquisa, apontando a
abordagem utilizada, o modo de investigacdo e o tipo de estudo, os instrumentos utilizados, os

procedimentos para colela e tratamento de dados, além das limitagdes do estudo.

3.1 Caracteristica do estudo

Este estudo caracteriza-se como qualitativo, de acordo com Richardson (1995). Dentro
da abordagem qualitativa, caracteriza-se como um estudo descritivo segundo Rudio (2002),
pois através do estudo de caso procurou-se conhecer e interpretar a realidade da organizagiio,
scm inlerferir na mesma a fim de modificd-la. Além disso, procurou-se descobrir, observar,
descrever, classificar e interpretar o ambiente externo e o ambiente interno.

Quanto aos fins a pesquisa € aplicada. Segundo Vergara (2007), a pesquisa aplicada €
fundamentalmente motivada pela necessidade de resolver problemas concretos, tem porlanto
finalidade prética.

Quando aos meios € documental, ex post facto, bibliografica, participante e estudo de
caso. Vergara (2007) explica que a investiga¢cdo documental € realizada em documentos
conservados no interior das organizagdes, jd a pesquisa bibliogrifica é um estudo
sistematizado desenvolvido em material acessivel ao piblico em geral, como livros, revislas,
jornais e redes eletrdnicas.

T4 a pesquisa ex post facto refere-se a um fato jd ocotrido, impossibilitando o controle
das varidveis e a manipulac@o dos resultados. E por fim, a pesquisa ¢ participante, pois nio sc
esgota na figura do pesquisador, envolvendo pessoas implicadas no problema; e estudo de
caso, pois foi circunscrita a uma unidade, tendo como caracteristica a profundidade e o

detalhamento (VERGARA, 2007).
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3.2 Fonte de Dados e Instrumento da Pesquisa

Este estudo foi realizado na propriedade rural, denominada fazenda Macaibas de Cima
¢ Folhados que localiza-se no municipio de Patrocinio, Minas Gerais, na BR 365, Km 499.

Conforme Richardson (1995), em relagdo a procedimentos metodolégicos em pesquisa
qualitativa de campo, explora-se particularmente as té€cnicas de observagio e entrevista, vislo
a propriedade com que estas exploram a complexidade de um problema.

De acordo com Fleury (1995) hd uma complexidade considerdvel em relagilo ao estudo
das organiza¢bes como um todo, fato gque exige do pesquisador ¢ do profissional o
refinamento de seu instrumento conceitual ¢ de diagnéstico. Por isso, o planejamento
estratégico deve ser elaborado cuidadosamente, pois nio € possivel a prescriciio de receita
valida para qualquer situagio.

Trivifios (1994) considera a entrevista semi-estruturada um dos principais meios de
realizar coleta de dados e “oferece todas as perspectivas possivels para que o Inlormante
alcance a liberdade e a espontaneidade necessdrias, enriquecendo a investigagdo™ Trivinos
(1994, p.146).

Os dados primirios foram coletados por meio de observagio e entrevistas com o
empreendedor do negéceio, Sr. Célio Caixeta Nunes. Utilizou-se o recurso da entrevisla senu-
estruturada, contendo perguntas relacionadas a organizacio, ao ambiente geral e de mercado.
O roteiro sobre processo de planejamento foi elaborado pelo autor (2009), € estd disponivel
para consulta no apéndice A. Os dados primdrios foram coletados no més de Marco de 2009,
com uma segunda entrevista em Maio do mesmo ano e foram complementados com dados
secunddrios.

Os dados secundarios foram coletados de revistas especializadas do setor, sites de
instituicdes pidblicas e privadas, como o Sindicato de Patrocinio, a Sociedade Brasilcira de
Silvicultura e o Ministério da Ciéncia e Tecnologia; assim como legislagdes Lribulirias e
ambientais do setor agropecudrio. Ressalta-se o trabalho de Buainain e Batalba (2007),
utilizado na andlise externa. Patrocinado pelo Ministério da Agricultura, Pecuiria ¢
Abastecimento, este trabalho contém informagdes riquissimas sobre o mercado, contemplundo
diversos autores, e portanto, fonte de grande parte das informagdes da andlise efetuada nestc
estudo,

A coleta dos dados permitiu a construgdo da andlise externa e interna e 0 elencamento
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dos fatores criticos de sucesso. Estes dados foram compilados e a andlise apresentada ao

proprietirio da organiza¢lo para que as estratégias pudessem ser construfdas em conjunto,
juntamente com a definicio da miss2o e vis2o organizacional, Este plano estratégico foi

detalhado em planos tAticos e operacionais para facilitar a implantacao.

3.3 Tratamento dos dados

O tratamento dos dados fol qualitativo conforme Richardson (1995) e descritivo
conforme Rudio (2002), pois os resultados do trabalho foram apresentados por meio de
narrativas, declaracdes de pessoas, documentos pessoais e fragmentos de entrevista. Ulilizou-
se a técnica de andlise do discurso, onde foram estabelecidas relagBes entre a teoria e a pritica

observada.

3.4 Limitacao do estudo

Primeiramente nac hd informagdes histéricas documentadas sobre a organizagio, o
que prejudica a construgao de politicas organizacionais e as decisdes que levaram a criagiio
das estratégias. Além disso, a avaliacdo financeira também foi prejudicada por nio haver
relatérios contdbeis passados.

Oufra limitagdo é que por ser um estudo de caso, os resultados nido podem ser

eeneralizados, aplicando-se somente ao caso de anilise.



4 ANALISE

Este capitulo apresenta a aplicacdo da metodologia de planejamento estratégico na
organizacao em estudo. Oliveira (2004) afirma que a escolha da metodologia de plancjamento
a ser adotada parte de duas possibilidades: primeiro se define “onde se quer chegar” e depots
estabelece “como a empresa estd para chegar na situagdo desejada™; ou primeiramenle se
define “como se estd” e depois estabelece “onde se quer chegar”.

O autor optou pela primeira Op¢ao, porque a organizagdo em estudo nio possui
informagfes sobre o mercado externo e nio sabe como estd o desempenho atual; dessa forma,
¢ mais importante saber como estd o mercado para depois definir o foco da empresa. No
entanto, em um segundo planejamento estratégico, recomenda-se reavaliar o foco da
organizacao e depois realizar a andlise externa. Visto que, sabendo de antemio a visio ¢
missdao organizacional, é mais ficil realizar a andlise externa, podendo-se focar em assuntos

especificos do mercado em que a organizacao se encontra.

4.1 Apresentacao da Organizacao

A organizagdo em estudo é uma propriedade rural, denominada fazenda Macatibas de
Cima e Folhados e localiza-se no municipio de Patrocinio, Minas Gerais, na BR 365, Km 499.
Possui atualmente 114,1376 hectares, os quais s3o divididos da seguinte forma:

a) Area de Preservagio Permanente (APP): 17,7438 ha;

b) Area em Eucalipto: 45,9759 ha;

c) Area em Pastagem: 15,0239 ha;

d) Areaem Cerrado: 10,2913 ha;

e) Area Administrativa: 01,4428 ha;

f) Areaem Café: 19,6712 ha;

p) Area ocupada com estradas internas: 01,5091 ha; e

h) Outros: 02,4796 ha.

A propriedade também € cortada por um ribeirdo (Ribeirio Macatibas) e possui duas
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represas. No limite leste existe uma linha ferrovidria. Um mapa pode ser consultado no

ANEXO A. Além disso, existe uma 4rea de 22 hectares, em Serra do Salitre, com o objetivo
de cumprir a legislagao ambiental. Esta drea € de preservagdo permanente. Na parte sobre
legislagdo, na sub-se¢do 4.2.3 sdo dados mais detalhes sobre o assunto.

Em relagdo ao clima, de acordo com Kottek ef al. (2000) a classificacdo climética de
Koppen-Geiger permite afirmar que o clima da regido € o Aw, clima tropical com chuvas de
verao. Apresenta temperaturas elevadas (média anual de 22°C) e duas estagdes definidas: uma
chuvosa, que corresponde ao verio, e outra seca, que corresponde a0 inverno.

A vegetagio € o cerrado, um tipo dnico de savana, existente apenas no Brasil, partes da
Bolivia e do Paraguai, conhecido como chaco nesses dois 1ltimos. Segundo a Embrapa
(2007), o cerrado € a savana tropical mais rica do mundo em biodiversidade, com precipitagao
média anual entre 1.200 e 1.800 mm.

Em relag@o a estrutura possul trds casas de 120 m’, 80m* e 65 m" respectivamente.
Estas casas s8o para uso dos funciondrios e do proprietirio. Ha também um galpio utilizado
como depdsito de fertilizantes e outros produtos, com 60 m® e um barracio com 450 m’
utilizado comeo abrigo para o gado. Uma bomba de dguna abastece as casas utilizando a dgua
do rnibeirido que é considerada semi-potavel.

Possui atualmente 2 funciondrios fixos. Mio-de-obra tempordria € contratada de
acordo com a necessidade. Existem ainda 2 eavalos e 5.000 m* de cana utilizado como ragio
para o gade.

As atividades econdmicas em que a organizagio se insere atualmente sdo: plantio de
eucalipto, cultivo de café e cria de gado de corte. No ano de 2006 foram plantados 60.000 pés
de cucalipto da espécie Eucalyptus urophylla. O corte esté previsto para 2012. Em 2008 foram
plantados mais 20.000 pés, de plantas clonadas (ou seja, ltodas as rmudas sdo idCnticas
geneticamente) da espécie grandis, com corte previsto para 2014.

A espécie wrophylla, tem seu uso recomendado para produggo de celulose, lenha,
carvao e uso na serraria. Esta espéeie suporta perfodos de seca de até 4 meses e temperaturas
maximas em torno de 29°C e minimas de 8 a 12°C. J4 a espécie grandis, suporla temperaturas
maximas de 29 a 32°C e minimas de 5 a 6°C. No entanto, o periodo de seca nio deve
ultrapassar 3 meses. Seu uso inclui produgdo de mdveis, laminagdo, caixotaria, celulose,
lenha, carvao e serraria (FERREIRA, 1979).

Em relagdo ao café ardbico, sao 35.000 pés do tipo catuaf € 50.000 pés do tipe mundo
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navo. A plantagiio de café estd arrendada até o ano de 2014, por 630 sacas, ou scja, a cada

colheita o arrendamento é pago em sacas de café,
Em relagdo ao gado de corte, no periodo da execugio deste projeto, existiam 60

bezerras ¢ novilhas e 27 bezerros na drea de pasto. A pastagem compreende 15 ha.

4.2 Anilise Externa

A anilise externa é a etapa do planejamento estratégico que verifica fatores e varidveis
ambienlais que afetam as atividades da organizagio indiretamente. Dessa forma, neste
capitulo serdo abordados temas sociais, politicos, econdmicos e tecnolégicos, que afelam as
alividades de plantio e corte de eucalipto ¢ a criagdo de gado de corte. Nao serd feita aniilise
extecrna do mercado cafeeiro, pois a planlagio estd arrendada até 2014, nio havendo
nccessidade no momento.

Esle capitulo serd dividido da seguinte forma: serd feila a andlise externa que afela a
atividade de cultivo de eucaliplo, depois a atividade da pecudria bovina e finalmente serio

incluidos os aspectos que afetam ambas as atividades oun o negécio como um lodo.

4.2.1 Eucaliptocultura

O eucalipto foi introduzido no Brasil em 1904, com o objetivo de suprir as
necessidades de lenha, postes e dormenles das estradas de ferro na regido Sudesle.
Posteriormente passa a ser produzido como matéria-prima para o abastecimento das {idbricas
de papel e celulose. Houve uma expansio ampliada do plantio na década de 60, com os
incentivos fiscais, que geraram efeitos positivos na silvicullura brasileira. Atualmenle a drea
plantada com eucaliptos atinge 2,9 milhdes de heclares (SILVA et al., 2003).

Origindrio da Austrilia, o eucalipto sofre preconceitos por parte de alguns ecologistas.
No entanlo, Lana (2003) afirma que guase todas as culturas agricolas também sdo exdticas:
milho, soja, arroz, feijao, cana-de-agtcar, café, batata ¢ laranja. Apenas a mandioca € nativa
do Brasil. Discute-se ainda o efeito negativo do eucalipto no solo, devido ao excessivo
consumo de dgua. A razio € dbvia: como seu creseimento € vertiginoso (atinge em média 35

melros em 7 anos), o consumo de dgua pela planta é acentuado. Todavia, Lima (1993 apud
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Lana, 2003) afirma que o eucalipto usa a dgua disponivel de forma mais eficiente, produzindo

mais madeira com a mesma quantidade de dgua de outras culturas.

O eucalipto se insere em um variada cadeia produtiva, como mostrado na figura 2.
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Figura 2: Estrutura da cadeia produtiva de madeira
Fonte: Buainain e Batalha (2007b)

Ja Lana (2003) aponta as diversas utilidades da planta:

a) Oleos essenciais: farmacos, produtos de higiene, produtos de limpeza, alimentos.
b) Produtos apicolas: mel, prépolis e geleia real.

¢) Celulose: papéis diversos (impressao, cadernos, revistas), absorvente intimo, papel
higiénico, guardanapo, fralda descartdvel, viscose, tencel (roupas), papel celofane,
filamento (pneu), acetato (filmes), esteres (tintas), cdpsulas para medicamentos,
espessantes para alimentos, componentes eletronicos.

d) Madeira serrada: méveis, construcdo civil e brinquedos.

e) Postes e moirdes.

f) Laminados, MDF, HDF, chapa de fibra e compensados.

g) Carvao e lenha.

Cada setor que compde a cadeia produtiva da madeira afeta direta ou indiretamente a

atividade da organizagcdo, movimentando indicadores de demanda e oferta, modificando o
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prego da maléria-prima ¢ eslabelecendo investimentos privados e planos governamentais.

Dessa forma se faz necessdrio colocar em perspectiva o mercado florestal nactonal.

Este mercado acabou sendo impulsionado com 4 disparada dos investimentos das
indistrias de papel e celulose, de méveis e de siderurgia. Rubens Garlipp, supenintendente da
SBS (Sociedade Brasileira de Silviculura) afirma que até 2010 a previsdo € que sejam
mvestidos quatro bilhes de reais apenas em cullivos. Além disso, as vendas de produtos que
usam drvores como maléria-prima - papéis e méveis - passaram de 4,2 bilhdes de ddlares em
2006 para 5,2 bilhdes de délares em 2007 (CAETANO, 2007).

O Brasil ja possui um alto indice de produtividade quando comparado aos maiores
produlores de madeira no mundo. De acordo com Vilor Hoeflich, chefe-geral da Embrapa
Florestas, enquanto o Brasil possui uma média de 25 metros ctibicos por heclare ao ano.
pafses como Estados Unidos e Africa do Sul, atingem produtividade anual de 15 e 18 metros
ciibicos, respectivamente (CAETANO, 2007).

A mesma vanlagem climdlica brasileira se verifica em relagao a i1dade de corle e ao
custo final da madeira. Enquanlo no Brasil, o eucalipto pode ser levado a fibrica com 7 anos,
nos EUA essa idade € de 30, e na Riissia 63 anos. De acordo com Votorantim Celulose e Papel
(2004 apud TONELLOQO et al., 2006), no Brasil o cuslo por m® em USS € de [3, enquanlo no
Chile, Canadd, EUA e Finlindia esle ndmero sobe para 27, 28, 35 e 37 respeclivamente.

Além disso, o Brasil possui invesiimenlos substanciais em pesquisa florestal visando o
aumenlo da produtividade. Um exemplo € o Projelo Genolyplus, um investimenlo de [2
milhdes de reais na pesquisa do genoma do Eucalyptus visando aumentar a produgio,
diminuir a polui¢do das inddstrias e criar eucaliptos mais resistentes e adequados aos
diferentes usos. Segundo Caetano (2007), os avangos técnicos na illima década foram
fundamentais para dar mais corpo & atividade no pafs - estima-se que, neste periodo, a
produtividade tenha crescida 10%.

Segundo dados da SBS, o consumo anual de madeira no eslado de Sao Paulo cresceu
35% nos tltimos dez anos, enquanto a drea de reflorestamento para fins industriais diminuin
5%. Em todo o pals seria necessdrio duplicar o planlio anual para atingir as metas do
Programa Nacional de Floreslas (PNF), do Ministério do Meio Ambenle, e evilar déficit no
fornceimento de madeira. O Pluno Plurianual (PPA) do governo federal prevé reflorestamento
de 630 mil heclares/ano, somando-se novas dreas & reforma das plantagbes jd existenles.

duranle 10 anos (BEZERRA, 2002).
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Para Buainain e Batalha (2007b) as perspectivas para o futuro sdao promissoras. O

wn

consumo de madeira industrial no pais, provenientes de florestas plantadas de pinus e
eucalipto, cresceu a elevadas taxas, cerca de 4% a.a; enquanto a exploragdo de florestas
nativas vem diminuindo, em virtude da intensificacao das medidas restritivas que vem sendo

implantadas. O grafico 1 mostra as projecoes para o consumo de madeira nos proximos anos.
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Grifico 1: Projecdes de consumo de madeira de uso industrial no Brasil (milhdes de m')
Fonte: adaptado pelo autor com base em Tomaselli (2002 apud BUAINAIN; BATALHA, 2007b)

Para 2020, o consumo projetado de madeira industrial serd de 280 milhdes de m’,
sendo 49% de eucalipto, 31% de pinus e 21% de madeira tropical. Buainain e Batalha (2007b)
ainda afirmam que o consumo se concentrard nas regioes Sul e Sudeste do pais, e que o setor
de celulose e papel continuard a ser o principal demandante.

Jd a produgdo de madeira serrada tem crescido nas iltimas décadas a 3% a.a. A
producido de madeira serrada de pinus cresce a 7% a.a enquanto a de madeira tropical cresce a
1.4% a.a. Em relag@o ao eucalipto, por tratar-se da introdugio de um novo produto no pais, a
madeira serrada tenderd a crescer entre 7 e 8% a.a. Nas proximas décadas o eucalipto se
consolidard como principal matéria-prima florestal do pais, com o desenvolvimento de
tecnologias de processamento. Em 2020 a produgdo de madeira serrada serd superior a 32
milhoes de m' (BUAINAIN; BATALHA, 2007b).

O grifico 2 mostra as proje¢oes de producdo de madeira serrada nos préximos anos.
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~ Grifico 2: Projecdes de produgdo de madeira serrada no Brasil (milhdes de m®)
Fonte: adaptado pelo autor com base em Tomaselli (2002 apud BUAINAIN; BATALHA, 2007b)

A baixa participag¢do do eucalipto na produgido de madeira serrada pode ser explicado
pelo baixo rendimento obtido na transformagdo das toras de eucalipto. Segundo Scarpinella
(2002) aproveita-se apenas 40%. A madeira de eucalipto, dependendo da espécie, tem alta
facilidade em empenar e rachar, sendo necessdrio muito cuidado e especializagdo para
trabalhd-la na produgao de madeira serrada.

Na produgido de madeira aglomerada, estima-se uma taxa de crescimento em torno de
4% a.a. A madeira aglomerada de pinus representard em 2020, 70% da produgdo total e a
participacao do eucalipto crescerd pois poderd haver limita¢cdes na retirada de madeira de
pinus. Jd a produgdo de chapa de particulas crescerd 5% a.a até 2010, e a fabricagdo de chapa
dura deverd cair nas proximas décadas, em razdo da desativacdo de antigas linhas de
producao. Em 2020 a produgéo deste painel serd praticamente nula (BUAINAIN; BATALHA,
2007b).

A maior transformacdo que ocorrerd na industria brasileira é a utilizagdo crescente do
eucalipto em segmentos como madeira serrada e painéis de fibra, como MDF. A produgio de
MDF dever4 crescer 5% a.a até 2010 e 4% a.a até 2020. A produgdo de painéis de madeira
deverd concentrar-se no Sul e Sudeste, onde as indistrias irdo aumentar a capacidade de
produgao, podendo dobrar a capacidade atual (BUAINAIN; BATALHA, 2007b).

E por fim, a producdo de papel e celulose, na qual espera-se investimentos em

ampliagoes e implantac@o de novas linhas de producdo, de US$14 bilhdes entre 2003 e 2012.
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A produgdo de celulose e papel aumentard 5% a.a até 2020. Deverao ser produzidos 15,5

milhoes de toneladas de papel (BUAINAIN; BATALHA, 2007b).

O grifico 3 projeta a producao de papel e celulose para os préximos anos.
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Gréfico 3: Brasil: celulose e papel — projegdes de produgio (mil toneladas)
Fonte: adaptado pelo autor com base em Tomaselli (2002 apud BUAINAIN; BATALHA, 2007b)

Outro aspecto a se considerar na andlise externa, segundo Oliveira (2004) é o
subsistema financeiro. O Ministério do Meio Ambiente, com seu Programa Nacional de
Florestas (PNF) fornece diversas linhas de crédito para pequenos produtores rurais,
cooperativas e industrias do setor de silvicultura. Dentre as diversas linhas disponiveis, apenas
duas se encaixam no perfil necessario: pequeno produtor rural, propriedade localizada em
Minas Gerais e exploragdo de floresta plantada. Sdo eles: FNE Verde e Propflora. As
condigoes oferecidas por estas duas linhas de crédito sdo resumidas na tabela 1.

