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APRESENTACAO

A atualizacédo e aprimoramento do Programa Empreendedor Rural - PER (SENAR-
PR e SEBRAE-PR) nasceu de necessidades identificadas a partir da experiéncia
desenvolvida durante os 16 anos de sua implantacdo no Parana, em outros estados
da Federacéo e no Distrito Federal. Sabe-se que o sucesso do Programa se deve ao
gue ocorre nos encontros e nas vidas de cada participante. Por outro lado, ndo se
tem a pretensdo de reproduzir o movimento vivo que acontece no campo. Porém, com
essa atualizagéo, pretendemos fornecer textos que “abra janelas” para ampliar o olhar
de cada leitor participante, sobre diversos temas que sdo abordados ao longo dos
encontros. Como material didatico auxiliar trazemos varios capitulos dos volumes que
tratam de conceitos e informacdes que ajudam na compreenséo dos temas que seréao
trabalhados durante o Programa Empreendedor Rural, para que o produtor rural e
sua familia conhecam um pouco mais do que sera abordado.

Este livro tem o objetivo de auxiliar os participantes do Programa Empreendedor Rural
— PER - e seus familiares a utilizar o patriménio e o negdcio da familia na realizacao
de alguns de seus objetivos de longo prazo ou propdsitos. A grande maioria das
fazendas brasileiras pertence a familias que as administram diretamente, por meio de
um ou mais de seus membros, ou contratam prepostos para fazé-lo por elas. Nao se
trata de limitar os participantes a membros de propriedades que se encaixam na
categoria legal de propriedade familiar; o PER esta aberto a todas as pessoas do
agro, especialmente as que atualmente sdo gestores de empresas rurais ou as que,
sendo membros de familias do agro, querem participar da gestdo, ou querem
entender sobre a gestdo do seu negdcio.

Como as fazendas do Brasil sdo, majoritariamente, familiares, no sentido dos
interesses de seus membros, tanto no patriménio quanto no negocio, além de
ligacbes afetivas com suas origens rurais, a simples pressuposicdo de que o objetivo
dos respectivos negocios € a maximizacgao dos lucros pode néo ser realista. Em todo
o mundo tem sido relatado que muitos negocios de familias rurais sdo mais bem
explicados pela teoria da “farm household” (fazenda/lar) do que pela maximizagao
dos lucros de curto prazo, que continua sendo utilizada na anélise dos negdcios
urbanos. Desde que Tibor Scitovsky demonstrou que a maximizacao do lucro so por
acaso coincide com a maximizacao da utilidade do tomador de deciséo, a teoria da
farm household tem sido mais apropriadamente utilizada na explicagdo do
comportamento das unidades produtoras do agro, especialmente nas empresas
familiares, onde mais de um membro trabalha ou acompanha seus resultados.

A teoria da farm household (fazenda/lar) mostra que quando a familia usa a fazenda
como algo mais que a de simples provedora dos Seus necessarios recursos
financeiros e alimentares, entdo a maximizacdo de lucro falha na explicagcdo do
comportamento familiar. Por exemplo, a preferéncia por adquirir mais terras, mesmo
ja sendo proprietaria de areas degradadas e subutilizadas, dificimente pode ser



explicada com a pressuposicao de total racionalidade econdmica — no sentido da
maximizacgao de lucros — das familias. Elas tém outros objetivos de longo prazo, ou
propdsitos, que devem ser considerados para a plena realizagdo de seus membros.
Por isso, a énfase nos objetivos da familia, na presente atualizacdo do PER!

O PER trabalha, realisticamente, com a visdo de que as decisbes gerenciais das
empresas do agro sdo, majoritariamente, familiares, e desenvolveu um método de
planejamento de gestdo para estas unidades produtivas que pode ajudar na
verdadeira luta pela vida que as forcas de mercado impdem a sua sobrevivéncia e
crescimento. A participacédo de quase 30.000 agricultores, em seus 16 anos do PER
sendo disponibilizado pelo SENAR-PR e SEBRAE-PR, atestam como o0 método tem
ajudado os gestores do agro na melhoria das condi¢cfes de vida das regides rurais do
Parand, e na elevacao dos estoques dos capitais humanos e sociais ou institucionais,
do Estado.

O texto esta organizado em duas partes, além desta introducédo. A primeira estimula
o participante do programa a aumentar o nivel do didlogo entre seus familiares, para
gue eles possam usar seu patrimbnio e negocio como instrumento, ou ajuda, no
atingimento dos objetivos de longo prazo, ou propdsitos, da familia. Na nomenclatura
do PER, esta primeira parte comp®de o plano estratégico da familia. A segunda parte
se refere ao desenho de um plano de negdcio que permite que uma, ou algumas,
meta(s) definida(s) seja(m) alcancada(s), ou realizada(s). O plano de negdcio, que
compde a forma operacional destinada a realizacdo dos objetivos estratégicos, ou de
longo prazo — propdsitos — por sua vez, é composto pela engenharia do projeto, pelo
estudo de mercado e, finalmente, pelas avaliac6es das sustentabilidades derivadas
do plano — econémica, financeira, ambiental e social ou politica.

O livro tem, ainda, quatro exemplos completos de casos elaborados que visam auxiliar
0 participante na elaboracdo do seu projeto. Estes exemplos tém objetivos apenas
didaticos e foram criados pelos autores, ndo representando nenhuma propriedade
real. Os exemplos referem-se aos casos de quatro familias de diferentes regiées do
Brasil: Miranda - MS; Umuarama - PR, IIhéus, BA; e Ipora do Oeste - SC. Para facilitar
a localizag&o da situacdo, no tempo, dos trabalhos de cada participante do PER, foi
construida uma seta contendo caixas que indicam os diferentes temas que compdem
o0 projeto - Figura A. E fundamental que, em cada encontro da turma do PER, o
participante saiba em que fase se encontra na elaboracéo de seu projeto.

Como pode ser visto na Figura A. o projeto, cuja primeira parte é a elaboracéo do
plano estratégico da familia, inicia-se com a analise da histéria da familia e do seu
patriménio e negocio. O processo de descrigdo historica dos trés entes — familia,
patrimbnio e negd6cio — cumpre importante papel no aumento da afetividade entre
seus membros e no conhecimento de elementos da cultura da familia. Este
conhecimento ajuda no reconhecimento dos papéis desempenhados pelas pessoas
das diferentes geracbes que o0s construiram. Ainda, 0 conhecimento e



reconhecimento dos diversos desempenhos tende a aumentar o didlogo
intergeracional, elemento fundamental na melhoria da eficiéncia do negdcio da
familia. Na montagem e explicitagdo da histéria dos trés entes pode-se utilizar
recursos de tecnologia digital, o que, também, facilita o didlogo entre os familiares.

Nas atividades do segundo tema mostrado na seta, que corresponde ao proximo
passo na elaboragdo do planejamento estratégico, é necessario identificar e explicitar
0s objetivos de longo prazo, ou propoésitos, da familia. Em geral, todos os membros
da familia tém interesses diretos ou indiretos na performance dos trés entes. Por
simples afetividade e sentimento de pertencimento a familia, por participar
diretamente na gestao do negdcio ou por receber dividendos dele, ou, ainda, por ter
interesse direto, ou indireto como potencial herdeiro, no patriménio familiar, todos
devem participar da sintese dos objetivos de longo prazo ou propdsitos da familia. E
recomendavel que nas sec¢des destinadas ao estabelecimento dos objetivos de longo
prazo, ou propasitos, da familia, a partir dos propdésitos de seus membros, seja usado
o critério do consentimento! e nunca critérios excludentes que podem deixar
familiares completamente desatendidos.

Uma vez identificados os propdsitos da familia, o proximo passo, mostrado na terceira
caixa da seta da Figura A., exige a escolha das estratégias a serem seguidas para o
correto uso do patrimdnio e do negdcio na realiza¢ao, ou no atingimento, dos objetivos
de longo prazo, ou propésitos, da familia. Este é o tema mais demandante, ou dificil,
de todo o projeto, uma vez que ele exige, dos elaboradores do plano estratégico, que
sejam escolhidas as formas, ou maneiras, de melhor utilizar o patrimdnio e o negécio
para ajudar na realizacdo de propdsitos da familia. Para escolher, ou identificar, as
melhores estratégias, a literatura da Administracdo Rural sugere que se especifique
o quadro de Andlise FOFA? e, a partir dele, se escolha estratégias para melhor
aproveitar os pontos fortes e oportunidades e para prevenir sobre o impacto negativo
de pontos fracos e ameacas ao negocio.

Para uma completa identificacdo dos pontos fortes e fracos da empresa (analise
FOFA), é necessario identificar aspectos de um bom diagnostico do negécio e do
patriménio da familia. Para isso, deve-se descrever os estoques dos cinco capitais
gue condicionam a performance do negdécio: (i) capital natural; (ii) capital fisico; (iii)
capital financeiro; (iv) capital humano; e, (vi) capital social ou institucional. Como o
estoque de capital social ou institucional refere-se a um tipo de bem publico, sua
descricao deve ser feita de maneira diferenciada. Aléem da descricdo dos capitais, €
necessario indicar a sustentabilidade no longo prazo do negécio atual e identificar a
contribuicdo de cada atividade desenvolvida para a sustentabilidade econGmica
encontrada. Finalmente, as percepcdes e conhecimentos adquiridos pelos membros

1 0 ideal seria o critério do consenso; este, no entanto, exige muito tempo para ser utilizado.

2 Acrénimo para pontos fortes, oportunidades, pontos fracos e ameacas as atividades do negécio
familiar.



da familia sédo importantes na indicacao dos quadrantes relativos as oportunidades e
ameacas ao desejavel funcionamento do seu negdcio. Com um quadro de analise
FOFA corretamente preenchido, pode-se determinar estratégias relevantes para a
conducédo do negdcio familiar.

A guarta e Ultima parte do plano estratégico trata da determinacdo das metas a serem
alcancadas, ou realizadas, pela gestédo do negécio e patriménio da familia. As metas,
medidas de resultados datadas, compdem, como mostrado na Figura 1, os elementos
comuns tanto ao plano estratégico quanto ao plano operacional, ou plano de negécio.
Na determinacdo das metas a serem atingidas faz-se, automaticamente, uma
hierarquizacdo das mesmas, por meio de sua datacéo. As datas indicam, desta forma,
as prioridades implicitas na sua enumeracéao. Por ser 0s elementos comuns aos dois
planos — o estratégico e o operacional — elas servem, para a mensuracao da qualidade
da gestao dos negdcios familiares. Metas ndo cumpridas, ou atingidas, desde que os
condicionantes ou as pressuposicdes relevantes tenham sido observadas, ou nao
violadas, indicam ineficiéncias na gestéao do projeto.

"~ proero
)

[ Planejamento Estratégico !

* Viabilidades
Engenharia

« Contribuicbes do Projeto

" Planode Negécio

Figura 1l - O Eixo de Aprendizagem do PER e os Temas que o Compdem

A enumeragcdo das metas, cujo cumprimento permite que o negdécio ajude na
realizac&o de objetivos de longo prazo, ou propositos da familia, sugere as acdes que
comporéao o plano de negdcio da empresa. Os proximos passos do plano de negdécio
tratam das escolhas tecnoldgicas e processos que serdo utilizados na realizacao de
uma, ou mais, meta(s) listada(s). A escolha das tecnologias e processos a serem
utilizados da-se o nome de engenharia do projeto. Eles mostram, portanto, as
escolhas tecnoldgicas e gerenciais que deverao ser adotadas pela gestdo do negécio
no curto e médio prazo para garantir que os resultados indicados pelas metas sejam
alcancados. Todas as areas que caracterizam uma eficiente gestéo — (i) producao, (ii)
comercializacao, (iii) recursos humanos e (iv) financas - devem ser contempladas,
tanto no seu correto planejamento quando nos seus aspectos de eficiéncia de uso



dos fatores de producédo. Para complementar a engenharia do projeto € necessario
conhecer e quantificar os mercados envolvidos e os cronogramas de uso e producéo
tanto da compra dos fatores de producdo quanto da venda dos produtos da empresa.

O tema que se segue, ap0s a engenharia do projeto, é o estudo de mercado. Nele
sdo estudados tanto os mercados dos produtos (bens ou servigos), quanto dos
insumos ou fatores de producdo que S80 necessarios ao processo produtivo da
empresa. Ele serve para explicitar o nicho de mercado que devera ser atendido e para
determinar quais qualidades e quantidades deverdo ser produzidas para atendé-lo
minimamente.

O estudo do mercado envolve tanto o produto ou servigo a ser produzido quanto os
fatores de producéo necessarios a este processo produtivo. Nesta parte do projeto €
frequente a necessidade de realizacdo de pesquisas diretas junto aos fornecedores e
clientes potenciais. No estudo dos mercados de fatores busca-se: (a) identificar a
disponibilidade dos bens e servicos demandados pelo plano de negécio; (b) identificar
0s canais de comercializacao existentes; e (c) analisar o comportamento dos pre¢os
dos fatores, especialmente quanto a tendéncia e estacionalidade e levantar qualquer
outra informagdo que permita estimar 0s precos esperados destes fatores no
horizonte do projeto.

O estudo dos mercados dos produtos e servicos a serem gerados pelo plano de
negocio envolve uma descricdo genérica do produto ou servigco e do seu mercado
com o objetivo de: (a) identificar o segmento deste mercado onde o produto sera
comercializado, inclusive destacando o grupo de consumidores relevante (b)
identificar os canais de comercializacdo existentes; (c) analisar as diferentes
gualidades do produto ou servico e os padrées existentes de classificacao; (d)
identificar as exigéncias do segmento consumidor quanto as quantidades desejadas
e a periodicidade das compras dos produtos ou uso dos servicos; (e) analisar o padrédo
de concorréncia existente e as relacdes dos bens e servigcos a serem produzidos, com
seus produtos substitutos e complementares; e (f) analisar o comportamento dos
precos e quantidades comercializadas do produto ou servico, especialmente quanto
a tendéncia e estacionalidade, e qualquer outra informacdo que permita obter
informagdes sobre os precos esperados dos produtos ou servigos no horizonte do
projeto.

O ultimo tema da elaboracéo do projeto contempla as avaliagdes, que correspondem
as analises da sustentabilidade econémica, financeira, ambiental, social e politica do
plano de negdcio. Se as avaliagfes indicarem que as a¢des propostas pelo plano de
negocios contribuem para a sustentabilidade dos trés entes - da familia, do patrimonio
e do negocio - entédo sua implantacéo pode ser iniciada. A Matriz da Estrutura Logica,
MEL, da Practical Concepts Inc., € um excelente instrumento utilizado na avaliagdo
de projetos, e seu uso € recomendado a todos os participantes do PER.



O sistema educacional brasileiro tem sido muito mal avaliado nas comparagfes
internacionais, como evidenciado quando se utiliza o teste PISA da OCDE como
critério, ou quando se usa outros parametros nas comparacdes com paises mais
desenvolvidos ou mesmo com a maioria dos outros emergentes. Até o presente, ainda
€ comum em curriculos brasileiros, tanto de faculdades quanto de escolas técnicas,
a estruturacao de matérias onde se gasta muitos semestres iniciais apresentando aos
alunos materiais chamados basicos, para os quais o0 estudante ndo tem a minima
ideia de sua utilidade, ou uso posterior. A apresentacédo é feita sob a pressuposi¢éao
implicita, segundo a qual os alunos saberéo utilizar aqueles conhecimentos quando
forem requeridos por matérias aplicadas ou por outras matérias basicas. O resultado
deste tipo de politica educacional tem sido desastroso, desestimulando o estudante a
ir além dos anos de formacdo basica, os quais se transformam em periodos
conhecidos como de pura “decoreba” ou de estudos de memorizacao.

