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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo discutir as peculiaridades do agronegocio e gestao da
producdo, especificamente, ao caso de uma fazenda de café no estado de Sao Paulo. O
agronegocio tem se mostrado um segmento extremamente importante na economia, inclusive
o setor da cafeicultura. Este setor tem suas peculiaridades, tais como: sazonalidade da
produgdo agropecudria; variacdes da qualidade do produto agropecudrio; perecibilidade da
matéria-prima; entre outras que estdo presentes em toda a sua cadeia, desde a entrada dos
insumos para a produgdo até a entrega do produto ao cliente final, o que exige desta area uma
boa gestdo das ferramentas administrativas (estratégia de producgdo; planejamento e controle
da produgdo (PCP); planejamento e controle de estoque; Layout, etc.), para que possa ter
eficiéncia e eficacia na producdo. Ao final do trabalho foi feito um estudo de caso em uma
fazenda de café, para analisar a teoria com a pratica do dia-a-dia de um empreendimento rural,
e verificar a importancia da gestdo da producdo e das peculiaridades do agronego6cio na
fazenda de café.

Palavras-chaves: Agronegocio. Gestao da produgdo. Fazenda de café.
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INTRODUCAO

O agronegdcio' brasileiro desempenha um importante papel nas atividades
econdmicas, tecnologicas, politicas e sociais, ligadas a producdo, e tem merecido atengdo
especial das estruturas governamentais e empresariais (BATALHA e SCARPELLI, 2005). Os
autores afirmam que esta atengdo se justifica devido ao papel que os produtos agroindustriais
ocupam em qualquer grupo social, e acrescentam ainda, que ndo se pode perder de vista os
aspectos econdmicos ligados a esta atividade, enfatizando que “Mesmo nos paises mais
desenvolvidos as atividades relacionadas a distribui¢gdo e ao consumo de produtos
agropecuarios sdo os mais importantes da economia” (BATALHA e SCARPELLI, 2005, p.
10).

No Brasil, dentre as diversas culturas produzidas pelo setor do agronegocio, € que
sdo também destaques no ambito mundial, a cultura do café tem uma importancia
significativa, pois a cada ano ele vem apresentando evolugao produtiva e econdmica, gerando
volumes crescentes de producao e receita.

O estado de Sao Paulo, por exemplo, ocupou a oitava posi¢cao no ranking brasileiro
da produgdo de grdos, em 2007, de acordo com a Companhia Nacional de Abastecimento
(CONAB). Quanto ao café, o estado ocupa a terceira posi¢ao, atras de Minas Gerais e Espirito
Santo, mas ¢ o segundo maior produtor, quando se considera apenas a espécie ardbica,
segundo o Instituto de Economia Agricola (IEA).

As exportagdes de café, em setembro de 2008, alcangaram um total de 2.915.110
sacas, para uma receita de US$ 485.223 milhdes. Em relagdo a setembro de 2007, houve um
aumento de 29,8% no volume de sacas, enquanto o crescimento referente a receita foi de
58,6%. Nos ultimos doze meses (outubro 2007/setembro 2008), o Brasil vendeu (exportou)
27.702.923 sacas de café, para uma receita de US$ 4.394.047, segundo dados do Portal do
agronegocio. Ja na safra 2007/08, a expectativa ¢ de se alcangar uma produgdo de 32,6
milhdes de sacas, sendo 27 milhdes exportadas e 17,3 milhdes de consumo, de acordo com
dados obtidos na Revista da Cafeicultura.

Os dados até aqui apresentados demonstram a dimensdo e o imenso potencial do
agronegocio brasileiro, porém, na atividade agricola, e nos sistemas agroindustriais ha suas
peculiaridades, que influenciam, sobremaneira, a sua dindmica e competitividade, gerando a

necessidade de se adequar a gestdo do agronegdcio. Dada a significativa importancia dessas

" Tradugdo do termo em inglés Agribusiness.



peculiaridades, o principal objetivo deste trabalho serd o de analisar a gestao da produgdo no
agronegdcio café, no segmento da producgao rural, a partir de um estudo de caso.

A estrutura do trabalho serd descrita da seguinte forma: o primeiro capitulo
apresentara o problema de pesquisa, o objetivo e a justificativa do tema; as razdes que
levaram a estudar a importancia da gestdo da producdo no agronegécio, além da metodologia
utilizada no trabalho.

No segundo capitulo sera apresentada teoria referente a administragdo da producao e
gestdo da producdo, bem como as peculiaridades do agronegodcio. No terceiro, serd
apresentado o estudo de caso da fazenda Recreio, destacando o funcionamento da gestdo da

producdo na empresa para o café. Por ultimo sera apresentada a conclusao do trabalho.
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CAPITULO 1 — A IMPORTANCIA DO AGRONEGOGIO

De acordo com a Confederacdo da Agricultura e Pecuaria do Brasil (CNA), o
Produto Interno Bruto (PIB) do agronegocio brasileiro podera fechar 2008 com um
crescimento acima de 10% (FERREIRA. 2008). Esta projecdo sera concretizada caso o ritmo
de expansao do PIB, que foi de 2,81% nos trés primeiros meses do ano, seja mantido nos
trimestres seguintes.

Aratjo (2003) destaca um fator relevante para o agronegocio no Brasil: a geragao de
empregos e os gastos das familias com produtos do agronegocio. Segundo ele, o agronegocio
emprega 52% da Populacdo Economicamente Ativa (PEA) no Brasil (cerca de 36 milhdes de
pessoas), e quanto aos gastos das familias brasileiras, aproximadamente 45% deles sdo de
produtos do agronegdcio.

Nesse contexto, pode-se dizer que a gestdo de uma empresa rural ¢ um processo de
suma importancia, pois a mesma faz parte do agronegocio. Como gestao de empreendimentos
rurais entende-se o processo de tomada de decisdo que avalia a alocag@o de recursos escassos
em diversas possibilidades produtivas, dentro de um ambiente de riscos e incertezas
caracteristico do setor agricola. Independente de seu tamanho, o gerenciamento da
propriedade rural ¢ um dos fatores indispensdveis para alcangar o desenvolvimento
sustentavel da propriedade como um todo, (SOUZA FILHO e LOURENZANI, 2005). Para
que haja eficiéncia e eficacia no agronegdcio € preciso que ele esteja ligado a gestdo da
producao, pois segundo Chiavenato (1991,) a gestdo da produgdo tem como objetivo alcangar
a eficiéncia e eficicia na administragdo. A eficiéncia busca a utilizacdo adequada dos
recursos, os métodos, procedimentos, normas, programas, processos, etc., buscando fazer as
coisas corretamente ¢ da melhor maneira possivel; a eficacia busca alcancar os objetivos da
empresa.

Na agricultura do café ¢ preciso que haja uma boa administracdo dos recursos
produtivos para que haja eficiéncia e eficdcia na lavoura, pois segundo Vergro et all (1997,
p.05) o café é:

[...] um eterno refido de terras virgens, com a expansao da producgio centrada
no nomadismo da abertura de novas fronteiras. Para traz ficam os velhos
cafezais com baixa produtividade, que puxando as médias para baixo
comprometem a competitividade da producdo. As pragas e doencas, os
planos da irradiagdo e as geadas acabam sepultando as atividades nas velhas
regides cafeeiras. Vi com terras exauridas, infra-estrutura ociosa e problemas
econdmicos e sociais decorrentes da falta de alternativas.
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Este ¢ um exemplo da necessidade da gestdo da produgdo no agronegdcio, que ilustra
bem a necessidade da gestdo da producao estar ligada a agropecudria para que possa haver
uma boa administracdo dos recursos produtivos e atingir a eficiéncia e eficacia da empresa.
Chiavenato (1991, p.18) auxilia no melhor entendimento da funcdo da administracdo da
produgdo, afirmando que:

A administracdo da producdo é a area da administragdo que cuida dos
recursos fisicos e materiais das empresas que realizam o processo produtivo.
Assim, a administracdo da produgdo que a empresa extrai as matérias —
prima transforma-as para produzir o produto acabado ou presta os servigos
especializados que a empresa fornece ao mercado, seja ela uma empresa
primaria, secundaria ou terciaria.

Visto a importancia do agronegdcio e a funcao da gestdo de producdo, pode-se dizer
que o agronegbcio tem que estar ligado a uma boa gestdo de producdo e dela utilizar-se das
diversas ferramentas que auxiliam nas tomadas de decisdes, no controle de qualidade, de
produtividade e dos estoques. Principalmente porque o agronegdcio tem suas peculiaridades,
o que implica a necessidade de uma boa gestdo para que a empresa ndo tenha prejuizos no
futuro. Dentre essas peculiaridades, pode-se destacar: sazonalidade da produgdo agropecudria;
variacoes da qualidade do produto agropecuario; perecibilidade da matéria-prima;
sazonalidade de consumo; perecibilidade do produto final; qualidade e vigilancia sanitaria;
fatores biologicos e outra perecibilidades e consideragdes®.

No sentido de contribuir com essa questdo — a necessidade de gestdo — e

principalmente, no agronegdcio, os objetivos do trabalho serdo expostos a seguir.

1.1. Objetivo do trabalho

Dadas as peculiaridades do agronegocio e sua relevancia em ambito nacional e
mundial, bem como a importancia da gestdo da produgdo, este trabalho tem como objetivo
principal analisar/discutir a gestdo da produg¢do no agronegécio café, especificamente no

segmento da produgdo rural, a partir de um estudo de caso no estado de Sao Paulo.

2 . . ~ .. , .
Veja mais detalhes na segdo “peculiaridades do agronegocio”.



12

1.2. Metodologia

Para realizar o presente trabalho sera empregada como metodologia de elaboracao a
pesquisa descritiva. Antes de se iniciar o trabalho sobre o método a ser utilizado, ¢ importante
definir em poucas palavras o conceito de Pesquisa Descritiva.

Segundo Vergara (2007, p.47):

A pesquisa descritiva expde caracteristicas de determinada populacao
ou de determinado fenomeno. Pode também estabelecer correlagdes
entre variaveis e definir sua natureza. Nao tem compromisso de
explicar os fenomenos que descreve, embora sirva de base para tal
explicagdo.

O trabalho serd modelado sob a dtica da pesquisa descritiva, em um trabalho de
estudo de caso e sob a oOtica da pesquisa bibliografica, que constitui parte da pesquisa
descritiva onde ¢ feita com o objetivo de recolher informagdes e conhecimentos prévios
acerca de um problema para o geral que se procura uma resposta.

Sera apresentada no trabalho a importancia do agronegocio e da gestdo de producao

no café. Para tanto, sera realizado um estudo de caso numa fazenda de café, denominada

Fazenda Recreio, situada na cidade de Vera Cruz, regido de Marilia, Sdo Paulo.

Para a andlise do estudo de caso sera utilizada com base tedrica a Teoria de
Administragdo da Producdo, que trata da gestdo da producdo, logistica, estratégias de
produgdo, demanda e planejamento e controle de produgdo. Além disso, serdo trabalhadas

algumas correntes teoricas do Agronegocio
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CAPITULO 2 - REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sera apresentado o referencial tedrico relativo ao Agronegécio e suas
peculiaridades, bem como a teoria referente a Administracao da Producao, especificamente, a

Gestao da Produgao.

2.1 Agronegocio

O trabalho de pesquisa terd como base o Agronegdcio, pois ele desempenha um
importante papel nas atividades agropecudrias. Como visto anteriormente, ele ¢ o setor mais

importante na nossa economia. Segundo Batalha, et all (2005, p.21):

O termo agribusiness teve origem em 1957, no livro de Davis e Goldberg, e
foi definido como a soma de todas as operagdes envolvidas no
processamento ¢ distribuicdo dos insumos agropecuarios, as operacdes de
producdo na fazenda; e o armazenamento, processamento e a distribui¢do
dos produtos agricolas e seus derivados.

Para melhor entendimento do que é o agronegécio, Araujo (2003) define os trés
setores a qual compreende o agronegécio: o setor “antes da porteira”, “dentro da porteira” e
“fora da porteira”. Segundo ele, os setores “antes da porteira” sdo compostos basicamente
pelos fornecedores de insumos e servicos, como: maquinas, implementos, defensivos,
fertilizantes, corretivos, sementes, tecnologia, financiamentos. Os setores “dentro da porteira”
sdo os conjuntos de atividades desenvolvidas dentro das unidades produtivas agropecuarias
(as fazendas), ou producdo agropecudria propriamente dita que envolve preparo e manejo de
solos, trato culturais, irrigagdo, colheita, criacdes entre outras. E os “fora da porteira” referem-
se as atividades de armazenamento, beneficiamento, industrializacdo, embalagens,
distribuicao, consumo de produtos alimentares, fibras e produtos energéticos proveniente da
biomassa.