Tabela 1: Condiges das linhas de créditos existentes para reflorestadores

FNE Verde Propflora
1. Teto do 1.5% do patriménio do FNE; .
financiamento ou 2% do valor do projeto. 0l
8,75% a.a ou 7,44% a.a com
B ees 0 bonus de adimpléncia Shkas
3. Caréncia 8 anos 8 anos
4. Prazo de pagamento 12 anos 12 anos

Fonte: elaborado pelo autor
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Além dos financiamentos publicos, € possivel obter parcerias com empresas privadas.

De acordo com Caetano (2007), a Suzano papel e celulose doa mudas e fornece assisténcia
técnica, com apoio ao produtor desde o preparo do solo as manuten¢Ses periddicas. A
empresa também adianta recursos para o plantio, incluindo gastos com mio-de-obra e
insumos, ao longo de sete anos, até que possa haver o primeiro corte do eucalipto. Este
programa isenta a empresa de mobilizar capital para aumento de drea e garante o
fornecimento. Atualmente a Suzano obtém matéria-prima em 75% de florestas préprias ¢ 25%
de agricultores parceiros.

Caetano (2007) ainda aponta a possibilidade do produtor se beneficiar com os créditos
de carbono. Trata-se de uma espéeie de bdnus, obtido com agdes que evitem a liberagdo de
poluentes ou promovam a retirada de gases téxicos da atmosfera, como os reflorestamentos.
Esse mercado ainda engatinha, mas € promissor. A Suzano estd listada na CCX - Chicago
Clitnate Exchange, bolsa ligada 4 negociagdo desses certificados de redugdo da emissao de
poluentes. Desde margo passado, a empresa vendeu cerca de 20 mil toneladas em créditos.

No entanto, a entrada neste mercado requer a aquisi¢io de certificados que comprovem
a captura de carbono. Prevendo a criagéo, e procurando beneficiar os projetos que reduzissem
os poluentes da atmosfera, o Protocolo de Quioto desenvolveu o MDL (Mecanismo de
Desenvolvimento Limpo). Segundo o Ministério da Ciéncia e Tecnologia (2008), o MDL ¢
um dos mecanismos de flexibilizag@o criados pelo Protocolo de Quioto para ajudar o processo
de captura de carbono ou de reducio de emissoes de gases do efeito estufa.

Pafses em desenvolvimento podem implementar projetos que contribuam para o
desenvolvimento sustentivel ¢ que comprovadamente reduzam ou capturem gases causadores
do eleito estufa, obtendo assim as RCEs (Redugdes Certificadas de Emissoes). As RCEs
emitidas pelo Conselho Executivo do MDL, podem ser negociados no mercado global, como,
por exemplo, a CCX. Como os pafses industrializados possuem cotas de redugao de emissdes
de gases causadores do efeito estufa, estes podem adquirir os RCEs de desenvolvedores de
projetos em paifses em desenvolvimento para auxiliar no cumprimento de suas metas.

De acordo com o Ministério da Ciéncia e Tecnologia (2008), o Conselho Executivo do
MDL, numerou de acordo com o Anexo A do Protocolo de Quioto os setores onde poderdo ser
desenvolvidos projetos MDL. O setor 14 refere-se a florestamento e reflorestamento.

Estima-se que um hectare de floresta de eucalipto absorve por ano, 12 toneladas de gis

carbdnico. A Fazenda Macaiiba possui atualmente 45,9759 hectares destinados ao plantio de
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eucalipto. O que poderia absorver 552 toneladas em créditos de carbono por ano. No entanto,
a compra ¢ venda de créditos de carbono ainda ndo tem a liquidez necessiria para atingir as
pequenas mniciativas, apesar de existirem diversas bolsas que jd comercializam os créditos (por
exemnplo, CCX — Chicago Climate Exchange, ECX — European Carbon Exchange, GCX —
Global Carbon Exchange e inclusive a BM&F — Bolsa de Mercadorias € Futuros — no Brasil.,
com o projeto MBRE - Mercado Brasileiro de Redugoes de Emissoes).

Contudo, Scarpinella (2002}, com seu estudo “Reflorestamento no Brasil e o Protocolo
de Quioto”, estima que os custos de transagdo para implementagao do MDL (auditoria + linha
de base) sdo da ordem de US$ 60.000 por projeto.

Portanto, torna-se dificil, a2 execu¢do de um projeto deste porte sem o auxilio do
governo ou gjuda financeira externa, mesmo com a utilizagdo de cooperativas. A [aha de
liquidez do mercado e as altas taxas para negociagdo impedem que OS pequenos projelos
sejam beneficiados. Todavia aponta-se o tema créditos de carbono como uma varidvel a ser
monitorada, pois é um mercado promissor e grandes empresas jd se beneliciam da
oportunidade.

Outro tdpico a ser considerado no mercado madeireiro sdo as certificagdes florestas,
que atestam a origem da matéria-prima. Segundo Caetano (2007) existern dois tipos de selo de
origem no pafs: o Cerflor, emitido pelo Inmetro e reconhecido pelo PEFC (Progranune for the
Endorsement of Forest Certification Schemes) e o FSC (Forest Stewardship Council), Também
existe no pais o ISO 14.001 de responsabilidade da ABNT (Associagdo Brasiteira de Normas
Técnicas).

No entanto, a certificagio ainda € muito dispendiosa para pequenos produlores. A
Sociedade Brasileira de Silvicultura (2007) aponta as empresas certificadas peto Cerflor, FSC
e ISO 14.001 no Brasil. A relagdo inclui apenas empresas de grande e médio porte, a nwioria
delas S/A. Roxo (1999) afirma que no Brasil 4 empresas foram certificadas pelo 1SO [4.001 e
sete empresas pelo FSC, totalizando 1.071.200 ha.

Roxo (1999) ainda afirma que o FSC determina padroes de performance complexos,
dificultando que 0s pequenos proprietirios entendam e cumpram todas as exigéneras, A
certificagdo ainda é dominada pelas ONGs, o que deixa aos interesses econdmicos uma
participagdo minoritdria, O FSC ainda proibe o uso de organismos genelicamente
modificados, invalidando iniciativas que aumentam a produtividade, como o projeto

Genolyptus,
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O objetivo da certificagao florestal é informar aos consumidores sobre como as

florestas estio sendo mancjadas (ROXO, 1999). Dessa forma, ela é relevante para cmpresas
que possuem conlato direto com o consumudor final. Conclui-se que a certificagdo florcsial,
por enquanto, nio é vantajosa para a organiza¢io em anilise. Entretanto, ¢ uma varidvel a ser
monitorada no planejamento estratégico.

Qulro itern a ser estudado na andlisc externa, segundo Oliveira (2004), é a varidvel
politica, onde investiga-se a legislagdo pertinente. A legislagdo que aborda atividades rurais
em geral, ¢ alividades de florestamento e reflorestamento, conlemplam temas como a nio
degradag@o do meio ambiente, e idenlifica os diversos drgios responsdvels pela conservagdo
ambiental nacional e a fiscalizacido das atividades associadas a exploracilo e uso de maléria-
prima proveniente, tanto de florestas nativas como de florestas plantadas. A referéncia mais
importante é a Constituigio Federal de 1988, Titulo VIII - Da Ordem Social, Capitulo VI —
Do Meio Ambiente. Aqui serfo destacadas as normas que afetamn diretamente a atividade da
organizagio em estudo.

A lei n® 6.938/81 dispde sobre a Politica Nacional do Melo Ambiente. Nesta lei
localiza-sc o Anexo: Tabela de Pregos dos Servigos e Produtos Cobrados pelo Inslituto
Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos Naturais Renovdveis (IBAMA). Verifica-se no
Inciso IT (Flora), item 1.6, que € necessdria uma licenga para porte e uso de molosserra, com
valor anual de R$30,00. Esta licen¢a deverd ser requerida no periodo de corle de drvores, ou
seja, em 2012, e é valida por 2 anos.

Em imbito estadual, observa-se a lei 4.747 de 09 de maio de 1968, modificada pela Jei
7.163 de 19 de dezembro 1977 e regulamentada pelo decreto 36.110, de 04 de outubro de
1994 , a criacdo da Taxa Florestal, estabelecendo que a todo produlto e subproduto florestal a
ser extraido incide a (axa florestal, tendo por base de cilculo a quantidade liberada. E o tributo
que tem como base de cédlculo o custo estimado da atividade, calculado sobre o rendimento de
produtos e subprodultos florestais.

A taxa florestal para atividade com eucalipto é de 3% da UFEMG (Unidade Fiscal do
Estado de Minas Gerais) por metro cibico de tora. Verifica-se que a UFEMG para o exercicio
de 2009, segundo a resolugao 4.045/2008 da Secretaria do Estado da Fazenda, ¢ de R$ 2.0349
(dois reais, trezentos e quarenta e nove décimos de milésimos).

A Lei 13.192/99, dispde sobre a Politica Florestal no Estado de Minas Gerais ¢

reafirma a Instrucdo Normativa nimero 1, do Ministério do Meio Ambiente, de 5 de setembro
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de 1996. E finalmente, impactando diretamente nas atividades da organizagio, lem-se a norma

regulamentadora nimero 21, que dispGe dos trabalhos a céu aberto e a norma regulamentadora
rural de mimero 4, que dispée dos Equipamentos de Protecdo Individual (EPI), ambas do
Ministério do Trabalho.

As normas estabelecem que nos trabalhos realizados a céu aberto, é obrigatéria a
existéncia de abrigos, ainda que ruasticos, capazes de proteger os trabalhadores contra
intempéries. Serdo exigidas medidas especiais que protejam os trabalhadores contra a
insolagdo excessiva, o calor, o fTio, a umidade e os ventos inconvenientes. Em relagdo ao EPI,
no caso em estudo, sdo necessirios capacete, abafador auricular, botas, perneiras e luvas, O
empregador tem por obrigagao:

a) adquirir o tipo de equipamento de protegdo individual (EPI) apropriado i atividade

do empregado;

b) [ornecé-lo gratuitamente ao seu empregado;,

c) treinar o trabalhador quanto ao seu uso adequado;

d) tornar obrigatdrio o seu uso;

e) substituir imediatamente o danificadoe ou extraviado; e

f) responsabilizar-se pela manutencio e esterilizag@o, no que couber.

QOutro aspecto a ser considerado na andlise externa, segundo Oliveira (2004), sio os
fornecedores — quem sdc, quantos sio e onde estio. A ONG Amigos da Terra (2003) dispde
de um banco de dados com fornecedores de matéria-prima e equipamentos, e transformadores
de maléria-prima certificada, sendo uma boa referéncia para identificacges de fornecedores e
consumidores.

Parte-se entdo para a andlise externa da outra atividade produtiva da organiza¢io em

estudo — a bovinocultura.

4.2.2 Bovinocultura

A pecudria nacicnal, caracterizada como majoritariamente exlensiva e extrativista,
ressente a mudanga de paradigma ocorrida nos dltimos anos. Os produtores, acostumados a

fertilidade natural das pastagens e consequente baixo custo, estdo vendo as margens de lucro
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despencarem em virtude da crescente utilizagdo de insumos e fertilizantes. O transporte no

pais opera com dificuldades, tendo em vista o sucateamento das rodovias e ferrovias
brasileiras, elevando os custos de frete. A indistria tem operado com capacidade ociosa
(ALENCAR; POTT, 2003).

Diversos elos da cadeia produtiva da carne bovina enfrenta dificuldades. Segundo

Buainain e Batalha (2007a), a cadeia produtiva configura-se de acordo com a figura 3.

I
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Figura 3: Estrutura da cadeia produtiva da carne bovina
Fonte: Buainain e Batalha (2007a)

O subsistema de apoio ¢ constituido de fornecedores de insumos bdsicos, como rac¢io
animal, medicamentos, fertilizantes e agentes transportadores. O subsistema de producio da
matéria-prima compde empresas rurais que geram, criam e engordam os animais, fornecendo
matéria-prima para as industrias de primeira transformagdo. O subsistema de industrializagio
inclui as inddstrias de primeira transformacdo, que abatem os animais e obtém as pecas de
carne, e as industrias de segunda transformagdo que incorporam a carne em outros produtos
ou agregam valor a ela. O subsistema de comercializagdo é constituido dos atacadistas ou
exportadores, que fazem a estocagem e entrega dos produtos, dos varejistas, que efetuam a
venda direta (supermercados e agougues) e de empresas de alimentagido, como restaurantes,
hotéis, escolas, presidios e empresas de fast food. E por fim, o subsistema de consumo, que
sao os consumidores finais. Estes determinam as caracteristicas desejadas do produto,
influenciando todos os agentes da cadeia produtiva (BUAINAIN; BATALHA, 2007a).

Para Alencar e Pott (2003), a cadeia produtiva necessita de coordenacdo. A falta de
integragdo nos elos da cadeia tém interferido no seu desempenho. A auséncia de contratos que
regulem a comercializacdo causa prejuizos, reduzindo a competitividade do segmento em

nivel internacional.
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Os agentes da cadeia produtiva estao indispensavelmente interligados. Todos buscam,

no escopo de suas atividades, atender ao subsistema de consumo. Observa-se que o perfil de
consumo atualmente estd induzindo a uma perda no mercado das carnes bovinas para outros
tipos de carnes. Buainain e Batalha (2007a), observam que nos paises desenvolvidos o
consumo de carne bovina estd estagnado ou decrescente, em virtude de que o nivel de
saciedade alimentar nos paises mais ricos jd foi atingido. Nota-se também um crescimento do
consumo da carne de frango, pois esta desfruta de uma melhor imagem junto ao consumidor
final.

No entanto, em termos mundias existe crescimento no consumo de carne bovina. Com
o crescimento da renda média nos paises em desenvolvimento, hd um incremento positivo no
consumo. Principalmente em paises como a China, a tendéncia € incluir a proteina animal na
alimentagdo. Existem ainda picos de consumo, em curto prazo, relativos a questoes de
sanidade, como a gripe avidria, quando as carnes vermelhas possuem melhor perspectiva
(BUAINAIN; BATALHA, 2007a).

O grifico 4, apresenta a produgdo e o consumo de carne bovina no mundo.

521
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Griéfico 4: Produgdo e consumo de carne bovina e de vitelo no mundo (milhdes de toneladas)
Fonte: adaptado pelo autor com base em USDA (2007 apud BUAINAIN; BATALHA, 2007a)

O grifico 4 mostra um crescente consumo de carne bovina no mundo, acompanhado
de uma firme expansido da producdo. Os surtos de febre aftosa podem ser responsabilizados
pelas baixas no grifico.

Buainain e Batalha (2007a), mostra que o Brasil ¢ um dos maiores produtores de carne
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bovina no mundo, produzindo 9 milhdes de toneladas em 2006; perdendo apenas para os

Estados Unidos, que produziu 12 milhoes de toneladas no mesmo ano. No entanto, é o maior
exportador (2.109 mil toneladas em 2006) ficando em segundo lugar a Auslrilia, com 1.459
mil toneladas.

O Brasil tem como principais importadores a Unido Européia (28%), seguido do Norle
da Africa (26%), Estados Unidos (11%) e América do Sul (9%). No entanlo, ainda existem
diversos obsticulos a serem vencidos, visando aumenlar a participagdo nas exportagdes para
esses paises, e a conquista de novos mercados, atualmente fechados ao Brasil, conto Japio e
Coréia do Sul.

Sao aponlados quatro principais obsticulos a serem vencidos, por Buainain e Batalha
(2007a). O primeiro trata-s¢ da diferenciacdo de produtos: o pais ainda produz com qualidade
inferior as preferéncias dos mercados mais exigentes, como Japdao e Coréia do Sul. Estes
mercados sdo atendidos por Austrdlia e Estados Unidos. O segundo obsticulo sdo as barreiras
sanitdrias: € necessdria a classificacdo como drea livre de aftosa sem vacinagio, o
melhoramento na rastreabilidade dos animais, a busca de certificacdes para exportagdo, comnio
a BPF (Boas Priticas de Fabricagdo) e a implantagio de sistemas de gestao da qualidade como
a APPCC (Analise de Perigos em Pontos Crilicos de Controle).

O terceiro obstdculo trala-se do padrio de qualidade. Deve-se buscar priticas de
criagdo e processamento e o desenvolvimento de pesquisas genéticas e disseminagdo de
informagdes, necessitando de um modelo empresarial mais agressivo, ndo dependendo apenas
de iniciativas das instituigdes piblicas. E finalmente, deve haver uma coordenagdo eficiente da
cadeia agroindustrial, visando a estabilizagdo de oferta de matéria-prima aos frigorificos c a
manulengdo da qualidade. Isso beneficiaria o planejamento dos agentes e a (roca de
informagdes. (BUAINAIN; BATALHA, 2007a)

Scgundo Buainain e Batalha (2007a), o valor por tonelada da carne exportada pode
variar baslante dependendo do pais exportador. Essa variagio ocorre em decorréncia das
diferengas organoléplicas ou da apresentacdo dos produtos, como tipos de cortes, e da imagem
que o pais desfruta junto ao importador. Os Estados Unidos exportamn seu produto 2 US$3.770
a lonelada, em média. Jd o Brasil consegue o preco de US$2.240 a tonelada, em média. Uma
das razdes para (al diferenca € que a carne norte-americana destina-se a paises exigenles em
quahidade, e por isso remuneram melhor o produto.

Todavia, a carne brasileira possui um dos menores custos. Barcellos (2005 apud
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BUAINAIN; BATALHA, 2007a), estima que o custo de produgio da arroba no Brasil seja

30% do custo nos Estados Unidos e 50% do australiano. Além disso, diversos fatores t&m
favorecido a inser¢do da carne bovina brasileira no mercado mundial: o surgimento de crises
sanildrias, destacando o BSE (Encefalopatia Espongiforme Bovina) na Europa, Canadd ¢
Estados Unidos e a febre aftosa na Argentina e no Uruguai; e a reducdao de subsidios A
exportagao, de acordo com os principios da Politica Agricola Comum (PAC) europeia.

Uma anilise do cendrio de exportagio da carne bovina brasileira mostra-sc que
diversas caracteristicas irdo influenciar os agentes da cadeia nos proximos anos. Os pregos no
mercado externo continuardo competitivos, mas existem oportunidades pontuais em razio do
surgimento da doenga da vaca louca. Os principais mercados de exportagio serdo China.
Oriente Médio, Riissia e Chile, apesar da Unifio Europeia continuar a ser o maior deslino da
carne brasileira. Em curto prazo, os volumes de exportagdo continuario estdveis, em virtude
das ocorréncias de febre aftosa no pais. Nos proximos anos, as exportagdes estardo sujcitas as
negociagdes com a Unidao Europeia a respeito de tarifas, exigéncias de certificacio e
rastreabilidade (BUAINAIN; BATALHA, 2007a).

Em relacdo ao mercado interno, o consurno per capita de carne bovina no Brasil tem
crescido pouco. Buainain e Batalha (2007a) atribui este comportamento ao aumento de pregos
(valorizagao no mercado internacional) e a estagnagdo do poder aquisitivo da populagio. No
entanto, o pafs tem um dos maiores consumos per capita de carne bovina do mundo. A tabela

2 apresenta o consumo per capita de carne no Brasil.
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Tabela 2: Consumo per capita de carnes no Brasil (kg/habitante/ano)

Ano Carne de frango Carne suina Carne bovina
1994 19,1 8,5 32,6
1995 - o 2320 . 002 34,5
1996 221 9,6 38,0
1997 . S DB i 93 35,8
1998 263 10,0 35,8
109 T A i 107 .
2000 43 36,3
2001 S 144 35,3
2002 h 33,8 13.8 36,6
2004 33,9 11,8 36,4
2005 non BO3sS. o s T 369

Fonte: Buainain e Batalha (2007a)

O consumo per capita de carne bovina no Brasil s6 perde para a Argentina (63.2),
Estados Unidos (42,9) e Austrilia (36,9).

A tabela 2 mostra que ao contrdrio da tendéncia que afeta a carne bovina, a carne de
frango teve significativo crescimento no periodo de 1994 a 2005. Buainain ¢ Batalha (2007a)
afirmam que o segmento de baixa renda da populagio foi responsidvel por este crescimento,
todavia as camadas mais ricas estio diminuindo o consumo de carne bovina. Neste caso o
preco nio € a varidvel que explica este comportamento, mas a imagem da carne junto 4o
consumidor. As carnes brancas, como peixes e aves, estdo sendo consideradas mais sauddveis
e mais ficeis de digerir que as carnes vermelhas.