O problema da (ir)relevancia da concentracdo de matérias basicas na fase inicial das
grades curriculares foi atacado e enfrentado por muitas universidades de paises
desenvolvidos, entre os quais o relato de um dos casos mais famosos refere-se ao
ocorrido nas areas de saude da Universidade John Hopkins dos USA em 1918. Ao
contrario das formacdes médicas das outras universidades, a John Hopkins decidiu
levar seus estudantes aos hospitais, desde o inicio do curso, para visitar os leitos
ocupados e, sob a supervisdo dos professores, identificar caminhos que o0s
orientassem nas exigéncias de conhecimentos e habilidades para ajudarem os
pacientes. Desta forma, a necessidade de determinados conhecimentos, tanto
basicos quanto os chamados aplicados, passaram a ter, para os estudantes, o sentido
de sua aplicabilidade requeridos por seus objetivos profissionais. O modelo da John
Hopkins se espalhou para outras universidades de paises desenvolvidos e s6 chegou
ao Brasil, por influéncia de um projeto financiado pela Fundacdo W. K. Kelloggs, no
final dos anos setenta. O projeto financiado pela Fundacéao Kellogg’s foi denominado
Projeto UNI® e inicialmente implantado em areas médicas da USP e em faculdades
de medicina de Londrina, PR, e de Marilia, SP. Atualmente, quase todas as escolas
da &rea médica do Brasil adotam este modelo.

Seguindo a melhor e mais moderna orientacdo curricular, a atualizacdo do PER foi
feita sem que o facilitador tivesse, por exemplo, que dizer aos participantes que “hoje
vamos descrever os estoques de capitais da familia” ou que hoje vamos aprender a
“construir um fluxo de caixa”. A partir do estabelecimento dos objetivos de longo
prazo, ou propoésitos familiares, todo o eixo de aprendizagem do programa é
conduzido no sentido de usar o patriménio e o0 negécio da familia para ajudar na sua
realizacdo. Desta forma, a seta da Figura A mostra o sentido e a necessidade de
acOes indicadas nos seus 7 temas, bem como a necessidade de contetdo na caixa
subjacente para implementar, ou operacionalizar, a fase atual em que o participante
se encontra. Nada é jogado no meio do programa como algo que sO podera ser util

3 Uma Nova Iniciativa Educacional



algum dia. Cada passo é dado na hora em que seus resultados precisam ser usados
para que os propositos sejam atendidos!

Da mesma maneira que as acdes ou atividades educacionais do programa Sao
requeridas pelas atividades anteriores, a forma do processo de aprendizagem é,
também, tratada visando o empoderamento do participante na sua realizacdo. No
PER, ndo ha momentos de formacdo humana, ou comportamental, diferente dos de
formacao técnica! Todas as atividades sdo educacionais e destinadas a ajudar o
participante no seu processo de aprender a aprender. E o aprender fazendo! O PER
nao quer, nem pode, ter a pretensdo de ensinar, tanto aos facilitadores quanto aos
participantes, as teorias que tentam explicar como se déo as interacbes fisico-
guimicas-ambientais dos processos de aprendizagem. Os facilitadores do PER
precisam estar prontos para ajudar o participante, e por meio dele, seus familiares, a
gerir seu patrimoénio e negocio de modo a cooperar na realizacdo dos objetivos de
longo prazo, ou propositos da familia.

Uma ultima consideracdo precisa ser feita quanto a implantacdo de Planos de
Negocios. Eles tratam, em geral, do aumento de um ou mais estoque(s) de capital
pela empresa e, consequentemente, de acréscimos ao patrimoénio familiar, visando
aumentar sua producdo de bens e/ou servicos em periodos subsequentes. Ao
aumento desses estoques de capitais da-se o0 nome de investimento. Portanto, o
investimento pode ser feito no aumento dos estoques dos capitais fisico, financeiro,
natural e humano, que sdo bens privados ou que podem ser controlados pela
empresa. H4A um quinto tipo de estoque de capital — o capital social — que tem
caracteristicas de bem publico. Por ser publico, seu uso por alguém (por alguma
empresa/instituicdo) ndo limita seu uso por outrem. No entanto, o crescimento do
estoque de capital social requer investimentos como qualquer outro capital e, por sua
importancia para as empresas e comunidades, os governos tém um papel
fundamental nos investimentos para aumentar seus estoques.



PARTE | - CONCEITOS

CAPITULO 1 - A HISTORIA DA FAMILIA, DO
PATRIMONIO E DO NEGOCIO

Uma das principais causas dos poucos e deficientes didlogos apontados por
integrantes das familias rurais que frequentam o PER esta associada a auséncia do
conhecimento da histéria da familia, especialmente pelos membros das geracdes
mais novas ou mais recentes. Quando esta forma de comunicacao esta ausente, 0s
mais novos ndo aprendem a valorizar o trabalho das geracbes mais velhas,
especialmente em seu esforco na construcdo do patrimoénio atual da familia. A
explicitacdo das origens da cultura da familia, principalmente nos seus valores e
costumes, pode fazer ou propiciar o inicio de um processo de compreensédo e,
consequentemente, de aumento do didlogo intergeracional que pode melhorar o
ambiente da convivéncia familiar. Desta forma, o primeiro passo no sentido da
realizacdo dos sonhos ou objetivos gerais das familias é o estimulo a explicitacao da
histéria da familia dos participantes.

O participante devera entrevistar os mais velhos das geracfes anteriores de sua
familia tentando separar, na medida do possivel, os elementos da cultura — valores,
costumes e objetivos de longo prazo — que tém orientado as ac¢les e atitudes dos
seus membros ao longo do tempo. Os valores e costumes da familia poderédo estar
relatados em afirmacdes do tipo: queriamos “manter a familia unida”, “dar estudo aos
jovens”, “ajudar os jovens a comecar seu negoécio proprio”, “que nossos filhos
deixassem esta vida dura do campo”, “preparar nossos filhos para que fossem bons
profissionais na vida urbana” além de expressdes semelhantes que demonstrem os
objetivos perseguidos pelas geragdes mais velhas. Elas sdo “dicas”, ou “deixas” que
podem ser utilizadas pelo participante do PER, nas entrevistas que eles devem fazer
com seus familiares mais velhos, para aprofundar as conversas no sentido da

explicitacdo dos elementos importantes da cultura da familia.

E interessante que nas entrevistas com os mais velhos da familia os participantes do
programa estejam atentos para a necessaria separacao entre a cultura da familia, a
construcdo do patrimdnio e a estrutura e tipo de organizacdo do negoécio da familia.
A separacao €, de fato, de ordem didatica; ela ndo aparece, naturalmente, na maioria
dos casos. O participante deve estar treinado na identificacdo dos trés elementos (i)
familia, (i) patrimbnio e (iii) negodcio. Este treinamento deve ser feito em classe,
simulando situacfes que podem aparecer nas entrevistas efetivas com os familiares
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mais velhos das familias. Também devem estar atentos para utilizar as entrevistas
como gatilhos para aumentar o nivel de dialogo intergeracional. Certamente 0s mais
velhos gostam de ser reconhecidos nos seus esforgos para o atingimento dos sonhos
e objetivos de longo prazo das familias. Por outro lado, os mais novos terdo elementos
gue, com alta probabilidade, lhes levardo a valorizar os esforcos de seus
ascendentes.

Como foi dito, os elementos mais importantes da cultura da familia surgem a medida
gue os entrevistados mencionam quais seus objetivos de longo prazo, ou propositos,
enquanto relatam suas decisbes histéricas importantes: mudancas geogréficas,
herancas ou compra de terras, mudancas de atividades e outras, motivadas por
valores associados ao empreendedorismo, a condi¢cdes climaticas adversas ou a
eventos mercadoldgicos, ou mesmo politicos, que possam ter sido marcos na historia
da familia, devem ser lembrados e devidamente reconhecidos. Elas sdo fontes que
podem ser utilizadas no entendimento dos verdadeiros valores e propdésitos
perseguidos pelas geragdes anteriores na conducédo de suas vidas.

O uso de gravadores — celulares, tablets ou gravadores de diversos tipos — podem e
devem ser utilizados pelos participantes na elaboracéo do texto sobre a historia da
familia. Além disso, o0 uso de instrumentos que usam linguagens desconhecidas pelas
geragcfes mais antigas tende a aumentar o dialogo intergeracional quando os mais
novos se dispdem a mostrar aos mais velhos a linguagem especifica associada a seu
uso. O dialogo intergeracional é um importante elemento dinamizador do negdcio da
familia, especialmente quando um dos objetivos de longo prazo, ou propositos, da
familia, tem a ver com a possibilidade de manter seus membros, ou parte deles,
dedicados ao negdcio, dando-lhes oportunidades profissionais de realizacdo de
determinado estilo de vida. Enquanto o participante do PER entrevista os mais velhos
da familia, ele precisa se restringir a ouvir e perguntar sobre os trés entes (familia,
patriménio e negdcio). Ele, decididamente, ndo deve emitir juizo de valor sobre os
eventos relatados, abstendo-se, acima de tudo, de discutir detalhes sobre a
adequacdo das tecnologias utilizadas*.

E recomendavel que o participante possa apresentar ao maior nimero possivel de
membros da familia sua visdo escrita sobre a histdria da familia, a medida que toma
conhecimento dela e relata seus eventos mais relevantes. Na oportunidade, os mais
velhos podem corrigir percepcdes erradas e 0s mais novos podem manifestar sua
admiracdo e expressar seu reconhecimento pelo que eles conseguiram atingir; isto

4 Infelizmente, professores mediocres tendem a convencer jovens estudantes que as geracdes mais
velhas sdo atrasadas e refratérias ao uso de novas tecnologias, o que contribui para gerar atritos entre
0S jovens e seus pais em assuntos relativos aos manejos das diferentes culturas do agro:
bovinocultura, suinocultura, avicultura, cultura de graos e oleaginosas e da silvicultura; além disso, os
atritos também ocorrem no exercicio das areas de comercializagdo, administracdo de pessoal e em
financas. E preciso lembrar que, nesta fase dos trabalhos do PER, ndo h& interesse em introduzir
novas, ou mais apropriadas, técnicas ou tecnologias; elas serao tratadas, adequadamente, na fase da
elaboragao do plano de negdcios intitulada “engenharia do projeto”.
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devera aumentar o espirito de grupo entre os familiares ajudando a promover o
aumento do dialogo intergeracional. A manifestacao explicita de reconhecimento pelo
desenvolvimento dos trés entes — familia, patrimdnio e empresa — é um importante
passo na elevacgao da autoestima das pessoas do campo.

Cada membro da familia pode ser classificado de acordo com seu pertencimento e
interesse em cada um dos trés entes familiares: (i) o da afetividade do pertencimento
a familia; (ii) o de ser titular de parte do patriménio da familia; e (iii) 0o de membro ativo
das atividades do negdcio da familia. Os diversos membros da familia podem ter
interesses de formas variadas em um, dois ou nos trés entes. Desta forma, na
explicitacdo dos objetivos de longo prazo, ou propoésitos, da familia, todos devem,
idealmente, participar. Mesmo aqueles, cujo interesse e sentimento de pertencimento,
estao restritos a direitos patrimoniais devem ser escutados e seus sonhos e desejos
identificados na determinacao dos propadsitos da familia. Por sua condicdo de membro
legal com direitos sobre o patrimbnio, ele deve ser ouvido na determinacdo dos
propdsitos familiares que, por sua vez, terdo que ser considerados na elaboracao das
estratégias que serdo indicadas no uso do patrimoénio pelo negécio da familia no
atingimento daqueles, ou de alguns, propésitos.

O fato de alguns membros ndo demonstrarem interesse, ou vocacao, pelo negécio da
familia ndo os exime de participar da fase inicial da elaboracéo do plano estratégico,
gue corresponde a explicitacdo dos objetivos de longo prazo, ou propésitos, da
familia. Nesta hora, os objetivos de longo prazo séo, assim, os do grupo familiar maior
e néo so6 os dos membros diretamente associados ao negdcio. E claro que nem todos
0s objetivos de longo prazo, ou propdésitos, da familia serdo objetos de ac¢des da
empresa ou do negdcio familiar. A empresa ou o negécio da familia tentara colaborar
para o atingimento dos, ou de um ou mais, propositos da familia; consequentemente,
as estratégias seguidas pelo negdcio estardo associadas somente aqueles propdsitos
para os quais as a¢fes da empresa, por meio de seu plano de negécio, colaborarao
para que sejam alcancados. Hierarquicamente, a gestdo do negdcio ou da empresa
familiar devera estar subordinada aos propésitos da familia maior, cujos membros ndo
precisam estar diretamente ligados a empresa; em muitos casos, eles séo, além de
membros bioldgicos ou afetivos da familia, sécios, ou, pelo menos, tém, ou terao,
direitos futuros sobre o patriménio.

O relato escrito sobre a histéria da familia pode ser feito de diversas maneiras. A
descricdo dos fatos relevantes, como relatado pelos entrevistados, pode ser uma
delas. O auxilio de “linha do tempo” ajuda, em geral, no entendimento dos fatos. A
elaboracdo de arvores genealdgicas é, também, um interessante instrumento que
ajuda muito na compreensao pelos mais novos dos esfor¢cos e dos condicionantes
sob os quais as geracOes anteriores tiveram que trabalhar. O auxilio de fotografias
velhas pode e deve ser anexado, ajudando a reviver eventos e épocas que marcaram
a historia da familia. De maneira semelhante, a associacdo de eventos familiares
pode ter coincidido ou sido influenciado por fatos histéricos conhecidos ou
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mencionados em jornais ou outras formas de midia; a influéncia de fatos histéricos
importantes pode marcar os rumos seguidos pela familia e sua menc¢éo explicita ajuda
na recolecgédo dos caminhos seguidos pelo grupo familiar.

Nos levantamentos das historias do negoécio da familia e da formacdo do seu
patrimdnio deve-se notar que eles revelam muito sobre a gestéo praticada pelo grupo
familiar que esta diretamente ligada com o negocio. E preciso lembrar que pela
recoleccdo de fatos ja realizados, ou ocorridos, pode-se inferir sobre as praticas de
gestdo escolhidas, as quais revelam como os membros da familia, efetivamente
administram seu negdcio e seu patrimonio. Esta descricdo pode ser muito util quando
estiverem sendo escolhidas as estratégicas que deveréo ser seguidas pela empresa
para o atingimento de um, ou mais objetivos de longo prazo da familia, ou propdsitos.
Mudar as atitudes gerenciais, especialmente as relativas a funcdo de direcdo da
empresa, requer esforcos especiais que devem ser levados em conta na hora de
escolher as estratégias a serem seguidas pela empresa.
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CAPITULO 2 - OBJETIVOS DE LONGO PRAZO
OU PROPOSITOS DA FAMILIA

Se ndo sabemos onde queremos chegar, qualquer caminho serve! Esta € uma
importante sentenca milenar que, acredita-se, esta associada a visdo militar de
civilizacbes antigas em seus empenhos por conquistas geopoliticas ou por simples
botins de bens de outros grupos humanos. Os militares precisavam (e, ainda
precisam) ter claro, pelo menos, trés respostas a questdes fundamentais para suas
acoes: (i) para onde vou, (ii) como vou e (iii) quando vou? As respostas a estas trés
guestdes fundamentais, foi dado o nome de estratégia. Embora emprestado da
linguagem militar, os estudiosos das gestdes de negodcios logo entenderam a
importancia de adotarem processos semelhantes nas suas gestbes negociais.
Atualmente, quase todas as areas do conhecimento humano que tratam de gestéo de
processos usam visdes estratégicas na conducado de suas acdes. Por outro lado, €
imensa a diversidade de linguagens e etapas desenvolvidas na implementacédo das
chamadas ‘gestdes estratégicas’ dos processos. No PER, escolhemos trabalhar com
uma forma altamente simplificada de planejamento estratégico, que € suficiente para
0s objetivos da primeira fase do projeto: a identificacdo e explicitacdo dos planos
estratégicos da familia e da empresa, que permitirdo a elaboracdo de planos de
negécios consistentes, ou congruentes com 0s objetivos de longo prazo, ou
estratégicos, da familia.