Como o foco deste trabalho ¢ o setor “dentro da porteira”, este serd mais bem
detalhado. Segundo o mesmo autor: “‘Dentro da porteira’ significa dentro das fazendas, desde
as atividades iniciais de preparagdo para comecar a producdo até a obtencao dos produtos

agropecuarios in natura prontos para a comercializagio” (ARAUJO, 2003, p 46).
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Segundo Aragjo (2003) a produgdo agricola compreende o conjunto de atividades
desenvolvidas no campo, necessarias ao preparo de solo, tratos culturais, colheita, transporte e
armazenamento interno, administragdo e gestdo internamente as unidades produtivas (as
fazendas), para a condugdo de culturas vegetais. Tais atividades estdo relacionadas a gestdo da
produgdo. O autor detalha algumas dessas atividades:

- Preparo do solo: compreende as operagdes necessarias para colocd-lo, em
condicdes ideais para a etapa de plantio. Para a manutencdo da terra ¢ necessario o uso de
corretivos e adubos. Entretanto, o uso destes tem que ser precedido da coleta de amostra e da
analise de solos, e, no caso de projetos de irrigagdo, tem-se que efetuar também a analise de
agua e o levantamento de dados especificos. Apds a retirada de amostras de solos, procede-se
ao levantamento topografico® da 4area, a fim de efetuar as medidas de prevengio de erosdo e
outros cuidados conservacionistas do solo. Feito estes procedimentos, o solo estard pronto
para a aracdo e incorporacdo de corretivos, simultaneamente, a gradagem e a aplicagdo de
herbicida (quando necessaria), e para o sulcamento e preparo das covas que sao usadas para as
culturas plantadas por colmos (cana-de-actcar, por exemplo) e mudas (tais como cafeeiro,
coqueiro, maracujazeiro);

- Viveiro de mudas: o viveiro oferece condigdes especiais que facilitam as operacdes
iniciais para a germinacio’ de algumas espécies de sementes, ¢ ele permite cuidados com as
plantas recém-nascidas e possibilita a selecdo das melhores plantas. Essas plantas sdo
denominadas mudas, e sdo levadas ja em condigdes de melhor resistir aos fatores climaticos
desfavoraveis e sdo plantadas em sulcos ou em covas previamente preparadas. Os
empreendimentos rurais podem realizar tal atividade internamente, ou podem adquirir as
mudas de terceiros;

- Plantio: esta atividade s6 deve ocorrer em solos devidamente preparados. Existem
algumas culturas que podem ser plantadas diretamente no local definitivo com sementes,
como, por exemplo: soja, feijao, milho, meldo, entre outros, porém outras exigem a formagao
de muda em viveiros como café, tomate, alface, manga e outras.

- Tratos culturais: sdo operagdes efetuadas e necessarias para que as plantas cresgcam
e se reproduzam. Nessas operagdes esta envolvida a manutencdo da cultura no limpo, combate

a pragas e a doengas, irrigacao e adubagao;

3 O levantamento topografico consiste na representagdo - planimétrica ou altimétrica - em carta ou planta dos
pontos notaveis assim como dos acidentes geograficos e outros pormenores de relevo de uma porgéo de terreno
(WIKIPEDIA).

# Processo inicial do crescimento de uma planta.
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- Colheita: ¢ a operagdo final no campo, e a cada cultura e, as vezes cada regido
exige tipos de colheita diferentes. O mais importante € saber exatamente o ponto e o método
de colheita e, sobretudo, evitar perdas. No café, a colheita pode ser feita mecanicamente com
maquinas colheitadeiras, ou manualmente, quando a maturacao dos graos nao ocorre de forma
homogénea. Devido ao clima e a conseqiiente florada em épocas diferentes no mesmo ano, ¢
necessario que a colheita seja feita manualmente pelo método de catagdo.

- Pos-colheita: envolve o transporte interno, a armazenagem, a classificacdo e a
embalagem efetuada na fazenda. Essas operagdes sdo de suma importancia para ndo ocasionar
danos e, conseqiientemente, perdas, bem como para valorizar o produto.

Segundo Batalha e Silva (2001), o Sistema Agroindustrial pode ser definido como o
conjunto de atividades que concorrem para a producdo de produtos agroindustriais, desde a
produgdo dos insumos (sementes, adubos, maquinas agricolas etc.) até a chegada do produto
final (queijo, biscoito, massas etc.) ao consumidor. Ele ndo esta associado a nenhuma matéria-
prima agropecudria ou produto final especifico.

Pode-se concluir que o agronegdcio forma uma cadeia produtiva de forma integrada
e inter-relacionada entre os agentes que o compdem. A figura 1 ilustra os agentes envolvidos
no agronegocio, havendo necessidade de uma boa gestdo e interagdo destes agentes para que o

produto final possa chegar ao consumidor (cliente final) com qualidade e eficiéncia.

Figura 1- Agentes que compde o agronegocio

Fonte: Adaptado de ARAUJO (2003) e BATALHA (2005)



16

2.1.1. Peculiaridades do Agronegdcio

E sabido que o agronegocio tem suas peculiaridades que devem ser levadas em
consideragao na gestao da producdo. Com objetivo de melhor entender o agronegocio, €
necessario entender essas peculiaridades. Para possibilitar este entendimento, a seguir sao
apresentados alguns conceitos basicos sobre as peculiaridades no agronegocio, além de alguns

exemplos dessas peculiaridades.

- Sazonalidade da producdo agropecudria:

Grande parte das matérias—primas da chamada agroindustria de primeira
transformagdo ¢ obtida diretamente da atividade agropecudria. Esta condi¢do faz com que o
aprovisionamento destas matérias-primas esteja sujeito a regimes de safra e entressafras.
Essas caracteristicas introduzem dificuldades importantes para a rentabilidade dos capitais
investidos e para o planejamento e controle da producdo agroindustrial. Desta forma, a
industria e os consumidores finais tendem a atribuir maior valor aos produtos vendidos em
periodos de entressafra (BATALHA e SCARPELLI, 2005). Como exemplo cita-se o café: na
época de safra observa-se queda de pregos; na entressafra, os precos aumentam.

Aratijo (2003) afirma que os produtos agricolas, salvo algumas excecdes, sdo
produtos colhidos uma unica vez ao ano em cada regido, porque depende das condicdes
climaticas, com isso, apresentam picos de alta e da baixa produ¢do. Como excegoes, ele cita
algumas culturas irrigadas nas regides semi-aridas tropicais, como algumas frutas (uva,
banana, coco, meldo, melancia e outras) e hortaligas (tomate, pimentdo e outras), que podem
ser obtidas durante o ano todo dependendo de planejamento e de manejo especiais. Porém,
mesmo assim sao sujeitas a periodos de producdo mais elevada intercalados, como periodos
de baixa, ou entdo periodos de maior facilidade na produgdo intercalados com periodos que
exigem cuidados especiais.

Batalha e Scarpelli (2005) afirmam que em algumas regides do Pais, os agricultores
ja& vém se organizando em rede para fornecer produtos a industria durante o maior periodo
possivel do ano, e acrescentam que essas providéncias demandam conhecimento aprofundado
do mercado e de mecanismos contratuais que garantam relagdes de troca adequadas, tanto
para os agricultores como para os clientes, e que neste caso, ganham importancia os chamados
sistemas gerenciais de informacao (SIG), com atengdo especial para as informagdes ligadas ao

Marketing.
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- Variagoes de qualidade do produto agropecudrio:

Segundo Batalha e Scarpelli (2005), a qualidade da matéria-prima e do produto final
estd sujeitas as variacdes climaticas e as técnicas de cultivo e manejo empregadas. Por sua
vez, as caracteristicas das matérias-primas afetam a qualidade final dos produtos
transformados, especialmente no que concerne a padronizacao e a regularidade de padroes de
qualidade do produto acabado. Por isso, industrias e fornecedores véem impondo padrdes
tecnoldgicos cada vez mais rigidos aos produtos primdrios. A suspensdo nas variagdes das
caracteristicas dos produtos ¢ um dos principais pontos considerados pelos clientes
(consumidores finais ou industriais) no julgamento da qualidade de um produto, o qual
normalmente implica critérios de remuneracgdo diferentes.

A agricultura ¢ muito afetada por esta peculiaridade, como por exemplo, na
plantacdo de milho em periodos de muita seca. Como exemplo, podem ser observados graos
de baixa qualidade, mitdos, os quais irdo afetar na qualidade do produto e gerar baixa
produtividade. Isso exige que o produtor se planeje e escolha a época de chuva para plantar,
ou entdo implante um sistema de irrigacdo para que ele ndo perca a colheita. Vale ressaltar
que a irrigagdo ¢ necessaria para impedir déficits hidricos, favorecendo o bom desempenho
das culturas. Aratjo (2003) enfatiza que irrigacdo nao ¢ molhacdo, a irrigacdo consiste na
adicdo de agua ao solo na quantidade e periodicidade requeridas pelas culturas e pelos

métodos mais adequados.

-Perecibilidade da matéria-prima:

Outra faceta importante que afeta a gestdo das unidades agroindustriais e da
produgdo agropecudria, em geral, ¢ a perecibilidade dos produtos e das matérias-primas.
Grande parte das agroindustrias trabalha com produtos pereciveis que ndo podem ser
estocados e devem ser transformados rapidamente apds a colheita ou tdo logo cheguem a
instalacdo industrial. Essa caracteristica também afeta de maneira importante a produgdo
agropecuaria, pois introduz problemas de logistica, de aprovisionamento ¢ de planejamento da
produgdo. Muitas vezes, a opgao de reter a matéria-prima no campo como forma de otimizar a
producdo industrial pode significar perda de qualidade e/ou financeira para os agricultores.
Pois a maioria das agriculturas necessita de insumos que, se ndo sdo submetidos a cuidados
especificos, como adubos ficarem expostos ao sol ou a chuva, pode ocorrer a perda desses

insumos e acarretar em perda financeira para o agricultor. Assim, mais uma vez, ¢ importante
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que o agricultor disponha de um minimo de planejamento na produgdo, a fim de que o

problema seja minimizado (BATALHA e SCARPELLI, 2005).

- Perecibilidade do produto final:

A maioria dos produtos agropecudrios, processados ou nao, apresenta alto grau de
perecibilidade. Na maioria dos casos, a qualidade do produto final est4 largamente associada a
velocidade com que o produto ¢ disponibilizado ao consumidor. Também nesse caso,
questdes ligadas a logistica de distribuigdo assumem importancia vital. O pequeno valor
unitario dos produtos transformados também acentua a importancia de uma logistica eficiente
e eficaz. A distribuig¢do de frutas e hortalicas, por exemplo, tem que ser extremamente eficaz
devido a alta perecibilidade desses produtos, onde pouco tempo de atraso na distribuicao pode
ser determinante para que o produto ndo esteja em condigdes para ser colocado a disposi¢ao
dos consumidores. (BATALHA e SCARPELLI, 2005).

Aratjo (2003, p. 50) afirma que “O transporte interno, a armazenagem, a
classificagdo do produto e a embalagem efetuados na fazenda revestem-se de operagdes de
suma importancia para ndo ocasionar danos e, conseqiientemente, perdas”. O autor acrescenta
que cada produto ou grupo de produtos exige operagdes especificas e que alguns como soja e
milho podem ser comercializados a granel, e podem sair diretamente da fazenda para silos das
agroindustrias, ou para os portos, ou para seu destino final. Por outro lado, produtos como
frutas e hortalicas, necessitam de cuidados especificos desde a colheita até o consumidor final,
porque sdo muito sensiveis e estdo facilmente sujeitos a perdas, exigindo transporte
cuidadoso, armazenagem especifica, classificagao e embalagens proprias.

Segundo o mesmo autor, o desafio para o administrador ¢ definir a melhor op¢ao de
transporte, pois existem diversas modalidades de transportes: rodoviarios, ferrovidrios,
hidroviarios (fluvial e maritimo), aeroviario e intermodal. Essa ndo ¢ uma decisdo tdo simples,
porque depende ndo s6 da minimiza¢ao de custos, mas também das caracteristicas dos
produtos, da manuten¢do da qualidade dos produtos e da velocidade de atendimento ao cliente
(comprador), para fins de pontualidade e de assiduidade, ou mesmo, para vencer uma

concorréncia ou ganhos de preco (ARAUJO, 2003).