Em rela¢do a produgdo, existe uma migra¢io dos rebanhos no pais, dos estados de
Minas Gerais, Parand e Sao Paule para o Centro-Oeste, e mais recentemente para o Norte do
pafs. Ess2a mudanca na geografia da pecudria ocorre em virtude da busca por melhor
rentabilidade, migrando para regioes onde as terras tem menor custo. Além disso, a redugio
dos rebanhos no Sul e Sudeste do pais também ocorrcu pelo aumento do abate, para atender as

exportagdes no periodo. A tabela 3 faz um balan¢o da pecudria de corte no Brasil.
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- Tabela 3: Balango da pecudria bovina de corte no Brasil )
Item Unidade 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Rebanho  milhdesde oo 156 153 156 158 159 164 171 179 189 193 196

bovino cabecgas
T;':t:e % 164 173 203 186 191 197 198 198 198 199 21,5 22
Abate "‘ila'gzgc 26 27 31 29 30 31 33 34 36 38 41 43

Produgido mil

5.200 5.400 6.045 5.820 6.040 6.270 6.650 6.900 7.300 7.700 8350 8.750
de carne toneladas

Consumo mil
interno toneladas

5.018 5.376 5.962 5.710 5.797 5793 6.158 6.091 6.395 6.463 6.549 6.700

Fonte: adaptado pelo autor com base em Buainain e Batalha (2007a)

A tabela 3 apresenta a evolucdo da producio da carne bovina brasileira e da demanda
doméstica, podendo assim verificar a dindmica do mercado. Percebe-se um crescente aumento
na taxa de abate, o que indica que o rebanho fica cada vez menos na propriedade, sendo
abatido cada vez mais cedo, ou ainda, que hd mais abates que aumento da produgio,
indicando excesso na produgio.

Entretanto, para avaliar a situacido dos agentes da cadeia nao basta apenas olhar as
taxas de abate e produgdo. Analisa-se portanto, as margens de lucro, permitindo verificar a
competitividade do mercado. O grifico 5 apresenta o preco médio pago aos produtores e a

margem bruta dos frigorificos.

2003 2004 2005
s R$ 191,95

R$ 239,46

R$ 1.146,90 RS 1.096,00 RS 917,84

B Margem bruta dos frigorificos B Preco pago aos produtores

Grifico 5: Carne bovina — preo pago aos produtores e margem bruta dos frigorificos (R$)’
Fonte: adaptado pelo autor com base em Ermita (2006 apud BUAINAIN; BATALHA, 20074)

1 Prego médio de venda do animal desmontado, com 16,5 arrobas. A margem bruta dos frigorificos é o preco
médio de venda subtraido o prego pago ao produtor.
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O grifico 5 explica que as margens da atividade estdo diminuindo tanto para o
produtor quanto para os frigorificos (de R$ 1.325,15 em 2003 para R$ 1.157,31 em 2005). No
entanto a parcela dos frigorificos tem aumentado. Buainain e Batalha (2007a) afirmam que
diversos fatores podem explicar a queda dos precos. Entre eles estd a concentragio dos
frigorificos. Os cinco maiores grupos frigorificos respondem por 80% do mercado. Estas
empresas tem aumentado seu poder de barganha, prejudicando o produtor rural. Destaca-se
também o aumento do poder de barganha dos grandes varejistas, o que diminui as margens
tanto dos pecuaristas como dos frigorificos. Além disso, os custos do produtor rural tem
aumentado significativamente devido a elevagio dos pregos de insumos (cerca de 40% entre
2003 e 2004).

Zen (2004) corrobora a opinido de Buainain e Batalha (2007a), afirmando que os
frigorificos vivem momentos dificeis, com margens cada vez mais apertadas. Isso ocorre,
devido ao acentuado crescimento da indistria desde os anos 70 (245%), gerando uma elevada
capacidade ociosa (25% a 30% em média). Além disso, as empresas adquirem os animais sem
saber se terdo mercado, entdo sdo forcadas a vender a carne com pequenas margens,
(inferiores a 10%) por se tratar de um produto altamente perecivel.

Dados mais atuais (gréfico 6) mostram que a situagao do mercado de carne bovina tem

melhorado, no entanto, o ritmo dos negécios ainda continua lento.

@ Relagdo de Troca ==*= Margem bruta na reposigdo \

Griéfico 6: Médias da relac@o de troca versus margem bruta de reposi¢do’ 7
Fonte: adaptado pelo autor com base em Esalqg/BM&F (2008 apud BeefPoint, 2008)

2 A margem bruta de reposi¢do mostra quanto de dinheiro sobra para o pecuarista depois de vender um boi
gordo (16,5 arrobas) e comprar 1 bezerro para repor o rebanho. Esse montante (margem bruta na reposicio)
corresponde ao quanto serd disponibilizado para investimentos, contas, lucro, efc.
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O grifico 6 mostra que a margem de lucro bruta dos produtores aumentou no dltimo
periodo analisado, todavia, em contrapartida a relagao de troca diminuiu. Comparando o
periodo de Janeiro a Abril de 2007 e os mesmos meses em 2008, percebe-se que a variagio do
prego do boi foi um aumento de R$ 318,10 e do bezerro, um aumento de R$ 118,11. Conclui-sc
que a diminuig¢do na relag@o de troca ndo corroeu totalmente o aumento da margem de lucro
brula, ou seja, houve umn aumenlto real no lucro bruto, mas ressalta-se que esta anilise nio
considera os gastos com insumos. Os ultimos dados mostram, porlanto, que a situa¢io do
setor ainda & delicada.

Outro obsticulo € o problema fiscal, que afasla as empresas de capital aberto. Zen
(2004) afirma que as margens apertadas fazem com que as empresas dependam da sonegagiio
para manterem-se vivas. A administrac2o ocupa-se da complexidade fiscal, deixando de lado
estratégias de longo prazo. Os produlores ainda tem como desafio a carne de frango (para
consumidores de baixa renda) e a concorréneia de carnes importadas, de alta qualidade (para
consumidores de alta renda). Além disso, existern outros atributos que podem incrementar os
custos, como certificagio de qualidade e sanidade, diferenciac@o de cortes, embalagens e
formacio de marca.

Alencar ¢ Pott (2003), ratificam os pontos de vista acima dados, afirmando que
produzir de forma eficiente e eficaz tornou-se sindnimo de sobrevivéncia ou permanéncia no
negdcio. Para ele, a eficiéncia de qualquer sistema de produgdo pecudrio, ¢ fungido de trés
componentes:

a) eficiéncia reprodutiva do rebanho de vacas;

b) eficiéncia do ganho de peso dos animais jovens; e

c) qualidade do produto.

Jd Perez (2003 apud Buainain ¢ Batalha, 2007a) sugere a¢Ses como: modificar o
manejo para possibilitar trabalhos com loles maiores de animais e mais individualizado
(rastreabilidade), buscar ganhos de escala e buscar de nichos de mercado (melhoria da
qualidade, mercado exigenles).

Buainain e Batalha (2007a) sugerem a utilizagdo de lecnologias capazes de aumenlar a
produtividade na pecudria, elevando a produgao de carne por animal, como o melhoramento

genético, sanidade, mineralizagdo, semiconfinamento e confinamento; ou elevando a
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producio por drea, como pastegjo rotacionado, adubagdo, irrigagio e integragao lavoura-

pecudria.

Diversos aspectos que permitemn a melhoria dos itens citados acirna, serdo discutidos
na secao 4.3 Fatores Criticos de Sucesso.

A cadeia produtiva da carne bovina ainda enfrenta problemas de coordenagio,

caracterizados da seguinte forma:

Diferentementz da cadeia avicola, era que prandes empresas desempenhan
importante papel de coordenagdo, a cadeia de carne bovina é comhecida pela
concorréncia e falta de cooperacio cntre os diferentes elos, As dificuldades de
negociagio e cumprimento de contratos, particularmente entre frigorificos e
pecuaristas, sio usualmente citadas como um dos problemas que elevam os custos de
todos os agentes. A desconfianga entre os agentes aumenta a necessidade de controle
e inspegio da maléria-prima recebida. Na maioria dos casos, o horizome de
planejamento dos atores nfio ultrapassa o curto prazo, o que inviabiliza iniciativas de
parceria e de desenvolvimenio de projelos conjuntos, tais como aliangas
mercadolégicas e sistemas de rastreabilidade, A assimetria de informagoes e o uso
das mesmas para pagar pregos menores aos produtores € um problema recorrente. As
grandes redes de supermercados exigem produtos com garantias e qualidade superior
sem, entretan!o, garantir o pagamento de um prego-prémio por tais atribulos. Os
produtores nao recebem incentivos para investir em melhorias € adotar lecnologias
mais avangadas (BUAINAIN; BATALHA, 2007a, p. 68).

Em relagdo as perspectivas para o futuro, uma proje¢io que considere aumento de 4%
a.a do PIB, indica crescimento de 3,5% a.a no periodo de 1997-1998 a 2014-2015 para o
mercado de carne bovina, alcangando um montante de 60,4 milhoes de toneladas até 20014, A
produgfo sera incrementada em 4,4% a.a, e 8,9% a.a nas exportagdes até 2015, fazendo com
que o Brasil se mantenha como principal exportador mundial. (BUAINAIN; BATALHA,
2007a). O grifico 7 mostra a projegdo.
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Grifico 7: Produgao, consumo e exportacdo de carne bovina brasileira até 2015 (mil
toneladas)
Fonte: adaptado pelo autor com base em Buainain e Batalha (2007a)

Além disso, é ressalta-se que o pais possui 0 maior estoque de terras potenciais para

uso de agricultura e pecudria do mundo. O grifico 8 exibe a comparacio.
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Grifico 8: Potencial de terras cultivaveis em 2005, principais paises (milhdes de hectares)
Fonte: adaptado pelo autor com base em Buainain e Batalha (2007a)

A grande quantidade de terras disponiveis fornece ao pais grande vantagem em relagao
aos concorrentes, e permite a implantac@o de ganhos em escala.
Esta andlise mostra que ainda hd espago para crescimento no mercado de carne bovina,

mas compreende-se que as margens de lucro tendem a diminuir, aumentando cada vez mais o
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esfor¢o para manter a rentabilidade do negdcio, seja utilizando novas tecnologias de mancjo

do gado, cortando custos ou procurando ganhos em escala.

Uma boa anilise externa demanda ainda o conhecimento das linhas de crédito
disponiveis ao sctor da pecudria. Atualmente o governo federal, juntamente com o BNDES,
possuemn duas principais linhas de crédito que se encaixam no per{il necessirio (pequcno
produtor rural, inexisténcia de trabalho familiar na propriedade): Prolapec e Produsa.

Tabela 4: Condigdes das linhas de créditos existentes para pecudria

Prolapec Produsa
1. Teto do financiamento R$300 mil R$300 mil
2. Juros _ S '_ 8,7|5‘% aa N 6,75% a.a

3. Caréﬁcia o o 2 anos 3 anos

4. Prazo de pagamento -  Sanos 8 anos

Fonte: elaborado pelo autor

O acesso as linhas de crédito € feito em qualquer instituigio financeira credenciada ao
Sistema Nacional de Crédito Rural. E necessdria uma avaliagio do agente financeiro, a
concessio do crédito nao € garantida.

Também compete a anélise externa abranger a varidvel politica. A legislagao define
diversas formas de rastrear e controlar a produ¢ao pecudria nacional. Em Minas Gerais, é
necessdrio emitir o Guia de Trinsito Animal (GTA), e as condigtes sdo: 0.50 UFEMG
(Unidade Fiscal do Estado de Minas Gerais), por animal, para trinsito de bovinos e bubalinos.
Para o exercicio de 2009, segundo 2 resolugio 4.045 de 2008, o valor da UFEMG € dc RS
2,0349; portanto, R$ 1,02 por animal.

No Brasil € obrigatéria a vacinagdo de todos os bovinos e bubalinos contra febre
aftosa, brucelose e tuberculose. A coordenag¢io € feita da seguinte forma, em relacdo a fecbre
aftosa:

a) de 10 a 30 de maio todos os bovinos e buabalinos siao ser vacinados, a partir do

nascimento

b) de 10 a 30 de novembro s3o vacinados apenas os animais com até 30 meses de

idade.

O produtor sé podera ter direito a Guia de Trinsito Animal apds sete dias da data dc
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vacinagdo. Para animais que receberam a primeira dose da vacina, o prazo é de quinze dias.

Em relagao a brucelose, a vacinagiio é ser feita todo semestre, nas bezerras de trés a
oilo meses de idade. Cada bezerra é vacinada apenas uma tinica vez na vida.

Jd em relagdo a tuberculose, deve-se contratar uin médico veterindrio para examinar
machos ¢ fémeas de qualquer raga, destinados a reprodugio ¢ com i1dade igual ou superior a
um més e meio. O atestado com resultado negativo deve ser apresentado ao IMA (Instituto
Mineiro de Agropecuiria). A validade do exame é de 60 dias.

E finalmente o SISBOV (Sistema Brasileiro de ldentificagio e Cerlificagio de Origem
Bovina e Bubalina), que € um conjunto de procedimentos adotados para caracterizar a
produgio, o estado sanitdrio, a origemn e a produtividade da pecuidria nacional. Os pecuaristas
devem certificar todos os animais neste sistema, de acordo com a instrugdo normativa n® 17 de

2006 do Minislério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento.

4.2 3 Demais varidveis do ambiente externo

Esta sub-sec3o contém itens da legislagdo que abrangem quaisquer outras alividades da
propriedade rural.

Alein® 4.771/65 trata do Cddigo Florestal Brasileiro. No artigo 2°, define-se que deve
ser drea preservacao permanente (APP), as florestas e demais formas de vegelagio natural
situadas a margem de quaisquer cursos de dgua. Em rios com menos de 10 metros de largura
(o caso da organizagio em estudo), esta drea de preservagio permanente deve ser de 30
Metros; e em represas, esta drea € de 50 melros. Para a fazenda Macaidba, isto significa que 22
hectares devem ser dreas de preservagao permanente, pois a propriedade é cortada por um rio,
e necla ainda existem duas represas. A especificagdo destas dreas é mostrada na planta da
propriedade, disponivel no Anexo A. Além disso, o artigo 1°, inciso III do Cédigo Florestal,
define que para propriedades maiores que 30 heclares, a drea a ser instituida como reserva
legal, deverd ser de, no minimo, 20% da drea total da propriedade.

Para cumprir com esta legislagdo, sdo necessdrios 27,2 heclares destinados a
preservagdo permanente. Dos 114 hectares disponiveis, 11 sao APP. Dessa forna, foram
comprados 22 hectares de terra em Serra do Salitre, no valor de R$34.000,00, dos quais 16.5

hectares sdo efetivamente aceitos como APP.
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A Instrucdo Normativa nimero 1, do Ministério do Meio Ambiente, de 5 de setcmbro

de 1996, em seu artigo 1°, define que fica obrigada a reposicdo florestal a pessoa (isica ou
Jjuridica que explore, utilize, transforme ou consuma matéria-prima florestal. Esta reposigdo
forestal pode ser feitas de trés formas, para a pessoa que utilize ou seja consumidora de
produto ou subproduto da flora em volume anual igual ou inferior aos valores abaixo
relacionados:

a) 8 mil m® de madeira;

by 12 mil estéreos de lenha;

¢) 4 mil metros de carvido (mdc).

A fazenda Macadba encaixa-se no perfil descrito, portanto pode usufruir das seguinles
opcoes:

a) Recolhimento 4 Conta Recursos Especiais a aplicar. Sendo assim, ndo é necessaria
a reposicdo florestal propriamente dita, mas apenas o pagamento de uma laxa
equivalenle.

b) Formacao de Florestas préprias ou fomentadas, no préprio ano agricola ou no ano
agricola subsequente.

c) Participacdo em associag@o de reflorestadores ou oulros sislemas, de acordo com

as normas fixadas pelo poder piblico.

A fazenda Macartiba optou pela opgio B, possuindo 27,2 heclares de reserva [lorestal.

A propriedade € corlada pelo Ribeirio Macartibas, que € represado em dois Jocals. O
uso dos recursos hidricos, disponiveis na propriedade, ¢ regulamentado e fiscalizado pelo
IGAM (Inslitulo Mineiro de Gestio das Aguas), que através do decreto 44.844 de 2008,
relativo as normas de protegio ao meio ambienle e aos recursos hidricos, estabelece que a
pessoa fisica que realiza atividades que nfo se caracterizam como de utilidade publica, devem
obler autorizagdo junlo ao Instituto. Quando o uso de dgua ultrapassar 1000 litros, serd
cobrado. A fazenda nido utiliza mais de 1000 litros mensalmente, encaixando-se na categoria
*uso insignificante”.

Existe ainda a lei n® 9.393/96, que (rata do ITR (Imposto Territorial Rural) que deve
ser recolhido anualmente. O ITR é calculado multiplicando-se 0 VINT (Valor de Terra Nua

Tribuldvel) pela aliquota correspondente ao Grau de Ulilizagdo da Propriedade. Estes
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indicadores s3o calculados automaticamente pelo Programa Gerador de Declaragiio,

disponivel no site da Receita Federal. A fazenda Macaiba possui grau de utilizagio maior que
80%, porlanto sua aliquota é de 0,07% do VINT.

Os produlores rurais também devem recolher a contribui¢do sindical, de acordo com o
Decreto n® 1.166 de 15 de abril de 1971. O cdlculo da contribui¢do sindical € feito através do
VTN (Valor da Terra Nua), também calculado pelo software da Receita Federal. Para a
fazenda Macadba a aliquota é de 0,1% do VTN mais uma parcela adicional fixa de R$ 79,46.

Em relagdo as questdes trabalhistas, até o dia 2 de cada mes, o empregador deve
recolher a contribuigdo previdenciaria, que € composta da parte descontada do empregado (de
7,05% a 11%) e da parte patronal (de 2,7%, sendo (,2% destinado ao INCRA e 2.5%
destinados ao Saldrio EducagZo). Em caso de utilizagio de mio-de-obra sem vinculo
empregaticio, deve-se recolher 20% da remuneragdo para ao trabalhador auténonio, pesson
fisica, e 11% da remuneragao paga a pessoa juridica.

Para a maio-de-obra contratada, deve-se respeitar o piso salarial, definido pelo
Sindicato Rural de Patrocinio (2(4)5), de um salirio minimo. Deste saldrio, podem ser
descontados, a titulo de saldrio in nafura, utilidades fornecidas ao empregado como moradia,
alimentagdo, higiene, transporte, vestudrio. Somados os descontos, o saldrio final nunca deve
ser menor que 30% do saldrio minimo. A jornada de trabalho é de 8 horas didrias, 44 horas
semanais.

O décimo terceiro saldrio, correspondendo 1/12 da remuneracao devida mensalmente,
deverd ser pago entre fevereiro e novembro, podendo ser em duas parcelas. Nesla caso, a
segunda parcela pode ser paga até o dia 20 de dezembro.

O empregador rural é obrigado a depositar em conta banedria, mensalmente, o FGTS
(Fundo de Garantia por Tempo de Servigo). A lei n° 110, de 29 de junho de 200I, deline a
aliquota de 8% sobre a remunerag@o paga no més, ¢ 8,5% caso a renda bruta do produlor
ultrapassar R$1.200.000,00.

O FGTS serd utilizado em caso de demissdao sem justa causa. O empregador deverd
pagar ao funciondrio todo o valor do FGTS, mais 40%, referente a rescisiio sem justa causy, e
recolher 10% sobre 0 montante dos depdsitos de FGTS.

O empregado ainda tem direito a férias, apds cada periodo de 12 meses de vigéncia do
contrato, na seguinte proporgio:

a) 30 dias corridos, quando ndo houver faltado ao servigo mais de 5 vezes;
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b) 24 dias corridos, quando houver tido de 06 a 14 faltas;

c) 18 dias corridos, quando houver tido de 15 a 23 faltas;

d) 12 dias corridos, quando houver tido de 24 a 32 faltas.

Neste periodo, o empregado deverd receber o saldrio normal com acréscimo de 1/3.

A fazenda possui dois funciondrios fixos, cujo saldrio € pago por dia de servico. A
remuneragio ¢ de R$30,00 por dia. Mio-de-obra tempordria é contratada quando necessirio.
De uin dos funcionirios € descontado R$90,00 de moradia.

Também € necessdrio recolher contribuicio previdencidria incidente sobre a
comercializa¢io da produgido rural, até o dia 02 de cada més. Para pessoa fisica, a incidéncia &
de 2,3% do valor da produgdo agropecudria comercializada. Quando a comercializagio € feita
de pessoa fsica para pessoa jurfdica, a contribuigio é descontada do produtor na nota fiscal
emitida pelo comprador, pessoa juridica. Todavia, gera-se isengio da contribuigio de
comercializa¢do rural as atividades destinadas ao plantio e retlorestamento e produto animal
destinado a reproducdo e criagdo. Dessa forma, no caso em estudo, apenas a atividade cafecira
gerard as taxas de comercializagao rural.

Uma tabela contendo todos os custos fixos ¢ impostos até aqui apresenlados ¢
construida na andlise interna, na sub-segdo 4.4.3.

O quadro 6 apresenta uma sintese das oportunidades e ameacas identificadas na

anilise externa.
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Oportunidades

Ameagas

Eucaliptocultura

- Crescimenlo do consumo de madeira maior que a
oferla.