O PER trabalhara somente com trés elementos do chamado plano estratégico: (i) os
objetivos de longo prazo ou propdsitos da familia; ap6s a explicitacdo dos
propositos da familia, o participante deverd identificar para quais deles serdo
utilizados o patrimdnio e o negdcio para ajudar no seu atingimento. Em segundo lugar,
(i) define-se as estratégias a serem seguidas pela empresa para ajudar no
atingimento dos objetivos de longo prazo, ou propdésitos, escolhidos. Para facilitar a
determinacdo das estratégias, monta-se uma analise dos pontos fortes e fracos dos
ambientes internos e externos aos negocios da empresa, chamada andlise FOFA. Os
guatro quadrantes que compde o quadro resultante da analise tém, além dos pontos
fortes e pontos fracos, as oportunidades e ameacgas a, e aos negocios, da empresa.
A andlise FOFA — pontos Fortes e Fracos do ambiente interno e Oportunidades e
Ameacas do ambiente externo do patrimonio e da empresa — facilita a identificacéo
das estratégias que indicardo os caminhos a serem adotados na gestdo do negocio
familiar. Para preencher os dois quadrantes correspondentes aos pontos Fortes e
Fracos da andlise FOFA sera necessario descrever os estagios, ou situagfes atuais
do patriménio e do negdécio familiar. Especial atengdo deve ser dada a avaliacao
gualitativa preliminar sobre a importancia e eficiéncia da atual gestdo da empresa,
nas areas de producao, financas, comercializacao e de pessoal. Esta descri¢do €, em
geral, denominada de inventario ou diagnostico dos dois entes. Como o patriménio €
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o valor presente dos fluxos de rendas futuras esperadas pelos estoques de capitais
gue o compde, neste passo sao descritos 0s estoques dos capitais que formam o
patrimoénio da familia e os capitais que a empresa controla; a andlise da viabilidade
econdmica e financeira da empresa no longo prazo, se seu caminho néo for alterado,
fornece elementos fundamentais para o preenchimento da FOFA. Como ultima
atividade do diagnostico deve-se decompor a rentabilidade atual encontrada para a
empresa segundo os retornos das atividades que compdem o negdcio. Finalmente,
(iii) as metas, que sdo elementos comuns ao plano estratégico e ao operacional, sao
definidas.

Na linguagem aqui utilizada, o (i) para “onde vou” € equivalente ao “onde quero
chegar”. O onde tém interpretacdo ampla, podendo significar qualquer resultado que
pretendo alcancar: local, ou posicdo, conquistada; valor ou resultado obtido; ou
gualquer outra medida de objetivo atingido. Na nossa nomenclatura, o “onde quero
chegar” corresponde aos objetivos de longo prazo, ou propositos, que quero atingir.
“Como vou’” (ii), refere-se ao caminho que escolho para atingir o resultado pretendido
e especificado pelo “onde vou”. Esta é a etapa mais importante do processo, porque
ela condiciona o sucesso ou fracasso no atingimento dos resultados que quero
alcancar. Na nossa nomenclatura, o “como vou” corresponde a estratégias que vou
seguir para atingir os objetivos de longo prazo, ou propésitos, definidos; O (iii) “quando
vou” tem a ver com os passos intermediarios que tenho que dar, no tempo, para sair
de onde estou e chegar ao “onde” quero chegar. Sao resultados parciais que vou
atingindo no tempo e que devem me levar ao meu objetivo de longo prazo ou
proposito. Na nomenclatura sugerida, eles sdo chamados de metas, que séo
“‘medidas de resultado, datadas”.

Numa visdo temporal do andamento das atividades do PER, depois que cada
participante tiver um relato escrito sobre a histéria de sua familia, o proximo passo no
sentido da melhoria na qualidade de vida do grupo familiar ao qual pertence, € a
identificacdo e explicitacao dos seus objetivos de longo prazo, ou propdsitos, que sera
0 primeiro passo na elaboracdo do plano estratégico da familia. Conhecendo o
histérico da familia e tendo incrementado o dialogo entre seus membros, por meio da
reconstrucdo da historia dos trés entes que a compdem — familia, patrimoénio e
negocio — o participante do PER devera motivar todos os demais membros da familia
para que ajudem a explicitar os seus objetivos de longo prazo ou propdésitos. Eles, os
propdésitos, formam a primeira parte operacional do chamado plano estratégico.

No processo de identificacdo dos propdsitos deve participar 0 maior numero possivel
de membros da familia. Aqui, uma importante definicdo deve ser feita: trata-se dos
objetivos de longo prazo, ou propdsitos, de toda a familia; desta forma, devem
participar deste processo todos os familiares associados com os trés entes — familia,
patrimbnio e negdcio — e ndo s6 os que trabalham, diretamente, com o negdcio.
Mesmo que todos os membros da familia ndo possam estar presentes no processo
de identificacdo e explicitacdo dos propoésitos, eles precisam, no minimo, serem
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consultados pelo participante do PER que conduzird o processo. E claro que a
participagao de todos os familiares associados, ou que tenham interesses diretos ou
indiretos, sobre os trés entes — familia, patriménio e negdcio — exige que 0s propositos
sejam abrangentes no sentido de refletirem os interesses de todos; desde interesses
puramente afetivos dos membros da familia, que querem manter seu nucleo coeso,
ou sem sua desagregacao, até os daqueles que tocam, ou gerenciam, efetivamente,
0 negocio familiar. Alguns serdo simples herdeiros que tém interesses, ou que tém ou
terdo direitos no futuro, sobre o patrimonio familiar. Outros, dedicam toda ou parte de
sua atividade profissional aos negdcios da familia. No processo de identificacdo e
explicitacdo dos objetivos de longo prazo, ou propdsitos, da familia, € preciso que
todos eles sejam ouvidos.

Uma forma com a qual os autores tém trabalhado repetidas vezes na identificagéo
dos objetivos de longo prazo dos grupos familiares, usa um processo agregativo dos
objetivos individuais em uma dindmica de consentimentos. Deve-se evitar a
hierarquizacdo dos propositos, classificando-os como prioritarios, secundarios e etc;
nossa sugestao é que a sintese deles seja feita com o critério de “consentimento” de
forma que todos os membros do grupo familiar concordem com, ou pelo menos
aceitem viver com, a lista dos objetivos de longo prazo da familia. Com o grupo
reunido, o lider da equipe de planejamento estratégico familiar — o participante do
PER — pede a todos que imaginem uma situacéo daqui a 10 ou 15 anos (longo prazo,
portanto) quando receberem a visita de um amigo, ou parente querido e muito
considerado por todos, que ndo viam desde os tempos atuais. Que resultados de sua
vida os diferentes membros da familia gostariam de mostrar ao amigo ou parente
guerido? Notem que vao mostrar situacoes e realizacdes de diversos tipos, dentre as
guais podem estar: as (i) de afetividade, refletidas na solidariedade, manutencéo de
sinais de unido, de cooperacéao e proximidade do grupo familiar, se este for um valor
para seus membros; as (i) de sucesso econdmico, refletido no crescimento do
patrimdnio familiar e nos niveis de consumo de seus membros; as (iii) de garantia de
oportunidades de trabalho, refletidas na absorcao de familiares no negécio da familia;
as (iv) de formacédo e aprimoramento profissional de seus jovens, refletidos em
diplomas e certificados académicos ou profissionais diversos; além de outras
situacOes e resultados que refletem as realizacdes dos sonhos e propositos dos
membros do grupo.

O processo de identificagcdo dos objetivos de longo prazo, ou propositos, do grupo
familiar pode ser sintetizado de forma bastante simples, comeg¢ando com os objetivos
de cada um dos participantes. Em reunifes especialmente convocadas para a
identificacdo dos objetivos de longo prazo da familia, cada membro participante
escreve, em % folhas de papel sulfite, objetivos de longo prazo — um objetivo de longo
prazo ou propoésito em cada meia folha de papel - que julga importante, ou que, a seu
ver, mostra a realizag&o plena de objetivos de seus familiares, tudo como medidas de
resultados a serem alcangados no longo prazo. Depois que cada membro da familia
escreve seus propositos nas %2 folhas, o participante do PER pede que um deles
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pregue na parede, com fita adesiva, 0s seus objetivos de longo prazo. Eles devem
ser colocados a consideravel distancia um do outro, para que os demais membros da
familia possam pregar os seus em volta dos propésitos que tenham alguma coisa em
comum, em termos dos objetivos de longo prazo perseguidos. Se algum deles julgar
gue tem um objetivo de longo prazo que néo se parece com nenhum outro ja pregado,
ele abre novo grupo de objetivos. Quando todos os familiares ja pregaram seus
objetivos individuais e os grupos de propoésitos estdo agrupados por algum tipo de
semelhanca nos resultados, deve-se trabalhar na sintese de cada grupo de objetivos,
por meio do uso de um que melhor expresse os desejos de todo o grupo familiar ou
na elaboracéo de um novo que represente aquele grupo de objetivos ou propésitos.

Como mencionado anteriormente e como mostrado nos casos estudados neste livro,
o critério sugerido para a determinacgao dos objetivos de longo prazo ou propdésitos de
toda a familia deve ser o do “consentimento” de todos. Usa-se o consentimento em
vez do consenso porque, embora 0 consenso seja um critério melhor, ou superior, de
escolha em grupo, ou de agregar objetivos individuais para sintetizar os objetivos do
grupo, ja que nele ninguém é contrariado, ele € muito mais dificil, ou as vezes
impossivel, de ser atingido. Segundo o critério do consentimento, cada proposta deve
ser submetida a todos os membros do grupo e, quando néo aceito por alguém, esta
pessoa deve sugerir uma alternativa que sera, por sua vez, submetido a todos os
outros, até que haja consentimento geral sobre a redacéo proposta. Assim, a lista dos
propdsitos ou objetivos gerais de longo prazo da familia pode nédo ser considerada a
ideal por todos, mas todos teréo tido a oportunidade de contribuir para sua sintese e,
consequentemente, podem viver com elal

Um exemplo, além dos relatados nos trés casos estudados no livro, pode ajudar a
esclarecer o processo de sintese de um objetivo de longo prazo ou propdsito que
representa um conjunto de propésitos individuais agrupados por semelhanca de
objetivos. Um grupo familiar, formado por seis de seus membros, produziu uma
extensa lista de propdsitos, ou objetivos individuais de longo prazo. Entre todos os
propésitos listados, existiam seis deles que foram agrupados sob a rubrica de
“relativos a formacao dos jovens da familia”; os seis objetivos de longo prazo, ou
propositos individuais, estéo listados a seguir:

Ter todos os jovens da familia formados, ou cursando, boas
faculdades;

Ter todos os jovens formados em escolas que |hes garantam boa
empregabilidade;

Ter todos os descendentes da familia frequentando boas escolas,
tanto nas técnicas quanto em faculdades de cunho mais académico,
de forma que tenham garantido sua empregabilidade;
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Ter garantido a oportunidade de todos os jovens da familia
frequentarem as melhores escolas que l|hes assegurem a
possibilidade de ganhos dignos e de realizagdes profissionais
plenas;

Ter meus dois filhos formados em medicina;

Ter alguns descendentes formados em areas das ciéncias agrarias
para garantir uma sucessao apropriada para a empresa da familia.

O procedimento para a sintese do objetivo de longo prazo da familia que trata da
formacdo dos seus descendentes foi conduzido pelo participante do PER que
coordenava os trabalhos familiares da seguinte maneira: ele pediu ao grupo uma
formulacéo, dentre as seis listadas, que pudesse ser a base da que representaria o
propoésito do grupo quanto a formacgédo educacional dos seus jovens. Para tal, foi
escolhido o propodsito “ter todos os descendentes da familia frequentando boas
escolas, tanto técnicas quanto académicas, de forma que tenham garantido sua
empregabilidade”. Eles, em seguida, trabalharam e/ou modificaram este propésito de
maneira que, no fim, houvesse consentimento de todos quanto a redacdo daquele
objetivo de longo prazo para toda a familia.

A sentenca inicial que dizia “ter todos os descendentes da familia frequentando boas
escolas, tanto técnicas quanto académicas, de forma que tenham garantido sua
empregabilidade” foi submetida, pelo participante do PER, a cada membro do grupo
familiar que estava participando do planejamento estratégico. Um deles ponderou que
seria mais razoavel dizer que, em vez de ‘ter todos frequentando’, a familia deveria
se esforcar por oferecer a todos os seus descendentes a possibilidade de frequentar
boas escolas. Prop6s mudar a sentenca para “Ter oferecido a todos os seus
descendentes a possibilidade de frequentar boas escolas, tanto técnicas quanto
académicas, de forma que tenham garantido sua empregabilidade”. Alguém ponderou
gue garantir a empregabilidade das pessoas é muito dificil na atualidade, uma vez
gue ninguém pode saber que profissdes existirdo nos proximos anos; sugeriu trocar
a ultima parte da sentenga por ‘garantindo a todos a possibilidade de trabalhar na
empresa da familia, se julgarem que tém vocacéo para 0 agronegocio e estiverem
dispostos a contribuir para a realizagado dos seus propdsitos’. Por fim, foi sugerido a
ampliacdo do escopo do propdsito, tornando-o0 mais atraente para alguns eventuais
funcionarios da empresa. A sugestdo amplia o universo dos beneficiarios para incluir
“stackholders” chave. Desta forma, depois da terceira troca sugerida, todos aceitaram
a nova forma de redagcao como uma que podia ser aceita por todos. Podia ndo ser a
sentenca ideal, mas ninguém pode sugerir mudancas para melhor e, assim, julgaram
gue podiam viver com ela. O objetivo de longo prazo, ou propésito da familia relativo
a formacéao dos descendentes de “stackholders” chave ficou com a seguinte redacéao:
“Ter oferecido aos “stackholders” chave e a seus descendentes a possibilidade de
frequentar boas escolas, tanto técnicas quanto as de cunho mais académico,
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garantindo a todos a possibilidade de trabalhar na empresa da familia, se julgarem
gue tém vocacdo para 0 agronegocio e estiverem dispostos a contribuir para a
realizacado dos seus propositos”.

E bom lembrar que o objetivo maior do PER ¢ ajudar na utilizacdo do patrimonio e
negdécio das familias para atingir seus objetivos de longo prazo, ou propositos. Desta
maneira, € preciso listar todos os propdsitos da familia e identificar, entre eles,
agueles para os quais 0 negocio e o patrimdnio podem contribuir para sua realizacao.
Entre os propdsitos da familia, dificilmente estaréo objetivos de longo prazo relativos
a determinadas, ou especificas, tecnologias. Como mencionado anteriormente, 0s
propdésitos sdo, em geral, os (i) relativos as rendas auferidas pelos familiares, (ii) aos
gue refletem os desejos de unido, solidariedade e harmonia entre os familiares, (iii)
aos relativos a integridade fisica e saude de todos familiares, os que se referem (iv) a
formacéao de seus descendentes para assegurar sua realizacao profissional e pessoal
e para melhorar sua empregabilidade, os ligados (i) as perspectivas de assegurar
aposentadorias dignas a seus membros, os que tratam (vi) das garantias, ou seguros,
contra eventos que podem dificultar o bom funcionamento dos seus negdécios e 0s
gue se referem (vii) a outros objetivos, inclusive os que podem refletir idiossincrasias
nos desejos ou aspiracdes da familia.