-Qualidade e vigildncia sanitaria:
De acordo com Batalha e Scarpelli (2005), a importancia de assegurar a populagdo
alimentos com quantidade e qualidade aceitaveis faz com que o setor seja objeto de acentuada

vigilancia do governo, a qual estd relacionada ao controle sanitario de alimentos
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disponibilizados a populagdo, que deve ser adequada ao consumo humano e animal. Na area
de pescados, por exemplo, tem que se tomar um cuidado muito grande com o manejo do
produto, pois a temperatura do ambiente pode depreciar a qualidade do mesmo. Para ter
controle desta situagcdo certos procedimentos devem ser tomados, como manté-lo sob muito
gelo, longe de ambientes com temperaturas elevadas e ndo manté-lo em exposi¢cdo por muito
tempo, pois se assim acontecer o produto nao serd mais confidvel para o consumo. Nesse
sentido, existem diversos critérios de seguranca dos alimentos e estes devem ser respeitados.
E crescente o numero de normas para controlar o processo de produgdo e¢ a qualidade do
produto levado ao mercado e/ou utilizado como insumo na agroindustria.

Essas exigéncias sanitarias afetam, de forma crescente, o gerenciamento dos sistemas
produtivos. Além de toda legislacdo vigente, a recente regulamentacdo sobre o uso da
metodologia da garantia e controle de qualidade, com base no modelo APPCC (Andlise de
Perigos em Pontos Criticos de Controle), ¢ um bom exemplo desse fato. Questdes de saude
publica relacionada a aplicagdo inadequada de defensivos agricolas também sao fatores que
podem afetar a producdo e a comercializacdo de produtos oriundos da agropecudria. Em
ambos os casos, a utilizacdo de ferramentas adequadas da gestdo de qualidade ¢ fundamental
(BATALHA e SCARPELLI, 2005).

Segundo Araujo (2003), os servicos de vigilancia sanitaria tém a finalidade maior de
garantir ao consumidor produtos de qualidade, quanto a protecdo a satde, e atuam mais
diretamente com empresas produtoras e distribuidoras de produtos alimenticios, em geral tais
empresas sdo obrigadas a proceder a registros de seus estabelecimentos, produtos e rétulos
com essas instituigdes. Estes servicos, mesmo tendo uma fun¢ao de fiscalizagdo, também
prestam assisténcia as empresas, direta ou indiretamente relacionadas. De forma direta, atuam
orientando as empresas quanto a normas, padrdes e, até mesmo, a processos, no sentido de
oferta de produtos de melhor qualidade. Indiretamente, nas exigéncias ¢ nas fiscalizagdes em
defesa do consumidor, obrigam as empresas a manter niveis superiores de qualidade.

Um exemplo citado por Aratjo (2003) referente a qualidade de produtos obtida pela
Vigilancia Sanitaria ¢ a Portaria n® 304 do Ministério da Agricultura, da Pecuéria e do
Abastecimento, que estabelece normas para a comercializagcdo de carnes. Posta em pratica,
esta portaria estd prestando enorme servico, tanto aos frigorificos como aos consumidores,

visando oferecer produtos de melhor qualidade.

- Sazonalidade de consumo:
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Batalha e Scarpelli (2005) afirmam que algumas agroindustrias estdo sujeitas as
significativas variagdes da demanda segundo datas especificas ou segundo as variagdes
climaticas ligadas as esta¢des do ano. O impacto desta variagdo de demanda no planejamento
e controle da producdo agroindustrial ¢ extremamente importante e afeta os agricultores e
empresas processadoras de alimentos. A demanda por hortaligas, por exemplo, tende a ser
maior em épocas mais quentes do ano (verdo), o que influencia os produtores rurais a
ofertarem mais desses produtos em tais periodos.

Como conseqliéncia dessa sazonalidade, ocorre também a variacdo do preco dos
produtos durante as estagdes do ano, podendo influenciar a estabilidade econdomica do
empreendimento rural, segundo Souza Filho e Lourenzani (2005). Dai a necessidade de se

planejar para atender a demanda sem obter prejuizos ou perder mercado para o concorrente.

- Aspectos culturais e sociais:

Outra questdo importante que afeta sobremaneira o consumo de alimentos e, desta
forma, a gestdo das unidades de produgdo e distribui¢do de produtos alimentares estad
relacionada ao que poderia ser chamado de sociologia dos alimentos (SOUZA FILHO e
LOURENZANI, 2005). Aspectos culturais ligados especialmente a nogdo de que “nds somos
0 que comemos” fazem com que a producdo sempre esteja ligada a realidade cultural da
sociedade. Assim, as rdpidas mudangas sociais e culturais que a sociedade brasileira vem
atravessando tendem a influenciar fortemente a producdo de alimentos no Brasil. A
emergéncia de uma sociedade mais plural e, ao mesmo tempo, mercadologicamente mais
segmentada, impde as firmas agroindustriais esfor¢os importantes de diferenciacdo de
produtos. Inquestionavelmente esse esforco de diferenciacdo se traduz na necessidade de

sistemas de gestdo especialmente adaptados as novas problematicas.
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- Influéncia dos fatores bioldgicos: doencas e pragas:

Segundo Araujo (2003), no campo e ap0s a colheita, os produtos agropecudrios estao
sujeitos a ataque de pragas e doengas. O controle desses fatores implica a elevagdo de custos,
riscos para operadores e para o ambiente, e também, de residuos toxicos que podem ser
elevados até os consumidores. Um exemplo muito importante ¢ relativo a carne bovina, onde
0 pecuarista tem que fazer uso de vacinas que previnem contra pragas ¢ doengas (bernes,
carrapatos, aftosa, brucelose, etc.). Além disso, o pecuarista deve tomar cuidado na hora do
abate, respeitando o tempo de efeito dessas vacinas, para que ndo cheguem produtos

contaminados ao consumidor.

2.1.2. Sistema de Producio no agronegdcio

Segundo Souza Filho e Lourenzani (2005, p. 69), “O conceito de Sistema de
Producdao pode ser definido como o método pelo qual as organizagdes processam seus
insumos/recursos para serem transformados em produtos finais, sejam eles bens fisicos, sejam
servigos”.

Os estabelecimentos de producdo agricola executam sucessivas operagdes (preparo
do solo, plantio, fertilizacdo, controle de pragas, colheita, processo de embalagem,
armazenamento e comercializacdo), utilizando mao-de-obra equipamentos e terra, a fim de
gerar um produto por meio da transformacdo (forma, dimensdo e/ ou propriedade fisico-
quimicas) de recursos/insumos (terra, agua, sementes, fertilizantes e defensivos) (SOUZA
FILHO E LOURENZANI, 2005).

Segundo os mesmos autores, o desempenho do empreendimento agricola ¢
determinado por um conjunto de variaveis, sejam decorrentes das politicas publicas e da
conjuntura macroeconomica, seja decorrente das especificidades locais e/ou regionais. Muitas
dessas varidveis fogem do controle da unidade de producdo; outras, porém, como a gestao da
producao, esta diretamente vinculada ao controle do produtor rural.

A figura 2 mostra a estrutura que representa o funcionamento de um

empreendimento rural, composta por diversas variaveis interdependentes.
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Figura 2 — Fatores que afetam o desempenho do empreendimento agropecuario
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Fonte: Souza Filho e Lourenzani (2005)

No ambiente externo, fatores como o clima, relevo, politicas governamentais,
ambiente institucional, tecnologia e mercado fogem ao controle da unidade de produgdo.
Embora influenciem significativamente o desempenho do empreendimento rural, esses fatores
ndo sdo controlados pelos produtores. Nesse sentido, resta ao produtor adotar agdes de reagdo
e adaptacdo diante das condigcdes ambientais impostas. Agdes coletivas, como 0rgaos
representativos, podem influenciar politicas governamentais do setor, mas, em sua maioria,
nao podem controlé-la.

No ambito da unidade produtiva, o modelo “input — transformagdo — output”
caracteriza o sistema de produgdo genérico de um empreendimento rural. Esse modelo
apresenta os fatores de influéncia do ambiente interno para o desempenho do
empreendimento. Tais fatores estdo mais diretamente vinculados ao controle do produtor
rural. Assim, cabe ao produtor decidir, a partir das informagdes disponiveis, como 0s recursos
(humanos, de insumos, de capital e tecnolodgico) serdo utilizados para serem transformados
em produtos finais. Decisdes como o que, quanto, como, quando, € para quem produzir,
devem ser tomadas considerando fatores restritivos, como tamanho da propriedade, a
tecnologia disponivel, os recursos financeiros do empreendimento e as necessidades de auto
consumo. (SOUZA FILHO e LOURENZANI, 2005)

A empresa agricola, assim como as industrias € o comércio t€ém os fatores externos e

internos que influenciam na gestdo, como mostra a figura 3.



23

Figura 3 - Fatores que determinam as decisdes do administrador rural
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Fonte: Souza Filho e Lourenzani (2005)

Através desta figura ¢ possivel ver como ocorre o funcionamento de um
empreendimento rural, pois ele € resultado de uma estrutura complexa, composta por diversas
variaveis interdependentes. No ambito da unidade produtiva, tém-se como fatores
determinantes para a tomada de decisdo; os recursos, as tecnologias e as informacgdes
disponiveis por parte do administrador. Além desses fatores internos, também ha influencias
de fatores externos ao estabelecimento, como aquelas referentes ao ambiente institucional, as
politicas governamentais e, principalmente, as condi¢des do mercado. Ressalta-se que os
fatores recursos, tecnologia e informac¢ao advém também do meio externo ao empreendimento
(SOUZA FILHO e LOURENZANI, 2005).

A elaboragdo de projetos agricolas para a solicitacdo de crédito; a tomada de decisdo
sobre o que produzir; a escolha da tecnologia a ser adquirida; o processo de compra de
insumos, € outros, sdo fatores que afetam significativamente o desempenho dos
empreendimentos rurais (SOUZA FILHO e LOURENZANI, 2005)

Lidar com essa complexidade de fungdes, exige capacitagdes gerenciais, ausentes na
maioria dos produtores rurais e, consequentemente, em suas organizacdes. Uma das principais
razoes dessa dificuldade ¢ a falta de uma visdo sistémica do empreendimento rural. Ou seja, o
produtor deve tomar decisdes, ndo somente sobre o aspecto econdmico, mas também por meio
de uma nogdo estratégica, tecnologica e comercial. Nesse contexto, condigdes bdsicas para

que o produtor rural possa desempenhar bem a sua fun¢do de tomador de decisdo sdo a
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compreensdo ¢ o entendimento do funcionamento de seu empreendimento. Além da
identificacao dos fatores que regem suas atividades, € necessario visualizar a interdependéncia

desses fatores, isto €, como eles se integram (SOUZA FILHO e LOURENZANI, 2005).

2.1.2.1 Subsistema produtivo no agronegocio

O subsistema produtivo representa o método pelo qual a organizagdo processa seus
recursos para serem transformados em produtos finais. Como apresenta a figura 4, trata-se de
um fluxo fisico que comeca no suprimento (insumos), passa pelo processo de transformacao
(no caso da producdo vegetal, preparo do solo, plantio, fase de crescimento e colheita),
originando a forma¢do do produto final, que sera distribuido e comercializado (SOUZA
FILHO e LOURENZANI, 2005).

Figura 4 - Esquematiza¢@o do subsistema produtivo
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Fonte: Souza Filho ¢ Lourenzani (2005)

Assim, uma boa administragdo da produgdo, aliada a uma gestdo de qualidade
adequada, pode alavancar o sistema produtivo do empreendimento, promovendo sua
sustentabilidade e crescimento (SOUZA FILHO e LOURENZANI, 2005).

Segundo os mesmos autores, a qualidade dos produtos fornecidos, a rapidez ¢ a
confiabilidade da entrega desses produtos, a flexibilidade de produzi-los e a redugdo do custo
de produzi-los sdo alguns dos objetivos a serem perseguidos. Nesse subsistema, a
administracdo pode ser avaliada sob os seguintes indicadores de desempenho:

- produtividade (volume de producao/area);

- indices de perda (suprimento — transformacao - saida);

- nivel tecnoldgico adotado;
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- qualidade dos produtos versus qualidade esperada.

Dessa maneira, cabe ao produtor rural encontrar meios para responder as questdes
essenciais de seu empreendimento, como o que, quando e para quem produzir. Tais respostas
podem ser encontradas adotando-se ferramentas de suporte a gestdo, que, embora pouco
utilizada em sistemas agropecuarios, encontram-se amplamente difundidas em sistemas
industriais. Entre essas ferramentas estdo o planejamento e controle de produgdo, a gestdao
financeira e de custos, a gestdo de qualidade, o planejamento de marketing e o gerenciamento

da comercializagdo (SOUZA FILHO e LOURENZANI, 2005).