- Projegdes positivas para consumo de madeira até
2020.

- Substanciais investimentos programados para os
proximos anos no setor, tanto na produgao de eucalipto
como nas indidstrias consumidoras (produgdo de
madeira serrada, painéis de fibra, papel e celulose).

- Tendéncia de crescimento na exigéncia para

- Previsio de deficil no fornecimento de madeira.

certificagio da madeira. A certificaco & custosa,

- Linhas de crédito disponiveis.

- Aumento da liscalizagho (intensificagao de medidas
resiritivas), aumento da conscientizacdo e valorizagcio
por produtos ecclogicamente corretos tende a forgar a
diminui¢io do consumo de madeira nativa e aumentar
o consumo de madeira proveniente de reflorestamento
(principalmente Pinus e Eucalipto).

Bovinocultura

- Ocorrincia de doencas pontuais: BSE (Encefalopatia
Espongiforme Bovina) na Europa, Canadé e Estados
Unidos e a febre aftosa na Arzentina e no Uruguai.

- Falta de integragio entre 0s elos da cadera produliva,

- Redugio de subsidios na Europa, de acordo ¢com os
principios da Politica Agricola Comum (PAC)
europeia.

- Consumo de carne bovina estagnado ou decrescenle,
em virtude de que o nivel de saciedade alimenlar nos
paises mais ricos ja foi atingido,

- Linhas de erédito disponiveis.

- Tendéncia de substituicdo da carne bovina por carnes
brancas, coino pelxes € aves, pois sio consideradas
mais sauddveis,

Quadro 6: Sintese das oportunidades e ameagas identificadas na anélise externa
Fonte: elaborado pelo autor.

Parte-se agora para a andlise dos fatores criticos de sucesso.

4.3 Fatores Criticos de Sucesso

Os fatores criticos de sucesso, segundo Pereira (2007), sdo um conjunto especial de

condigoes responsdveis pela estrutura do negécio. Sao condigbes que a organizacio deve ter
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para sobreviver; sdo diferentes para cada setor pois dependem de forgas especificas que atuam

em cada um deles.

Dessa forma, esta segdo também serd dividida em atividades principais que a
organizagdo em estudo atua, ¢ apresentard técnicas de manejo florestal e pecudrio que
definem uma organizacio de sucesso. Os fatores tragados ajudario a estabelecer o foco a ser
dado na andlise interna, pois através deles se perceberd a importincia do que deve ser

analisado.

4.3.1 Eucaliptocultura

Observando o escopo da andlise externa da eucaliptocultura, percebe que o setor
mostra-s€ promissor, no entanto, alguns aspectos precisam ser considerados para manter um
bom indice de produtividade, e acompanhar as exigéncias de um mercado em expansio.

O cultivo do eucalipto divide-se em diversos processos, desde a producdo de mudas até
a comercializagdo. Nesta andlise serd dada énfase para os processos que ainda ocorreriio no
estigio de cultivo que a floresta da fazenda Macaiba se encontra: nutri¢io, adubagio e
calagem, controle de pragas e doencas, manejo e comercializa¢go.

Silva et al. (2003) mostram que embora o eucalipto tenha rdpido crescimento, este ¢
muito varidvel. Existem diversos fatores que interferem no crescimento, e estes estio ligados
ao material gen€tico utilizado e as condigdes do solo. Dessa forma se faz necessiria a
avaliagio nutricional que indicard o uso ou nio de fertilizantes minerais. Os aspectos técnicos
da coleta de amostras para avaliagdo nutricional, quantidades recomendadas para adubagio e
calagem estao expostos no Anexo B.

O controle de pragas também se faz necessério no cultivo de eucalipto. Segundo Anjos
(1998 apud SILVA et al., 2003) estudos indicam que cerca de 75% dos custos e tempo gastos
no manejo integrado de pragas em florestas plantadas sao destinados ao manejo integrado de
formigas. Silva et al. (2003) afirmam que o desfolhamento causado por formigas pode reduzir
a produgdo de madeira no ano seguinte em um terco. Em ecossistemas (ropicais as formigas
consomem em média 15% da produgio florestal.

O Manejo Integrado de Pragas (MIP), envolve um grande niimero de téenicas: o uso de

(écnicas cullurais, o controle bioldgico e o uso de plantas resistentes. As técnicas culturais
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compreendem o manejo da cultura, englobando todas priticas que a beneficiam e, de maneira

indireta influenciam na dinimica populacional dos insetos, tais como capina, rogagem,
desbastes e adubagdo. O controle bioldgico é um fendmeno natural que, quando aplicado
adequadamente, pode prover uma solucido relativamenie permanente, harmoniosa ¢
ccondmica. Jd os estudos de resisténcia de plantas sdo focados nas estratégias de defesas da
planta e seus efeitos nos insetos herbivoros (SILVA et al., 2003).

Segundo Mendes Filho (1981), o procedimento mais eficiente para o controle de
formigas € o controle quimico, através da termonebulizagio. Esta exige um produto especifico
{(heptacloro ou aldrin), um pulverizador costal motorizado {(chamado termonebulizador) e
operadores para seu manuseio. O pre¢co médio do termonebulizador é de R$ 5.600,00.

Outra abordagem a ser considerada no cultivo de eucalipto sio as doengas, que podem
comprometer seriamente a produgdo. Segundo Silva et al. (2003) hd diversos patégenos,
principalmente fungos que ocorrem em eucalipto. Nio € o escopo deste trabalho o
detalhamento dos sintomas, causas e o controle das doengas, mas é relevante que haja
conhecimento sobre o assunto e que seja incluido no planejamento estratégico a ohservagio
destes sintomas, evitando o compromelimento da produgdo. Para tanto recomenda-se o estudo
de Santos (2001).

Finalmente considera-se a realiza¢do ou ndo do desbaste’. Esta dependerd do objetivo
fmal, ou seja, para que se utilizard a madeira. Quando se necessita de toras de grande
didmetro, para uso em serraria, por exemplo, o desbaste deve ser feito. Quando o objetivo for
a produgiio do maior volume possivel de madeira de pequenos didmetros, em menor espago de

tempo até o corte final, os desbastes sdo desnecessarios (SILVA ef al., 2003).

4.3.2 Bovinocultura

Tendo como base as informagdes adquiridas na anélise externa, percebe-se que o
mercado para a carne bovina passa por algumas dificuldades, e que diversos agentes da cadeia
produtiva tem visto suas margens de lucro diminuirem, sendo que para a sobrevivéncia a
busca de técnicas de manejo do rebanho, visando otimizar o processo produtivo, diminuindo

custos e maximizando receitas, mostram-se necessarias.

3 Desbasles; cortes culturais e de intervencio, onde se selecionam as plantas que seriio reniovidas e as que
permanccerio, de modo que o povoamento alinja as caracleristicas desejadas.
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Para Pott et al. (2004), em uma propriedade onde o valor da terra enconlra-s¢ entre

USS$ 800 e USS$ 1.000 por hectare, para ser rentdvel, a exploracdo do gado de corle, cria, recria
e engorda, em regime extensivo, precisa dispor de 1.000 ha de pasto e 1.000 cabegas de gado.
Em sua previsdo, Pott ez gl. (2004) afirmam que, bem administrada, essa hipotética fazenda
remuneraria o capilal a taxa de 8% a.a.

A fazenda Macatba possui terras na faixa de USS 1.050 o hectare. Um valor de terra
major significa mais capital investido em ativo imobilizado, e portanto, maior a necessidade
da alividade obter taxas de relorno melhores. A quantidade de animais necessdria para obter
retorno, scgundo Polt et af. (2004), também esta muito além da atual. No entanto, existe um
grande polencial para expansao, em virtude do tamanho do territério®,

Alencar e Pott (2003), afirmam que o espaco de 40 m* por animal foi testado em
canmipo, com e sem sombreamento natural (drvores). Houve um ganho, da ordem de 100g por
dia para os animais que dispunham de sombra. Para Pott et al. (2004), os ganhos didrios
deveriam situar-se entre 700 e 1.200 g por cabega. Ndo hd dados sobre os ganhos de peso
didrios dos animais na organizagao em estudo,

A sombra ¢ uma necessidade sempre. Recomenda-se 3 m* de sombra por animal no
sistema exlensivo, de preferéncia junto com 4gua e comida. Mas ndo se deve combinar
recursos restrilos no mesmo espago, por exemplo, ao colocar sombra sobre o cocho pode-se
levar a restrigdo na ingestdo do alimenlo, em virtude de competigdo pcla sombra (ALENCAR:
POTT, 2003).

J4 a dgua deve, de preferéncia, ser oferecia em bebedouros artificiais, evitando assim
danos ambientais (erosdo, assoreamento). Alencar e Pott (2003) ressaltam que hd cstudos
rclacionando a dgua com as ondas de pastejo. Qu seja, o animal inicia a desfolhagio da
forragem a partir dos pontos de d4gua, podendo afastar-se até 1.600 m destes pontos em busca
de pastagem. A dgua, na organizagio em estudo, € oferecida diretamente do ribeirdo ou da
represa para 0s animais.

Destaca-se que face aos grandes investimentos (terra, instalacdes e animais) e os allos
custos de manuten¢do (produtos veterindrios, alimentacdo e trabalho), para a gerencia do
rebanho, torna-se necessrio que os animais entrem em produgdo o mais precoccmente
possivel, € que ao longo do tempo haja melhora na eficiéncia reprodutiva. Assim € necessirio

conhecimento das alternativas que propiciarao melhor aproveitamento dos recursos produtivos

4 Considerando 40 m? por animal e drea de pasto de 15 ha, ¢ possivel gerenciar 3.730 cabegas de gado.
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visando maximizar o retorno econdmico. Isto é possfvel por meio do uso da estagiio de monla.

Esla técnica combina o periodo de maior exigéncia nutricional dos animais com a época de
maior produgdo de forragem (ALENCAR ¢ POTT, 2003).

Gongalves e Costa [20--], afirmam que o touro ndo deve ler acesso as vacas durante o
ano todo, pois a falta de controle sobre o perfodo de monta leva a ocorréncia de nascimenlos
em ocasioes improéprias. Por exemplo, na época de maior incidéncia de vermes e parasitas ou
menor dispontbilidade de pastagens durante o perfodo de lactagdo. A falta de alimentagio
equilibrada prolonga o intervalo entre os partos podendo anular o resullado econdmico da
alividade.

Dessa forma, o controle da estagio de monta garante que os nascimentos OCOrTim
durante o final do periodo seco, época em que sdo baixas as incidéncias de doengas e
parasitas, ¢ lambém época de rebrota das pastagens, trazendo a vantagem de nutrir melhor a
malriz na fase de laclag@o. Por fim, a desmama ocorrerd no inicio do periodo seco, época em
que deverd ser feito o descarte das vacas de reduzida eficiéncia produliva, iberando a drea da
pasto para os recém desmamados (GONCALVES; COSTA, [20--]).

Gongalves e Costa [20--] recomendam a redugdo do perfodo de exposi¢dao dos touros
as vacas de forma gradual, pois redugdes bruscas podem compromeler a fertilidade do
rebanho e a taxa de natalidade. Sugere-se que reduza cerca de 1 a 2 meses por ano, até atingir
o periodo 1deal da estagdo, que € de 60 a 90 dias. A seguinte sequéncia de implantag¢io pode
ser utilizada:

a) 1°ciclo: meados de setembro até meados de mar¢o (6 meses);

b) 2°ciclo: meados de outubro até meados de fevereiro (4 meses);

c) 3° ciclo: meados de novembro até meados de fevereiro {3 meses); e

d) 4° ciclo: meados de dezembro alé final de janeiro (2 meses).

Este ciclo é recomendado para regides do Brasil Ceniral. A estagdo de monla inicia-se
30 dias apds o inicio do periodo de chuvas, e se mantém de 60 a 90 dias para os animais
adultos. Ja para as novilhas o perfodo nio deve ultrapassar 45 dias, e ler seu inicio e final
anlecipado em 30 dias; dessa forma lerdo mais tempo para recuperar seu eslado [isioldgico e
conseguirio entrar na proxima eslagio de monta com os demais animais.

Acompanha-se as variacdes climdlicas da regido para adaptar a estagio de mionta a

estas variagoes. Para islo, ter em menle que a gestacdo leva em média 9 meses e meio e a
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desmama 7 meses, ajuda a projetar a estagZo de monta.

Outros aspectos a serem considerados para na boa geréncia do rebanho, sdo aponlados
por Gongalves e Costa [20--]:

a) O ideal que é todas as vacas produzam 1 bezerro a cada 12 meses.

b) O ideal é que os bezerros desmamem com peso superior a 150 Kg.

¢) A nutricdo adequada é um dos fatores que mais conltribui para a eficiéncia
reprodutiva.

d) Os custos de produgio tendem a diminuir a medida que os animais de melhor
efici€ncia reprodutiva vio sendo selecionados, e os demais descartados.

¢) Recomenda-se que sejam descartadas 15% das vacas a cada ano. Dessa forma, os

animais permanecem no rebanho cerca de 6 anos.

Além destas varidveis a serem observadas, Gongalves e Costa [20--] lembram que ¢ de
suma importincia a observagao e exames periddicos dos animais no rebanho, visando sempre
a sclegdo dos melhores e mais produtivos. Por ser uma informagdo muito especifica, de cunho
veterindrio, porém de importante conhecimento para o gestor do rebanho, oplou-se por
disponibilizi-la no Anexo C.

Outro fator critico para alavancar os rendimentos da atividade pecudria se diz respeito
ao desempenho do rebanho na recria (idade de acasalamento das novilhas e alimentagiio).
Alencar e Pott (2003) apontam que dentre os fatores que contribuem para o baixo desfirute da
bovinocultura no Brasil € a idade elevada de acasalamento. A manifestacio da puberdude nas
novilhas € reflexo direto da taxa de crescimento, que por sua vez é determinada pelo consumo
de alimentos. As novilhas devem manter-se crescendo durante todo o ano; periodos de
irregularidade na distribui¢do de alimentos ocasionam severos efcilos no retardamento da
concepgdo. Esta variagio no consumo de alimentos ocorre em virtude do perfodo da scca.

As novilhas que concebem cedo na estag3o de monta, desmamam bezerros maiores e
tem maior produtividade durante toda a vida. Embora a idade cronolégica seja importante,
geralmente a puberdade se manisfesta como reflexo da idade fisioldgica (tamanho ou peso).
Alencar e Pott (2003) sugere 280 Kg para as {émeas da raga Nelore; raga dos animais criados
na fazenda Macaiba.

A alimentacdo ¢ outro fator relevante ao sucesso da atividade, segundo Alencar e Pott

(2003), possui destaque especial. Considera-se a nutricdo da vaca gestante como sendo o
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primeiro passo na producdo de bovinos. Qualquer tentativa de producio eficiente esti

diretamente ligada & melhoria das condigdes de alimentacdo. E dada atenciio especial ao
fornecimento adequado de energia, proteina, cilcio e fésforo. A tabela 5 trds a comparagido do
desempenho da progénie em relacao ao consumo baixo e alto de energia pela matriz em
gestagdo.

Tabela 5: Eleito do nivel de energia digestivel da dieta de vacas em gestagio sobre o
desempenho de seus bezerros

Consumo de energia

digestivel (Mcal/dia) Nivel Alto Nivel Baixo

100 a 30 dias pré-parto 8.4 8.4
Ultimos 30 dias pré-parto 193 8,4
PSs-parto 288 28,8
e wi
Mortalidade (%)

- a0 nascimento ' 0 o _ ' 10

- al¢ a desmama 0 29
Incidéncia de diarréia (%) . 33 52

Fonte; adaplado pelo auor com base em Corah ef al. (1975 apud ALENCAR; POTT, 2003)

Percebe-se pela tabela 5 a importincia de manter a regularidade na alimentagio do
animal. Visando guiar o produtor na elaboracio de um suplemento alimentar, nos periodos de
seca, 0 Anexo D trds recomendacGes de Alencar e Pott (2003) sobre as exigéncias nutricionais
didrias de vacas.

Atengio ¢ demandada também a alimentagdo dos bezerros. A desmama geralmente
ocorre aos 6 a 8§ meses de idade, e segue a curva de lactagcio da vaca de corle. As vacas da
raca Nelore atingem o madximo de producao (4,7 litros/dia) nos primeiros 30 dias de lactagio,
permanecendo estivel até os 90 dias, quando entdo declina rapidamente até atingir uma média
de 2,7 litros/dia aos 5 meses. Dessa forma, é importante suplementar a alimenlagio das
progénies.

Para isso, Alencar e Pott (2003) recomendam a utilizacio da técnica Creep grazing,
que pode ser implantada de duas formas. Uma delas & reservar uma drea do pasto para acesso
exclusivo dos bezerros, e a outra é a utilizagdo de um sisterna rotacionado, onde o0s bezerros

[8m acesso ao pasto antes das vacas. Dessa forma, os bezerros pastam as pontas tenras ou as
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parles mais nutritivas das plantas, em vez dos colmos ou folhas velhas que serio usadas pelas

vacas no restante do pastejo.

Recomenda-se ainda a adubagao das pastagens com nitrogénio (50 a 70 Kg/ha) afim
de eclevar a capacidade do pastejo no perfodo de seca, pois a capacidade de suporte por
hectare® ndo permite produgdo sustentdvel de bovinos em regioes de elevado custo de terra
(ALENCAR; POTT, 2003).

Para atingir os diversos objetivos do bom gerenciamento pecudrio é imperativo que s¢
tenha um bom sistema de informagdes. A organizagio € crucial para a boa gestao. Pott et al.
(2004) afirma que um bom sistema computacional de controle de rebanho oferece
informagdes tais como: quantidade de vacas e novilhas existentes no rebanho, de bezerros
nascidos e desmamados no ano, o peso do bezerro ao desmame e a possivel filiagiio paterna.
Um bom sistema também oferece informagdes de estoque com movimentagdo de entrada
(nascimenlo, compra, arrendamento, transferéncias) e saida (mortes, vendas e transferéneias).
Concenlra-se o esfor¢o no desempenho do rebanho, pois dele dependerd o sucesso do negécio.
Para isso, o ponto de partida é o controle individual de cada animal, usando um método
eficiente de numeragdo.

Portanto, a produtividade animal em pastagens € determinada por dois componentes
bdsicos: desempenho por animal (ganho de peso vivo)} e capacidade de suporte (nimero de
animais por unidade de drea). Para Alencar e Pott (2003), os panhos de produtividade ¢
aumento da produgio s6 se viabilizario mediante a utilizagdo econdmica e eficienle de
técnicas como adubagdo e manejo intensivo das pastagens, possibilitando elevada carga
animal por hectare e uso da estagdo dc monta (reprodugio) concentrada e bem delinida,
visando 2 obtengdo de taxas clevadas de natalidade e desmame.

O quadro 7 apresenta uma sintese dos fatores criticos de sucesso 1dentificados.

5 A capacidade de suporte dos pastos é calculada com base na incidéncia de radiagéo solar (de (.37 a (.39
cal/cm2/min), o regime de chuvas (1,300 mm anuais) e o tipo de solo, na regido Sudeste.
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Fatores Criticos de Sucesso
(condiybes fundamentais que precisam ser satisfeitas para que a organizacdo tenha sucesso no setor de

atuapde)
Eucaliptocultura
- Avaliagdo nutricional do solo.
- Manejo Integrado de Pragas.
- Controle de Doengas.
- Realizagdo de desbastes.
Bovinocultura

- Layout adequado do pasto (espago minimo, sombra, posicionamento da dgua e complemenlo

alimentar),

- Uso da estagio de Monta

- Assisiéncia veterindria periddica.

- NutrigZo animal adequada.

Quadro 7: Fatores Criticos de Sucesso
Fonte: elaborado pelo autor.

A proxima secio faz a andlise interna da organizagio, procurando identificar se a

organizagdo possul os fatores criticos de sucesso.

4.4 Analise Interna

A analise interna € a etapa do planejamento estratégico que procura evidenciar as
deficitncias e qualidades da organizagdo, apontando pontos fortes e fracos. Esta segio
também serd divida em duas prineipais atividades, eucaliptocultura e bovinocultura, pois
procurard descrever o status quo da organizagio, e por meio da investigagio dos topicos
identificados como fatores criticos de sucesso, analisar como ponto forte, fraco ou neutro.

Posteriormente, em um terceiro capitulo serdo analisados aspectos gerais que abordam
loda a organizagdo, apresentando indices financeiros e procurando integrar fatores da andlise

externa com a andlise interna.

4.4.1 Eucaliplocultura

A fazenda Macaiba possui duas florestas de eucalipto, sendo uma plantada em 2006,
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com 60.000 pés da espécie urophylla, distribuidos em 35 ha, e outra plantada em 2008, com

20.000 pés de plantas clonadas (ou seja, todas as mudas sd3o idénticas geneticamente) da
espécie grandis, distribuidas em 10 ha. O tempo planejado para colheita é de 7 anos a partir
do ano de plantio.