Finalmente, deve-se enfatizar que a obtenc&o ou explicitacdo de objetivos de longo
prazo ou propositos das familias, quando identificados de formas democraticas ou
ndo impositivas, € uma atividade que resulta, em geral, no aumento do dialogo entre
os seus diferentes membros. Como tem sido relatado por participantes do PER, esta
€ uma etapa de dificil realizacdo, especialmente por impedimentos derivados da
auséncia dos dialogos intergeracionais entre seus membros. No afa de valorizar o
gue é novo na vida das pessoas, o0 mundo moderno acabou por provocar gaps de
linguagens e visdes do mundo os quais tendem a distanciar, ou dificultar, os dialogos
entre membros de geracles diferentes. Além disso, o dialogo € dificil por outras
razdes, entre individuos de uma mesma geracdo ou entre individuos que estdo a
frente dos negocios da familia e outros que sdo apenas potenciais herdeiros
patrimoniais. Mesmo reconhecendo a existéncia destas fontes de dificuldades no
dialogo familiar, vale a pena tentar alcangcar melhorias na interagdo entre seus
membros, uma vez que ela é imprescindivel na gestdo dos negdécios familiares. Os
préximos capitulos tratardo dos usos do patrimonio e dos negécios da familia para
ajudar no atingimento de alguns dos seus objetivos de longo prazo, ou propésitos.
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CAPITULO 3 - ESCOLHENDO ESTRATEGIAS
DE USO DO PATRIMONIO E DO NEGOCIO
PARA ALCANCAR PROPOSITOS

O projeto, como definido nesta nova reformulacéo do PER, é formado por dois planos:
(i) o plano estratégico da familia e (ii) o plano de negécio. O desenho do plano
estratégico, por sua vez, € explicitado a partir dos relatos sobre: (a) a historia da
familia, com os elementos que compdem sua cultura; (b) os objetivos de longo prazo,
ou propositos, da familia; (c) as estratégias que mostram como serdo utilizados o
patriménio e o negocio da familia no atingimento de um(alguns) dos seus objetivo(s)
de longo prazo ou propésito(s); e, finalmente, (d) como e quando o0s propdsitos serao
atingidos por meio de passos intermediarios (as metas) que serdo escolhidas ou
indicadas pelas estratégias a serem seguidas. A determinacao, ou identificacdo, dos
elementos de (a) e (b) que compdem as primeiras partes do plano estratégico foi
mostrada nos dois capitulos anteriores. Neste capitulo sdo indicadas quais
estratégias serdo seguidas para que o patriménio e o negdcio possam ser utilizados
na realizacdo de objetivos de longo prazo, ou propésitos, das familias.

3.1 Escolhendo as Estratégias do Negocio

Em primeiro lugar, é necessario explicitar quais sdo os papéis que se esperam do
patriménio e da empresa, ou do negdcio, na realizacao de um(alguns) objetivo(s) da
familia. Em segundo, é preciso determinar qudo bem eles estdo cumprindo aqueles
papéis, e 0 que precisa ser feito para que, tanto o uso do patrimdnio quanto a gestao
da empresa, sejam desempenhados da melhor forma possivel. E conveniente lembrar
gue existem elementos de circularidade na ordem de estabelecimento do plano
estratégico dos trés entes — familia, patriménio e empresa - e dos planos de negdcios.
O plano de neg6cio s6 pode ser estabelecido depois que se conhecem as metas
[medidas de resultados (portanto, quantificadas), datadas], que sdo os elementos
comuns aos planos estratégico e operacional. Na pratica, ha uma certa circularidade
no estabelecimento do plano estratégico e, no desenvolvimento de um plano de
negocios; pode ser necessario o ajuste do plano estratégico a medida que se elabora
o plano de negdcio. Assim, por exemplo, & medida que se elabora o plano de negocio
pode-se constatar que a(s) meta(s) estabelecida(s) é(sdo) demasiadamente
ambiciosa(s), dado a quantidade e qualidade dos recursos (estoques de capitais) que
compdem o patrimbnio da familia, os capitais que a empresa controla e,
principalmente, as tecnologias disponiveis ou seus valores de mercado; neste caso,
€ necessario ajustar a(s) meta(s) perseguida(s)!
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Alguns grupos de individuos estdo diretamente interessados no desempenho das
empresas rurais. O de maior visibilidade é formado pelos (i) membros da familia
diretamente envolvidos com o negdcio; outro grupo é formado por (ii) outros familiares
gue, embora ndo estejam envolvidos diretamente com o negocio, tém interesses nele,
uma vez que podem vir a ser, herdeiros do patriménio familiar; outro conjunto de
interessados no negdacio (iii) € formado por trabalhadores da empresa; e, ainda, pelos
(iv) fornecedores de insumos e servicos para a empresa e por compradores dos seus
produtos. Os grupos classificados nos itens (iii) e (iv) sdo formados por pessoas
afetadas pelos mercados nos quais a empresa atua, tais como (a) outras empresas
do mesmo negdcio ou da cadeia do agronegadcio da qual ela faz parte, principalmente
das concorrentes, mas também daquelas com as quais ela coopera para atingir as
escalas minimas requeridas pelos negocios modernos (b) os consumidores dos
produtos finais da cadeia agroindustrial da qual a empresa participa; (c) os diversos
orgaos de governo que zelam pelo abastecimento da populacdo e pela preservacao
dos recursos naturais; e (d) os organismos ndo governamentais da sociedade civil
gue tem interesses ligados aos mercados nas quais ela atua. Os membros dos
diferentes grupos discutidos sdo chamados de “stakeholders”, jA que ndo ha um termo
consagrado, em portugués, para expressa-los. Finalmente, é preciso reconhecer que
toda a sociedade dos homens tem interesse na empresa uma vez que, com O
processo de globalizacdo, ela estd intrinsecamente ligada a todos 0s grupos
populacionais, tanto pela competitividade dos mercados quanto pelos requerimentos
e efeitos que a atividade produtiva provoca na sustentabilidade econémica, ambiental
e politica das sociedades e da prépria humanidade.

O gue se espera de uma empresa do agronegoécio ou de uma empresa rural? Cada
stakeholder espera que, com sua atuacao, ela contribua para a realizacdo dos seus
objetivos. Eles nem sempre sédo congruentes; as vezes, sao divergentes, o que torna
as acoes dos respectivos “stackholders” potenciais ameacas para a empresa. Assim,
no processo de definir os planos da empresa é necessario que os stakeholders sejam
ordenados segundo sua importdncia e que seus objetivos sejam claramente
explicitados. O plano estratégico trata, portanto, de deixar claros estes objetivos de
mais alto nivel dos stakeholders mais importantes para, em seguida, escolher as
estratégias necessarias para atingi-los. O que séo estratégias?

O termo estratégia é fundamentalmente militar. Talvez por isso mesmo seu uso tenha
dado tanto certo no mundo dos negocios, uma vez que a competicdo pela
sobrevivéncia e crescimento da empresa no ambiente dos mercados lembra muito
uma situacao de guerra: sO 0S mais aptos sobrevivem e crescem; 0S menos aptos
tendem a perecer e desaparecer. De fato, os mercados sédo extensdes da lei geral
gue rege a relacéo entre as espécies e que foi magistralmente entendida por Charles
Darwin e publicada em seu famoso livro sobre as origens e lutas pela sobrevivéncia
das espécies. Apesar da cultura, trago especifico dos grupos humanos, permitir &
humanidade incorporar alguns valores que consideram éticos, nao submetendo a
espécie humana a todas as limitacdes que a luta pela vida imp&e as outras espécies,
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0s mercados sdo as formas criadas, espontaneamente pelas sociedades, para
acomodar os impulsos dos individuos na consecucéo de seus objetivos de consumo.
Estratégias empresariais sdo, portanto, caminhos de a¢éo, aceitos pelas regras legais
e morais da sociedade, que servem para garantir a sobrevivéncia e crescimento das
empresas na sua procura pela realizacdo dos propésitos das familias.

Por que a explicitagdo de um plano estratégico € importante no uso de uma empresa
rural como instrumento auxiliar no atingimento de objetivos de longo prazo, ou
propositos, das familias? Duas razdes tornam fundamentais esta explicitacéo.
Primeiro, para que elementos do publico interno da empresa — gestores, familiares e
trabalhadores — remem todos na mesma dire¢do. Segundo, porque a moderna ciéncia
da administracéo ja descobriu que o melhor desempenho dos recursos humanos de
uma empresa, 0 mais importante estoque de capital que ela controla, esta diretamente
associado a participacdo desses recursos no estabelecimento dos planos da
instituicdo. Embora a literatura enfatize a importancia do planejamento estratégico
para as grandes corporacdes, a administracdo rural descobriu que, mesmo em
microempresas do agro, com gestdo e tripulagdo exclusiva, ou principalmente,
familiar, o conhecimento e o préprio processo de estabelecimento dos objetivos,
estratégias e metas da empresa é fator “motivacional” insuperavel para o sucesso do
negocio. Recursos humanos desengajados, desmotivados e, portanto, sO
desempenhando suas tarefas mediante acdes coercitivas resultam, principalmente,
do ndo conhecimento e da néo participacdo destes importantes stakeholders no
planejamento estratégico da empresa. Desta forma, uma das maneiras mais
eficientes de motivar os recursos humanos de uma empresa é trazé-los para participar
da explicitacdo da visao estratégica do negocio e da elaboracédo e implantacdo dos
respectivos planos de negdcios!

A literatura sobre planejamento estratégico é vastissima e dificilmente se encontram
dois estudiosos usando, exatamente, a mesma nomenclatura e orientando a
elaboracdo dos planos da mesma forma. Neste capitulo serdo trabalhados somente
alguns elementos, considerados suficientes, pelo PER, para a implantacdo da gestéao
estratégica em empresas rurais. Neste caso, vale o principio da maxima simplicidade.
Para cada empresa deverao ser explicitados: (i) os objetivos gerais de longo prazo,
ou propdsitos das familias, que o patrimbnio e a empresa ou negocio ajudardo na sua
realizacao; (ii) as estratégias, nome geral que engloba estratégias propriamente ditas,
politicas, principios e valores que regeréo o negocio; e (iii) as metas da empresa, que
sdo medidas de resultado, datadas. Por serem de curto e médio prazo, as metas sao,
portanto, a interface entre o que a literatura chama dos planos estratégico e
operacional.

No planejamento estratégico, o processo de sua construcao € tdo ou mais importante
do que a propria existéncia do plano. De nada adianta trazer um plano estratégico
muito bem elaborado por outros e pedir aos recursos humanos da empresa que 0
sigam. A participacao dos diferentes stakeholders na determinacéo dos elementos do
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plano estratégico da empresa faz deles aliados na luta para que os objetivos sejam
atingidos. Lembrando que administrar € “conseguir que as pessoas fagam as coisas
necessarias”, pode-se perceber a importancia da participacédo deles — dos recursos
humanos - no processo. O caso da Administracdo Japonesa € a principal evidéncia
gue da suporte a essa proposicdo. As empresas ocidentais, organizadas numa
estrutura piramidal de decisbGes, foram flagrantemente derrotadas pelo processo
gerencial oriental de tomar decis6es, especialmente o japonés, principalmente na fase
de elaboracdo das estratégias da empresa, a qual é baseada em processos
horizontais de escolhas consensuais. As decisbes consensuais sédo mais demoradas
e mais caras de serem estabelecidas, mas, uma vez tomadas, sua implantacdo é
enormemente facilitada, em contraste com as dificuldades de implantar decisdes
tomadas por elementos colocados nos vértices da piramide gerencial, em geral
diretores distantes das linhas de producéo e dos departamentos de comercializacao®.

Para o PER ajudar na utilizagéo do patrimodnio e do negdcio na realizacao de objetivos
de longo prazo, ou propadsitos, da familia, o passo seguinte é a escolha de quais deles
o patriménio e o negocio familiar deverdo mirar para serem atingidos. E légico que
nem todos propoésitos dependem, para sua realizacdo no longo prazo, destes dois
entes. Alguns objetivos de longo prazo, ou propositos, dependem de outros
instrumentos de acgédo, que ndo os de ordem econdmica e/ou geografica® para serem
conquistados, ou atingidos. O bom uso do patrimoénio e do negdcio familiar pode, no
entanto, ajudar muito na realizacédo de alguns objetivos, por meio do manejo eficiente
daqueles dois entes. Por sua capacidade de gerar recursos monetarios, o patriménio
e 0 negocio podem facilitar a realizacdo de muitos propésitos. Eles podem ser
insuficientes para seu total atingimento, mas, em muitos casos, Sao 0s principais
provedores dos necessarios recursos monetarios que permitem que aqueles objetivos
de longo prazo sejam alcancados.

Uma vez escolhidos os objetivos de longo prazo, ou propdésitos, que serao
perseguidos pela gestdo dos dois entes — o patriménio e o negdcio da familia — as
estratégias indicardo o rumo, ou o Norte, para se conseguir sua realizacao. Entre
todos os trabalhos do PER, a escolha das estratégias de gestdo dos negocios da
familia é, sem davida, a parte mais importante, ou a que requer maior criatividade
para sua determinagdo. As estratégias, “conjunto de caminhos que serao utilizados
na busca pela realizacao de objetivos de longo prazo ou propésitos familiares”,
mostram a individualidade, ou caracteristica especifica do negdcio. Elas podem ser
de, ou ter inUmeras, diferentes caracteristicas: de gestdo de pessoas, de reducao de
custos de producéo, de diferenciacéo de produtos, de criacdo de marcas préprias, de
uso de marcas de terceiros, de adocdo precoce de novas tecnologias, de
diversificacdo de atividades visando reduzir os riscos do negocio e melhorias

5 Chief executive officers (os diretores dos mais altos cargos nas corporacdes).

6 Em certas culturas, as familias, como verdadeiros clas, valorizam o espaco geografico que a fazenda
oferece, mantendo todos os seus membros, ou a maioria deles, vivendo nele.
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bioldgicas no manejo dos solos, de aproveitamento de excessos de méo de obra em
periodos especificos dos ciclos de producéo, de uso de parcerias e arrendamentos
de terras para atingir economias de escalas, de uso de terceirizagéo — de colheita e
de desinfeccdo de solos de estufas, por exemplo — para realizar determinadas
atividades culturais, de desinvestimento ou de uso de recursos de terceiros para o
financiamento do giro, de compras ou vendas conjuntas, de atendimento direto a
consumidores, de trabalhos especiais de pds-venda, além de um grande nimero de
outras estratégias cujo uso pode significar maiores eficiéncias ou melhores vantagens
competitivas na gestédo dos negocios. A escolha das estratégias é, de fato, o pulo do
gato na gestéo do patriménio e do negdcio da familia. Infelizmente, ndo ha regra que
garanta uma escolha de boas estratégicas, embora a literatura, no entanto, indique
procedimentos que podem sugerir boas estratégias.

Foi dito que as estratégias singularizam a forma de acao de uma empresa, permitindo
gue ela seja Unica. Infelizmente, a empresa rural, na sua grande maioria, nao
consegue sair da condicao de produtora de commodities; ela vende em mercados que
atuam muito proximos ao que os economistas chamam de condi¢des de competicao
perfeita. E possivel demonstrar que, nessas condicdes, seu lucro tende para zero. Em
outras palavras, eventuais lucros dessas empresas tendem a se extinguir por forca
das condi¢cbes competitivas dos mercados. Assim, os lucros dessas empresas, em
geral, ndo sao estaveis.

Uma das principais caracteristicas do mundo moderno e globalizado € a exigéncia de
escalas, cada vez maiores, nos negdcios das empresas. Praticamente todo ramo de
negocio estad exigindo aumentos nas escalas, ou no tamanho das empresas. As
fusdes tornaram-se rotina nas estratégias das empresas e corporacées, objetivando
sempre ganhar maiores economias de escala. Algumas decisfes de gestores de
politicas de alguns paises, por razdes ideoldgicas ou por forcas de ideologias que os
pressionam, sao tomadas no sentido inverso desta corrente mundial e secular. As
respectivas sociedades tendem a valorizar a existéncia de grande numero de
pequenas empresas em sua agricultura. Apesar disso, os empreendimentos rurais
estdo crescendo no tamanho médio das areas cultivadas em quase todos os paises
do mundo, refletindo exigéncias maiores em termos de economias de escala ou
tamanho. Como o0s empresarios rurais podem conviver com essas forcas
contraditérias de mercado, quando a sociedade brasileira, claramente, prefere a
pulverizacdo das unidades da sua agricultura?