2.2 Gestao da Producao

Entende-se por gestdo da produgdo, a organizagdo dos recursos que serdo utilizados
em um processo produtivo. A gestdo da produgdo envolve todos os tipos de organizagoes e,
até mesmo, uma empresa rural.

Segundo Peinado e Graeml (2007, p.41), “a administragdo da producdo compreende
uma vasta gama de assuntos, que nao deve ser visto de forma isolada sob pena de perderem
seu significado conjunto”.

As empresas rurais, assim como as industriais, devem abranger dois aspectos na
gestdo administrativa: o processo produtivo e as atividades comerciais. Segundo Callado
(2005, p.4), “os aspectos sobre o processo produtivo se desenvolvem no ambito da empresa,
enquanto os aspectos sobre as atividades comerciais se desenvolvem entre as empresas € o
ambiente externo”.

Portanto, a gestdo agroindustrial deve considerar ndo somente os aspectos
financeiros, mas também as demais questdes de grande importidncia para formular e
reformular ou avaliar o processo administrativo.

Slack et all (2008) definem os tipos de processos como a abordagem para gerenciar o
processo de transformagdo e dependem do volume e da variedade dos outputs de uma
operacao.

Dentro de gestdo da producdo, varios aspectos podem ser considerados. Segundo
Slack et all (2008), os aspectos considerados em gestdo da producdo sdo: estratégias da
producdo, layout, gestdo da demanda, planejamento e controle de estoques, logistica e

suprimentos, ¢ PCP.
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2.2.1 Estratégia da Producao

Slack et all (2008) conceituam a estratégia de producdo mostrando a respeito do
padrao de decisdes e acdes estratégicas que define o papel, os objetivos e as atividades da
producdo. Assim, em qualquer tipo de estratégia, podemos considerar seu conteudo e seu
processo separadamente. Os autores afirmam que o contetido da estratégia de produgdo
envolve decisdes e agdes especificas que estabelecem o papel, os objetivos e as atividades da
producdo. Sendo assim, esses objetivos sao fatores de competitividade para o consumidor.

Sdo entdo definidos os cincos objetivos de desempenho, como: objetivo de custo,
qualidade, flexibilidade, rapidez e confiabilidade. Estes objetivos sdo aplicados a todos os
tipos de operagdes produtivas, conforme Slack et all, 2008:

Objetivo de qualidade: significa “fazer certo as coisas”, as coisas que a producao
precisa fazer certo variardo de acordo com o tipo de operagdo. Isto quer dizer que, “ndo
desejaria cometer erros e desejaria satisfazer a seus consumidores fornecendo bens e servigos
isentos de erros”, ou seja, “adequados a seus propositos”.

Objetivo de rapidez: significa quanto tempo os consumidores precisam esperar para
receber seus produtos ou servigos. Isto quer dizer que, reduzindo o tempo entre o consumidor
solicitar os bens e servicos e recebé-los, aumenta assim, a disponibilidade de seus bens e
servicos, proporcionando a seus consumidores uma vantagem em rapidez, dessa forma, ela
pode proporcionar uma rapidez em redugao de estoques e redugao de risco.

Objetivo de confiabilidade: significa fazer as coisas em tempo para os consumidores
receberem seus bens e servicos prometidos, ou seja, manter os compromissos de entrega
assumidos com seus consumidores.

Objetivo de flexibilidade: significa capacidade de mudar a operacdo. Pode ser alterar
0 que a operacao faz, como faz ou quando faz. A mudanca atende a quatro tipos de
exigéncias:

e flexibilidade de produto/servigo - significa possuir habilidade de realizar operagao
para introduzir novos produtos e servigos.

o flexibilidade de composto (mix) -significa a habilidade de fornecer ampla
variedade ou composto de produtos e servigos.

o flexibilidade de volume — habilidade de a operagdo alterar seu nivel de output ou

de atividade.



27

o flexibilidade de entrega — habilidade de mudar a programagdo de entrega do bem
ou do servigo.

Objetivo de custo: ¢ o ultimo objetivo a ser coberto, ainda que ndo seja menos
importante. Para as empresas que concorrem diretamente em preco, o custo serd seu principal
objetivo de produgdo, ou seja, produzir bens e servi¢os a custos que possibilitem fixar pregos
apropriados ao mercado, e ainda, permitir retorno para a organizacdo ou, se for uma
organizagdo que nao visa ao lucro, dar bom valor aos contribuintes ou aos mantenedores da
operacao.

O processo da estratégia da producdo ¢ o método usado para produzir as decisdes
especificas de “contetido” (SLACK ET ALL, 2008).

No caso da produgao rural, a estratégia da producdo estaria ligada ao planejamento
da empresa analisando o que sera feito para que a producdo seja alcangada (SOUZA FILHO e

LOURENZANI, 2005).

2.2.2 Layout

“No layout por processo, todos 0s processos € os equipamentos do mesmo
tipo sdo desenvolvidos na mesma area ¢ também operagdes € montagens
semelhantes sdo agrupadas na mesma area. O material se desloca buscando
os diferentes processos” (MARTINS E LAUGENI, 2006, p. 138).

Denomina-se layout o arranjo fisico dos diversos recursos de transformacdo
(instalagdes, maquinas, equipamentos e pessoal) de uma operagao produtiva. A defini¢ao de
um /ayout adequado possibilita uma melhor adaptacao das pessoas ao ambiente, o que lhes
proporciona melhores condi¢des de trabalho, racionalizando os fluxos de fabricacdo ou
tramitacdo de processos. Também otimiza o aproveitamento dos espagos disponiveis e
minimiza a movimentagdo de pessoas, produtos, materiais ¢ documentos, segundo Martins e
Laugeni 2006.

O desenvolvimento de um projeto de layout envolve as seguintes etapas definidas
por Martins e Laugeni (2006):

Levantamento: fase que envolve o diagnéstico detalhado das caracteristicas da
organizagdo, seus empregados, os materiais e equipamentos utilizados e os fluxos de trabalho

rotineiro.
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Planejamento de solugoes: nessa fase, sdo estudados, detalhadamente, os pontos
fisicos e projetadas as melhorias que deverdo ser observadas a partir da adog¢do do layout
proposto.

Critica do planejamento: uma vez encontradas as solu¢des consideradas 6timas, elas
deverao ser objeto de negociagdo com os usudrios do layout proposto. Esse cuidado apresenta
um duplo beneficio, permite o aprimoramento do planejamento desenvolvido e facilita a
aceitacdo das mudancas previstas.

Implantagdo: nessa fase, sdo tomadas as providéncias necessarias a adocao do layout
proposto, com a alocacdo dos objetos e equipamentos nos lugares previstos, as alteragdes
necessarias, a colocagdo de avisos e placas indicativas.

Controle dos resultados: apds a implantagdo, torna-se necessario o acompanhamento
dos resultados alcangados pelo layout adotado, de modo a serem feitos os ajustes necessarios.
E preciso ter em mente que, por melhor que seja o planejamento, algumas medidas que
parecem adequadas no papel podem revelar deficiéncia quando colocadas em pratica.

No caso da producdo rural, algumas decisdes tipicas de layout podem estar
relacionadas as condi¢gdes do armazenamento de insumos, a area para plantio do produto e ao

armazenamento do produto final, entre outros.

2.2.3 Demanda

O mercado ¢ um conjunto de todos os compradores reais e potenciais de um
determinado produto. Sendo, assim o tamanho de um mercado depende do nimero de
compradores que podem existir para uma oferta especifica (Martins e Laugeni, 2006).

A demanda consiste na participagdo da empresa no mercado em niveis alternativos
de seu esfor¢o de marketing, e a participacdo de mercado da empresa depende de como seus
produtos, servigos, precos € comunicagdo, dentre outras coisas, sdo percebidos pelos
concorrentes.

Considerando que a area de produgdo ¢é responsavel por fornecer o suprimento
necessario para atender a uma demanda, informacgdes referentes a demanda, bem como sua
gestdo, sdo relevantes para o processo produtivo.

Segundo Martins e Laugeni (2006):

“Para que possa realizar uma previsdo de vendas adequada deve se ter
informagdes a respeito da demanda dos produtos. Os padrdoes de demanda
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mais comuns sdo: media, em que as flutuagdes da demanda estdo em um
valor constante; tendéncia linear, em que a demanda cresce ou decresce
linearmente; tendéncia ndo linear, em que a demanda cresce ou decresce ndo
linearmente; estacional; em que a demanda cresce ou decresce, em certos
periodos, por exemplo um dia da semana, do més ou em meses especificos”
(MARTINS E LAUGENI, 2006, 138).

Para Russomano (2000, p.127), “previsdo de demanda é o processo sistematico e
racional de conjeturar acerca das possiveis vendas futuras dos produtos ou servigcos da
empresa’.

Na verdade todos os tipos de empresa precisam da previsdo da demanda. As que
produzem antecipadamente porque produzem seus produtos antes de vendé-los; as que

produzem sob encomenda porque precisam se preparar para eventuais consultas.

(RUSSOMANO, 2000)

2.2.4 Planejamento e Controle de Estoque

Slack et all (2008, p.381) definem estoque como “a acumulagdo armazenada de
recursos materiais em um sistema de transformac¢do”. Para Russomano (2000, p. 153), “o
estoque ¢ qualquer quantidade de material que seja armazenada para uso futuro, por algum
intervalo de tempo”.

O estoque ¢ constituido para regular o ritmo entre os varios fluxos de material de
uma industria, que segundo Russomano (2000) sdo:

- cobertura das mudangas previstas no suprimento de materiais (aumento de preco) e
na demanda dos produtos (campanha promocional);

- protegdo contra incertezas (dificuldade na obten¢do de insumos, variagdes bruscas
ndo previstas na demanda), e

- possibilidade de fabricagdo ou compra de econdmica (producdo em grandes
quantidades reduz as despesas fixas).

Chiavenato (1991, p.114), define estoque como “A composi¢do dos materiais que
ndo sdao utilizados em determinado momento na empresa, mas que existem em funcdo de
futuras necessidades”. O autor classifica o estoque em cinco tipos:

- Estoque de matérias - primas: € aquele constituido de materiais basicos que
entram diretamente no processo de produ¢do. Ele &4 formado de todos os itens comprados de
fornecedores e que sdo utilizados para a producao dos produtos ou servigos produzidos pela

empresa.
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- Estoques de materiais em processamento. sao aqueles que estdo sendo
processados nas diversas se¢des que compdem o processo de produgdo. Sdo também
denominados estoques de materiais em vias ou em processo € se encontram sendo trabalhados
nas diversas se¢des que compdem o processo produtivo.

- Estoques de materiais acabados ou componentes: constituem pecas isoladas ou
componentes ja montados e prontos para serem anexados ao produto.

- Estoque de materiais semi-acabados: sdo constituidos de todos os itens que estdo
sendo usados ao longo do processo produtivo.

- Estoque de produtos acabados: sdao constituidos dos itens que foram produzidos
pela empresa, mas que ainda nao foram vendidos ou entregues aos clientes.

Para Martins e Campos Alt (2005), a gestdo de estoque constitui uma série de agdes
que permitem ao administrador verificar se os estoques estdo sendo bem utilizados, bem

localizados em relacdo aos setores que deles se utilizam, bem manuseados ¢ bem controlados.

2.2.5 Logistica

Segundo Martins e Laugeni (2006, p.179-180), a logistica ¢ “o processo de levar
bens aos consumidores. Tem sido conhecida também de distribuigdo fisica, que comega na
fabrica. Os administradores procuram escolher um conjunto de depdsitos e empresas de
transporte que levem os bens produzidos aos destinatarios finais, no tempo desejado e/ou ao
mesmo custo”.

A logistica envolve planejamento, implementacdo e controle dos fluxos de materiais
e bens finais, dos pontos de origem aos pontos de uso, para atender as exigéncias do
consumidor, a um determinado lucro.

Para Chiavenato (1991), a logistica ¢ a atividade que coordena a estocagem, o
transporte, os inventarios, os armazéns e toda a movimentagdo dos materiais dentro da fabrica
até a entrega dos produtos acabados ao cliente. O mesmo autor cita que a logistica
compreende a coordenagdo do movimento de materiais, desde o estoque de matérias-primas,
através das instalacdes da empresa, até o recebimento do produto acabado pelo cliente.

A logistica dentro de uma empresa vai se referir ndo somente estoque, mas também a

armazenagem.
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A gestdo da armazenagem ocupa-se em administrar o espago fisico para manuten¢do
dos estoques. Os problemas associados sdo: localizagdo, dimensionamento, arranjo fisico,
projeto de docas de embarque e desembarque, movimentagdo interna etc. (ASSUNPCAO,
2005).