Oliveira (2004) apresenta alguns indices financeiros a serem levantados na andlise
interna. Em relagao aos indices de lucratividade, serdo construidas algumas tabelas para expor
os cuslos ¢ as projecdes de vendas. Ji os indices de liquidez e de dividas nio podem ser
calculados, pois a organizagao nao possui um capital de giro formal. O capital do proprietirio
é confundido com o capital de giro, utilizado nas atividades cotidianas. Nido existe nenhuma
divida no momento, nem mesmo pagamentos a prestagdo. J4 para o cdlculo dos indices de
alavancagem seriam necessdrios registros das vendas liquidas. Também niio sdo formulados
regularmente demonstrativos contibeis, orcamentos, fluxos de caixa, e nio hd politicas
financeiras.

A tabela 6 mosira os custos de implantacio e a proje¢do de custos de manutengio para
a floresta plantada em 2008.

Tabela 6: Custos de implantacio e manutencdo de 10 ha de floresta de eucalipto (clone)

Variivel Custos
Ano1 Ano 2 a 7 (projecio)
1. Preparo da irea R$ 25000,00 S R$ 7.000,00
Trator RS 8.000,00 -
Adubo _ R$700000 RS 7.000,00
Mudas R$ 10.000,00 -

2, Controle de Pragas R$ 3.600,00

R$ 4.000,00

Herbicida R$ 3.000,00 i

Controle de Formigas® . - % R$ 1.000,00, "~ R$3.600,00
3. Mio-de-obra RS 5.000,00 RS 22.315.00
Custos Totais ~ ~ :. R$34.000,00 = =  R$32915,00

Fonie: elaborado pelo autor.

A tabela 6 mostra os custos efetivos para o ano 1 (2008) e projecSes para os demais

anos. No primeiro item, preparo da drea, estdo inclusos os custos de maquindrio (trator) para

6 No primmeiro ano o controle € mais intenso, portanio maijor custo. Para os demais anos, se considera: R$30.00
pot mis para 1sca (veneno) e 5 dias de trabalho para 2 pessoas por més (R$ 30,00/funciondrio/dia),
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as operaghes de aragem’, gradagem® € subsolagem’.

Em relagdo as mudas, os custos ji consideram o replantio (10% das mudas foram
replantadas, em virtude de perdas e deficiéncia no crescimento). Foram compradas 22 mil
mudas, formande uma floresta de 20 mil 4rvores, ao custo de R$0,45 cada uma. O
espagamento utilizado foi de 3m x 2m.

A adubagio foi feita com nutrientes e dosagem baseados na andlise do solo e na
necessidade nutricional da planta. Ji a adubagdo dos anos 2 a 7 (projecdo), se refere a
adubacdo de manuten¢do, citada por Silva (2003) no Anexo B. Esta € realizada nas plantas
corn 30 a 36 meses de idade. O custo de mio-de-obra referente a esta adubacio foi estimado
com base nos cuslos de mao-de-obra da adubagio inicial.

Os custos do terceiro item foram agrupados em virtude da diliculdade de separar por
categoria o custo dos trabalhadores. Incluem, no preparo do solo, a operagiio do (rator,
marcagdo de linhas, abertura de covas e o plantio propriamente dito. Para o controle de pragas
mclui a aplicagdo do herbicida, e para o controle de formigas, além do veneno inicial, a capina
¢ rogada, visando diminuir o nimero de plantas concorrentes e controlar o desenvolvimento
das pragas.

Infelizmente n3o ha registros dos custos auferidos na plantagio de 35 ha, mas como o
procedimento utilizado foi o mesmo, acredita-se que a extensido dos custos da floresta de 10
ha, fornecerd uma boa base para as projeg6es financeiras. Portanto, as projegdes continuariio a
serem feitas por hectare, pois diversas varidveis influenciam o resultado das projegdes. c
quanto maior o lempo € maior a quantidade de dados nio-concretos colocados na previsio,
mais subjetivo e inveridico fica o resultado final. As varidveis que influenciam a projecio
serdo observadas na préxima tabela. Neste aspecto do planejamento, ¢ muito mais imporlanle
cducar o proprictirio ¢ estabelecer o hibito de registrar e se orientar através de dadas
concrelos, do que realizar projecdes errdneas sobre o futuro da organizacgio.

Com a planilha de custos em mios, realiza-se um benchmark visando comparar a
eficiéncia do processo inicial e as margens de luero esperadas por outros produtores. Foi
comparado o custo inicial apresentado por Rodigheri; Silva e Tussolini (2007) de RS 1.927.61
por hectare; Rodigheri; Graga e Lima (2005) de RS 1.034,80/ha; Galo (2007) de RS 2.893,00/
ha e da Cedragro (2007) de RS 1.407,06/ha. O custo apurado na fazenda Macaidba é de R$

7 Aragem: processo de revolver um terreno agricola com um arado, equipamento mecénico wacionado.
¥ Gradugem: operagdo de gradar (aplanar) a terra.
9 Subsolagem: operagio que visa movimentar camadas profundas do solo para quebrar eamadas compactadas.
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3.400,00 por hectare.

Trés principais aspectos podem ser levantados para explicar a grande diferenga dos
custos apresentados pelos diversos autores. Primeiramente, o custo de reflorestamenlo
aumentou a0 longoe dos anos. No inicio de 2008 diversas mineradoras de carvao na China
suspenderam as exportages gerando um desequilibrio entra a oferla e demanda, aumentanda
exponencialmente o custo do carvio (WONG, 2008). O setor industrial brasileiro, pradutor de
ferro-gusa, aco e ferro-ligas, consumidor de 85% do carvio vegctal do pais, aumcntou o prego
dos contratos de carvio, incentivando maior produgdo e consequentemente aumentando a
demanda para todos os demais agentes inferiores da cadeia (madeira de eucalipto e mudas de
eucalipto) aumentando os custos de reflorestamento.

Apé6s a crise enfrentada na metade de 2008 os precos voltaram aos patamares
anleriores. Segundo a Assoclacao Mineira de Silvicultura (2009) o precoe do carvio vegetal se
configura: RS 85,00/mdc’® em Fevereiro de 2008, R$ 168,00/indc em Junho de 2008 c
R$70,00/mdc em Novembro de 2008. Percebe-se assim, a grande variagio no periodo
observado.

O segundo fator que pode explicar a grande diferencga dos custos apresentados estd na
diferenca dos pregos apurados em cada estado. O estudo que apresenta R$ 1.927,61/ha foi
realizado no Parand; o custo de R$ 1.407,06/ha ¢ apurado no Espirito Santo e o valor de R$
2.893,00/ha ern Minas Gerais. Segundo a Sociedade Brasileira de Silvicultura (2007), Minas
Gerais concentra 51,77% de toda a eucaliptocultura nacional. Apesar dessa concentragiio ser
vantajosa em alguns casos, como proximidade com indidstrias consumidoras, pode ser
desvantajosa, por exemplo, na compra de mudas, pois alta demanda significa maior prego.

E finalmenle, como terceirc fator, pode ser apontado a falta de experiéncia do
proprietirio da fazenda em estudo. O prego por hectare é 17,53% maior do que o maior custo
apurado nos estudos contemplados. Portanto, recomenda-se acompanhar os custos dos anos
seguinles, e procurar recuperar esta taxa nas atividades de corte e na venda do produlo.

O corte da madeira, por apresentar riscos, normalmente ¢ feito por empresas
especializadas, que possuem funciondrios j4 treinados. Estima-se um custo de R$ 7,00/m?, jd
incluindo os custos administrativos, custos do equipamento de prote¢io individual (segundo
legislagdo do Ministério do Trabalho, apresentada na sub-segdo 4.2.1), salirios, encargos ¢

taxas para utiliza¢io de molosserras.

10 Unidade de medida para o carvao vegetal que equivale 3 quantidade de carvao que cabe em um melro ciibico.
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A produtividade da madeira gira em torno de 40 m*/ha, resultando em 280 m'/ha nos 7

primeiros anos. Para fazer uma projegio do lucro, coletou-se os pregos pagos pela madeira,
segundo estatisticas de pregos do site CIFlorestas" (2009), que realiza cotagdes da madeira
com base nos pre¢os pagos por madeireiras e serrarias da regido. Foram utilizadas estatisticas
da mesorregido Zona da Mata Mineira do més de maio de 2009. Permite-se assim a

construcdo da tabela 7, mostrando quatro opgdes para a venda da madeira.

11 O site ClFlorestas é um projeto organizado em parceria com o Governo de Minas Gerais, a Universidade
Federal de Vigosa, a Associagio Mineira de Silviculiura, entre outros, com o objetivo de captar, organizar e
gerir informagdes mercadoldgicas e econdmicas de inleresse das agentes do sistema agraindustrial.



Tabela 7: Previsdo de custos e projecao de lucros da floresta de eucalipto — valores por hectare.

Objettvo final da mmadeiea Preco final Faturamento Custos Lucratividade da Rentabilidade da

esperado atividade atividade"

Ano 1-7 (produtividade: 280 m’/ha)

Madeira em pé
Carvio/Lenha R$ 20,00/m’ R$ 5.600,00 RS 6.691,50 -16,31% -60,78%
Torete R$ 40,00/m’ R$ 11.200,00 R$ 6.691,50 67,38% 21,57%
Madeira Cortada (custo do corte: R$ 7,00/m’)
Carvao/Lenha RS 30,00/st" R$ 10.322,00 RS 8.575,00 20,37% -37,93%
Torete R$ 35,00/st RS 12.054,00 R$ 8.575,00 40,57% -25.42%

Ano 8-14 (produtividade: 245 m’/ha)

Madeira em pé

Carvdo/Lenha R$ 20,00/m’ R$ 4.900,00 R$ 3.291,50 48,87% -54,96%
Torete R$ 40,00/m’ R$ 9.800,00 RS 3.291.50 197,74% -9.92¢
Madeira Cortada (custo do corte: R$ 7,00/m’)
Carvio/Lenha R$ 30,00/st RS 9.040,50 RS 5.006.50 80,58% 28,229
Torete R$ 35,00/st RS 10.547,25 R$'5.006,50 110,67% -16.26%
(continua)

12 A rentabilidade da atividade foi calculada levando em conta a remuneragdo do patriménio liquido (ROE) mais os custos de implanta¢do e manutengdo, portanto o calculo
se refere ao ROI (Rerurn on Investment). A descrigio dos valores atribufdos a atividade de eucalipto estd exposta apés esta tabela.
I3 Metro estéreo (st) € um metro ciibico de madeira desuniforme empilhada, contando os véos entre as pegas.



(continuacéo)

F- s » t lJ Ll Tvide « 2% ili s +1 “
Objetivo final da madeira Prego final aturamento Custos ucratividade da Rentabilidade da

esperado atividade atividade"

Ano 15-21 (produtividade: 245 m’/ha)

Madeira em pé

Carvao/Lenha R$ 20,00/m’ R$ 4.900,00 R$ 3.291,50 48.87%

Torete R$ 40,00/n? R$ 9.800,00 R$ 3.291,5¢ 197,74% 2
Madeira Cortada (custo do corte: RS 7,00/m’)

Carvao/Lenha R$ 30,00/t R$ 9.040,50 RS 5.006,5¢ 80,58%

Torete RS$ 35,00/st R$ 10.547,25 3 06,5 110,67%

TOTAL

Madeira em pé

Carvao/Lenha RS 20,00/m’ R$ 15.400,00 RS 13.274.50 16,01% 26,189

Torete RS 40,00/m’ R$ 30.800,00 RS 13.274.50 132,02% 47,63 %
Madeira Cortada

Carvio/Lenha R$ 30,00/st R$ 28.402,25 R$ 18.588.00 52.80% 8.50%

Torete RS 35,00/st R$ 33.148,50 R$ 18.588.00 78,33% 26,64%

Fonte: elaborado pm autor
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Observa-se na tabela 7, que se a venda for efetnada para empresas produtoras de

carvao e lenha, o faturamento é maior se cortar e empilhar a madeira. O mesmo nio é vilida
para a produgdo de toretes, quando o cuslo do corte tira a margem de luero que deveria ser
obtida.

No enlanto, a coluna rentabilidade mostra-se negativa quando o objetivo final da
madeira € carvio € lenha. A rentabilidade foi calculada considerando os custos ja auferidos
em 2008 e a projegao para os préximos 7 anos, expostos na labela 6. Além disso, foram
atribuidos os valores do patrimdnio lfquido, da seguinte forma: existem no total 114 ha,
contabilizando R$ 250.000,00. Desles, 10 ha estao sendo utilizados na plantagio do eucalipto
(2008), atribuindo assim 8,77% do valor total da terra (R$ 21.925,00).

Atribui-se agora a drea em hectares ulilizada como suporte a producio e/ou APP (Area
de Preservac@o Permanente). Sdo 17,7438 ha em APP, 10,2913 ha em Cerrado, 01,4428 ha em
area administrativa, 01,5091 ha ocupados com estradas internas, totalizando 30,987 ha. Esta
drea deve ser dividida de acordo com o ndmere de atividades econfmicas realizadas (3 ao
lodo — eucaliptocultura, cafeicultura e bovinocultura), pois, ou nenhuma alividade a utiliza
(Cerrado e APP), ou todas as atividades utilizam com a mesma intensidade (drea
administrativa e estradas). Portanto, serdo atribuidos 10,329 ha para cada atividade
econdmica, no valor de R$ 22.622,50. Além disso, existem 22 hectares de APP, em outra
localidade (Serra do Salitre) no valor de R$ 34.000,00. A atribuicdo serd feita da mesma
forma, portanto R$ 11.333,33 para cada atividade produtiva.

Além das terras, existem benfeitorias (casas, dep6sitos) no valor de R$ 60.000,00. Este
valor também ser4 atribuido de acordo com o nimero de atividades existentes; portanto, R$
20.000,00. Dessa forma, obtém-se um total de R$ 75.880,83, de patrimdnio liquido que deve
ser remunerado pela atividade de eucalipto, especificamente na plantagao de 2008 com 10 ha.
Como a avaliagao esta sendo feita por hectare, o valor € de RS 7.588,083. Permite-se assim a
avaliagio da projecdo do ROE (Return On Equity).

Obscrva-se em relacdo a projegdo feita, que o valor da produtividade foi dado em
melros cibicos, no enlanto, os pregos do carvio e lenha e dos toretes de madeira cortada estio
em melro estéreo. A conversao metro cilbico - estéreo s6 pode ser feita quando a madeira estd
empilhada, pois | metro estéreo considera os vaos entre as toras de madeira, o que € alealdrio.
Dessa forma, utilizou o fator de empilhamento médio para a espécie Eucalvptus grandis,

fornecida por Bertola; Soares ¢ Ribeiro (2002) de 1,23. E frisado que a variacio pode ser
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erande, pois tudo depende do volume e do formato das toras.

Observa-se ainda que as florestas de eucalipto rebrotam e produzem madeira até 3
vezes, ou seja, uma colheita apds 7 anos, outra em 14 anos e outra em 21 anos. A cada
colheita a produtividade é menor. Os valores de produtividade utilizados sdo de Rodigheri;
Silva e Tussolini (2007).

Uma boa avaliacdo do investimento desconta a inflacio ¢ considera um custp dc
oportunidade (custo de algo em termos de uma oportunidade renunciada). De qualquer
maneira, a tabela 7 mostra que o investimento nao é satisfatdrio, considerando 21 anos, com
ganhos em 7 e 14 anos. Exige-se entio, a busca de outras atividades na cadeia produtiva que
possam remunerar a madeira satisfatoriamente.

A madeira para serraria, apesar de ter um maior custo de manutengia, possui um pre¢a
final mais alto (R$190,00). No entanto, é necessiria a realizagdo de desbastes na {loresta,
visando aumentar o didmetro da tora. Existem diversos estudos sobre a melhor idade pary a
realizagio do desbaste e do corte final, porém esies variam muito. E recomendivel contratar
os servigos de um engenheiro florestal, que poderd avaliar com precisao, de acordo com a
situagdo da floresta (nimero de drvores por hectare, drea basal a ser retirada e espécie do
eucalipto), o melhor ano para proceder com o desbaste e o corte final,

A projecdo financeira serd feita com desbastes aos 3, 4, 6 € 7 anos. Segundo Couto
(1993), um dos principais estudos sobre a frequéncia e intensidade dos desbastes, apontou que
estes devern ser mais brandos, porém mais frequentes. O tratamento que obteve 370 drvorcs
por hectare ao final dos desbastes, teve uma produgdio 35% superior ao lratamento sem
desbastes. No entanto, o carte final foi realizado aos 14 anos.

Outro aspecto a ser considerado na projecdo é que apenas uma pequena porcentagem
das toras é aproveitada para a serraria, em virtude do didmetro da tora e outras especificagoes
exigidas. O modelo de prognose de Souza (2005) determinou 50% para serraria e 50% para
processo (carvao/lenha). No entanto, Bertolany; Nicolielo ¢ Chaves (1995), em um estudo de
caso, afirma que apenas 28% fol para serraria e 72% para processo. Scarpinella (2002) utiliza
uma média diddtica, apresentando 40% para serraria. Esta é a taxa que serd utilizada na

projecdo.



Tabela 8: Previsao de custos e projecao de lucros da floresta de eucalipto, objetivando obter madeira para serraria — valores por hectare.

Corte (RS 7,00 m’) Demais Custos Pro;int:g}:r:;()ladc
Anola3l RS 163,58 _ R$ 5.045,75 120,02
Ano 4 R$ 175,64 R$ 548,58 128,87
AnoSaé6 RS 199,76 RS 1.097,17 146,57
Ano 7 R$ 158,74 R$ 548,58 116,48
Ano8a 14 RS 168,86 R$ 3.291,50 123,9
Ano15a 17 R$ 143,13 R$ 1.645,75 105,02
Ano 18 R$ 153,69 R$ 548,58 112,76
Ano 19 a 20 R$ 174,79 R$ 1.097,17 128,25
Ano 21 R$ 138,90 R$ 548,58 101,92
Ano 22 a28 RS 147,75 R$ 3.291,50 108,41
TOTAL R$ 1.624,86 R$ 17.663,17

Madeira para

100% processo
100% processo

100% processo

57% processo [ 43%
serraria

100% serraria
100% processo
100% processo

100% processo
57% processo / 43%

serraria

100% serraria

60% processo / 40%
serraria

Fonte: elaborado pelo autor

R$ 862,30
R$ 925,88
R$ 1.053,05
R$ 2.329,75
R$ 23.540,39
R$ 754,52
R$ 810,15
R$ 921,41
R$ 2.038,53

R$ 20.597.84

R$ 53.833,83

Faturamento" Lucratividade

27,84%

229.37%

380,29%

15,36%

196,52%

498,90%

179,10%

Rentabilidade

=71 §¢

113.07%

86,79%

100,30%

14 Foi considerado o valor da madeira cortada e empilhada para processo, o prego de RS 30,00/st ¢ para serraria RS 190,00/m’. Cotagio do site ClFlorestas (2009).
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A tabela 8 mostra um sensivel aumento da lucratividade com o novo objetivo final da

madeira: 179,10% em contraste com 132,02% na venda da madeira em pé para torcte. Jd a
rentabilidade aumentou de 47,63% para 100,30%. No entanto, 0 tempo do investimento
aumentou de 21 para 28 anos. A rentabilidade ¢ muito baixa, levado em conta o tempo de
retorno.

Isto pode ser clarificado anualizando as taxas de reftorno. Verifica-se quc a
lucratividade anual para a opgao mais vantajosa da tabela 7 € de 4,09% a.a, e 3,73% a.a para a
labela 8. Aparentemente a venda para serraria € mais vantajosa, mas o maior lempo gaslo no
retorno do inveslimento corroeu a rentabilidade. Ambas as taxas sdo muito baixas, E critico
que se procure diminuir o ative imobilizado e os custos de manutengdo. Recomenda-se
criteriosamente observar ¢ controlar cada custo, procurando buscar maior rentabilidade, e
permitir uma melhor avaliagiio no final do investimento. S6 depois disso poderd afirmar se
deve ou ndo sair do negdcio.

Observa-se que na tabela 8 foram destacados apenas os anos que ocorrcm €ventos
importantes (desbastes e corte final). No entanto, os custos referentes a todos os anos estio
incluidos. Foram mantidos os custos da proje¢do da tabela 6, sendo R$ 3.400.00 de cuslos
iniciais ¢ RS 548,58 de custos de manutengé@o ao ano, adicionando os custos de corte. O fator
de empilhamento utilizado foi o mesmo: 1,23.

Seguindo o estudo de Couto (1995), a cada desbaste € retirado 20% da drea basal. Foi
retirado 19,47% da drea basal, resultando na seguinte configuragao, no final de cada desbaste:
1342,44 arvores por hectare apds o 1° desbaste, 1017,87 drvores apds o 2° desbaste, 693,31
drvores ap6s o 3° desbaste e 368,74 drvores para o corte final.

Em toda projecdo, sao utilizadas diversas varidveis para atingir o resultado final, e
cstas estdo susceptiveis de assumir diversos valores, alguns pouco, outros muito difercnles.
Tendo isto em mente, monitora-se estes valores, procurando acompanbar e atualizar a
projecdo sempre que possivel.