Foi mostrado no livro de leituras que existem trés formas das empresas rurais,
especialmente as da agricultura relativamente pulverizada, conviverem com as
exigéncias de escala da economia. A primeira delas é pela formacéo de associacdes
de agricultores. Na associacdo, cada empresa mantém sua identidade, exceto na
realizacéo de certas agdes conjuntas destinadas a aumentar o poder de barganha e
eficiéncia operacional dos participantes. Grandes produtores de cereais,
especialmente nas regides de fronteira onde as empresas sédo, em geral, maiores,

24



costumam formar associacbes de produtores, da qual participam um numero
necessariamente limitado de empresas. O pequeno numero é necessario devido a
problemas de coordenacdo entre os participantes. As decisbes tém que ser
consensuais e em grupos maiores elas ficam cada vez mais dificeis de serem
atingidas. Assim, estas estratégias sao restritas a grupos pequenos de grandes
produtores, ou de grandes empresas.

Uma alternativa para as unidades da agricultura atingirem as necessarias escalas de
producdo e comercializagcdo € conseguida por meio da integragdo das empresas sob
a coordenacao de agroindustrias. Sdo as chamadas empresas integradoras. Esta tem
sido uma forma bastante difundida de unidades pulverizadas do agro ganhar escalas
no Brasil. O problema com este tipo de solucdo é que, apesar dela viabilizar a
existéncia de um grande namero de pequenos e médios produtores, a industria tende
a se apropriar de todo o excedente econdmico gerado na producéo e comercializacao,
deixando os agricultores muito proximos das chamadas condi¢des de subsisténcia,
no sentido de n&o terem acesso a melhores padrdoes de consumo. No entanto, para
muitos pequenos e médios produtores esta €, praticamente, sua mais importante
estratégia para manter viva a empresa.

A alternativa mais utilizada por empresarios rurais de todo o mundo, para conseguir
atingir as escalas de negécios exigidos pelas cadeias produtivas, é a do
cooperativismo. Reconhecido e legalmente regulamentado em quase todo mundo, o
cooperativismo é considerado a forma mais desejavel dos empresarios conseguirem
alcancar maiores escalas em seus negécios. O problema com a estratégia
cooperativista é que ela so € efetiva onde sdo altos os estoques de capital social ou
institucional das comunidades. O Brasil tem relativamente poucas regides onde este
estoque de capital é alto. Nelas, predominam elementos ou tracos culturais dos
migrantes, especialmente os originarios de paises desenvolvidos, onde aqueles
estoques eram altos. Por outro lado, 0s investimentos necessarios para aumentar 0s
estoques de capital social ou institucional dos grupos, ou das respectivas
comunidades, sdo de maturacao longa e, praticamente, sé sao efetivos onde os
estoques de capital humano séo altos. E interessante notar que altos estoques de
capitais humanos parecem ser condi¢cdes necessarias para o desenvolvimento dos
estoques de capitais sociais ou institucionais embora ndo possam ser considerados
suficientes. Regimes ditatoriais ou autoritarios tendem a destruir e inibir o crescimento
dos estoques de capitais sociais ou institucionais das comunidades, mesmo que
convivam com mais altos estoques de capitais humanos. Desta forma, fica muito
limitada a opcéo estratégica de usar o cooperativismo como solucdo para 0s
problemas derivados da pulverizacdo excessiva das empresas agropecuarias de
certas regides ou paises.

O leque de estratégias disponiveis para as empresas do setor rural, por venderem em
mercados com condi¢gBes proximas as de competicdo perfeita, € muito mais limitado
gue o das empresas urbanas. Muito poucas empresas da agricultura conseguem
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implantar e manter uma marca reconhecida pelos mercados. Os produtores de
bovinos melhorados sabem disso muito bem! O fenédmeno é evidenciado pela
existéncia de grande numero de exposicbes agropecudrias onde aqueles
empresarios tentam diferenciar seus produtos. Em contraste com as empresas do
setor rural, o contato direto de grande numero de empresas urbanas com seus
consumidores finais permite o desenvolvimento de estratégias de precos, de
publicidade e propaganda, em geral, que ndo estéo disponiveis para as rurais. Quais
as principais estratégias que devem ser consideradas pelos empreséarios da

agricultura?

Um conjunto de boas estratégias de gestdo de negocios na agricultura pode ser
conseguida com o auxilio da chamada Andlise FOFA Estendida. A andlise FOFA’
acrénimo para pontos fortes (F), oportunidades (O), pontos fracos (F) e ameacas (A),
usa um quadro dividido em quatro quadrantes como mostrado no Quadro Ill.1 Como
indicado na parte inferior da figura, aos dois quadrantes da esquerda correspondem
indicagBes dos pontos fortes e fracos do ambiente interno da empresa, ou do negdcio.
Além do tipo de variavel envolvida — as variaveis internas estdo na primeira coluna -
ela contém, também, uma relacdo de pontos atualmente observados. Nos quadrantes
da direita, por outro lado, estdo as oportunidades e ameacas ao funcionamento
desejavel do negdcio. Na coluna formada pelos dois quadrantes da direita, as
variaveis sdo externamente determinadas, ou a empresa ndo tem o poder de
determina-las. Além disso, elas séo variaveis cujos valores sé serdo conhecidos no
futuro; elas podem ser consideradas mais, ou menos, provaveis, mas ndo sao
observéaveis atualmente. Preencher o quadro FOFA é bastante trabalhoso. Depois
de preenchido, o quadro pode ser aumentado em novos quadrantes que podem ser
usados para serem completados com estratégias apropriadas para aproveitar pontos
fortes observados e oportunidades antevistas e para reduzir 0os possiveis impactos
dos pontos fracos e das ameacas ao funcionamento desejavel da empresa. As
correspondentes estratégias sdo escritas nos quadrantes | a VI do Quadro 1. O
preenchimento da FOFA deve comecar pela analise do patriménio e do negdcio da
familia.

7Equivalente a Analise SWOT, em Inglés: Strengths (Fortalezas), Weaknesses (Fraquezas),
Opportunities (Oportunidades), and Treats (Ameacas).
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Pontos fortes Oportunidades

Pontos fracos Ameacas

Presentes | Internos Futuros | Externos

Quadro 1 A analise FOFA

Antes de ilustrar o preenchimento do quadro FOFA Estendido, ou expandido para
incorporar as estratégias correspondentes, como mostrado no Quadro 2, € necessario
gue seja feita a descricdo dos estoques de capitais que compdem o patrimdnio e dos
demais que a empresa controla, além de avaliar as viabilidades econdmica,
financeira, ambiental e social do negécio. Na apresentacao dos estoques de capitais
— naturais, fisicos, financeiros, humanos e sociais ou institucionais — eles devem ser
descritos na forma DAV sugerida: (i) descricao, (ii) apreciacao sobre suas qualidades
produtivas — vantagens, desvantagens, possibilidades de usos alternativos,
singularidade de suas caracteristicas, etc - e sua (i) valoragdo monetaria. A
descricdo deve ser feita de modo a indicar, claramente, a existéncia dos itens de
capitais necessarios aos processos produtivos da empresa. A apreciagdo €,
basicamente, uma indicacdo da adequacéo de cada item de capital as atividades que
a empresa desenvolve atualmente e no futuro previsivel. Finalmente, a valorizacao
monetaria permite que possa ser estimado o estoque total dos grupos de capitais.
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Area V - Estratégias que
derivam de pontos fortes e de
oportunidades

Pontos fortes Oportunidades

Pontos fracos Ameacas
1] v

Area VI - Estratégias que
derivam de pontos fracos e de
ameacas

Quadro 2 Quadro FOFA Estendida para Escolha de Estratégias
3.1.1 - Descricao dos capitais que a empresa controla

A descricao da situacéo atual do patrimbnio e da empresa e a sua correspondente
sustentabilidade — chamado diagndstico - é composto de trés partes: (i) a descricédo
dos capitais que a empresa controla além dos itens que compdem o patriménio
familiar; (i) a analise das viabilidades econdémica de longo prazo e financeira e da
sustentabilidade ambiental e social da empresa e/ou do patrimonio familiar; e, (iii) a
decomposicdo da contribuicdo de cada atividade que compde o portfolio da familia
para sua manutencgdo e sustentabilidade. O diagndstico fornece, portanto, um retrato
da situacao atual do portfélio familiar e indica a sustentabilidade da empresa familiar.
Estes retratos sdo fundamentais para a elaboracéo do plano estratégico, que definira
os planos de negdcios e que compdem a segunda parte do livro.

Antes de comecar a descricdo dos capitais é necessario esclarecer o conceito de
empresa utilizado no livro. Empresa € um conjunto de estoques de capitais
controlados por uma entidade — uma pessoa, uma familia ou uma pessoa juridica —
gue transforma insumos comprados de outras empresas em produtos ou servigcos a
serem comercializados nos mercados ou, em alguns casos, consumidos pelos
recursos humanos da empresa. Esta definicio ampla abriga desde pequenas
propriedades familiares com maior ou nenhum grau de producdo para a propria
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subsisténcia, inclusive o caso de familias de parceiros que trabalham em terras
arrendadas, até as maiores empresas organizadas como sociedade anénima ou
como sociedade por cotas limitadas.

Com a empresa vista como um conjunto de estoques de capitais, 0 empresario é
definido como o individuo que assume os riscos decorrentes da organizacdo daqueles
estoques para 0 processo produtivo. Infelizmente ainda ndo se conseguiu
desenvolver processos produtivos onde as condicbes dos mercados, tanto dos
insumos quanto dos produtos e servi¢os produzidos, bem como os préprios processos
tecnoldgicos utilizados pela empresa, fossem perfeitamente previsiveis. Esta
incapacidade de previsédo total caracteriza o risco que esta associado com qualquer
ato empresarial e necessita, portanto, que alguém assuma a correspondente
responsabilidade. Por isso, e sO por isso, as economias necessitam de empresarios.
Notem que eles ndo podem ser substituidos por funcionérios, uma vez que estes nao
assumem os riscos do negdcio. Se eles, 0s empresarios, S0 necessarios € preciso
gue recebam um pagamento pelos riscos assumidos!

O pagamento ao recurso empresarial € chamado de lucro. Como o lucro é a
remuneracao ao risco incorrido, ele necessita, por essa razao, ter dois sinais: pode
ser negativo, quando ha prejuizo, ou positivo, quando ha lucro propriamente dito. Na
economia de mercado a procura pelo maior lucro possivel, dentro de regras
estabelecidas pela sociedade, da o sentido da atuacédo do empresario. Deve-se notar
gue o maior lucro possivel ndo é, necessariamente, definido como o maior lucro de
curto prazo. As exigéncias de sustentabilidade dos negdcios servem para re-definir
0s objetivos das empresas, incorporando o manejo do préprio risco como variavel
nesses objetivos.

Cada estoque do capital que forma o patrimbnio mais o que é controlado pela
empresa precisa ser remunerado no processo produtivo: (i) o capital humano é
remunerado com o0s salarios e com o pré-labore do empreséario a medida que ele e
seus familiares trabalham efetivamente na empresa; (ii) o capital natural recebe um
arrendamento, ou aluguel; (iii) os capitais fisicos e financeiros sdo remunerados com
juros; e (iv) o capital empresarial é remunerado com os lucros. Uma maneira correta
de entender por que cada capital precisa ser remunerado nos processos produtivos é
sugerida por Eliseu Alves. Imagine um empresario que sO tem sua competéncia
empresarial e sua forca de trabalho. Ele decide montar uma empresa agropecuaria
utilizando, basicamente, recursos de terceiros: (a) arrenda a terra para produzir nela;
(b) aluga os servigcos de maquinas, equipamentos e outros itens de capital fisico ou
empresta recursos de longo prazo para adquiri-los e paga o principal mais os juros;
(c) toma dinheiro emprestado para o giro das atividades — compra de insumos,
pagamento de salarios, impostos etc. — e paga juros e o principal ao emprestador; e
(d) fica com o residuo, depois de pagar todos aqueles custos. O residuo é o lucro ou
a remuneracdo do empresario. Assim, ndo ha por que ndo pagar a todos os fatores
de producdao, ou itens de capitais, a remuneracao devida, mesmo quando os estoques
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dos capitais pertencem ao proprio empreséario ou a sua familia, para definir o que
sobrou como lucro.

Uma caracteristica fundamental dos mercados € seu grau de impessoalidade. Eles
sdo implacaveis quanto ao cumprimento de suas regras e impdem a correspondente
penalizacao aqueles que ndo as cumprem. Quando se decide produzir algum produto
ou servico sem conhecer a eficiéncia dos processos utilizados e as condi¢cdes de
oferta e procura dos mercados, as chances da empresa incorrer em prejuizos
aumentam e a probabilidade de sua faléncia fica maior. O grande nimero de novas
empresas que sao abertas, ou iniciadas, em cada ano e logo sdo fechadas é a
principal evidéncia que da suporte a afirmacdo da impessoalidade dos mercados.
Este livro ajuda os empresarios e seus familiares a aumentar seu conhecimento sobre
a situacao atual do seu patriménio e sua empresa e a analisar as chances de sucesso
de iniciativas que eles pensam em implantar. Para isso, é necessario conhecer bem
0 seu negocio.

As familias e suas empresas controlam os estoques de quatro capitais: (i) capital
natural; (ii) capital fisico; (iii) capital financeiro; e (iv) capital humano. Existe outro
estoque importante nos processos produtivos, chamado de (v) capital social ou
institucional. Este, no entanto, ndo € um estoque passivel de apropriacao pela familia
ou pela empresa, por ser um bem publico. O bem publico € aguele cujo consumo, ou
uso por alguém, ndo reduz os seus estoques ou disponibilidade para ser usado ou
consumido por outros. O capital social ou institucional pode e deve ser descrito,
embora sua avaliacdo econdmica seja complicada, para possibilitar o planejamento
estratégico da empresa. O estoque de capital social, ou institucional, que prevalece
tanto nos ambientes externo e interno da empresa, € importante fator limitante ou
estimulante ao seu bom funcionamento.

Na descricdo dos cinco estoques de capitais a sugestao é que seja feita utilizando a
sequéncia DAV (Descricao, Apreciacao e Valoragao): ela se inicia com a descricéo
literal de cada estoque; na sequéncia, deve ser feita uma apreciacdo quanto a sua
utilizacdo atual e potencial pela empresa. Como mencionado anteriormente, na
apreciagdo de cada estoque deve-se, também, indicar o grau de eficiéncia
administrativa de seu uso atual, especialmente considerando as quatro areas de
atuacao empresarial — (a) producao, (b) comercializacao, (c) gestao de recursos
humanos e (d) finangas -, além de suas qualidades potenciais; finalmente, como nao
€ possivel somar sacos de milho com cabecas de rebanho bovino, nem sacos de soja
com m? de eucalipto, cada estoque de capital precisa ser avaliado, ou valorizado,
pelos mercados, para serem expressos em uma unidade comum, seu valor de
mercado. A seguir serdo apresentadas formas de descricdo de cada um dos cinco
estoques de capitais mencionados.
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3.1.1.1 - O estoque de capital natural

As atividades do agronegdcio caracterizam-se por ter um componente importante, a
agricultura, cujo processo produtivo se da em cima do solo ou na agua e &,
consequentemente, muito influenciado pelas condi¢des climaticas prevalecentes. O
solo, com sua riqueza mineral e bioldgica, a 4gua, as condi¢cdes pluviométricas e do
clima em geral sdo parte deste estoque de capital. Quando se tratar de uma empresa
de caracteristicas urbanas, como as produtoras de fertilizantes, de ceramica e etc, a
descricao do capital natural é, também, fundamental. Deve ser lembrado que os
estoques de capital natural foram dados ao homem pela natureza e que as exigéncias
de sustentabilidade das atividades s serdo satisfeitas se 0s processos produtivos da
agricultura ndo agredirem esses recursos de forma que sua reversao seja impossivel.
Em outras palavras, a sustentabilidade ambiental exige que as atividades atuais de
qualquer setor da economia sejam conduzidas de modo a garantir as proximas
geragOes uma disponibilidade de recursos naturais pelo menos igual & que as atuais
encontraram.