A autora (2005) cita que um projeto de armazém esta sujeito a arranjos alternativos,
considerando quatro dos componentes do sistema logistico — localizagdo de instalacdes,
previsdo de necessidades e processamento de pedidos e manutenc¢do de estoques.

Assunpcao (2005) afirma ainda que a producdo agricola também defronta-se com
problemas de planejamento de instalagdes de dutos para sistemas de fertirrigagcdo, de
localizagao de plataformas de transbordo para recepgao dos resultados da colheita, instalagcdes
de usinas de processamento e/ou beneficiamento, de pivos para sistemas de irrigacao,

defini¢do de glebas para plantio etc.

2.2.6 Planejamento e Controle da Producio (PCP)

O PCP (Planejamento e Controle da Produ¢do) ¢ um sistema de informacdes
estabelecido para obter, processar e avaliar dados e, com base nas informagdes obtidas e/ou
geradas a partir desses dados, decidir sobre objetivos, metas e a¢des a longo, médio e curto
prazos, monitorando e reagindo de acordo com os resultados obtidos. Assim, a busca de
informacodes ¢ imprescindivel para que se faca o planejamento da produgao em todos os niveis

(estratégico, tatico e operacional) (VILCKAS E NANTES, 2005).

Para atingir seus objetivos e aplicar adequadamente seus recursos, as
empresas nao produzem ao acaso. Nem funcionam improvisionadamente.
Elas precisam planejar antecipadamente e precisam controlar adequadamente
sua produgdo. Para isto existe o Planejamento e Controle da Produgéo (PCP).
O PCP visa aumentar a eficiéncia e eficicia da empresa através da
administragdo da produgdo (CHIAVENATO, p. 81, 1991).

A finalidade do PCP ¢ aumentar a eficiéncia e eficadcia do processo produtivo da
empresa. Para atender essa finalidade, o PCP tem uma funcao: planejar a producao e controlar
o seu desempenho (CHIAVENATO, 1991).

Para a tomada de decisdo sobre o que produzir, os produtores, em geral, se apdiam
basicamente em informagdes sobre o mercado, ou seja, preco de vendas dos produtores e
existéncia de demanda. Esse comportamento geralmente os conduz aos produtos com maior

preco de venda no momento. Como muito produtores acabam adotando essa atitude, ocorre
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aumento da oferta do produto e conseqiiente reducao de preco (VILCKAS E NANTES,
2005).

Para a decisdo sobre o que produzir, dois conjuntos de fatores devem ser
considerados: caracteristicas dos recursos disponiveis e condigdes de mercado. No conjunto
de caracteristicas dos recursos disponiveis, Vilckas e Nantes (2005) destacam:

a) composi¢do do solo;

b) topografia da regido;

c¢) disponibilidade de 4gua;

d) condigdes climaticas;

e) disponibilidade de servigos de apoio;

f) capacitacdo de mao-de-obra;

g) possibilidade de implementar culturas e/ou criagdes complementares;

h) disponibilidade de insumos;

1) 1Investimentos necessarios;

j) capital disponivel; e

k) possiveis indices de produtividade.

Hoje ndo sdo todas as empresas que tem um bom planejamento da produgao, por isso
ndo conseguem ser competitivas e atingir consumidores e clientes.

O PCP existe tanto para o planejamento da produgdo quanto para o acompanhamento
das agdes planejadas. E necessario avaliar constantemente o planejamento.

De acordo com Peinado e Graeml (2007, p.434), “o PCP ¢ realizado por profissionais
especializados, quando este existe na empresa, ou seja, o PCP existe para dar apoio a
producdo, normalmente subordinada a geréncia industrial”.

Para Slack et all (2008, p.54), “o planejamento e controle ¢ a atividade de decidir o
melhor emprego dos recursos de produgdo, assegurando, assim, a execu¢do do que foi
previsto”.

E importante que as empresas tenham um planejamento, até mesmo as empresas
agroindustriais, pois muitas delas desenvolvem suas atividades rurais de forma irregular
durante o exercicio, ¢ assim a administragdo enfrenta o desafio de atenuar ou remediar as
irregularidades dos trabalhos. Na empresa rural, os aspectos que devem ser considerados para
realizar o PCP sdo: planejamento, controle da produgdo, estoque e demanda (VILCKAS E
NANTES, 2005).

Em toda atividade produtiva, o planejamento das atividades representa um ponto

chave, pois as falhas ou a auséncia do planejamento influenciardo decisivamente o
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desempenho da empresa e sua sobrevivéncia no mercado (VILCKAS E NANTES, 2005).
Segundo esses autores, o planejamento pode ser definido como um processo consciente e
sistemdtico de tomadas de decisdes sobre objetivos e atividades que uma pessoa, um grupo ou
uma unidade de trabalho buscara no futuro. O planejamento tem por base, fundamentalmente,
a alocagdo de recursos escassos para atingir determinados objetivos.

A importancia do planejamento reside em sua habilidade de indicar um procedimento
racional para atingir o fim visado. O planejamento tem por base o conhecimento dos fins
desejados, dos recursos disponiveis e do potencial das diferentes combinagdes de recursos.
Quanto mais profundo for o conhecimento desses fatores, maiores serdo as probabilidades de
se atingir o objetivo.

Considerando o reduzido nimero de funcionarios € a concentracdo de atividades
administrativas e operacionais na figura do proprietario, pressupde-se que os trés niveis de
planejamento (estratégico, tatico e operacional) sdo desenvolvidos por uma unica pessoa
responsavel pelas decisdes sobre as atividades desenvolvidas. Uma conseqiiéncia da
simplicidade organizacional da propriedade ¢ que, muitas vezes, a maior parte do tempo do
produtor rural ¢ dedicada ao nivel operacional, deixando de aproveitar inimeras
oportunidades que o ambiente oferece, em nivel tatico e estratégico.

No plano estratégico, ¢ o produtor quem tem de decidir as atividades a serem
desenvolvidas na propriedade, as metas a serem atingidas e o periodo de execucdo. O
produtor deve analisar o ambiente onde esta inserido, os mercados e os clientes que pretende
atender e os servigos de apoio de que dispde. O produtor também deve analisar os pontos
fortes e fracos de seu empreendimento e as oportunidades e ameacas do ambiente para definir
as suas estratégias de producao.

No planejamento tatico, ¢ o produtor quem toma as decisdes para cada uma das
atividades, tanto as relacionadas as técnicas de producdo-adubagdo, espagamento no plantio,
utilizacdo de maquinas e equipamentos, etc, como as relacionadas a necessidade de mao-de-

obra, aquisicao de matrizes, etc (Vilckas e Nantes, 2005).
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2.2.6.1 Sobre o que, quanto e quando produzir

O empreendimento rural ¢ caracterizado por um grande numero de varidveis que
dificultam o planejamento da produgdo, como a dependéncia dos recursos naturais, a
sazonalidade de mercado, a perecibilidade do produto, o ciclo biolégico de vegetais e animais,
o tempo de maturacio dos produtos e do retorno do investimento.

Outro fator importante no planejamento da producao rural ¢ a impossibilidade de
mudangas imediatas na produgdo, pois, uma vez realizado o investimento, ¢ necessario
aguardar o resultado da producao e escod-la rapidamente, mesmo em condi¢des desfavoraveis
de mercado, a ndo ser que o produto possa ser estocado, a espera de melhores condi¢des de
venda.

Essas particularidades resultam em maior complexidade do gerenciamento do
empreendimento rural, que pode ser reduzida, como o emprego de técnicas gerenciais que
garantam a sua competitividade em longo prazo (SCARPELLI, 2001). Segundo o autor, na
questao sobre o que produzir, o produtor deve considerar os recursos naturais da propriedade,
as condicoOes financeira, os recursos humanos e estruturais e as condi¢cdes de mercado de sua
regido (SCARPELLI, 2001).

Para decidir o que produzir, se faz necessario considerar trés variaveis fundamentais:
a restritividade dos recursos (solo, relevo, agua temperatura, insumos, tecnologia, mao-de-
obra e capital), as condi¢cdes de mercado impostas (escala de produgdo, integracdo de
mercado, concorréncia e precos) € a necessidade de produgcdo para auto-consumo.
(SCARPELLI, 2001).

O quanto produzir estd fortemente ligado a decisdo do que produzir, a area
disponivel e também a demandas ou restricdes do mercado. Deve-se considerar que os
estabelecimentos de agricultura familiar, em especial os de pequeno porte, apresentam
limitacdes de capacidade de concorréncia, em razao da falta de escala de produgao.

Dependendo do produto da empresa rural e da capacidade econdmica do produtor,
deve-se considerar também a hipotese de estocar o produto em face de condi¢cdes melhores de
vendas (SCARPELLI, 2001).

A terceira questdo no planejamento refere-se a quando produzir. Uma das
dificuldades encontradas pelos produtores reside no fato de que grande parte dos produtos

primdrios fazem parte de cadeias agroindustriais, tornando-se insumo para os produtores
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industrializados, ficando o produtor sujeito as necessidades e restricdes das industrias
processadoras.

Os principais requisitos para se alcangar canais de comercializagdo mais dinamicos
esta o atendimento, sem falhas das encomendas. Nesse sentido, ¢ necessario considerar o
tempo de produgdo de cada atividade, além dos imprevistos inerentes ao processo produtivo.
Isso implica na adogdo de técnicas de gerenciamento que controlem cada etapa do processo,
considerando significativos riscos das variagdes climaticas existentes.

Trata-se da parte operacional da atividade gerencial. Identificando o trindmio o
que/quanto e quando produzir deve-se entdo determinar as etapas produtivas e as tarefas
intrinsecas a cada etapa. Ou seja, devem ser definidas quais tarefas serdo realizadas, como
realizé-las, com quais recursos € em qual local serdo executadas (SOUZA FILHO E
LOURENZANI, 2005).

Além das caracteristicas especificas dos empreendimentos rurais que dificultam sua
gestdo, geralmente os produtores nao tém relacionamento direto com o consumidor,
dependendo dos sinais transmitidos pelos demais elos da cadeia produtiva. Esses sinais
veiculam informacdes, precos e caracteristicas requeridas dos produtos. Tais caracteristicas,
juntamente com o0s pacotes tecnologicos disponibilizados pelo setor de insumos,
freqiientemente definem nao s6 o que, mas também como produzir.

As dificuldades apontadas fazem parte do universo da grande maioria dos produtores
rurais brasileiros, mas sdo particularmente importantes nos empreendimentos de pequeno

porte (VILCKAS E NANTES, 2005).
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CAPITULO 3 - ESTUDO DE CASO DA FAZENDA RECREIO

Neste capitulo serdo trabalhadas informagdes obtidas a partir do estudo de caso —
Fazenda Recreio, acrescidas de dados de relatorios da empresa, tdo bem como de fontes,
como o Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento (MAPA) e o Instituto de

Economia Agricola.

3.1 Historico da Fazenda Recreio

A fazenda Recreio, localizada no municipio de Vera Cruz/SP, foi fundada em 2006,
pelo Senhor Antonio do Amaral Pérez e outros; ela foi adquirida por heranga (de seus pais e
avos), e sua aquisicdo data por volta de 1950. A fazenda ¢ formada a partir de pequenas
propriedades, sendo que a producdo de café existe desde o seu inicio, devido a propriedade se
situar em uma regido cafeeira.

A fazenda desempenha atividade no setor de cafeicultura; conta atualmente com 12
funciondrios fixos, na época da safra conta com aproximadamente 12 pessoas para fazer a
colheita, e tem uma capacidade de produgdo de quase 4.000 sacos de café beneficiados por
safra, e atualmente estd com uma produgdo de 2.000 sacos. Essa quantidade esta prevista para
a safra de 2008.

Os principais produtos colhidos na fazenda sdo: café bica escorrida - tipo 6; café
escolha; café fundo e café palha melada. O café tipo 6 ¢ padrao BM&F, ou seja na categoria
ele ¢ o melhor; café¢ escolha ¢ aquele com defeito; café fundo sdo os de menor qualidade,
servindo mais para quirela, e palha melada ¢ obtido quando se faz o beneficio com o café¢ em
coco - a palha sai com alguns graos de café, por isso ¢ sendo denominado palha melada.

A fazenda tem um percentual de vendas de 82,5% com o café tipo 6 ¢ 17,5% com o
café escolha; o café tipo 6, conhecido também como café bom, representa maior qualidade e
portanto, melhor preco. Com uma atuagdo no mercado interno, suas vendas sdo realizadas
para o estado de Sdo Paulo e, ocasionalmente, para Minas Gerais.