Além das observagdes da tahela 7, na tabela 8 informa-se que a porcentagem de
madeira que terd como destino a serraria, pode variar muito, como visto nos estudos de Souza
(2005), Bertolani; Nicolielo e Chaves (1995) e Scarpinella (2002). Além disso. Couto (1995)
informa que no método de desbastes frequentes e menos intensos, houve um aumento de 35%
na produtividade. A proje¢@o ndo considera este aumento.

Al¢m disso, nio foram considerados os impostos. Dentre os valores mais
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representativos, tem-se os custos de licenga ambiental, imposto de renda e taxa floreslal

(expostos na parte legislativa da andlise externa, na sub-secao 4.2.1). E necessirio retirar uma
licenga no IBAMA para cortar qualquer drvore, plantada ou nao, vilida por apenas 2 anos. Ou
seja, a cada desbaste a ser feito, a licenga ambiental deverd estar em dia. A taxa florestal
representa, para o ano de 2009, pouco mais de R$ 0,10 por metro ciibico de madeira, ou RS
28,50 por hectare. Ira variar de acordo com a produtividade e com o valor da unidade fiscal do
ano em vigor na data do corte. Tabelas contendo os valores dos impostos sdo apresentadas na
sub-segiio 4.4.3.

Outro custo previsivel € o lransporte da matéria-prima. Este dependerd da localizagio
e negociagao com o comprador. O frete do caminhfo na regido gira em torno de RS 0,60 a R$
0,75 o Km.

Considera-se tamb€ém que apos os desbastes, a arvore adaptada em ambiente abrigado
e em compelicdo, encontra-se inesperadamente isolada, sujeita a agdo dos ventos e com a

arquitetura da copa e do tronco vulnerveis.

4.4.2 Bovinocultura

A drea atualmente destinada a atividade pecuaria na organizagao em estudo € de 15 ha.
No momento da andlise o rebanho compreendia 60 bezerras e novilhas e 27 bezerros. Nio é
feila a estagdo de monta, n3o hd monitoramento do ganho de peso do rebanho, mas € dado
suplemento alimentar ao gado. A pastagem ndo € adubada e ndoc existc um sistema de
informacocs para gestio do rebanho.

Em relagdo ao subsistema financeiro, assim como nas demais atividades, nio sio feitos
orgamentos, fluxos de caixa e n3o existem politicas financeiras. Recomenda-se, pwra a
avalia¢io da rentabilidade do negédcio, ou do ROE, a atribuic@o do mesmo padriio de rateio do
patrimdnio liquido utilizado na eucaliptocultura. Com esse objetivo, 0s nimeros se organizam
da seguinte forma: R$ 32.894,74 referente ao rateio de 114 ha (13,16% ou 15 ha), RS
22.622.50 referente a demais dreas de uso comum, RS 11.333,33 de APP e RS 20.000.00 de
benfeitorias. Resultando em RS 86.850,57 que devem ser remunerados pela bovinocultura.

Sdo 4 os custos mais expressivos da bovinocultura: aquisi¢ido de animais, mao-de-obra,

altmentagio e sanidade. Em relagio a alimentacdo, gasta-se em média R$ 160,00 a R$ 200,00
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reais por més com alimentagdo (sal mineral proteinado). A sanidade refcre-se ao controle de

zoonoses, que inclui vacinagio contra febre aftosa (R$ 1,20 por animal/ano), triviral (R$ 0,50
por animal/ano), brucelose (R$ 10,00, apenas {émeas, uma vez na vida) e vermifugo (R$ 6,00
por animal).

Segundo o proprietirio, compra-se em média os bezerros na faixa de R$ 250,00 a R$
300,00 reais e dentro de um ano e meio vende-se a cerca de R$ 650,00 a RS 700,00 reais. No
entanto, a varia¢ao do tempo e do prego pode ser grande.

Dessa forma, pode-se calcular o ponto de equilibrio, um indicador econdmico
relevante na avaliagio financeira de um negdcio. Para isso, atribui a atividade como custo
fixo, a remuneragio do patrimdnio liquido, no valor de R$ 16.067,36. Os custos varidveis sio,
por animal, considerando 2 anos de permanéncia: R$ 60,00 para alimentagio, R$ 20,40 para
sanidade, R$ 165,52 de mao-de-obra e R$ 300,00 de aquisi¢ao de animais. O prego de venda é
R$ 700,00.

Portanto: Q = CF / (P — Cvm). Onde Q ¢ igual a quantidade de animais, CF é o custo
fixo, P significa preco e CVm o custo varidvel médio. Tem-se assim o valor de Q em 104,28
animais, contra 87 animais atualmente em atividade.

Ressalta-se que, ndo foi considerado nos custos varidveis os impostos e os custos de
transporte. Além disso, a atribuicgo da mio-de-obra € bastante complicada, ji que diversus
atividades sdo executadas por dia e apenas algumas delas sdo referentes a bovinocultura,

QOutro aspecto que dificulta a avaliagdo da rentabilidade da atividade, € a varicdade de
formas disponivels para a venda do animal € o tempo de permanéncia no rebauho.
Dependendo da oporwnidade que aparece, o gado pode ser vendido ao frigorifico (que paga,
alé o fechamento deste trabalho, R$ 74,00 a arroba de peso vivo em MG), a leildes que
ocorrem periodicamente na regido ou a fazendas vizinhas (variando o prego de acordo com a
negociagdo e com a necessidade de cada produtor).

Existern diferencas na rentabilidade de cada uma das sub-atividades da bovinocultura:
cria, recria e engorda. Nio € necessirio que lodas as trés sejam contempladas, mas deve eslar
claro qual é o objetivo. Na maior parte dos casos, o proprietirio faz apenas a engorda, mas
algumas vezes também hd cria e recria. Isto dificulta a avaliagao do desempenho da atividade,
e impede o adequado uso de técnicas, como a estagdo de monta.

Grande parte das téenicas de melhoramento apresentadas neste trabalho necessilam de

longo prazo para implantacao e adaptagio, tornando o plancjamento estratégico ainda mais
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necessario, definindo e mantendo um foco.

4.4.3 Demais aspectos da anilise interna

Para verificar o desempenho de um negdcio, um dos melhores indicadores € o retorno
sobre os ativos. Prahalad (1997) afirma que para ser bom, um lider deve fazer a empresa
crescer mais de 10% ao ano e ter 16% de retorno sobre os ativos a ele confiados.

A dltima reuniio do COPOM (Comité de Politica Monetiria), desde o fechamento
deste rabalho, realizada emn 21 de outnbro de 2009, definiu a taxa de juros bdsica da economia
(taxa SELIC) para 8,75% a.a. Qualquer atividade produtiva deve dar um retorno superior a
esta taxa, pois ela pode ser usada como custo de oportunidade (custo de algo em termos de
uma oportunidade renunciada). A remuneragdo dos ativos investidos no negécio deveria ser
8,75% mais uma taxa de compensagdao pelo esforgo ou trabalho, empregado na gestio da
atividade produtiva. Portanto, a taxa de 16% de Prahalad (1997) parece ser um bom
parimetro.

Para calcular o retorno sobre os ativos, apresenta-se nas tabelas 9 e 10 as receitas e
despesas apuradas no ano de 2008 e os ativos totais,

Tabela 9: Receitas e despesas apuradas no ano de 2008

Meses Receitas Despesas
Janeiro - R$ 1.151,00
Fevereiro T S ;L R$ 888.00
Marco RS 54.000,00 RS 1.205,00
Abril wiooode 7 UR$7.50000 T RS 1.508,00
Maio 7 o RS 1.211,00
Junho R AR RS 1.078,00
Julho . RS 1.087,00
Agosto CERET TN e b T R$ 1.011.00
Setembro - R$ 6.324,00
Ouwbro . - RS 2.577,00
Novembro - R$ 12.727,00
Dezembro RS 56.000,00 R$ 3.312,00
TOTAL R$ 117.500,00 RS 34.079,00

Fonte: elaborado pelo autor.
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Tabela 10:; Ativos totais no ano de 2008

Ativo Valor
114 hectares de terra (Macaiiba) R$% 250.000,00
22 hectares de terfa (Serra do Salitre) . R$34.000,00
Benfeitorias | R$ 60.000,00
Plantagdo Eucalipo” ~ .~ .70 R$87.000,00
Plantacio Café R$ 72.500,00
TOTAL DR - R$ 503.500,00

Fonte: elaborado pelo autor,

A tabela 9 permite calcular uin lucro de R$ 83.421,00, portanto 16,57%. Ji
considerando os ativos totais, necessitaria de 6 anos para recuperar o investimento iaccial, o
que também € um bom indicador.

Verifica-se que apesar das proje¢des dos capitulos anteriores nido mostrarem um
cendrio favordvel economicamente, o desempenho do negdcio em 2008 foi bastante
satisfatério. A atividade cafeeira foi responsdvel por grande parte dos lucros em 2008 (margo
e dezembro). A alividade de eucalipto 56 comegara a dar frutos em 2012, caso o plano original
do proprietirio seja executado, € portanto, mesmo com os bons indicadores do momento, as
adverténcias sdo vdlidas.

A tabela 11 apresenta os custos anuais de mao-de-obra. Os valores que dependem do
saldrio pago, foram calculados com base na média salarial, pois a remuneragiio € varidvel. L
pago R$30,00 por dia de servigo, portanto os funciondrios apenas recebem nos dias em que hi

trabalho a ser feito.
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Tabela [1: Custos anuais de mao-de-obra e outros impostos

Ttem Yalor
Saldrios (R$30,00 por dia de servigo} R$ 11.520,00 (média)
Contribuig¢io Prev1denc1ar.1.z.1”(2 7% a.n )” SR R$ 311,04 (média)
Décimo terceiro (1/12 a.a)” R$ 960,00 (mnédia)
FGTS (8% am)"* i @ P R$921,60 (média)
Férias (acréscimo de 1/3)" RS$ 1.280,00 (média)
Descontos (moradia) S -RS 1.080.00
Contrébmgao Sindical (0.1% do VTN + RS 284 46
79,46)
ITR (0,07% do VINT}": .. R$ 143,50

TOTAL R$ 14.340,60

Fonte; elaborado pelo autor.

Os custos de mao-de-obra oneram bastante a atividade, no entanto, grande parte refere-
se a impostos, portanto nao hd como diminuir estes custos. Além disso, em atividades como a
bovinocultura, a mecaniza¢do ndo é uma opgio.

Conclui-se assim a andlise interna, classificando os aspectos analisados como ponio

forte, fraco ou neutro. Sendo assim, o quadro 8 se apresenta.

15 O detalhamento dos percentuais e dos termos utilizados estd cxposto na sub-se¢io 4.2.3, na parte legislativa.
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Anidlise Interna

Pontos Fortes

Pontos Fracos

- Inexisténcia de dividas

P4gamentos a prazo.

ou qualquer tipo de

- Altos custos na implantagio da floresta de eucalipto:
a realizagio do benchmark possibiliton comparar os
custos com outros estudos.

- Falta de organizagio financeira: nenhuma atividade
possui registros de despesas e receitas, orgumentos,
fluxos de caixa, balungo patrimonial ou polilicas
financeiras.

- Rentabilidade de 2008 atinge 16,57%.

- Baixo ROI: ambas as atividades analisidas,
eucaliptocultura ¢ bovinoculura, possuem baixo
retorno sobre o investimento (considerando projegdes).

- Inexisténcia de um sisterna de gestio do rebanho.

- Diversidade de atividades: mesmo que as atividades
ndo possuain uma boa perspectiva interna, a
diversidade promoveu o lucro do ano anterior.

- Ganhos em escala ndo sdo aproveitados. Terras
subutilizadas.

- Falta de clareza sobre o objetivo da bovinocultura:
cria, recria ou engorda.

- Bovinoculiura nao atinge ponto de equilibrio.

Quadro 8: Pontos fortes e fracos idenlificados na anilise interna
Fonte: elaborado pelo autor

Em relacao aos pontos neutros, aponta-se alguns aspectos posilivos mas que nio

promoven nenhuma vantagem competitiva. A propriedade possui bom suprimento de dgua,

contando com duas represas e um ribeirio,

o gado recebe suplemento alimentar e sio

utilizados fertilizantes, no entanto, sem andlise do solo.

A integragio dos fatores da andlise externa com a andlise interna na matriz fortalezas,

oportunidades, fraquezas e ameagas, permite afirmar que a postura estratégica para a atividade

de eucalipto € de crescimento, e para a bovinocultura é de sobrevivéncia. Esta postura

auxiliard a definir as estratégias.

4.5 Missao e visao organizacional

No planejamento estratégico primeiro define “onde se quer chegar” e depois estabelece

“como 2 empresa estd para chegar na situagdo desejada” ou primeiramente define “como se
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estd” e depois estabelece “onde se quer chegar”. Para o estudo em questio, a segunda opgiio

parece ser a mais adequada, pois a organizacao, até o0 momento nao possuia informagdes sobre
o mercado externo € nao sabia como estava 0 desempenho atual. Portanto, apés a andlise
interna e externa, procede-se com a defini¢do da miss3o e visdo organizacional, considerando
as informacgdes até agora adquiridas.

Em um segundo planejamento estratégico, recomenda-se recavaliar o foco da
organizagao e depois realizar a andlise externa. Visto que, sabendo de antemio a visio ¢
missdo organizacional, a andlise focard em assuntos especificos do mercado em quc a
organizagao se encontra, sendo mais eficaz.

A missdo é a determinagdo do motivo central do planejamento estratégico, ou scja,
onde a empresa quer ir. Dentro da missao se estabelece os propdsitos, que siao os setores de
atuacdo e os segmentos de mercado que a empresa pretende atuar.

Dessa forma a missdo € definida da seguinte forma: Atuar no mercado, visando atingir
taxas de retorno superiores, no setor agroindustrial, baseando-se na élica e procurando fazer
bem tudo aquilo que faz.

Esta missdo parte do principio de que a andlise interna mostrou ser vantajoso atuar em
diversas atividades, portanto, nao define uma atividade especifica de atuagdo. A madeira, por
exemplo, pode ser transformada em carvio, sem grandes investimentos, € se mostrar benéfica
no momento do corte final. “[...] fazer bem tudo aquilo que faz” ¢ como um impedimento a
troca constante de atividade produtiva, procurando assim, passar a mensagem de que deve-se
aproveitar as oportunidades do mercado, sem se prender a uma atividade especifica, no
entanto, com planejamento, organizagio e critérios claros.

Ji a visdo, ¢ uma frase que apuncia aonde a organizag@o quer chegar, tragando um
guadro amplo do futuro que as pessoas desejam para a organizagdo. Sendo assim a visdo ¢:
Ser reconhecida pelos niveis de exceléncia em sua aglo empresarial atendendo as
necessidades das inddstrias, maximizando os resultados.

Os niveis de exceléncia tem como base a afirmacdo de Porter {1997b) de que. se o
produto ou servico puder tornar ¢ cliente mais eficiente e o cliente perceber isso como
beneficio, ele pagard um valor mais alto. Refere-se portanto, ao cormprometimento com prazos
e com as especificagoes de qualidade exigidas pelas indistrias, procurando fazer com que ©
cliente veja a organizagio como um fornecedor indispensdvel.

Levando em consideracio os aspectos do mereado externo, as condigfes internas da
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organizagdo e os objetivos que foram definidos até agora, o préximo passo do plangjamento

estratégico € a elaboracio das estratégias e politicas.

4.6 Criacao de Estratégias, Plano Litico e operacional

O processo de criagao das estratégias serd dividido em 3 etapas: questoes estratégicas,
estratégias e agdes estratégicas. Para facilitar o entendimento, foi estabelecido um eddigo para
cada questio estratégica, um nimero inteiro. Para cada estratégia hd um segundo mimecro, que
¢ antecedido do nimero da questdo estratégica a que se refere. E finalmente, as acBes
estratégicas sdo 1dentificadas por letras.

As questdes estratégicas, ou projetos, sio formulados tendo emm mente tudo o que ji foi
elaborado até agora: andlise externa, interna, fatores criticos de sucesso, missio e visdo. Dessa
forma, tr€s grandes projetos foram definidos para a organizacio em estudo:

a) (1) Melhoria do ROJ;

b) (2) Aperfeicoamento dos processos internos;

¢) (3) Melhoria da Qualidade.

Para cada projeto, formula-se as estratégias, que consistem em o que fazer. Para ¢
primeiro projeto, melhoramento do ROYJ, foram definidas 3 estratégias:

a) (1.1) Diminuir custos: a andlise interna mostrou que os custos para implantago da
floresta de eucalipto estao elevados, comparado com outros estudos. Além disso, o
ROI da alividade, considerando as projecdes feitas, € baixo.

b) (1.2) Melhorar aproveitamento da terra: considerando as projecdes feitas, tanto
para a atividade de eucalipto quanto para a bovinocultura, a rentabilidade do
patrimdnio liquido € baixa. Uma vasta drea de terra nio estd sendo utilizada (no caso
das dreas de Cerrado) e outras sub-utilizadas (no caso dos pastos). Isto acarreta um
batxo retorno sobre o patriméonio liquido.

c) (1.3) Diminuir ativo imobilizado: as atividades analisadas possucm rentabilidude
razodvel, no entante, quando € inserido no cdlculo a rentalnlidade sobre o ativo
imobilizado, a remuneragido decresce muito. Isto porque o custo da terra na regido ¢

alto,
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J4 em relagdo ao segundo projeto, aperfeicoamento dos processos internos, foram
claboradas duas estratégias:

a) (2.1) Organizagio financeira: € crucial que existam registros de toda transagio,
bem como o acompanhamento de fndices financeiros. S6 assim poderio ser tomadas
decisdes prudentes sobre o futuro da organizagao.

b) (2.2) Gesido do rebanho: também visando melhorar o processo de tomada de
decisdo, criar um sistema de informag&es do rebanho € necessirio. Além disso, propoe
a implantagdo dc técnicas de cria, recria ¢ engorda com base nas informagdes

adquiridas na segio fatores crilicos de sucesso.

O terceiro projeto, melhoria da qualidade, tem o foco na busca por nichos de mercado
c/ou precos maiores para o produio oferecido, em virtude da situagdo atual do mercado de
carne bovina, e da missdo estabelecida para a organizacao. Foram definidas 3 estratégias.

a) (3.1) Verificar formas de aperfeicoamento do servico para o fornecimenio de

madeira aos potenciais clientes: visando alender a missdo, procurando agregar valor a

um produto commoditie. Aqui ressalta-se o pensamento de (LUECKE, 2008, p.62). “a

experiéneia e a pesquisa de mercado s@o as melhores maneiras de determinar se sua

diferenga serd valorizada pelos clientes”.

b) (3.2) Melhoramento genético e nutricional: esta estratégia visa a implantagio das

melhores priticas para criagao de gado, reunidas nos fatores criticos de sucesso.

c) (3.3) Técnicas diversas para insergdo e¢m nichos de mercado (Boi Verde. Boi

Orgfnico): visa chamar a aten¢do para a existéncia de nichos de mercado, ainda pouco

explorados pela maloria dos produtores, os quais pagam mais pela carne oferecida, ¢

tendem a crescer, em virtude da valorizagdo por produtos ecologicaimente corretos €
sauddveis. Porter (1997a) afirma que para a pequena empresa, o Gnico modo de

sobreviver é ter nogdo clara do nicho de mercado.

Para cada estratégia sio criadas agdes cstratégicas que consistem em como fazer.
Portanto, para a primeira estratégia (1.1) do projeto melhoria do ROI (1), foram elaboradas
duas agbes estratégicas:

a) (l.1a) Ponderar sobre a diferen¢a de custos entre cortar ou terceirizar corte da
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madeira: o item que foi possivel verificar altos custos € a eucaliptocultura, e também é

0 item que possui baixa rentabilidade nas projegdes, portanto, deve-se procurar
diminuir os custos nas préximas atividades a serem realizadas nesta cultura: o corle
final e a manutengio (adubacio e desbastes). Esta ac2o visa promover um estudo mais
aprofundado sobre a vantagem de se terceirizar o corte (opgio utilizada nas projecocs)
ou contratar mio-de-obra, comprar ou alugar as moto-serras, e tirar as devidas licencas
ambientais para tal operacao.

b) (1.1b) Procurar melhores alternativas em fertilizantes: oulro item que pode haver
corles de custos na eucaliptoculiura é a adubagfo. Esta agdio visa promover uma
pesquisa sobre o fertilizante adotado e o que pode ser feito para cortar custos na
adogio de outros produtos. Isto € feito sempre tendo em vista a relagio
cuslo/beneficio, pois a troca por um produto de custo mais baixo, pode diminuir os
custos apenas no curto prazo. E necessirio que seja feita a andlise nutricional do solo e
da planta, para verificar os nutrientes necessdrios. Tanto o excesso como a falla de
nutrientes pode atrapalhar o desenvolvimento da planta e reduzir a rentabilidade da

atividade, Utilizar as informacGes do anexo B para tanto.