Em geral, nas empresas da agricultura, a descricdo do capital natural é feita,
inicialmente, com dois mapas: um de uso atual dos solos e outro de capacidade de
uso dos solos. Quando a empresa nao tem mapas topograficos de suas terras eles
podem ser substituidos por croquis feitos pelo proprio empresario. O mapa de uso
atual mostra a destinacdo atual de cada subarea: pastagens para os diferentes
cultivos animais — bovinocultura, equinocultura, caprinocultura, ovinocultura, etc -,
cultivos perenes ou temporarios, areas de reserva — APP e RN - e a localizagdo de
estradas, cercas, cursos d’agua, espelhos d’agua e edificagcbes. O mapa de
capacidade de uso mostra a qualidade dos solos de cada subarea em termos de sua
adequacao as areas produtivas. Esta qualidade pode ser mostrada por seu
enquadramento nas classes | a VIl de acordo com seu potencial agronémico ou pode
ser indicada, simplesmente, por seu potencial de uso como feito pelos agricultores
locais. Enquanto nas classes agronémicas leva-se em consideragéo a topografia, os
componentes granulométricos do solo, a riqueza mineral, o teor de matéria organica,
com 0s consequentes perigos de eroséo, salinizacéo etc., os agricultores classificam
os solos de forma mais simples, mas com 0s mesmos elementos sendo considerados.
E fundamental indicar o grau de adequac&o da empresa as exigéncias legais quanto
a exploracdo de seus recursos naturais. Existem riscos significativos associados ao
nao cumprimento da legislacao sobre o uso e manejo de recursos naturais que, pelo
menos, precisam ser conhecidos pelo empresario.

Além dos mapas de uso atual e de capacidade de uso dos solos, deve-se descrever,
com o auxilio de quadros, a area de cada gleba (em has, alqueires ou outras medidas
de superficie) e o valor unitario — valor de mercado - daquelas terras nuas. As
pastagens e outras culturas permanentes, que estejam atualmente cobrindo a gleba,
serdo descritas nos itens relativos aos estoques de capitais fisicos. Tanto nesta
descricdo quanto na de outros estoques de capitais € desejavel ir indicando a
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apreciacdo do empresario sobre os pontos fortes e fracos correspondentes a cada
item daquele estoque de capital, na forma apreciativa indicada pelo A da DAV
sugerida. O clima da regido — temperaturas, pluviosidade e sua concentracéo
temporal, ventos e seus sentidos — deve ser descrito e apreciado em termos da
adequacao a ele das atividades atuais da empresa. Finalmente, deve ser indicada a
percepcao do empresario sobre as vantagens comparativas dos recursos naturais da
empresa. De fato, a vantagem comparativa resulta da avaliacdo conjunta de todos os
estoques de capitais da empresa; mas ela pode ser construida a partir da anélise de
cada estoque.

3.1.1.2 - O estoque de capital fisico

Capitais fisicos séo bens feitos pelo homem e que fornecem servigos produtivos por
mais de um periodo (ano). Estdo nesta categoria as constru¢des civis tais como
edificacbes, estradas e barragens, as maquinas e equipamentos, as ferramentas e
utensilios de trabalho que duram mais de um ano, as culturas perenes e semiperenes
e 0s animais de trabalho e de reproducédo. Devem ser descritos em quadros com
indicacbes de sua dimensdo, marca, quando for o caso, ano de fabricacao,
construcdo ou de implantacéo, estado de conservacédo, sua adequacao as areas de
atuacao empresarial — producao, comercializacao, financas e pessoal - valor atual de
mercado (note-se que néo se trata de valor subjetivo ou de estimacéo) e a estimativa
do empresério sobre a duracdo ou vida Util do bem se ele mantiver seu uso atual.
Finalmente, é importante que o empresario estime o valor do bem no fim de sua vida
atil. Esta vida util ndo implica que o bem sera descartado, ou vendido, como sucata,
no fim do periodo. Ele pode ser reformado, via um investimento significativo, e ter,
novamente, outro tempo de utilidade na atual atividade. Trata-se, portanto, do periodo
no qual o bem de capital pode continuar a ser utilizado, como atualmente, sem a
necessidade de novo investimento nele para reforma-lo ou reconstrui-lo.

As culturas perenes e semiperenes, inclusive as areas reflorestadas, devem ser
avaliadas por seu estado atual, area cultivada, estado de conservacao, produtividade
e capacidade de suporte no caso de pastagens, estimativa do estoque atual e ganho
anual no caso de madeira cultivada, periodo de vida util restante, valor de mercado,
e valor no final da vida util. De forma semelhante, os animais de reproducéo e de
trabalho (note que se enquadram na definicdo de capital fisico) devem ser avaliados
por sua raca, idade, peso, produtividade, estado geral de saude e desenvolvimento,
valor atual de mercado e tempo de vida util restante. Além disso, devem ter seus
valores de mercado estimados para quando terminar seu periodo de vida util.

3.1.1.3 - O estoque de capital financeiro

Neste item sdo considerados os estoques de recursos em moeda, as dividas,
obrigacdes e valores a receber da familia e da empresa e os estoques de produtos e
insumos de maior liquidez ou passiveis de serem transformados em moeda. Sua
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descricao, em geral, € feita por meio de um quadro com indica¢ges de saldos em
caixa, depdsitos a prazo e aplicagbes em titulos ou fundos, recebimentos diversos por
vendas anteriores, dividas de longo prazo (mais de um ano) a pagar, e outras
obrigacdes contraidas. Algumas entradas no quadro requerem explicacdes que sao
apresentadas em notas de rodapé ou em texto explicativo. As vezes é possivel inferir
sobre a situacdo financeira da empresa ja a partir de elementos desta descricao,
embora a analise mais aprofundada somente va ser feita na segunda etapa do
diagnastico.

E preciso cuidado na apresentacdo dos estoques de capitais financeiros da empresa.
N&o devem ser colocados fluxos de entrada e/ou saida de recursos nesta descricéo,
a menos que sejam recebimentos ou pagamentos que ajudam/oneram a compor o
portfélio da familia; assim, por exemplo, pode ser computado o fluxo de recebimentos
de aposentadorias que ajudam na manutencédo financeira da familia. A partir dela
deve ser possivel estimar quanto a empresa deve do investimento total requerido
pelos estoques de capitais e quanto ela usa de recursos de terceiros. O capital de
giro proprio da empresa encontra-se, em geral, em uma das trés formas: (i) em caixa
ou em depdsitos no sistema bancério; (i) em estoques de produtos para venda ou em
culturas anuais implantadas; ou (iii) em outras aplicacdes de alta liquidez. Os dados
descritos nesse item devem ser suficientes, também, para a avaliacdo das
necessidades de capital de giro de terceiros que a empresa utiliza.

3.1.1.4 - O estoque de capital humano

O estoque de capital humano €, definitivamente, o mais importante estoque de capital
de uma empresa familiar, embora isto nem sempre seja reconhecido pelo empresario.
De fato, uma definicdo de Administracdo, muito utilizada por pesquisadores e
professores da Harvard Business School, diz que administrar “é conseguir que as
pessoas facam as coisas™. Sdo pessoas que manejam os demais capitais da
empresa nos processos em que ela se empenha nas diferentes areas de suas
atividades: de producéo, na comercializagdo, no tratamento dos recursos humanos
gue utiliza ou nas financgas. Elas, portanto, filtram a capacidade de cada estoque de
capital de produzir servigos para a empresa. Por melhor que seja uma maquina, por
mais avancada que seja a tecnologia nela embutida, seus servicos s6 serdo
executados de forma eficiente se o0s recursos humanos da empresa forem
competentes no Sseu manejo ou uso.

Os estoques de capital humano de uma empresa sdo medidos por duas variaveis
importantes: (a) pela competéncia e (b) pela salde das pessoas que trabalham para
ela. A competéncia, por sua vez, pode ser decomposta em trés componentes: (i) o
conhecimento das pessoas; (ii) sua habilidade em transformar o conhecimento em
instrumento pratico de uso nos processos produtivos - habilidades; e (iii) na atitude

8 "Have things done through people”.
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das pessoas. Ter conhecimento sobre um processo qualquer € uma coisa, mas ter a
habilidade de aplica-lo nos processos produtivos € outra. No sistema educacional
brasileiro € comum a existéncia de escolas ou faculdades que se limitam a mostrar
ou apresentar conhecimentos aos estudantes sem se preocupar com O
desenvolvimento das necessérias habilidades para que eles possam ser utilizados
profissionalmente. Finalmente, a atitude das pessoas € determinante para o seu
desempenho nas empresas. Individuos desmotivados, sem estimulos para avancar
nas suas carreiras e, principalmente, sem criatividade ou iniciativas para resolver
problemas que surgem tanto na rotina do trabalho quanto nas novas atividades, sao
pesos mortos nas empresas que acabam por leva-las a situagBes de baixa
competitividade e, consequentemente, de baixos retornos.

Na descricdo dos estoques de capitais humanos de uma empresa € necessario
mostrar os conhecimentos das pessoas, suas habilidades, suas atitudes e a saude
de cada individuo que trabalha nela. Um bom indicador de conhecimento é dado pelo
grau de educacdo formal das pessoas. Além disso, é necessério indicar qual é a
remuneracao atual de cada um, seu status trabalhista, sua idade, sua saude e
disponibilidade para realizar novas tarefas. Algumas destas informacdes podem ser
condensadas em quadros; outras devem ser descritas literalmente, com riqueza de
detalhes, para que esta apreciacdo possa mostrar o real valor deste importante
estoque de capital.

3.1.2. - Andlise da viabilidade de longo prazo da empresa

Nesta parte do diagnéstico deve-se responder ao questionamento sobre a
sobrevivéncia econdmica, financeira, ambiental e social da empresa no longo prazo.
Isto significa mostrar 0 que devera acontecer com ela se 0s processos produtivos
forem mantidos como estdo. Deve-se notar que o critério proposto nado &,
necessariamente, estatico, embora se diga que ele retrata a empresa como ela é
agora. O rebanho pode estar crescendo, a capacidade de suporte das pastagens
pode estar decrescendo e o0 estoque de madeira plantada pode estar aumentando a
cada ano. O importante é que no diagnéstico estejam refletidos os planos
correspondentes aos investimentos em capitais ja planejados ou em realizacéo pela
empresa. Até aqui, s6 estao sendo considerados os planos que ja estdo em fase de
implementagédo. Qualquer investimento s6 acontecera como resultado de planos ja
em implantagdo; nenhum novo investimento, correspondente a novas tecnologias
entrara no fluxo de caixa do diagnostico. Quando, por exemplo, um item de capital
fisico foi descrito como tendo uma vida util de mais 4 anos e o horizonte de analise
do fluxo de caixa for de 8 anos, por exemplo, o valor do item deve aparecer nas
necessidades de investimento do ano 4 e sua nova vida Gtil deve ser reavaliada.
Novos investimentos, que modificam ou aprimoram 0s processos produtivos s serao
considerados no fluxo de caixa da engenharia do projeto, tratada no plano de negécio.
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3.1.2.1. Andlise da viabilidade econémica de longo prazo do negécio (do
patriménio e da empresa)

O critério econémico para a determinagao da viabilidade de longo prazo do patrimdnio
e da empresa € o Valor Presente Liquido (VPL) positivo do fluxo das receitas liquidas
da familia, no horizonte temporal utilizado. Como é calculado este VPL? Para calcular
o VPL deve-se montar o fluxo de entradas e saidas de recursos monetéarios para a
familia e a empresa no horizonte temporal escolhido. Quantos anos devem ser
considerados na determinacdo do horizonte temporal da anélise? Dois critérios séo
importantes nesta escolha do niumero de anos do fluxo. Note-se que, agora, falamos
em fluxos e ndo mais em estoques. Os fluxos sdo mensuracdes as quais se associa
a dimenséo temporal: receitas anuais com a venda de produtos; despesas anuais
com mao-de-obra, com encargos sociais, com defensivos, com medicamentos e
vacinas, com sementes, com impostos indiretos etc.

Os dois critérios que servem para a determinacao do horizonte temporal dos fluxos
sdo: (i) a duracéo dos ciclos de producéo das culturas, ou atividades, da empresa; e
(i) a menor vida util de alguns estoques de capitais cujo investimento em reposi¢ao
seja significativo para a empresa. Assim, se a empresa faz, por exemplo,
reflorestamento com Eucalipto o horizonte temporal considerado nao deve ser inferior
a 21 anos ou, no minimo, a 14 anos, tempo necessario para dois cortes da madeira.
Se, por outro lado, a empresa se dedica, principalmente, a engorda de bovinos e a
culturas anuais, entéo o critério do menor nimero de anos de vida util que importantes
estoques de capitais apresentam passa a ser importante na sua determinagéo. Se os
principais tratores e implementos da empresa tém uma vida util restante de 8 anos,
entdo este pode ser o horizonte de tempo considerado, ja que novos e grandes
investimentos deverdo ser feitos, na reposicdo, ou reforma, das maquinas, ao fim
deste periodo.

O quadro do fluxo de caixa deve mostrar duas sequéncias de valores principais: (i) as
entradas de recursos e (ii) as saidas ou desembolsos, realizados a cada ano, desde
0 ano zero até o ultimo ano do horizonte considerado. Nas entradas devem ser
especificadas as vendas anuais de cada tipo de produto da empresa, a venda de
subprodutos, o arrendamento de terras para terceiros, a prestacao de servigos de
maguinas para outras empresas e outras receitas. Um outro item das entradas de
caixa — recuperagdo dos investimentos no fim do horizonte considerado - sera
mencionado depois das consideracdes sobre as saidas ou desembolsos. E
importante relembrar que todos os dados do quadro devem ser expressos em valores
reais, ou seja, valores que nao sao afetados pela inflagdo. Sob nenhuma hipotese
deve-se embutir inflagdo nos valores do quadro. Trabalha-se com precos de hoje, ou
valores do ano zero.

Na indicacao dos fluxos de saida de caixa, ou desembolsos, dois grandes itens devem
ser apresentados: (i) os investimentos; e (ii) 0os gastos de custeio ou despesas anuais.
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Esta-se falando em situacdo atual, mas € preciso ficar claro que em economia — e 0
objetivo da andlise é a viabilidade econdmica de longo prazo da empresa — 0s valores
sdo, sempre, valores planejados. Podem ser utilizados os dados dos ultimos anos
como aproximacdes razoaveis aos valores planejados pelo empresario, mas o melhor
valor a ser utilizado € sempre aquele que reflete a crenca do empresario sobre qual
sera sua magnitude. Se no ano anterior, por uma situacao fortuita qualquer, foram
gastos, por exemplo, muitos recursos com medicamentos, as projecfes para 0s
proximos anos podem ser muito menores que os valores contabilizados no passado
recente para este item do custeio.