Atuando num setor onde os produtos ndo possuem grandes diferengas - commodities
- portanto, ¢ de certa forma dificil qualquer alteracdo no produto café, porém, hoje muitas
empresas se especializaram para produzir café do tipo gourmet, com valor maior frente ao
existente; outras utilizam as certifica¢des de origem, de preservacdo ambiental etc. A fazenda

ndo utiliza nenhuma das estratégias mencionadas, mas; tem projetos futuros para obté-las.
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Até o ano de 2007, a capacidade de processamento da maquina de beneficiamento
existente era para o café tipo 6, mais o café escolha. Isso porque esse processamento s6 ocorre
mesmo através do beneficiamento.

Com a aquisicdo de uma nova maquina em 2008, novas linhas (subprodutos)
surgiram, sendo:

- 87% tipo 6
8% escolha
3% fundo
2% palha melada.

3.2. As especificidades do Agronegocio atreladas a Producio da Fazenda

Recreio

A fazenda Recreio estd inserida no setor do agronegdcio, segmento “dentro da
porteira” que € o segmento que realiza as atividades do preparo do solo até a pds-colheita.

No preparo do solo a fazenda toma todos os cuidados necessarios, como ¢ dito na
teoria, fazem uso de corretivos, adubos, analise do solo, levantamento topografico e drenagem
do solo para que ele fique em condigdes de ser realizada a colheita mecanica. Veja abaixo a

maquina que ¢ alugada pela empresa para o preparo do solo.

Figura 5 — Maquina e trator fazendo drenagem para plantio de café

Miéquina drenando o terreno Trator arando a terra

Fonte: Fazenda Recreio (2008)

As mudas de café sdo compradas de terceiros, teoricamente elas poderiam ser
compradas ou a empresa mesmo poderia ter um viveiro de mudas. Na fazenda em estudo, fica

caro para plantar e ter todos os cuidados com as plantas recém-nascidas até que elas fiquem
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em condicdes de resistir aos fatores climaticos e ser plantada no solo, por isso adquire-se as
mudas ja em condigdes de ser plantada, de fornecedores que conhecem e sabem que
selecionam as melhores sementes e que sdo mudas com qualidade.

Depois que o solo esta preparado e que sdo compradas as mudas, vem a proéxima
etapa, que ¢é realizar o plantio. Esta etapa ¢ afetada por uma das peculiaridades estudas - a
variacdo de qualidade do produto agropecudrio-, a qual a plantacdo ird sofrer as variagdes
climaticas, se ndo ficar atento as essas variagcdes o produto final ¢ afetado e corre-se o risco de
perder a plantagdo devido a este fator ou parte dele.

Com isso entra a proxima etapa, que sdo os tratos culturais; quando planta as mudas
¢ preciso tomar todos os cuidados necessarios, irrigar, como no caso da fazenda Recreio que
estd implantando o sistema de irrigacdo; adubar e combater as pragas e doencas para que os
pés de café crescam fortes e saudaveis, o que resulta em produtos com qualidade quando eles
comecarem a produzir. Nesta etapa ¢ preciso estar atento a duas peculiaridades do
agronegocio, a influéncia dos fatores bioldgicos: pragas e doencas, e a perecibilidade da
matéria prima, que nesse caso, seria com os insumos, inseticidas e adubos, pois se estes nao
forem mantidos em ambiente adequado quanto a umidade e ao sol ele pode deteriorar e a
fazenda ter prejuizo pela perda desses insumos.

Dai também resulta a importancia de avaliar- quando alguns desses insumos forem
adquiridos — a validade dos mesmos, devendo-se também sempre utilizar os que irdo vencer
primeiro e sempre estar verificando a situacdo do estoque, se ele estda muito umido, se estd
precisando de sol, etc.

Depois de plantado e de certo tempo de cuidado com a plantagdo, entra a etapa mais
esperada da lavoura de café: a colheita. Como analisado no capitulo teorico, ela pode ser feita
mecanicamente ou manualmente. No caso da fazenda Recreio, se faz o possivel para reduzir
custo, contratando inclusive menos mao-de-obra. Demanda-se mais pessoas somente quando
¢ necessario fazer a catacdo, devido as floradas ocorrerem em épocas diferentes no mesmo
ano. Esta etapa ¢ influenciada, assim como a etapa do plantio, pela perecibilidade nas
variagdes de qualidade do produto agropecudrio, pois se na época da colheita houver muita
chuva, o café pode perder a qualidade ficando muito imido, embolorar e criar fungos, ou
também quando o café estd granando’ se houver uma seca prolongada afetara a qualidade do

produto, pois ele podera ndo granar muito bem, por isso ¢ preciso que o agricultor fique

> Processo de formagdo do grio de café.
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atendo a esta peculiaridade e tome as possiveis medidas para ele ndo ter prejuizo e
comprometer a qualidade do produto, ou seja, o café.

Apos realizar a colheita vem a ultima etapa da atividade “dentro da porteira”, que ¢ a
pos-colheita. Nesta etapa como foi estudado anteriormente, envolve o transporte interno e a
armazenagem,; sao operacdes de suma importancia para a agropecuaria, pois podem valorizar
o produto e evitar perdas, se for bem gerenciada. Na fazenda Recreio foi identificado um
problema na armazenagem do produto, pois ele fica armazenado fora da fazenda, o que faz
com que haja uma necessidade de movimentagdo desnecessaria do produto, porém eles ja
estdo projetando mudar o armazém para a fazenda, onde ira facilitar esta etapa.

A etapa pos-colheita ¢ influenciada por diversas peculiaridades do agronegocio, tal
como a perecibilidade do produto final, pois o café pode ser armazenado em coco durante um
bom tempo, pois ele ndo perde a qualidade e nem deteriora, desde que seja armazenado em
condi¢des adequadas, ou seja, no momento certo de armazenagem. Por este motivo é que a
fazenda Recreio contrata um agronomo com profundo conhecimento sobre os cuidados que se
deve ter com este produto, para dizer o ponto de armazenagem correto e evitar erros. As
outras peculiaridades sdo da sazonalidade da produgdo agropecudria e da sazonalidade do
consumo, como na época de safra em que aumenta a oferta de café e o prego cai. A fazenda
Recreio armazena o café até passar este periodo e o preco do café aumentar, bem como espera
a entrada do inverno no momento em que muitos que importam o café¢ passam a demandar
mais, pois aumenta-se 0 consumo neste periodo.

Uma peculiaridade do agronegécio que beneficia o produto café sdo os aspectos
culturais e sociais, pois o café¢ € como uma tradi¢ao dos brasileiros e de muitos do exterior, o
tomar um cafezinho de manha, nas reunides, ao receber uma visita, faz com que a demanda de
consumo de café seja constante.

A peculiaridade no que diz respeito a qualidade e vigilancia sanitaria ndo influencia
muito a fazenda em questdo, porque esta peculiaridade ¢ mais para as empresas que
processam e embalam o café. Porém, as fazendas de café podem obter certificacdes de origem
ou preservacdo ambiental, entre outras, que valorizam o produto. A fazenda Recreio tem
projeto futuro para obté-las.

Como foi estudado no capitulo anterior, todo este conjunto de etapas formam o
subsistema produtivo do agronegdcio, a qual todo o dominio desta 4rea cabe a fazenda, ja que
o sistema como um todo do agronegocio, a fazenda ndo tem controle, como por exemplo, as
politicas governamentais, tecnologia, condi¢des edofoclimaticas e o mercado. Pode-se

verificar na fazenda estudada, que muitas vezes eles precisam alterar o plano estratégico para
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se adequar as condigdes deste ambiente, como por exemplo, o plano da empresa ¢ vender o
café fora do periodo da colheita, porém, como as vezes na safra a producao ¢ afetada, devido
a alguns fatores climaticos, a fazenda aproveita estes momentos para vender o seu produto, o
que faz com que eles mudem seu plano. Outro fator que na fazenda foi apontado é sobre o
preco, que por ser um produto commodity, ndo ha como interceder no prego.

No caso desta fazenda em questdo foi possivel observar como a teoria do
agronegocio e suas peculiaridades estudadas no capitulo anterior sdo condizentes com o que €
praticado, e o que ocorre no dia a dia da fazenda. Desse modo, a seguir serdo trabalhadas

informagdes mais especificas a gestao da producao da fazenda.

3.3. A Gestiao da Producao

3.3.1 Estratégia da Producio

Na fazenda nao ha uma missdo formalizada. Os objetivos sdo sabidos, porém, pouco
difundidos pela falta de formalizagdo dos mesmos. Alguns dos objetivos da empresa sdo:
produzir café com mais qualidade;- dobrar a produgdo em poucos anos; treinar o pessoal para
melhor execu¢do dos servigos, entre outros.

Nao existe um planejamento estratégico formalizado, porém, existem objetivos
gerais a se buscar, como a auto-suficiéncia em relacdo ao grupo, pois, ela passou por
momentos dificeis que exigiram melhoria na sua gestdo e os resultados somente comegaram a
aparecer neste ano-safra, apds 6 anos de mudangas.

No momento a fazenda nao possui um plano estratégico para a area de producao. No
entanto uma das estratégias para se alcancar os objetivos ¢ a inclusdo das melhores técnicas
para a cafeicultura, como a irriga¢do, que aumentard significativamente a produgdo da
fazenda. Outra estratégia ¢ o plantio das areas residuais e aptas a cafeicultura para amplia¢ao
da area produtiva e ap6s a sua conclusdo iniciar a renovacao de lavouras antigas inadequadas
as novas técnicas, como a da colheita mecanica, e as improdutivas.

Segue figura 6 com o processo de irrigagdo na lavoura cafeeira.
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Figura 6 — Processo de Irrigagdo na lavoura cafeeira.

Processo para instalacido da Irrigacao Instalagao da Irrigacao

Fonte: Fazenda Recreio (2008)

O café tipo 6 ¢ o produto principal da cafeicultura na fazenda; os demais sdo
subprodutos.

Assim, para a obtenc¢do desse tipo de café alta qualidade é extremamente importante
para se tornar competitivo, pois, agrega mais valor ao produto e garante melhores precos,
aumentando faturamento e capacidade de inovacdo tecnologica. A inovagdo tecnologica ¢
importante para maior produtividade e com isso, possibilita-se 0 menor custo. O custo de
produgdo na cafeicultura, como para qualquer outra commodity deve ser o ponto de maior
atuacdo, uma vez que quem determina o prego € o mercado.

A empresa adotou um novo processo de produgdo por meio da aquisicio de uma
maquina colheitadeira de café. Com a maquina foi possivel reduzir a mao-de-obra e o tempo
de processamento. A mao-de-obra foi reduzida em 70%; - o gasto na safra de 2006, de
aproximadamente R$ 85.000,00, foi reduzido para R$ 25.000,00, na safra de 2008. Como esta
sendo realizado com a colheitadeira, o custo da mao-de-obra diminui, mas aumenta também o
custo da méaquina (pelo seu trabalho) ou até mesmo se houver o desgaste de alguma pega. Isso
também depende muito da época da florada, se a florada for boa a colheitadeira faz bem o
servi¢o, mas se nao for, tera que ter mao-de-obra para realizar a colheita.

A figura 7 apresenta a nova maquina colheitadeira de café.
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Figura 7 - Colheita mecéanica com a colheitadeira

Maquina no processo de colheita Maquina no processo de colheita
Fonte: Fazenda Recreio (2008)

Outro ponto que a fazenda considera ¢ a flexibilidade de volume, entendida aqui
como maior volume produzido, ou seja, lotes de maior expressdo sdo importantes para atingir
mercados maiores, que tém capacidade de pagar melhores pregos.

A Fazenda Recreio busca sempre melhorar o processo produtivo para garantir a
qualidade do produto, como a colheita mecanica que elimina o contato do café com o solo,
reduzindo a perda de qualidade e reduzindo também o custo de colheita. Com isso, ela seguira
0 padrdo de umidade na secagem no terreiro € mantera o café em movimento constante na
secagem. Evitar o retrabalho também ¢ uma das grandes tarefas para reducdo do custo de
produgdo. A qualidade das operagdes, como a quantidade correta a ser aplicada de adubo ou
de qualquer outro produto, garante melhor aproveitamento dos insumos, pela planta, € maior

produtividade.

3.3.2. Layout

A propriedade foi adquirida por heranga, e sua aquisicdo data por volta de 1950
como explicado no capitulo 3.1, formada a partir de pequenas propriedades e a produgdo de
café existe desde o seu inicio, devido a propriedade de se situar em uma regido cafeeira. Para
compreender como estao distribuidas as atividades da empresa, algumas etapas da produgdo
serdo explicadas abaixo.