Para a estratégia (1.2) melhorar aproveitamento da terra, considera-se aumentar o
rebanho por hectare. Isto trard outros beneficios como ganhos em escala e permitird que a
atividade atinja seu ponto de equilibrio. Para a estratégia (1.3} diminuir o ativo imobilizado,
propde-se vender ou arrendar dreas n2o utilizadas ou sub-utilizadas.

A estratégia (2.1) Organizacio financeira, do projeto (2) Aperfeicoamento dos
processos internos, visa promover a cria¢@o de um or¢camento detalhado, com base nas tabelas
6, 7 e 8; a criacdo de um fluxo de caixa, do balango patrimonial e da DRE. Através dislo,
poderao ser claborados os indices financeiros, disponiveis na sub-se¢io 2.5.2.1.

A segunda estratégia (2.2) gestdo do rebanho, divide-se em 2 agBes estratégicas:

a) (2.2a) Criar sistema de informagdes para gerir rebanho: propde a consirugio e

implantagdo de um sistema de informagio para controle do rebanho, contendo:

quantidade de vacas e novilhas existentes no rebanho, de bezerros nascidos ¢
desmamados no ano, o peso do bezerro ao desmame e a possivel filiagdo paterna. Um
bom sistema oferece também informacdes de estoque com movimentagdo de entrada

(nascimento, compra, arrendamento, transferéncias) e safda (mories, vendas e
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transferéncias).

b) (2.2b) Melhorar layout do pasto: melhorar a configura¢io dos elementos conio
sombra e dgua no espago fisico (o pasto). Devemn existir 3 m? de sombra por animal. A
dgua deve ser fornecida préxima ao local onde a pastagem deva ser mais intensa.

Estima-se que o gado pasta até 1.600 m de distiincia do ponto de dgua.

E finalmente as estratégias sobre melhoria da qualidade. Para o (3.2) melhoramento
genético e nulricional, considera-se 2 a¢des estratégicas:

a) (3.2a) Implantar a estagdo de monta: a estagdo de monta tem por objetivo melhorar
o aproveitamento dos recursos produtivos, aumentando a eficiéncia. A estacio de
monta inicia-se 30 dias apds o inicio do periodo de chuvas, ¢ se maniém-se de 60 a 90
dias para os animais adultos. J4 para as novilhas o periodo ndo deve ultrapassar 45
dias, e deve ter seu inicio e final antecipado em 30 dias . E importante sempre
acompanhar as variagdes climdticas da regido e adaptar a estaciio de monta a estas
variagGes. Para isto, destaca-se que a gestagdo leva em média 9 meses e meio e a
desmama 7 meses. Mais detalhes sobre a implanta¢gdo gradual da esta¢io de monta
podem ser encontrados na sub-se¢io 4.3.2,

b) (3.2b) Melhorar o fornecimento de suplementagio alimentar: visando aumentar a
eficiéncia do ganho de peso do animal, considerar Anexo D na elaboragio do
suplemento alimentar para animais adultos. Implantar €cnica creep grazing quando
houver desmama de bezerros, também visando aumentar a efici@ncia do ganho de peso

do rebanho.

E para as (3.3) técnicas diversas para inser¢do em nichos de mercado, serd implantada
a rastreabilidade, visando atender as demandas de mercados mais exigenies, [écnicas de
melhoramento genético (também conternpladas pela (3.2a) implantagio da estagdo de monta e
(3.2b) suplementagio alimentar) e adubagdo, irrigagdo e integra¢io lavoura-pecudria (ilem
interligado a varidvel “ganho de peso didrio” — ver t6pico Controle).

Resume-se assim no quadro 10 as questSes estralégicas, estratégias ¢ agOes

estratépicas,
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Identificador Estratégia

1 MELHORIA DO ROI

1.1 Diminuir custos ;fff’

Lla Ponderar sobre a diferenga de custos entre cortar ou terceirizar corte da

madeira.
[.1b . Procurar me]hores a]@pg}}atlvas cm fernhzaniéé
1.2 Melhorar aproveitamento da terra
1.2a Aumentar rebanho porhec[are T
1.3 Diminuir ative 1m0blllzado

_i_wVender 4reas T nao utlhzadas ou. utlhzadas T

2 APERFEI(;OAMENTO DOS PROCESSOS INTERNOS

Orgamza(;ao ﬁnancelra

Crlagao de um orgamen[oq detalhado com base nas tabelas 6, 7 e 8

Cnagao do fluxo de caixa
Crlagao do DRE
Cnag:ao do balang:o patrnnomal

2.1e Elaborar 1nd1ces fmanceuos (com base na fundamentagao — pgs. 39-41)

Melhorar layour do pasto
3 MELHORIA DA QUAL]DADE

3.2 Melhoramento genetlco e nutrlcmnal
324

3.2b Suplemento ahmentar anexo D para vacas, creep graczing para bezerros

‘“‘*““nhpfama:‘a éstagﬁb de monta

écni as para 1nser§ao em mchos de mercado (Bm Verde, Boi .

33
33a Rast_rcabi]idade
3.3b Melhoramento genetu:o (3 2ae3. 2h)

31 Adubacio, irrigacdo e integragcdo lavoura-pecudria (item interligado a varidvel
Ac

“sanha de peso didrio” - ver tépica Controle).

Quadro 10: Projetos, estraté gias e acdes estratégicas
Fonte: elaborado pelo autor



12
As estratégias nunca devem ser executadas sem o devido acompanhamento das

varidveis ou aspectos que levaram a estratégia a ser criada. Sempre verificar se a estratégia
ainda é vdlida. Sendo assim, os pontos a serem acompanhados estdo expostos na segdo 4.7
Avaliacio e Controle.

Ressalla-se que diversas outras estratégias podem ser criadas apos a avaliagdo das
varidveis apontadas no préximo capitulo, € que foram determinadas com base na anilise
interna e externa. Algumas decisdes e/ou estratégias, simplesmente ndo podem ser elaboradas
ou acionadas sem o devido tempo de acompanhamento de um fator ou aspecto.

Um bom exemplo € a iminente decisdo a respeito da bovinocultura. A andlise externa e
interna apontam fortemente a2 descontinuagdo desta atividade, mas uma decisio definiliva s6
pode ser tomada com o devido acompanhamento financeiro da rentabilidade da atividade, ou
seja, execucdo da estratégia 2.1. Esta decisfo € necessdria para a execugdo das estralégias 1.2 e
2.2.

Ja a estratégia 1.3, diminuir o ativo imobilizado, pode ndo ser executdvel no curto
prazo. As terras ndo-utilizadas ou sub-utilizadas estdao fragmentadas pela propricdade. Além
disso, as dreas de pastos s6 poderdo ser vendidas ou arrendadas quando a decisdo sobre a
atividade de criagdo de bovinos estiver sido tomada. Dessa forma, procurar nio aumentar
ativo imobilizado. Considerar-se-a este item na tomada de decisdoc para a compra de um

termonebulizador, trator, ou realizacao de alguma benfeitoria, por exemplo.

4.7 Avaliacao e Controle

O controle e avaliagdo € a etapa de acompanhamento da execucao do planejamento
estratégico, permitindo alterar o curso de acordo com os acontecimentos e inserir as mudangas
do ambiente, identificando as varidvels que necessitam ser ajustadas em virlude desta
mudancga.

Esta etapa abrange a avalia¢do de desempenho e a comparagdo do desempenho real
com 0s objetivos, desafios, metas e projctos estabelecidos. Sendo assim, serdo expostas
algumas varidveis e aspectos a serem acompanhados, como um fator mmportante para
planejamentos futuros e/ou como varidveis de avaliagdo de desempenho, surgidas na anilise

exlerna, interna e nos fatores criticos de sucesso. Em relagfio a atividade de eucalipto, ({Em-sc:
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a) Créditos de carbono: a anilise externa mostrou que os créditos de carbono siio um

relevante item atualmente e continuard sendo no futuro. Mesmo que nido seja possivel
aproveitar as vantagens dos projetos MDL no momento, deve-se acompanhar as
mudangas neste campo.

b) Certificagio da madeira: apesar da certificacio ainda ser complexa e dispendiosa
para pequenos produtores, estd se tornando uma tendéncia, tornando-se possivelmente
no futuro, item necessdrio para a comercializagio de madeira.

¢) Projeto Genolyptus: grandes empresas, juntamente com iniciativas governanentais
financiam projetos para melhoria genética da madeira. Estes projetos sio vantijosos
pois aumentam a produtividade e a resisténcia a pragas da planta, no entanto,
dependendo da forma como estas melhorias forem apresentadas ao mercado podem
trazer vantagens apenas para as grandes empresas, inviabilizando o negdcio para
pequenos produtores.

d) Controle de pragas: é necessdrio ser felto um acompanhamento de perlo sobre a
eficiéncia do controle de formigas na floresta. Grande parte dos custos e das perdas de
produtividade s3o devido a ataques de formigas. Verificar a eficiéncia do controle de
formigas € importante para avaliar a necessidade de aquisi¢ao do termonebulizador.

e) Controle de doengas: varidvel de controle - usar material recomendado (SANTOS,

2001).

Em relagdo a bovinocultura:

a) Monitorar o ganho de peso didrio do animal (deve situar-se entre 700 a 1.200g por
dia).

b) O monitoramento da varidvel acima permitird avaliar a necessidade ou nio de
adubar a pastagem.

c) A varidvel “eficiéncia reprodutiva do rebanho” deve ser monitorada com base nas
informagdes do Anexo C, com devido acompanhamento do médico veterinario.

d) O ideal que € todas as vacas produzam 1 bezerro a cada 12 meses.

¢) O ideal é que os bezerros desmamem com peso superior a 150 Kg.

f) Recomenda-se que sejam descartadas 15% das vacas a cada ano. Dessa forma, os
animais permanecem no rebanho cerca de 6 anos.

2) Monitorar idade da puberdade. Inicio do acasalamento: 280 Kg para as f€émeas da
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raga Nelore.

Ressalta-se que na avaliago e controle hd a andlise dos desvios das questdcs
estratégicas, estratégias e agdes estratégicas estabelecidas, que permitirio executar agdes
corretivas e adicionar as novas informagdes ao processo de planejamento, para desenvolver os
ciclos futuros da atividade administrativa. Destaca-se que dificilmente as situagdes sairio
como planejado. Por isso € necessirio sempre acompanhar e reavaliar o planejamento.

Evidencia-se ainda, que a aplicacio do planejamento estratégico torna-se mais eficaz
com a aplicagdo continua. Nio € recomenddvel refazer o planejamento do zero, e sim revisar ¢
modificar de acordo com as variagdes do ambiente externo e interno. O aprendizado atua
como fator essencial na eficdcia dos planejamentos posteriores. Por isso, aponta-se alguns
aspectos que a serem revistos nos proximos planejamentos, pois podem vir a se tornar fatores
criticos de sucesso.

Em relagao a eucaliptocultura aponta-se a certificagdo da madeira. Ji em relagio a
bovinocultura, aponta-se itens que referem-se ao fato do Brasil ainda ndo atender os requisitos
de qualidade mais exigentes para exportagdo. A situacido atual do mercado exige a busca dec
novos mercados, que pagam mais, porém sio mais exigentes. A ociosidade das empresas ¢ o
baixo rendimento levard a busca destas praticas: classificagio como drea livre de aftosa sem
vacinagdo, certificagées para exportagio (BPF - Boas Priticas de Fabricagdo) e implantagio
de sisternas de gestdo da qualidade (APPCC - Andlise de Perigos em Pontos Criticos de

Controle), ambos apontados na andlise do ambiente externo (sub-segio 4.2.2).

4.8 Sintese do Planejamento Estratégico

Este capitulo faz uma compila¢do do planejamento estratégico, trazendo 0s principais

tépicos, servindo como guia para a implantacio e avaliagdo do planejamenta.



1. MISSAO

{propésito do negdcio)

Atuar no mercado, visando atingir taxas de retorno superiores, no setor agroindustrial,

baseando-se na ética e procurando fazer bem tudo aquilo que faz.

2. VISAO

{direcdo em que a organizagdo deseja caminhar)

Ser reconhecida pelos niveis de exceléncia em sua agao empresarial atendendo as

necessidades das indiistrias, maximizando os resultados.

3. OPORTUNIDADES

(forcas ou varidveis incontroldvels que que podem favorecer a organizacdo)

a) Eucaliptocultura:

- Crescimento do consumo de madeira maior que a oferta.

. Projegdes positivas para consumo de madeira até 2020.

Substanciais investimentos programados para os proximo$ anos no setor, tanto na
produ¢do de ecucalipto como nas indistrias consumidoras (produgio de madeira
serrada, painéis de fibra, papel e celulose).

- Previsio de deficit no fornecimento de madeira.

Linhas de crédito disponiveis.

- Aumento da fiscalizagio (intensificagio de medidas restritivas), aumento da
conscientizagio e valorizagio por produtos ecologicamente corretos tende a forgar a
diminuicio do consumo de madeira nativa e aumentar o consumo de madeira
proveniente de reflorestamento (principalmente Pinus ¢ Eucalipto).

b) Bovinocultura:

«  Ocorréncia de doengas pontuais: BSE (Encefalopatia Espongiforme Bovina)} na
Europa, Canad4 e Estados Unidos e a febre aftosa na Argentina e no Uruguai.

Redu¢do de subsidios na Europa, de acordo com os principios da Politica Agricola
Comum (PAC) europeia.

- Linhas de crédito disponiveis.
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4. AMEACAS

(forgas incontroldveis que influenciam negativamente na orgonizagdo)

a) Eucaliptocultara:
Tendéncia de crescimento na exigéncia para certificagio da madeira. A certificagiio ¢
custosa.
b) Bovinocultura:
- Falta de integragao entre os elos da cadeia produtiva.
Consumoe de carne bovina estagnado ou decrescente, em virtude de que o nivel de
sacicdade alimentar nos pafses mais ricos jd foi atingido.
» Tendéncia de subslituigdo da carne bovina por carnes brancas, como peixcs ¢ aves,

pois sao consideradas mais sauddveis.

5. FATORES CRITICOS DE SUCESSO

(condicies fundamentais que precisam ser satisfeitas para que a organizagdo 1enha sucesse no setor de anrag o)

a) Eucaliptocultura:
»  Avaliagdo nutricional do solo.
+  Manegjo Integrado de Pragas.
« Controle de Doengas.
- Desbasles.
b) Bovinocultura:
Layout adequado do pasto (espa¢o minimo, sombra, posiciomamento da dgua e
complemento alimentar).
- Uso da estagdo de Monta.
- Assisténcia veterindria periddica.

- Nutrigdo animal adequada.

6. PONTOS FORTES

(caracteristicas ou recursos disponiveis que fucilitam o resnltado)

- Inexisténcia de dividas ou qualquer tipe de pagamentos a prazo.

- Rentabilidade de 2008 atinge 16,57%.
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« Diversidade de atividades: mesmo que as atividades n3o possuam uma boa perspectiva

interna, a diversidade promoveu o lucro do ano anterior.

7. PONTOS FRACOS

(caracteristicas ou limitagdes que dificultam a obtencao do resultado)

- Altos custos na implantagdo da floresta de eucalipto: a realizagio do benchmark
possibilitou comparar os custos com outros estudos.

. Falta de organizagdo financeira: nenhuma atividade possui registros de despesas ¢
receitas, orcamentos, fluxos de caixa, balango patrimonial ou politicas financeiras.

«  Baixo ROI: ambas as atividades analisadas, eucaliptocultura e bovinocultura, possucm
baixo retorno sobre o investimento (considerando projegdes).

- Inexisténcia de um sisterna de gestao do rebanho.

- Ganhos em escala ndo sao aproveitados. Terras subutilizadas.

- Falta de clareza sobre o objetivo da bovinocultura: cria, recria ou engorda.

»  Bovinocultura nio atinge ponto de equilibrio.

8. MATRIZ SWOT

integragda das oporlunidades, ameagas, pontos fories e fracos, permitem exirair as estreiégios da matriz —
identificadas pelo cddigo estabelecida na segdo 4.6 Criagde de Estratégias, Plano litico e operacional)

(

o

Fatores Oportunidades Ameacas
3
3
= 3.3% 3.2'
e
Q
=
o
S 1.2 Ll
o 1.3
2, 2.1
= 11 2.1
i ' 22

16 Esta estratégia também se relaciona ao que pode vir a se tornar um fator critico de sucesso — ver Lopico 11.1
desta sintese.
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9. QUESTOES ESTRATEGICAS

(fluxo consistente de decisdes organizacionais para fazer face ac meio envolvente)

(1) MELHORIA DO ROI
(2) APERFEICOAMENTO DOS PROCESSOS INTERNOS
(3) MELHORIA DA QUALIDADE

10. ESTRATEGIAS E ACOES ESTRATEGICAS

(2.1) Organizacdo financeira
(2.1a) Criag@o de um orgamentos detalhado (com base nas tabelas 6, 7 e 8);
(2.1b) Criagdo do fluxo de caixa;
(2.1c) Criagao do DRE;
(2.1d) Criagdo do balango patrimonial;

(2.1e) Elaborar indices financeiros (com base na fundamentagio — pg. 36-38).

a) Eucaliptocultura:

{1.1) Diminuir custos
(1.1a) Ponderar sobre a diferenga de custos entre cortar ou terceirizar corte da
madeira;
(1.1b) Procurar melhores alternativas em fertilizantes.

(1.2) Melhorar aproveitamento da terra
{1.2a) Aumentar rebanho por hectare.

(1.3) Diminuir ativo imobilizado
(1.3a) Vender 4dreas n3o utilizadas ou sub-utilizadas.

(3.1) Verificar formas de aperfeigoamento do servi¢o para o fornecimento de madeira

a0y polenciais clientes.

Atividades compulsérias estabelecidas em lei:
Recolhimento da Taxa Florestal: 5% da UFEMG/m’ extraido (para 2009: RS 0.10/m").
Licenga para porte e uso de motosserra (R$ 30,00 — vilido por 1 ano).

Lembrando que os funciondrios devem utilizar o equipamento de protegdo individual
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(EPI) no trabalhe de corte.

b) Bovinocultura:
(2.2) Gestdo do Rebanho
(2.2a) Criar sistema de informagdes para gerir rebanho.
(3.2) Melhoramento genético e nutricional
(3.2a) Implantacio da Estagdo de Monta
a) Io cicle: meados de setembro até meados de margo (6 meses);
b) 2o ciclo: meados de outubro até meados de fevereiro (4 meses);
¢) 3o ciclo; meados de novembro alé meados de fevereiro (3 meses);
d) 4o ciclo: meados de dezembro até final de janeiro (2 meses).
Regra para estacao de monta:
Inicia-se: 30 dias apds o infcio do perfodo de chuvas para adultos. Antecipa-se 30 dias
para novilhas.
Mantem-se: de 60 a 90 dias para os adultos, 45 dias para novilhas.
Observagdo para ajudar no cilculo da estagdo de monta: Geslagdo (9 meses ¢ meio},
Desmama (7 meses).
(3.1b) Suplemento alimentar: anexo D para vacas, creep grazing para bezerros
(gquando houver desmama).
(3.3) Técnicas diversas para inser¢io em nichos de mercado (Boi Verde, Boi Orgiinico)
(3.3a) Rastreabilidade;
(3.3b) Melhoramento genético;
(3.3¢c) .Adubagdo, irrigagio e integra¢do lavoura-pecudria (item interligado a

varidvel “ganho de peso didrio” — ver tépico Controle).

Atividades compulsérias estabelecidas em lei:
FEmissdao do Guia de Trénsito Animal (GTA): 50% da UFEMG/animal (para 2009 -
R$ 1,02/animal),
Vacinagao:
Febre aftosa:

de 10 a 30 de maio todos os bovinos e bubalinos sdo vacinados, a
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partir do nascimento;

» de 10 a 30 de novembro s@o vacinados apenas os animais com até 30
meses de 1dade.
Observagdo: Guia de Trinsito Animal sé € vidlida apds sete dias da data de
vacinag@o. Caso seja a primeira dose: 15 dias.
Brucelose:
« toda semestre, nas bezerras de 3 a § meses de idade. 1 nica vez na
vida.
Tuberculose:
- exame feito em machos e fémeas, destinados a reprodugio e com idade

igual ou superior a 1,5 més (validade do exame: 60 dias).

11. CONTROLE

(monitoramento de varidveis e (ndices — il para acompanhamento do planejamento € revisiio das decisoes
tomadas)

a) Eucaliptocultura:

- Creéditos de carbono: a andlise externa mostron que os créditos de carbono sio um
relevante item atualmente e continuard sendo no futuro. Mesmo que ndo seja possivel
aproveitar as vantagens dos projetos MDL no momento, deve-se acompanhar as
mudangas neste campo.

»  Certificacdo da madeira: apesar da certificagdo ainda ser complexa e dispendiosa
para pequenos produtores, esti se tornando uma tendéncia, tornando-se possivelmente
no futuro, itemn necessério na comercializagio de madeira.