No caso dos investimentos, na construcdo do fluxo de caixa atual da empresa,
trabalha-se com a pressuposicado de que os principais investimentos da empresa séo
feitos no ano zero, ou no periodo imediatamente anterior ao primeiro ano de
producdo. E como se o empresario, ou a familia, tivesse desembolsado os recursos
para adquirir 0s investimentos iniciais necessarios aos processos produtivos atuais
de uma so vez e agora. Ou, usando uma figura de ilustracéo, € como se ele adquirisse
a empresa no periodo imediatamente anterior ao inicio do primeiro ano produtivo. No
exemplo do Quadro Ill.1 acontecem investimentos em animais de trabalho, de pouca
importancia relativa, no terceiro, quinto e sétimo ano do horizonte. Nao se pergunta
agora (durante a analise econémica) a quem pertence 0s recursos da empresa. Isto
s6 sera considerado na analise financeira. Ora, se o0 estoque de capital inicial da
empresa € adquirido no periodo imediatamente anterior ao inicio do primeiro ano
produtivo da empresa, ele precisa, por simetria, ser vendido no final do ultimo ano do
horizonte considerado e o valor correspondente recebido. Desta maneira, outro item
gue devera constar das entradas de recursos corresponde a venda dos estoques de
capitais no final do periodo. As duas suposi¢des, de compra e venda dos estoques
de capitais da empresa, servem para se delimitar o horizonte temporal da analise
permitindo o calculo do VPL (valor presente liquido) da empresa.

Qual o valor da venda dos estoques de capitais da empresa no final do horizonte
temporal da analise? A resposta € simples: devem ser colocados no quadro os valores
gue o empresario julga que os estoques valerdo naquela data! Ele sabe bem a
intensidade do uso das maquinas e equipamentos, das construcdes e de outros itens
gue se depreciam e tem condi¢cdes de estimar quanto valerdo aqueles estoques no
final do periodo. Na eventualidade dele néo ter ideia sobre quais serdo aqueles
valores, pode-se utilizar algum método de depreciacdo para calcula-los, lembrando
sempre que a melhor estimativa é a experiéncia do empresario.

Existe uma controvérsia grande sobre a colocacédo, ou ndo, da apreciacdo da terra no
guadro que mostra o fluxo de caixa da empresa. Alguns acreditam, e existem estudos
gue corroboram esta crenga, que o valor da terra tem crescido a uma taxa real de 3%
ao ano, no Brasil. Como esta é uma média nacional, naturalmente pode haver grande
variacdo nas taxas de crescimento indo de taxas negativas em algumas (poucas)
regides até taxas maiores, em outras, durante periodos prolongados. Novamente, a
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experiéncia do empresario é que deve prevalecer na hora da decisdo sobre
considerar, ou ndo, uma apreciacao no valor da terra. A alternativa € a manutencao
do mesmo valor do investimento em terras, admitindo que a depreciagdo, ou
apreciacédo, do capital natural é nula.

Os itens de despesas ou desembolsos que compdem o custeio ou gasto anual da
empresa sdo desdobrados em contas de facil estimativa pelo empresario. Nelas séo
computados os gastos anuais com mao-de-obra e pro-labore, encargos sociais,
aquisicao de animais de recria e/ou engorda, compra de sementes, de defensivos, de
fertilizantes e corretivos, de combustiveis, de reparos de cercas, maquinas e
construcbes, de vacinas e medicamentos, de sémem e demais materiais de
reproducdo, de racBes e complementos alimentares, de sacaria, de lonas para
silagem, de pagamento de utilidades domésticas como telefone e gas de cozinha, de
gastos com energia elétrica, com impostos indiretos, com ITR, com juros sobre
empréstimos de curto prazo, com pagamento de arrendamentos e com outras
despesas anuais. A Ultima linha do quadro mostra os saldos das entradas liquidas
(entradas menos saidas) para cada ano do horizonte considerado. Um exemplo
ilustrativo esta apresentado na tabela 1. Com esta Ultima linha pode-se calcular o VPL
da empresa na situacéo diagnosticada.

Em primeiro lugar, é preciso notar que a Ultima linha do quadro (saldo das entradas
liquidas) que sintetiza o fluxo de caixa da empresa no horizonte de tempo considerado
contém valores referentes aos diversos anos do periodo. Ora, ndo se pode somar
valores de periodos de tempos diferentes, a menos que nao se considere o custo de
oportunidade do uso dos recursos financeiros. Isto equivaleria a fixar a taxa de juros
no valor zero ou, o que da no mesmo, dizer que, para o empresario, receber (ou
gastar) hoje x reais € igual a receber os mesmos x reais daqui a alguns anos. Esta
uma simplificacao inaceitavel para qualquer empresa, porque no mundo dos negocios
a data de recebimento (ou de pagamento) de um recurso tem importancia
fundamental. Como trabalhar com valores recebidos ou gastos em periodos
diferentes?

Para se entender a racionalidade da solucé&o do problema de trabalhar com valores
relativos a tempos diferentes — trazendo todos os valores para um mesmo tempo, em
geral, o tempo presente — é preciso entender como funciona o mecanismo de
oportunidade de uso dos recursos no tempo. Pode-se imaginar um individuo que
tenha R$100,00 hoje (100 = valor presente = VP) e deseja guarda-los para consumir
num periodo futuro. Quanto valera seus recursos se ele os depositar em uma
caderneta de poupanca ou aplica-los em algum papel (fundo) financeiro? Daqui a um
més seus recursos (valor futuro daqui a um més = VF1) serdo iguais a:

VF1=VP + r*VP = (1 + r ) VP (usando uma nota¢ao mais simplificada).
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Onde “r" é a taxa de juros mensal, expressa como fragao centesimal. Assim, “r’ igual
0,5% mensal é usada na formula com o valor r = 0,5/100 = 0,005 ou r = 0,005. Se “r’
fosse igual a 1% ao més, seria usado o valor r = 1/100 = 0,01 ou r = 0,01 na férmula.
A igualdade mostra que no fim do periodo 1 ele tera seu capital de volta (VP)
acrescido dos juros ganhos por um més do valor depositado (r*VP ou r vezes VP).
Agora imagine que ele mantenha seus recursos depositados por dois meses. Quanto
ele terd no fim deste periodo, ou quanto valera VF2? O raciocinio € o mesmo: ele
receberd o valor devido no fim do primeiro més, acrescido dos juros ganhos no
segundo més, ou periodo. Assim:

VF2=VF1+r*VF1=(1+r1) VF1
Ora, substituindo VF1 por seu valor calculado anteriormente tem-se:
VE2=(1+1n)(1L+r)VP=(1+r)2VP

E se os recursos forem depositados durante trés meses? Fazendo o mesmo tipo de
raciocinio ter-se-&:

VF3s=VF2+rVF2=(1+r)VF2

Mas, substituindo o valor de VF2 como calculado anteriormente tem-se:
VFs=(1+r)VF2=(1+r1) (1 +r)?2VPou

VF3=(1+r1)3VP

Para o caso do recurso ser depositado durante “n” periodos (“n” pode ser qualquer
namero inteiro e positivo) pode-se, usando o processo indutivo utilizado até aqui,
mostrar que:

VFn=(1+r)" VP

Agora, pode-se fazer a pergunta inversa: quanto vale hoje um recurso recebido daqui
a “n” periodos (“n” pode ser o numero de meses ou de anos e “r’ a correspondente
taxa mensal, ou anual de juros)? Basta dividir ambos lados da igualdade anterior por

(1 + r)" para responder a pergunta.
VFEa/ (A +0)"=[1+nN(1+1r)"]VP=VP ou
VP=[1/(1+n"VFEn=VFa/ (1 +1)" ou, em geral: VP = VFn /(i +1)"

Esta formula, bastante genérica, € suficiente para o calculo do Valor Presente Liquido
(VPL) do fluxo de rendas liquidas do diagnostico da empresa. O VPL > 0 é o critério
fundamental utilizado na andlise da viabilidade de longo prazo de uma empresa.
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Basta notar que o valor no ano zero (n = 0) faz a receita liquida do periodo ser igual
ao seu valor presente. Para se calcular o valor presente do valor recebido no final do
ano 1 deve-se utilizar a formula para n=1, o que equivale a dividir o valor liquido
esperado neste ano por (1 + r)l. De maneira semelhante, para se calcular o valor
presente do valor recebido no final do ano 2 deve-se utilizar a formula para n=2, o que
equivale a dividir o valor liquido esperado no final do ano 2 por (1 + r)?, e assim por
diante, até o ultimo valor do periodo. O VPL sera a soma algébrica dos valores
presentes calculados para os “n” anos. Finalmente é preciso notar que todo o calculo
do VPL pode ser feito com uma simples calculadora capaz de realizar as quatro

operacdes basicas.

O critério que indica a viabilidade econémica de longo prazo da empresa é o de que
o VPL > 0. Um VPL positivo indica que a estrutura produtiva da empresa,
representada por seus estoques de capitais, esta sendo remunerada acima da taxa
de desconto (juros) julgada relevante pelo empresario ou pela familia. Que taxa é
essa? Tecnicamente é a chamada taxa de atratividade do capital. Ela indica a taxa
gue a familia ou o empresério consideram suficiente para remunerar 0s capitais da
empresa no tempo. Embora existam formulas para estimar essa taxa, ela carrega uma
forte dose de arbitrariedade. E claro que ela varia de pais para pais e de época para
época num mesmo pais. O Japao tem uma experiéncia recente de baixissimas taxas
de juros na economia. O Brasil, ao contrario, tem convivido com taxas muito mais
altas, quando comparadas com as dos paises desenvolvidos. Uma empresa poderia
ser viavel no longo prazo no Japao e inviavel no Brasil por causa da taxa de juros
usada no calculo do seu VPL.

Tabela 1. Fluxo de receitas liquidas de uma empresa rural
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CONTASANDS ANOD ANO 1 AND 2 AND 3 ANO 4 ANDS AND & ANDT AND B
ENTRADAS - 1401615 | 12000007 | 1213657 | 1213657 | 1213657 | 1213607 | 1.213.657 | 16.569.023
Venda hereros 516 Angus S08. 200 4105 a441.0x% 491 025 441 025 441025 441025 441 025
Venda beremos Nelare machos 8 484 218484 218 484 18 484 218 484 218 484 218 484 218 484
Venda vacas descarte J74.556 374,556 374.556 374.5356 374.556 374556 374556 374,556
Venda touros velhos 58 149175 14742 14742 14742 14.742 14742 14742 14742
Venda touros welhos Nelores 13650 13650 13 650 13650 13650 13 650
Venda soja {amendamenta] 97200 97.200 97.200 97200 97200 97,200 97.200 97,200
Venda millho fame ndamental 54.000 54.000 54.000 54.000 54.000 54.000 54.000 54.000
RECUPE RACAT INVESTIMENT O 15 355 366
Temra 11447 893
Maguinas & Equipamentos 181 088
Corstrugoes. & Benfeitorias 358 880
Rebanho de (ria 3.337.504
Amimas de Trabakho 50.000
S IDAS 13641988 969,381 945 881 B43.381 71081 868581 A7l BEH.581 271081
VALOR ATUAL INVESTIMENTO 13641988 - 2.500 - 2.500 - 2.500 - 2,500
Temra 9. 770667
Flagquinas & Equipamentas 45271
Cormtrugoes. B Benfeitonas 448600
Rehankho de (ria 2.940.000
Animais de Trabalho 30,000 2500 2500 2500 2.500
GASTO6 COM CUSTEK: 969,381 943.38] 843,381 868.581 868.581 868.581 868.581 868.581
Retirada da familia + prolakbone 384000 384000 384000 334.000 384,000 384,000 384.000 384.000
Mao de obra fetireito + Diarstas) 72984 72984 72984 72984 72984 72a84 72984 72984
Encargos socais 137,095 137.095 137.095 137.0895 137.095 137095 137.095 137.095
Vadna & Medicamentos 20,200 210,200 200,200 20.200 20,200 20,200 20,200 20,200
Ragoes e outms dimentos 35.500 135,500 35.500 35.500 35.500 35.500 35.500 35.500
(G st coem webe rindnia 1197 1197 1197 11,976 11976 114976 11976 11976
\Cormgra touras 58 Angus 23000 23.000 23.000 23.000 23.000 23.000 23.000 23.000
\Comgra touras Nelone 126,000 25.200 25200 25,200 25,200 25, 200
Fertilizante pf cana fomag. 7.200 7.200 7.200 7.200 7.200 7.200 7.200 7.200
TR & energia etc 18750 18750 18750 18.750 18.750 14750 18750 18,750
Marnutengio Benfeionas 25100 25,100 25,100 25.100 25,100 25100 25,100 25,100
Mamuencio Maque Equip 15780 15780 15780 15.780 15,780 15780 15 780 15,780
(Comitas tivess 331816 EER: 3L 33816 33816 33816 EER: L EER-FLT EER- R
Manutengio Utitasos 13980 13980 13980 13,980 13 980 13980 13 980 13 980
Ouitras gastaos 24000 24,000 24,000 24.000 24.000 24.000 24.000 24.000
Fundo Educadonal Descendemtes 20,000 210000 200,000 20000 20,000 X000 20000 20,000
S8 L00 ANLAL MOMINAL - 13641988 432.234 254,126 370.276 M2576( 345006 | 342576 | 345006 | 15.697.942
SALDD REAL A X% aa - 13 641988 423,759 2448 348919 316.487 312 546 304,198 3004809 | 13.398.042
VPLa X% a0 ano = 2006631
TIR= 391%

VWPLA 3 2% 20 ano = 73915

Qual taxa de juros deve ser utilizada no céalculo do VPL? A chamada taxa de
atratividade do capital pode refletir tanto o custo de oportunidade do uso dos capitais
utilizados nos processos produtivos de uma empresa, quanto o valor intrinseco do
patrimdénio da familia. Uma forma de estima-la é possivel com a utilizacéo da taxa de
remuneracao conseguida em aplicagcdes financeiras de rendimentos pré-fixados para
volumes préximos aos valores do patrimonio da familia — chamado custo de
oportunidade. Como esta taxa é dada em valores nominais — os valores efetivamente
observados incluem expectativas inflacionarias — é necessario tirar dela o valor
correspondente a inflagdo esperada. Atualmente, para valores inferiores ao milhdo de

unidades monetarias (de Reais, R$) consegue-se hoje uma taxa nominal de retorno
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em aplicagbes financeiras no valor aproximado de 100% do rendimento da taxa
SELIC. Ora, a SELIC estd, atualmente® fixada em 5,5% ao ano. Como a expectativa
inflacionaria esta proxima de 3.5% ao ano, o valor real da taxa esta proximo a 2% ao
ano, para aplicacdes de baixo risco. No exemplo do fluxo de caixa dado a taxa real
de 2% ao ano foi utilizada.

E possivel saber se para uma taxa de juros qualquer a empresa em analise apresenta
viabilidade econémica, ou n&o, de longo prazo, sem precisar fazer todo o célculo do
VPL. Basta calcular a taxa “r’ que faz o VPL da empresa se igualar a zero. Ora,
guando o VPL € maior que zero (positivo) a uma taxa de juros ro qualquer, entdo seu
valor ira diminuir se a taxa de juros for aumentada para um valor de r = r1 maior que
ro (r1 > ro). Se o valor de “r’ continuar aumentando, havera um valor de r = re para o
qual o VPL sera igual a zero. Este valor de re, uma taxa, € chamado de Taxa Interna
de Retorno (TIR) e mostra qual a remuneracao atual dos estoques de capitais da
empresa. Se a taxa de juros utilizada como a taxa de atratividade do capital for maior
que a TIR a empresa sera economicamente inviavel no longo prazo, ja que o VPL
sera negativo (VPL < 0); se for menor que a TIR ela seréa viavel, ja que o VPL > 0. No
exemplo do Quadro 111.3 a TIR = 3,05%. Portanto, para qualquer taxa de desconto
inferior a 3,05% a empresa é viavel (VPL>0) e para qualquer taxa superior a 3,05%
ao ano a empresa fica inviavel economicamente no longo prazo (VPL<O0).