Para a producdo de café sdo necessarias as seguintes etapas:

1. Compra de matéria-prima;
2. Recepgao da matéria-prima;
3. Preparo do terreno para plantio;

4, Plantio;
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5. Tratamento: adubacao/ fitossanitarios/inseticidas/etc;
6. Colheita;

7. Transporte do café para o terreiro;

8. Secagem no terreiro;

9. Transporte do café para o armazém;

10. Armazenamento em coco;

11. Beneficiamento do produto para venda;

12. Comercializagdo para traders e exportadores.

Dessas etapas, a fazenda Recreio poderia terceirizar o armazenamento € o
beneficiamento. Por ja possuir o armazém, ndo houve terceirizacdo da etapa;- o
beneficiamento ¢ mantido pela mesma, para que seja feito o controle da qualidade e redugdo
dos processos, tais como transporte para beneficiamento terceirizado e retorno do produto
acabado.

Todo o processo de producdo ¢ realizado na fazenda Recreio, onde se faz apenas a
terceirizacdo de maquinas pesadas para preparo do terreno, uma vez que a empresa nao possui
e nem justificaria té-las. Todas as etapas listadas entre 1 e 8 s@o realizadas dentro da fazenda.
As etapas 9, 10 e 11 estdo fisicamente na cidade (Vera Cruz), no armazém da empresa. E a
etapa 12 ¢ administrada pelo Escritério Administrativo, também na cidade e em processo de
mudanga para a fazenda. Como serd abordado abaixo, existe projeto para levar o processo,
atualmente na area urbana, para a fazenda, pois, da forma como esta ndo ha vantagem para
manteé-lo.

Nas etapas do processo ha perda de tempo no transporte do café para a cidade, pois ¢
necessario carregar as carretas com o café seco no terreiro e descarrega-las no armazém da
cidade, soma-se a isto a restrigdo de natureza ambiental por parte do municipio. Na verdade,
essa restri¢ao de natureza ambiental ¢ uma legislagdo vigente que proibe o beneficiamento de
café na cidade, devido a alta carga de poeira liberada no processo.

Para diminuir a perda de tempo do processo hd um proposito de levar o armazém
para a fazenda e criar um sistema continuo do processo a partir do terreiro; que funcionara da
seguinte forma: apOs a secagem dos graos no terreiro, o0 mesmo sera empurrado até um
condutor que o levard até as tulhas (local de armazenagem do café em coco), evitando as duas
operacdes de carregar e descarregar carretas. O projeto conta com a introducao de secadores

de café para melhorar o sistema de preparagdo do mesmo.
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3.3.3. Demanda

A demanda da fazenda ¢ sazonal, e ocorre de acordo com o término da safra (agosto-
setembro). Os meses de setembro a dezembro sdo os mais movimentados, pois, acaba de se
encerrar uma safra ¢ o mercado esta a procura do produto para se reabastecer. Como o
mercado de exportagdo normalmente estd no hemisfério norte, hd grande procura para
formacgdo de estoques para o inverno, periodo de maior consumo por parte daqueles clientes.
Nao ha possibilidade de se produzir somente o que se quer através da analise de sazonalidade,
¢ necessario investir em mais areas e maior produtividade, analisando-se previsoes de
demanda futura para consumo de café no mundo.

Portanto, na fazenda a demanda ¢ mais estavel, pois se armazena o café para depois
de um tempo vender, e esse tempo que fica armazenado ¢ de aproximadamente 6 meses.

Geralmente existe oscilagdo da demanda por conta de imprevistos, que estio ligados
a especulagao de fatores climaticos, como: inundag¢des de centros produtivos, geadas, secas
prolongadas, estresse de safra, entre outros fatores que podem ou ndo se consolidar. Nestes
momentos, a especulacdo age como alavanca para os pregos, pois, a demanda pelo café
aumenta. A empresa acompanha e aproveita tais momentos para vender seus produtos,
garantindo melhores pregos. Nao ¢ uma tarefa facil, uma vez que tais oscilagdes ndo perduram
e a capacidade de beneficiamento do produto pode levar alguns dias, dependendo do tamanho
do lote a ser negociado.

A fazenda Recreio ndo utiliza métodos de previsdo de demanda proprios; baseiam-se
nos dados divulgados por oOrgdos competentes (IBGE/MAPA/ABIC/Cooperativas),
especulagdes no mercado futuro, traders, Orgdos oficiais de paises produtores, e
consumidores, entre outras fontes. A fazenda tem considerado a previsdo de demanda, pois,
existem especulacdes acerca dos estoques nacionais e privados, ha previsao de que os mesmos
estdo baixos e que as safras altas (bianualidade de produgdo — ano alto, ano baixo) nao
suportardo a demanda média.

A postura da fazenda Recreio frente as variagdes da demanda, embora o seu produto
seja passivel de armazenagem, ¢ escoar toda sua produ¢do no ano safra, mas fora do periodo
de colheita, porque obtém melhores precos. Ela ndo busca influenciar na demanda por se
tratar de uma commoditiy, ndo ha muito como interferir no preco, formado por demanda e

oferta mundial.
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Ha diversas ferramentas que auxiliam para o processo de produgdo e venda, que
apesar de ndo tao aplicados por todos os produtores, garantem liquidez dos produtos, como ¢é
o caso das vendas a termo, Cédula do Produtor Rural (CPR), entre outros. A CPR tem o
mesmo significado da venda a termo, ou seja, a venda a termo ¢ muito comum entre os
produtores, pois garante a compra dos produtos a um preco acima dos custos de produgdo,
sendo assim, o produtor pode vender algo que ainda nem existe, havendo apenas o
compromisso de se entregar o produto nas especificacdes previamente acordadas. Tal
procedimento demanda profundo conhecimento da qualidade do préprio produto. A fazenda

faz essa venda a termo, e também negocia a CPR por meio do banco.

3.3.4. Estoque

O controle de estoque na fazenda ocorre de forma simples, com a entrada dos
insumos em planilhas de controle, saidas conforme atualizagdo e contagem fisica
periodicamente.

O uso das técnicas para a gestdo de estoques na fazenda ¢ o chamado custo dos
insumos, onde cada safra recebe o tratamento de custo médio. Nesse caso, a compra ocorre
por lotes padrado, através do planejamento de tratamento para a safra seguinte. Pela natureza
de seus insumos nao ¢ conveniente a formacao de estoques estratégicos ou especulativos que
virem ano-safra.

A gestdo de estoque na fazenda, como dito anteriormente, ¢ realizada por toda a
demanda da safra, e geralmente ndo ocorre problema. Assim, mesmo que haja uma boa gestao
de estoque, pode haver perdas de insumos, tal como o nao controle da umidade, exposi¢ao a
umidade, excesso de luz, calor etc.

O estoque de café ¢ controlado por um mecanismo eletronico das saidas da produgdo
em todos os estdgios, garantindo através de inferéncia, saber qual a quantidade real a ser
acabada e se realmente ela existe. Apds o beneficio do café, sao formados lotes para vendas,
que sdo freqiientemente conferidos.

A fazenda ndo faz uso de técnicas e ferramentas para a gestdo de estoques de café,
como por exemplo, estoque de seguranca, FIFO, etc.

Apesar de ser uma pequena empresa, a fazenda também tem problemas, como por
exemplo, furto do produto por parte de funcionarios ou de terceiros. Hoje se utiliza todo o

controle do processo, verificando as possiveis quebras e atuando nas mesmas. A contagem
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freqiiente dos estoques acabados reduziu a exposicao ao furto. Outra preocupacao ¢ com a
ventilagdo e exposi¢ado a luz, que se mal gerido pode interferir na qualidade final do produto.

Os problemas relacionados a gestdo de estoques influenciam muito na programacgao
da produgdo, como o controle de pragas, adubacdo entre outros, que tém data certa para
ocorrer ou entdo, perde-se sua validade, por exemplo, aplicagdes apds 40 dias da primeira,
entre outras. Além disso, ¢ necessaria a gestdo de estoques para sincronismo das atividades,
como por exemplo, o plantio, que demanda planejamento, aquisicdo da matéria-prima e o
preparo do solo com a matéria-prima ja disponivel, ou entdo, perde-se dias de maquinas
paradas e trabalhos expostos ao clima, ou ainda, ineficiéncia do mesmo.

Para ser melhorada a gestao de estoques seria necessario ter um controle eletronico,
com as saidas sendo informadas no momento em que realmente ocorrem, porém, para isso a
empresa necessitaria de uma pessoa encarregada pelo almoxarifado, o que implica mais

custos, que aparentemente sdo desnecessarios.

3.3.5 Logistica

Em relacdo a logistica, a empresa desempenha a¢des nesse sentido, mas diferente das
grandes empresas. A logistica da fazenda ¢ somente interna, onde ¢ definida pelo
administrador a pessoa responsavel para levar o café para o armazém na cidade. Essa logistica
¢ realizada pelos proprios funciondrios, com os maquinarios da fazenda, como por exemplo,
tratores. E muito dificil a movimentagio do café saindo da fazenda para o armazém na cidade,
pois como citado anteriormente, perde-se muito tempo com essa movimentagdo. Quando o
novo projeto estiver realizado sera bem mais facil fazer essa movimentagdo, pois, 0 processo
de levar o café até o armazém ndo existira mais, sendo assim sera realizado dentro da fazenda
mesmo, ou seja, quando o café estd em processo de secagem no terreiro, para fazer o
beneficiamento ele serd levado por uma rampa até a maquina. Portanto assim evitara a perda
de tempo de sair de um local para o outro.

Quanto a logistica externa (do armazém até a entrega ao cliente), a empresa nao a

. . . . 6 -
executa, pois o café ¢ vendido sempre como Free on Board (FOB) °, ou seja, os compradores

% Incoterrn: do inglés International Commercial Terms, em portugués Termo Internacionais de Comércio; surgiu
em 1936 quando a Camara Internacional do Comércio - CCI, com sede em Paris, interpretou ¢ consolidou as
diversas formas contratuais que vinham sendo utilizadas no comércio internacional. Os termos internacionais do
comércio simplificam os contratos de compra e venda internacional ao contemplarem os direitos e obrigacdes
minimas do vendedor e do comprador quanto as tarefas adicionais ao processo de elaborag@o do produto.

Free On Board (FOB) ¢ um dos incoterm, também referido erroneamente como “Freight on Board”. Significa
que o comprador é responsavel pelo transporte, seguro da carga e outros custos e riscos. (WIKIPEDIA)
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retiram os produtos no armazém em Vera Cruz e a partir do momento que o produto saiu do
armazém, nao ¢ mais responsabilidade da fazenda, e sim, de quem comprou.

No caso da fazenda, ela se articula sim com canais de distribui¢do, como por
exemplo, comprando insumos de empresas com vendedores.

Quando ela faz uma venda para um agente, este agente para quem ela vende ¢ sim
um canal de distribuigdo. O que ela nao faz, ¢ buscar a matéria-prima comprada, pois o

vendedor ¢ quem faz essa logistica.

3.3.6 O PCP da Fazenda

Apesar de na fazenda ndo haver estratégias formalizadas, existem agdes previamente
definidas que norteiam as decisdes a serem tomadas na produgdo, para o plantio e cultivo do
café no proximo ano.

Sendo assim, a producdo na fazenda € a seguinte:

° Curto Prazo — Analise das floradas;

o Médio Prazo — Investimento em tratamento eficaz e andlise constante de
solos e folhas;

o Longo Prazo — Introduz técnicas que garantem maior grau de confiabilidade
nos resultados, como a irrigagdo e fertiirrigacao.

O gerenciamento dos insumos ¢é feito através de todo o planejamento. Esse
planejamento ¢ realizado com horizonte anual (ano-safra), funcionando da seguinte forma: os
insumos sao comprados; a aquisicdo de maquinas ¢ planejada e analisada conforme
or¢amento, ¢ a demanda por pessoal ¢ corrigida na medida em que surgem necessidades.

Na empresa em questdo ha um planejamento e controle da produgdo do café. Esse
planejamento ocorre com a definicdo do tratamento a ser realizado por talhdo (Gleba de
plantio formada dentro dos mesmos parametros), para o proximo ano safra. Assim, quem
elabora esse planejamento ¢ o engenheiro agronomo. Para que acontega esse planejamento sao
realizadas reunides a cada 10 dias para monitorar se o que estava previsto foi realizado. Além
disso, a cada aplicagdo de qualquer produto ¢ realizado o confronto entre o real previsto para
cada talhdo, admitindo-se pequenas oscilagdes e quando ocorrem graves distor¢des (se para
menos), ¢ realizada operagdo corretiva, com aplicacdo da diferenca anterior. Sendo assim, a
partir do plano inicial de tratamento, ¢ elaborado o arranjo dos fatores necessarios a execugao

dos servigos, tais como tratores, combustivel, manutencdo das maquinas e pessoal. Ha
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avaliagdo parcial dos processos, porém, nao ha nada formalizado no tocante a preparagao dos
processos.