- Projeto Genolyptus: grandes empresas, juntamente com iniciativas governamentais
financiam projetos para melhoria genética da madeira. Estes projetos s3o vanlajosos
pois aumenlam a produtividade e a resisténcia a pragas da planta, no entanto,
dependendo da forma como estas melhorias forem apresentadas 2o mercado podem
trazer vantagens apenas para as grandes empresas, inviabilizando o negéeio para
pequenos produtores.

- Controle de pragas: é necessdrio um acompanhamento de perto sobre a eliciéncia do

controle de formigas na floresta. Grande parte dos custos e das perdas de
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produtividade sdo devido a ataques de formigas. Verificar a eficiéncia do controle de

formigas € importante para avaliar a necessidade de uso do termonebulizador.
- Controle de doencas: variivel de controle - usar material recomendado (SANTOS.

2001).

b) Bovinocultura:

- Monitorar o ganhe de peso didrio do animal (deve situar-se entre 700 a [.200g por
dia).

- O monitoramento da varidvel acima permitird avaliar a necessidade ou nio de
adubaciao da pastagem.

- Monitorar o indice “capacidade de suporte” (nimero de animais por unidade de irea)

.+ A varidvel “eliciéncia reprodutiva do rebanho” deve ser monitorada com base nas
informagdes do Anexo C, com devido acompanhamento do médico veterinirio.

»  Monitoramento da reprodugae das vacas (ideal: [ bezerro a cada 12 meses.).

+  Monitorar o peso de desmama dos bezerros (ideal: superior a 150 Kg)

- Os custos de producao deverao diminuir a medida que os animais de melhor eficiéncia
reprodutiva vio sendo selecionados, € os demais descartados. Caso contririo, é
necessdrio verificar a efetividade de método de melhoramento adotado (descarte
recomendado de 15% das vacas a cada ano).

»  Monitorar idade da puberdade (ideal: inicio do acasalamento com 280 Kg para as

fémeas daraga Nelore).

11.1. Pode vir a se tornar um fator critico de sucesso:

a) Eucaliptocultura:

»  Certificagao da Madeira.

b) Bovinocultura:
Os itens abaixo referem-se ao fato do Brasil ainda nio atender os requisitos de
qualidade mais exigentes para exportago. A situacdo atual do mercado exige a busca de

novos mercados, que pagam mais, porém sd3o mais exigentes. A ociosidade das empresas € o



baixo rendimento levard a busca destas praticas:
Classifica¢iio como 4drea livre de afiosa sem vacinacio;
«  Certificacoes para exportacao (BPF - Boas Praticas de Fabricagio),
« Implantagio de sistemas de gestio da qualidade (APPCC - Andlise de Perigos em

Pontos Criticos de Controle).



5 CONSIDERACOES FINAIS

A realizagdo deste trabalho procurou identificar estratégias que contribuissem para a
profissionalizagdo da fazenda Macaiba de Cima de Folhados. Para isso, definiu-se o objetivo
geral de elaborar o planejamento estratégico da organizacio e seis objetivos especificos, todos
cles contemplados pela realizacio do planejamento estratégico.

Primeiramente foram identificadas as caracterfsticas da organizagio, apresentado o
tamanho, as atividades realizadas, as pessoas envolvidas e os planos fuluros. Partiu-se entdo
para a andlise externa, identificando oportunidades e ameacas do ambiente. A andlise externa
ajudou a tragar os fatores criticos de sucesso, e que posteriormente foram utilizados como
itens balizadores na escolha das varidveis a serem exploradas na anélise interna.

Dessa forma, reconheceu-se como o ambiente externo, ou seja, os fatores econbmicos,
sociais, politicos, tecnoldgicos € ecoldgicos estdo influenciando a organizagao, identificou-se
0 que o mercado espera, e explorou-se as fraquezas e fortalezas da empresa. Isto assentou o
terreno propicio para a elaborac2o da miss3o e visdo,

No entanto, observa-se que em um segundo planejamento estratégico, recomendu-se
reavaliar o foco da organizacdo e depois realizar a andlise externa. Visto que, sabendo de
anlemao a vis3o e missdo organizacional, é mais ficil realizar a andlise externa, podendo-se
focar em assunlos especificos do mercado em que a organizagio se encontra.

Os elementos basicos do planejamento estratégico, a andlise externa, fatorcs criticos de
sucesso, andlise interna, missdo e visdo organizacionais contribuitam imensamente para a
identificacio do ambiente em que a organizagdo estd inserida, permitindo realizar planos
concretos para o futuro, ou seja, estabelecer estratégias coerentes com a realidade
arganizacional.

Além disso, para poder elaborar as estratégias (o que a organizagdo precisa fazer a
parlir deste ponto) foi necessirio responder questdes como: “a atividade € vidvel?”, “os
processos sdo adequados?”, “qual seria o estado da arte para execucao das atividades que a
organizagao se propds a executar?”.

A resposta para estas perguntas levaram o autor e o proprietdrio da organizacio a

pensar em quais seriam os desafios futuros, e com isto elaborar projecdes que evidenciaram a
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dificuldade de se aplicar a teoria na pritica, como a alocagio de custeio de mio-dc-obra,

cdlculo de rentabilidade de um negocio cuja unidade de referéncia é varidvel ou verificar a
eficiéncia de uma atividade cujas opgoes de venda sdo miltiplas.

Todos estes aspectos levam a reflexdo de que o planejamento estratégico nio € apenas
a aquisicdo de informagdes para elaboragdo de tarefas, e sim, o ponto de partida para a
reflexio de toda a organizag¢do, dos objetivos do gestor e da existéncia da empresa, e com islo
esclarecer o que a organizagdo pode visar no futuro, baseando-se em planos bastanle
realisticos.

Portanto, a instrumentalizacio do plancjamento estratégico, contribuiu sim para a
profissionalizagao da fazenda Macaliba. Recomenda-se vigorosamente a ulilizagio deste
instrumento, que mostrou-se titil para a boa gesiio.

Sugere-se a aplicag@o periddica do planejamento estratégico, pols sua cficdcia tende a
melhorar com a aplicag¢do continua. Recomenda-se ainda a realizagdo de outros estudos, que
permitirdo a execugio de um planejamento estratégico mais abrangente. Um deles ¢ o estudo
sobre a outra atividade econdmica da organizagio, ndo considerada neste trabalho, a
cafeicultura.

Outro estudo relevante € sobre atividades que agregariam valor ao produto exislente,
como a produgdo de carvdo vegetal a partir da madeira de eucalipto ou a produgio de corles
especiais da carne. Ambas as opgGes inseriria a organizagao em nichos de mercado tais como
ago verde, boi verde e boi orgnico. Estas atividades ajudariam a organizag¢do a enfrentar as
ameagas do ambiente externo. Porter (1997a) afirma que para a pequena empresi, o Unico
modo de sobreviver é ter nog¢do clara do nicho de mercado. Melhor ainda € criar uma cadcia
de valor diferenciada e/ou desenvolver um sistema exclusivo de atividades.

A realizagio desta monografia soma-se a indmeros outros trabalhos académicos sobre
planejamento estratégico, no entanto, contribuir verdadeiramente para a micro empresa no

Brasil € contribuir para desenvolvimento da regido e do pais.
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APENDICES



APENDICE A - Roteiro da entrevista semi-estruturada

Apresenla-se neste apéndice o roteiro que serviu como base para a colela dos dados

primdrias.

1 Caracterizacio da organizacao

a) Nome da organizagao ¢ forma legal.

b) Localizagao.

c) Classificagdo da organizagao:
i. quanto ao tipo de atividade: produtoras de bens ou prestadoras de servicos;
ii. quanto a forma de propriedade: piiblica, privada, economia mista;
ili. quanto ao tamanho da organizagdo: micro, pequena, média ¢ grande.

d) Qual € o negdcio da organizagio?

e) Quais sdo as produtos e/ou servigos?

2 Anilise do ambiente externo

2.1 Dimensao econdmica

a) De que forma as seguintes varidveis afetam a organizagdo? (inflagio, juros,
desemprego, recessao, taxa de juros).

b) Quais sdo as condi¢des econdmicas no mercado em que a organizagio atua?

c) Como a tributagao (polilica fiscal) influencia as atividades da organizagio?

d) O selor em que 2 organizagdo esld inserida cresceu nos Gltimos anos? Essa

expansido setorial deve-se a que fatores?

2.2 Dimensao Politica/ legal

a) Quais as leis e 6rgiios que regulam a atividade da organiza¢io? Em quais pontos/

aspectos as leis podem afetar a atuagdo da organizagio?



b)
c)
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Qual o nivel de regulamentacio do setor?

Os 6rgaos regulamentadores da atividade atuam de forma eficiente, punindo as

organizagdes que nao seguem as regras comerciais e econdmicas?

2.3 Dimensao internacional

a)
b)

Vocé acredita que a organizagdo tem ou teria competitividade internacional?

H4 alguma regulamentacao internacional exigida?

3 Anilise do mercado (dimensao cliente/consumidor, concorrentes e fornecedores)

a)
b)
c)
d)

Quem sio os clientes?

Quais sdo 0s maiores concorrentes da organizagio em cada produto ou servico?
Quem s20 os fornecedores?

Quantos sdo (fornecedores)?

O que fornecem?

Onde estao localizados (fornecedores)?

Qual a qualidade dos servigos prestados (fornecedores)?

Quais os critérios de escolha dos fornecedores ?

4 Recursos Humanos

a) Como € feito o recrutamento e a selegdo do pessoal?

b)

Quais as caracteristicas majs importantes que, na sua opinido, deveriam ter os

funciondnos?

c) Existe algum tipo de treinamento do pessoal? Como ele € elaborado? Como é

executado? Como é avaliado?

d)

Existe um sistema de avaliacdo do pessoal? Caso afirmativo, como ele é usado?

Como ¢é dado o feedback aos avaliados? E possivel melhorar o sistema?

e)
)]

Como ¢ controlado o pessoal?

Como vocé avaliaria o absenteismo na empresa? E a rotatividade?
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5 Processo de Decisiao

a) Como &€ realizado o processo de tomada de decisao dentro da organizacio?
b) Quais as varidveis que sio utilizadas para a tomada de decisdo?

c) Como é feilo o controle da tomada de decisao?
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ANEXO A - Levantamento Topografico da Propriedade Rural

Legenda
Vale [ Estrada

Rede Elétrica APP

Rio / Cérrego
/ Ribeirao |
e

Figura 4: Mapa da propriedade rural
Fonte: adaptado pelo autor com base em Silva (2008)

Observacao: a floresta de eucalipto de 10 ha, citada no trabalho, nio estd contemplada neste

mapa. O levantamento topografico foi realizado em Maio de 2008, e a floresta plantada em
Novembro de 2008. A drea ocupada compreende partes do Cerrado e partes de Pasto.
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ANEXO B - Nutricido, adubacio e calagem no cultivo de Eucalyptus

A amostragem correta das drvores € fundamental para o sucesso dos cstudos
nutricionais. Silva (2003) recomenda coletar amostras, em drvores dominantes, de folhas
recém maduras do meio da copa, durante o verio. Dependendo do regime de chuva ¢
temperatura no periodo, algumas variagOes podem ocorrer e neste caso as folhas que deverio
ser amostradas podem nio estar completamente formadas e/ou ainda nio totalmente maduras.
Recomenda-se a coleta de 10 a 20 amostras composlas, por gleba. A fig. 5 demonstra quais

folhas deverao ser coletadas para a avaliagdo nutricional.

Figura 5: Esquema ilustrativo da regido de selegdo de galhos e posi¢do de coleta das folhas

recém maduras de Fucalyptus, para avaliagoes nulricionais.
Fonte: Silva et al (2Z003)

Deve-se selecionar os galhos do meio da copa e desses coletar as folhas 3,4, 5¢e 6
identificadas na fig. 5. Caso a folha 3 ndo esteja completamente formada e/ou ainda nio
totalmente madura, recomenda-se coletar apenas as folhas 4, 5 e 6. Nestas condigoes as folhas
apresentam seguintes caracteristicas morfolégicas - aspecto e cor: lisa e brilhante, com
coloragdo verde escura na parte superior e verde palida na inferior; forma: lanceolada.

A interpretagdo da andlise nutricional das folhas nos da ideia da necessidade de
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reposi¢ao do nutriente deficiente. A tabela 12 mostra os teores adequados de cada nutriente

fornecendo subsidio para a preparacio do substrato nutritivo.

Tabela 12: Teores de nutrientes considerados adequados para o eucalyplus.

Elemento Unidade Teores Minimos Teores Maximos Teores Adequados

N malg 8.1 23 20-22
P mglg 07 - . 13 09-14
K mg/g 3,3 114 7.5-83
Ca mgls e 3,8 T S O 38-6

Mg mg/g 1“_,2 34 2,6-6,2
B ugle <12 S 104 20 - 60

Fe ug/e 6 491 80 - 200
Mo | opgg w1510 2875 300-700

Zn ug/g 2 39 10- 15

Fonte: adaptado pelo autor com base em Silva ef al (2003)

Identificada a necessidade de se fazer corre¢des no solo, 0 proximo passo é determinar
a €poca mais adequada para aplicar o calcdrio ¢ o fertilizante. A calagem € realizada durante o
preparo do solo e a adubag@o depende da espécie florestal utilizada, do solo, da idade das
plantas e da intensidade da colheita. Quando o solo é muito dcido (pH abaixo de 4,0) ou
apresenta baixos teores de Ca (cilcio) e Mg (magnésio), a aplicagdo de calcdrio antes do
plantio e durante a rotagao da cultura & necessiria (SILVA ez al, 2003).

A adubagdo normalmente & realizada em duas etapas. A primeira € feita antes ou no
momento do plantio, utilizando nitrogénio, fésforo e potissio. A segunda, também chamada
de adubagdo de manutengio, é realizada quando as drvores t&m entre 30 a 36 meses de idade.
Nesse caso, € recomendado, para solos de baixa fertilidade, a aplica¢do de 90 kg/ha de cloreto
de potdssio (ou aproximadamente 50 g/ planta) e cerca de 2 toneladas de calcdrio por hectire
(SILVA et af, 2003).

Silva et al (2003) afirma que os nutricntes mais frequentemente utilizados nas
adubagdes de espécies florestais sdo o N (nitrogénio), P (fésforo), K (potdssio), e com menor
frequéncia o B (boro) e o Zn (zinco). O Ca (cilcio) e Mg (magnésio) sao aplicados através de
calagem. Normalmente sdo utilizados: sulfato de amdnio e ureia, como fontes de N:
superfosfato simples, superfosfato triplo e fosfato natural, como fontes de P (fésforo); cloreto

de potdssio e sulfato de potissio, como fontes de K (potéssio) e bérax, como fonte de B
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(boro).

Ji a calagem deve ser aplicada antes do plantio e juniamente com a adubagio de
manutengio. E recomendada quando o solo é muito dcido (pH < 5,0) ou quando apresentar
baixos teores de Ca e Mg. O abjetivo & elevar o solo a um pH proximo a 5,5.

Na prética ndo é aconselhdvel aplicar doses muito elevadas de calcdrio, pois além de se
tornar oncrosa ela pode interferir na estrutura do solo e na microfauna. Assim, o ideal é
aplicar no médximo 2 toneladas. Caso seja necessdrio uma aplicagdo maior, por exemplo 4
toneladas, é aconselhdvel dividir em 2 aplicagdes. A primeira aplicacdo antes do plantio e a
segunda quando o plantio estiver com 30 a 36 meses de idade, isto &, junto a adubagio de
manuten¢do. A aplicac@o é feita distribuindo o adubo e o calcdrio entre as linhas de plantio.
Apds aplicagdo deve fazer uma incorporagio superficial, isto €, a aproximadamente 5,0 cm de

profundidade.



ANEXO C - Avaliacio de animais para melhoria da eficiéncia reprodutiva

Alguns cuidados a serem tomados em relagdo a avaliagio dos animais do recbanho,
visando maximizar a eficiéncia reprodutiva e consequente aumento do lucro da atividade
pecudria, sao cxpostos neste anexo.

Gongalves e Costa (20--, p.3) recomenda os seguintes itens de avaliagio para o0s
touros: '

a) realizar exame androlégico anualmente;

b) realizar exame fisico verificando problemas de aprumeos, de prepdcio e de pénis;

¢) realizar exames de libido e aptidao para determinagao da correta relagio

vacas/touro;

d) aten¢@o quanto a sanidade, um touro doente acaba infectando dezenas de vacas,

por isso s6 devem ser utilizados touros sadios, isentos de doengas sexualmente

transmissivels (DST); e

e) alimentar adequadamente os touros, principalmente nos meses gque antecedem ¢

durante a estacdo de monta, assegurando condi¢Ges fisicas do anirnal de cumprir seu

papel na reproducio do plantel.

Apesar do menor destaque, as vacas (matrizes) também carecem de atengdo especial,
principalmente nos primeiros anos de adogdo da estagdo de monta. Alguns cuidados a screm
observados sdo:

a) promover uma boa alimentagio das matrizes na época que antecede a estaciio de

monta de modo que elas tenham condigSes de ciclar (apresentar cio) normalmente;

b} realizar exame fisico observando se o animal tem condi¢Oes adequadas para

desenvolver uma gestagao € se pode desmamar um bom bezerro;

c) quando em monta livre, realizar exame de prenhez, colocando no lote de monta

apenas vacas vazias;

d) aten¢do redobrada a sanidade dos animais, buscar vacas isentas de doengas como

brucelose, campilobacteriose, iricomoniase bovina, leptospirose, IBR, BVD e mastites.

(um bom exame clinico do plantel antes da estag¢io e a adocdo de calenddrio sanildrio

sdo priticas obrigatérias na pecudria moderna).
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Cerca de dois a trés meses apds o encerramento da estagao de monta, € necessirio
promover 2 palpagdo das matrizes para definir aquelas que nao ficaram prenhes. Esles antmais
devern ser descartados o quanto antes para liberar pastagens para as demais categorias do
plantel, e para que nao fiquem na propriedade apenas gerando despesas. Somente com um

plano de descarte rigoroso € possivel elevar os indices de fertilidade do plantel.



ANEXO D - Exigéncias nutricionais diarias de vacas

Tendo em vista a importincia de cobrir as exigéncias nutricionais dos animais do
rebanho, este anexo apresenta algumas recomendacgdes para a elaboragiio do suplemento
alimentar, segundo Alencar e Pott (2003).

Considerando-se que a atividade como um todo deve ser lucrativa, o custo do alimento
deve ser baixo. A razdo disse € pelo fato de que alta porcentagem dos nutrientes necessdrios
pelos animais € utilizada para satisfazer as exigéncias de mantenga da vaca e somente uma
parte bem menor dos nutrientes necessirios na atividade de produgdo de bovinos de corte &
recuperada pela venda de animais para abate. Em condigdes normais de prego, isto significa
que a vaca deve ser mantida em pastagens durante o verao, € no inverno ou na seca deve ser
suplementada com outro tipo de forragem de baixo custo ou mantida em pastagens rescrvadas
especialmente para essa calegoria, podendo a dieta, caso seja necessdrio, ser corrigida com
pequena quantidade (por exemplo, 0,5 kg a 0,7 kg) de farelos proteicos, como, por exemplo,
farelo de algodao ou farelo de soja. Caso a opgdo utilizada seja cana-de-agiicar deve-se
também incluir ureia.

Os requerimentos da vaca de corte nos primeiros meses de gestagdo sio menores do
que nos altimos meses de gestagdo. A tabela apresenta as necessidades da vaca com 6 a 9
meses de gestacao. Frisa-se que os valores constantes das tabelas apresentadas servem como
guia, mas nao se pode concluir que os requerimentos de nutrientes de vacas de corle em
gestagdo sdo fixos, conforme indicado. Existe grande variedade de fatores que podem
influenciar as necessidades de um animal ou rebanho individualmente, como, por exemplo,
deficiéncia de nutrientes, condigdo corporal da vaca, condigbes climiticas, idade da vaca e

raga.
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Tabela 13: Exigéncias nutricionais didrias de vacas de corte com 6 a 9 meses de gestagilo

e brula e Metabolisieel ey TR " T
350 0,41 13,2 36 12 12

A0 044 e 143 40 4, 14
450 0,48 154 a2 15 15
s00 ost 164 A5 T s 15
550 0,54 75 4,8 16 16
600 L0574 8BS s 17 17
650 0.6 06 54 18 18

Fonle: adaptado pelo autor com base em Alencar e Polt (2003)

Tabela 14: Exigéncias nutricionats didrias de vacas de corte com 6 a 9 meses de gestagio,
expressas em termos de concentra¢do de nulrientes na maltéria seca

. . Energia s J
Peiig‘;m bI:_::;El(I;:) Metabolilz(ég\)rel (Mcal/ NDT (%) C(a?l;: )10 F(Esqt;o)ro
350 5.9 1,9 52 0,18 0.18
400 seL. 19 o T s 0,18 0,18
450 50 19 52 0,18 0.18
500 597 L T s 0,18 0.18
550 5,9 19 52 0,18 0,18
600 59 " oc...ioTL9 52 0,18 0,18
650 5,9 19 52 0,18 0,18

Fonte; Alencar e Pott (2003)