O planejamento e controle da produgdo estdo inseridos na estratégia da fazenda. Uma
vez que para gerar a auto-suficiéncia da fazenda Recreio, s6 hd uma forma: atuar na melhor
gestdo da produgdo; a melhor comercializagdo também ¢é importante, porém, o aumento da
produtividade e conseqiiente reducao de custos estdo atrelados a area da produgao.

De fato, ocorrem alguns imprevistos como, por exemplo, fatores climaticos, estes sdo
0s mais comuns, pois, se ocorrem chuvas, ndo ¢ possivel aplicar os produtos foliares; se nao
ha previsdo de chuvas, também prejudica a adubacdo, que necessita de solo umido. Quando
tais imprevistos ocorrem, a empresa altera completamente os planejamentos, antecipando
obras que seriam executadas em outro momento.

Um PCP ¢ melhorado em qualquer empresa, até mesmo em uma empresa rural. O
PCP poderia ser melhorado, principalmente no planejamento e programagdo da mao-de-obra.
Por vezes ocorre trabalho sem necessidade, utilizagdo de pessoal despreparado e desespero
com a hipdtese de falta de pessoal, que muitas vezes ocorre pela falta de elaboracdo da
programacdo e inser¢do de outras ferramentas, tais como a criacdo de turnos temporarios,
avaliacdo das prioridades, entre outros.

Por meio de toda a analise realizada, foi possivel construir o quadro 1, o qual resume

todos os pontos fortes e fracos apontados na Gestdo da Produ¢do da Fazenda Recreio.
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Quadro 1. Os principais fatores analisados na Fazenda: pontos fortes e pontos fracos

DESCRICAO PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
ESTRATEGIA DA - utilizam métodos com |- nao ha wuma missdo

PRODUC AO irrigacao; formalizada;

- a colheita ¢ mecanizada; - ndo existe um planejamento

- obtém-se mais qualidade do | estratégico formalizado;

produto; - demissdo de pessoas pela
mecanizagdo, porém  ha
custos de manutengdo do
maquinario.

LAY OUT - ndo precisa terceirizar o | - perda de tempo pela
armazenamento; realizacdo dos processos,
- processo de produgdo ¢ | onde algumas atividades sdo
realizado na fazenda; realizadas na fazenda e outras
- faz terceirizagdo  de | no armazém na cidade.
maquinas  pesadas  para |- perda de tempo no
preparo do terreno. transporte.

DEMANDA - demanda sazonal; - pode haver oscilagdes, por
- ter estoques para a grande | causa de imprevistos, como
procura dos clientes; por exemplo, fatores
- faz venda a termo, ou seja, | climaticos ou outros fatores
com CPR (Cédula de|que podem ou nio se
Produtor Rural). consolidar.

ESTOQUE - tem controle de entradas e | - ndo faz uso de ferramentas
saidas dos produtos; técnicas, como FIFO ou
- a técnica usada ¢ chamada | estoque de seguranga;
custo dos insumos; - para melhoria da gestdo de
- composto por toda a | estoque ¢ necessario obter um
demanda da safra; controle eletrdbnico com as
- o estoque ¢ controlado por | saidas informadas no
um mecanismo eletronico das | momento em que ocorrem.
saidas da producao.

LOGISTICA - a logistica realizada ¢ |- ndo busca a matéria-prima
interna, onde ¢ definida pelo | comprada quando ¢ realizada
administrador ~a  pessoa | a compra de insumos.
responsavel para levar o café
até a cidade;

PLANEJAMENTO E - existe um planejamento e |- ndo tem  estratégias
CONTROLE DA controle da producao; formalizadas;

PRODUC AO - o planejamento poderia ser - podpm ocorrer alguns
melhorado na mao-de-obra; imprevistos, como,  por
- esse planejamento ¢ | exemplo, a mudangca do
realizado por um engenheiro | clima.

agronomo que faz reunides a
cada 10 dias.




50

CONCLUSAO

Este trabalho procurou verificar a importancia da gestdo da produ¢do em uma
fazenda rural e o impacto das peculiaridades do agronegdcio na agricultura.

Devido a necessidade de, cada vez mais, as organizagdes estarem preparadas para se
manterem e se desenvolverem em um mercado concorrente e globalizado, foi estudado como
um empreendimento rural necessita estar atento as peculiaridades do agroneg6cio bem como a
importancia da gestdo da producdo para que ele possa atingir a eficiéncia e eficacia na
produgao.

O caso estudado foi em uma organizagdo produtora de café, uma importante
commodity na economia do pais. Percebe-se, por parte dos consumidores, a busca cada vez
maior de qualidade do produto final, qualidade esta, conseguida com a qualidade e
desempenho dos processos de producdo do café, por isso, a importdncia da gestdo nas
organizagdes rurais.

O caso estudado possibilitou verificar a proposi¢do do trabalho, confirmando que a
dificuldade em administrar uma fazenda ¢ em funcao das peculiaridades do agronegocio. Pois
estas estdo presentes em todas as etapas da producdo do café, desde o preparo do solo até a
pos-colheita.

Na agroindustria, objeto de estudo deste trabalho, as peculiaridades do agronegocio
devem ser bem administradas para o sucesso do empreendimento. Dai a necessidade da gestao
da produgao estar ligada a agroindustria, e de utilizar-se das ferramentas oferecidas pela
administracdo, principalmente do planejamento, onde todas as etapas de producdo devem ser
bem planejadas, como a disposi¢do do layout, a armazenagem, tanto de matéria-prima como
do produto, e a logistica interna, isto €, ter um planejamento e controle da produgdo (PCP)
visando aumentar a eficiéncia e eficacia na administracdo da producao, de modo que o
produto final possa ter qualidade e atenda as exigéncias do consumidor.

Com o desenvolvimento e o resultado do trabalho, podemos identificar que a
administracdo da produ¢do ¢ de suma importincia para o agronegdcio, principalmente no
setor “dentro da porteira”, ou seja, na agroindustria. E que na organizagao produtora de café
estudada, eles estdo cada vez mais se superando no mercado, devido a utilizagdo de algumas
ferramentas administrativas, conforme a necessidade, e de estar atento as peculiaridades do

agronegocio.
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Questionario 1

*Sempre que necessario, considerar dados e informacoes referentes ao ano de

1. Entrevistado:

2. Funcao: Data: / /

DADOS GERAIS DA EMPRESA:

3. Nome:

4. Ano de fundacao: Localizagao:

5. Setor de atuagdo / ramo de atividade:

6. Numero de funcionarios:

7. Capacidade produtiva:

8. Principais produtos / linhas de produtos:

1.

2
3.
4
5

ATUACAO NO MERCADO:
VENDAS

9. Percentual das vendas para os principais produtos / linhas de produtos:

PRODUTOS / linhas de produtos % das vendas totais

NP =

Qual desses produtos / linhas de produtos ¢ considerado o mais relevante para a

empresa? (definir o critério).
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CLIENTES
10. Distribui¢do das vendas de acordo com o mercado atingido:

% mercado interno % mercado externo

11. Atuagdo no mercado interno:

() local () regional () nacional

Principais estados / regides:

12. Atuagdo no mercado externo:

PAIS / regido % das vendas do mercado externo

bl o I ol

13. Quais os principais concorrentes da empresa para os produtos/ linhas de produto
destacados? Como eles atuam no setor? Estratégia de inovacio, estratégia de diversificagio, estratégia de

custo, etc.




57

QUESTIONARIO 2

1. Estratégia da producio

Qual a missao da empresa? Qual a visdo da empresa? Quais os objetivos da empresa?
Existe um planejamento estratégico na empresa? Ele ¢ formalizado?

Existe um plano estratégico para a area de produgdo? Ele estd de acordo com o plano

estratégico empresarial? Explique.

Para os diferentes produtos associados ao café, ordenar os fatores competitivos (ou seja,

aquilo que ¢ considerado mais relevante para ser competitivo no mercado):

Flexibilida
Prego Alta Grande | Inovacao Entrega | Entrega
Produto ‘ ‘ ) de de ‘
baixo | qualidade | variedade | constante pontual | rapida
volume
1.
2.
3.
4.

A area de produgado trabalha seguindo esses fatores? Como?

2. Lay out

Por que a fazenda esta localizada nessa area? Houve critério para escolha de tal localizagao?

Quais as diferentes etapas do processo de producdo do café7?

Existem etapas que ndo precisariam necessariamente ser realizadas pela empresa (por

exemplo, armazenagem)? Por que a empresa decidiu realiza-las?

Existem etapas que poderiam ser realizadas pela empresa e que ndo sdo? Por que nao?

7 Por exemplo: recep¢io e estocagem de matérias-primas, estocagem de implementos e maquinario, area de
plantio, sistema de irrigagdo, colheita e classificagdo; secagem do grio; ensaque; armazenagem, etc.
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Como tais etapas estdo fisicamente arranjadas dentro da fazenda (ou seja, onde ¢ realizada

cada etapa — layout)? (no esbogo da planta, tracar o fluxo produtivo).

Existem problemas relacionados a disposicdo fisica das etapas do processo (excesso de

movimentag¢do, longa distancia percorrida de uma etapa a outra, etc.)? Explicar.

Existem possiveis mudancas de layout para melhorar o fluxo / producao? Quais?

Existem mudangas de layout previstas? Quais?

3. Demanda
Existe sazonalidade da demanda por produtos do café? Qual o padrio (meses de maior
demanda X meses de demanda baixa)? Isso ¢ registrado e considerado pela empresa para

decisdo de produgdo?

Existem oscilagdes de demanda decorrentes de imprevistos? Como a empresa lida com tais

oscilagdes?

A empresa utiliza métodos de previsao de demanda? Quais?

Ao se decidir a quantidade a ser produzida (area plantada, etc.), a empresa considera previsao

de demanda?

De uma maneira geral, qual a postura de empresa frente a variagdes de demanda?
(a) atende a varia¢des de demanda com alto nivel de estoque

(b) deixa de realizar vendas por ndo ter o produto disponivel

(c) compra de outros produtores para atender a demanda nao prevista

(d) outro (especificar)

A empresa busca influenciar a demanda? Como (reducdo de prego, maior propaganda, etc.)?

Como a empresa poderia lidar melhor com a demanda?
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4. Estoque

A empresa faz controle de estoque de insumos? Como ele ocorre?

A empresa faz uso de técnicas para gestdo de estoque de insumos (curva ABC, FIFO, estoque

de seguranca, etc.)? Quais?

Ha problemas de excesso ou escassez de insumos em decorréncia de ma gestdo do estoque?

Explique. Como a empresa lida com tais problemas?

Ha problemas de perdas de insumos (deterioragdo, etc.) por ma gestdao de estoque? Explique.

A empresa gerencia os estoques de café? Explique.

A empresa faz uso de técnicas e ferramentas para gestdo de estoques de café¢ (estoque de

segurancga, FIFO, etc)?
Como a empresa lida com problemas relacionados a gestao de estoque do café? Dé exemplos.
Problemas relacionados a gestdo de estoque (de insumos e de produto final) influenciam a

programagao da produ¢dao? Como?

Como a gestao de estoques poderia ser melhorada na empresa?

5. Logistica

A empresa faz uso de técnicas e ferramentas para distribuicao e logistica do café? Explique.

Quais os principais problemas decorrentes de uma logistica de distribuicdo mal realizada?

Como a empresa lida com tais problemas?

Como a logistica poderia ser melhorada na empresa?
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5. PCP

Como a empresa define sua produ¢do no longo, no médio e no curto prazo (quais fatores

consideram)?

Como a empresa gerencia a disponibilidade de insumos (mudas, terra, trabalhadores,

fertilizantes, equipamentos, etc.) para definir a produgao nos diferentes horizontes de tempo?

Existe um planejamento e controle da produgdo do café¢ na empresa? Como ele ocorre? Ele ¢

formalizado?

O planejamento e controle da produgao estdo inseridos na estratégia da empresa?

Quais os principais imprevistos que levam a alteracdes no PCP da empresa? Qual sua

freqiiéncia? Como a empresa lida com tais imprevistos?

Como o PCP poderia ser melhorado na empresa?