3.1.2.2. - Andlise da viabilidade financeira da empresa

Neste ponto do diagnostico faz-se, diferentemente da analise da viabilidade
econdmica de longo prazo, a pergunta sobre a posse dos estoques de capitais pela
familia. As dividas de longo prazo da familia sdo, agora, consideradas na analise. Nao
h& correspondéncia entre a viabilidade nas duas analises. Uma empresa pode ser
viavel economicamente, mas inviavel financeiramente. Isto pode acontecer, por
exemplo, devido a uma estrutura de dividas que a torna, quase necessariamente,
insolvente. A situacdo inversa pode, também, acontecer. Ela pode ser viavel
financeiramente, mas inviavel economicamente. A andlise financeira pode ser feita
com simplicidade com o auxilio de um quadro. A tabela 2 mostra um exemplo.

Tabela 2. Consolidacao financeira da empresa

9 Qutubro de 2019
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Analise Financeira da Familia

[TEM/AND ANOO [ ANC1 [ ANOGZ | ANO3 | ANOA | ANDS | ANOS | ANDT | ANOS
Receita Liguida do diagndstico | -13.641.968 | 432.234 | 254.126 | 370.276 | 342.576 | 345.076 | 342.576 | 345.076 |15.657.942
Recursos Préprios 12.841.508
Depdsio Bradesco 25.000
Di vida M otherFrota { Bradesco) -38.000 | -33.000 | -33.000 | -28.000 | -33.000
Di vida pickups () fihos -43.000 | 48000 | 48000
Anuidade Ta -56.000 | -56.000 | -56.000 | -35.000 | -56.000 | -56.000 | -56.000 | -96.000
Pagamento Imposto Renda 51888 | -30.495 | 44423 | 41108 | 41.409 | #1.108 | 41.409 [-1883.753
Transferincas de Saldos Anuais 25000 | 223.385 | 254807 | 408.840 | 575.208 | 745.973 | 951.440 [ 145107
Saldo Anual Acumulado 25.000 | =23.356 | 264.897 | 408.840 | 576.305 | T45.573 | 951.440 | 1.159.107 [14.677.255

**Divida irm3 do patarca (terra) | 2.000imés

Os dados constantes na ultima linha da tabela 1 foram transferidos para a primeira
linha da tabela 2. Na coluna do ano zero o valor é altamente negativo. Alguém tem
gue financiar esse investimento. Na auséncia de informacdes especificas, pode-se
imaginar que a familia é dona daquele patriménio. No entanto, o quadro esta
mostrando que ela tem dividas (na descricdo dos estoques de capitais, elas aparecem
nos estoques de capitais financeiros do diagnostico que séo informacdes necessarias
para a construcdo do quadro FOFA, requerido para a escolha das estratégias
empresariais), provavelmente contraidas na construcdo daquele patriménio. Ela — a
empresa e, consequentemente, a familia -, tem uma divida com o BNDES (Programa
Moderfrota) no valor total de R$ 190.000,00 a ser paga em cinco (5) parcelas anuais
de R$ 38.000,00. Entre os componentes destas parcelas a serem pagas, estdo as
relativas aos juros sobre o empréstimo inicial (Tabela Price). A empresa tem, também
a partir dos dados do quadro que mostra seus estoques de capitais financeiros, uma
divida com uma revendedora automobilistica no valor de R$ 144.000,00 que deve ser
paga, em parcelas anuais de R$48.000,00, nos proximos trés anos.

O valor anual de R$96.000,00 refere-se ao pagamento a irma do patriarca da familia
do valor aproximado de 8 (oito) salarios minimos mensais (R$8.000,00/més) relativos
a acerto de heranca; ele comprou a parte da irma na fazenda por uma parcela fixa de
entrada mais o pagamento, enquanto ela vivesse, de 8 (oito) salarios minimos
mensais. Seria melhor para a empresa (e para o patrimbénio da familia) se os
R$96.000,00 pudessem entrar no fluxo de caixa da empresa como uma despesa fixa;
o fato decorre da reducéo na taxagdo que apareceria na apuragdo do imposto de
renda devido. No entanto, o valor tem que entrar na analise financeira (relativo ao
patrimdnio) uma vez ele néo trata do processo produtivo. O valor do fundo para
educacdo que aparece nas Uultimas linhas do fluxo de caixa da empresa
(R$144.000,00/ano0) pode, por outro lado, ser (de fato, &) considerado como um gasto
social da empresa, destinado ao aprimoramento de futuros recursos humanos e,
acima de tudo, funcionar como motivador e estimulador da identificacdo destes
recursos (RH) com os objetivos da empresa familia.
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3.1.3. - Contribuicao das atividades para a viabilidade de longo prazo
da empresa

A terceira e Ultima parte do diagndstico, necessério para o preenchimento parcial da
FOFA, a qual permitira escolher as estratégias a serem seguidas pela empresa
familiar, é a andlise da contribuicdo de cada atividade da empresa para sua
viabilidade de longo prazo. Como se vera em seguida, isto é conseguido as custas de
pressuposicdes fortes e arbitrariedades que reduzem muito o valor das suas
conclusdes. A principal causa destas limitaces é a falta de dados sobre a destinagao
especifica dos servicos dos fatores primarios de producédo que a empresa controla,
bem como dos insumos utilizados pela empresa. Deve-se notar que a coleta de
informacdes contabeis detalhadas, que viriam a reduzir as necessarias
arbitrariedades, € um processo custoso que poucos empresarios estao dispostos a
fazer e/ou manter. Assim, por exemplo, coletar dados sobre a destinacdo de cada
hora utilizada dos tratores pode ser muito custoso e ndo &, de fato, imprescindivel
para o planejamento das a¢6es da empresa. Ainda, atribuigdes as diversas atividades
da empresa, dos custos relativos ao(s) pro-labore(s) do(s) familiar(es) que trabalha(m)
nela, apresenta o mesmo tipo de problema — requer arbitrariedades na sua alocacao
— e a coleta de dados precisos para sua solucéo é, em geral, muito custosa.

Para se conseguir a contribuicdo de cada atividade para a viabilidade econémica da
empresa pode-se usar um conceito de margem liquida das atividades. A margem
liguida pode ser definida como as receitas da atividade menos seus desembolsos e
menos 0s custos imputados a atividade. Estes custos imputados séo as depreciacdes
e/ou as apreciacdes e os juros. Embora na analise da viabilidade econdmica da
empresa tenha sido usado conceitos com caracteristicas dinamicas — o tempo é uma
variavel explicita e os valores podem variar com o tempo — é preciso condensar
aquelas informacbes para uma forma mais estatica se queremos entender a
contribuicdo de cada atividade - outra limitacdo do processo que precisa ser
contornado com mais arbitrariedades. Pode-se, por exemplo, escolher um ano — em
geral o ano em que as atividades atingem sua estabilidade — do horizonte analisado
e calculam-se as margens liquidas para aquele ano especifico. No caso de mudancas
na composicdo do rebanho ao longo do horizonte de andlise, como no exemplo
mencionado, a arbitrariedade é enorme. As margens liquidas encontradas podem ser
expressas em termos de margem por ha (hectare), por homem empregado ou por
outra unidade qualquer, para efeito de comparacao entre atividades.

No calculo das margens liquidas, parte-se da receita (entradas mais variacao
patrimonial) gerada pela atividade. Dela (receita) sdo subtraidos os desembolsos
efetivos feitos para, ou atribuidos, a atividade; do restante, subtraem-se, ainda, os
valores imputados as atividades. Estes Ultimos s@o as depreciagcdes, que nao
correspondem a desembolsos sendo, por isso, imputados. Para a consisténcia das
comparacdes, € conveniente usar a mesma taxa de juros utilizada no calculo do VPL
da empresa. E claro que quando a empresa € especializada em uma so6 atividade o
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calculo desta contribuicdo € totalmente desnecesséario. Como as informagfes do
periodo, ou horizonte, analisado (no caso, oito anos) estdo sendo condensadas em
um so ano, séo arbitrados valores médios (do ano inicial até o final) para itens como
a depreciacao e os estoques de capitais.

a) Estimativa para os valores imputados
al) Depreciacdo dos Capitais Fisicos

O valor da depreciacdo corresponde a desvalorizacdo (perda de valor pelo uso ou
pela obsolescéncia tecnoldgica) que um bem de capital sofre ao longo de sua vida util
na empresa, desde seu valor novo ou inicial até seu residual ou final. No caso do
exemplo em questdo o valor atual (no ano zero) das maquinas & equipamentos € de
R$ 452.721,00 e seu valor estimado para o ano oito é de R$ 181.088,00. Ou seja, a
depreciacdo linear das maquinas & equipamentos acumulada em 8 anos € de R$
271.633,00 = R$ 452.721,00 - R$ 181.088,00, ou o equivalente a R$ 33.954,00 por
ano = (R$ 271.633,00/ 8).

Para as construcbes & benfeitorias, no exemplo, o calculo do valor anual da
depreciacéo seria: ((R$ 448.600,00 - R$ 358.880,00) / 8) = R$ 11.215,00.

Ou genericamente,
Depreciacao linear anual = ((Valor no ano zero - Valor no ano n) / n)
a.2) Apreciacao do Capital Natural.

Ao contrario dos capitais fisicos, o valor do capital natural tende a se apreciar
(aumentar de valor) no longo prazo. Em parte, esta valorizacéo se deve a escassez
deste ativo a medida que aumenta a populacdo mundial e também devido as
inovacles tecnoldgicas que aumentam a produtividade deste fator de producao,
resultando em maiores rendas liquidas para quem os possui. Geralmente o ativo de
maior valor nos empreendimentos rurais € a terra nua.

Genericamente, tem-se:
Valor da terra no ano n = Valor da terra no ano zero (1 + taxa valorizacao da terra)™n

No exemplo foi considerado que a taxa anual de valorizacéo da terra fosse de 2% ao
ano. Entao:

Valor da terra no ano 8 = R$ 9.770.667,00 (1 + 0.02)"8 = R$ 11.447.893,00
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Desta forma, no exemplo, o valor da apreciacéo da terra nos 8 anos da analise € igual
a R$ 1.677.227,00. Isto equivale a uma apreciacdo anual de R$ 209.653,00 = (R$
1.677.277,00/ 8).

Em alguns casos, € possivel que o empresério queira considerar que a valorizagao
anual do seu capital natural seja “zero”. Dai os resultados estardo condicionados a
este pressuposto (de nao valorizagao do capital natural). Mas, normalmente, a taxa
anual de valorizagéo do capital natural tem se mostrada positiva, maior em regioes
de “fronteira agricola” e um pouco menor em regides agricolas ja consolidadas.

a.3) Variacao de valor (apreciacdo ou depreciacdo) do estoque de animais

O valor de um rebanho de animais pode aumentar, diminuir ou ficar estavel ao longo
do tempo. Em quantidade, um rebanho aumenta devido as compras, 0s hascimentos
e 0 crescimento dos animais; e diminui devido as vendas e as mortes (perdas).

Considerando precos constantes:

Valor do rebanho no ano n = Valor do rebanho no ano zero + compras + crescimento
+ nascimentos - mortes - vendas.

No exemplo, o valor do rebanho se aprecia no tempo. Seu valor no ano oito é de R$
3.337.504,00 contra R$ 2.940.000,00 no ano zero. Ou seja, a apreciacao € de R$
397.504,00 em 8 anos, ou de R$ 49.688,00 por ano.

Além dos rebanhos, outros ativos podem ter apreciacao no horizonte analisado. Entre
eles, destacam-se as culturas perenes (como uma floresta de eucalipto, por exemplo),
dependendo da fase do desenvolvimento em que se encontram.

a.4) Juros sobre o valor dos capitais (custo de oportunidade)

Quando se calcula o VPL isto é feito considerando uma taxa real de juros, chamada
taxa de desconto. Entédo na estimativa da contribuicdo das atividades para o resultado
da empresa deve-se imputar a mesma taxa real de juros sobre o valor médio dos
capitais que estao sendo utilizados no processo produtivo.

Em geral, utiliza-se a férmula:

Juros sobre o capital médio =

= ((Valor do capital no ano zero + Valor do capital no ano n) / 2) * taxa de juros
Para o exemplo citado, tem-se:

Juros anual sobre o valor de maquinas & equipamentos =
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= ((R$ 452.721,00 + R$ 181.088,00) / 2) * 0,02

= R$ 6.338,00 por ano.

Juros anual sobre o valor da terra =

= ((R$9.770.667,00 + R$ 11.447.893,00) / 2) * 0,02

= R$ 212.186,00 por ano.

E assim por diante.

a.b) Valor Presente Liquido Anualizado (VPLA) e Margem Liquida (ML)

Apesar das limitacfes ja indicadas no célculo da margem liquida por atividade, uma
analise complementar para toda a empresa € bem interessante: A margem liquida da
empresa (ML) deve ter valor proximo ao valor presente liquido anualizado (VPLA).

O VPLA é calculado pela seguinte férmula:

VPLa = VPLX[

(1+i)" -1

Onde, i = taxa de juros e n = nimero de periodos anuais. Esta formula é a base da
Tabela Price.

Para o exemplo citado, tem-se::

VPLA = R$ 2.006.631,00 *{ 0.02 (1 + 0.02)"8) / (((1 + 0.02)"8) -1))

VPLA = R$ 273.925,00 por ano

E a Margem Liquida = R$ 269.275,00 por ano.

Portanto, os valores séo proximos e os célculos estédo corretos. Eles representam o
valor anualizado do resultado da empresa.

No excel o célculo do VPLA é feito por:
= PGTO (taxa de juros; niumero de periodos; -VPL)

= VPLA a 2% ao ano = R$ 273.925,00 por ano.
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Usando o exemplo da tabela 3 pode-se avaliar a margem liquida das duas atividades
da empresa: (i) producéo de animais de descarte e de animais jovens vendidos; (ii) a
venda de milho e soja recebidos como arrendamento anual de cerca de 1/3 da area
util da empresa. A tabela 3 mostra o calculo das margens liquidas. As colunas de
percentagens, calculadas para cada item da atividade, indicam os pesos relativos
atribuidos pelo empresario a cada item de gasto. A taxa de juros real considerada foi,
como no calculo do VPL igual a 0,02, ou 2% ao ano. Como pode ser observado, a
atividade arrendamento de terras para lavoura apresenta uma margem liquida
positiva e igual a R$ 269.275,00/ano. Também neste calculo fica evidente uma
enorme dificuldade na avaliagdo de sua contribuicdo — do arrendamento de terras
para lavouras - para o VPL encontrado. Ora, para a producao de bovinos, neste caso,
a taxa de lotacdo das pastagens da empresa — 2,5 UA/ha - s6 é conseguida pelo
efeito residual das adubac@es das lavouras; a estrutura de correcdo e adubacéo das
pastagens da fazenda teria que ser muito diferente e muito mais cara do que a atual
para que sua lotacdo pudesse suportar a presente composi¢ao do rebanho.

Como mostrado natabela 3, a producéo de bovinos de corte tem margem liquida igual
a R$ 130,470,00/ano e a de arrendamento de &areas para lavouras de soja e milho
apresentou margem liquida de R$ 138.805,00. Ou seja, no total, as duas atividades —
bovinos de corte e arrendamento de terras para lavouras - estdo contribuindo com R$
269,275,00 por ano para o VPL encontrado para a empresa do exemplo. O valor
correto €, no entanto, o do VPL calculado na tabela 1, embora o produto da
contribuicdo anual das atividades, multiplicada pelo nUmero de anos do horizonte,
seja uma aproximacao grosseira das informacdes corretas dadas pelo VPL. Esses
dados sdo enriquecedores das analises necessarias a elaboracdo do plano
estratégico da empresa.

Tabela 3. Célculo das margens liquidas das atividades pelo método da depreciacéo
e apreciacdes lineares e juros sobre o valor médio
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Contribuigdo da Atividade |Bovinos | % |Lavouras| % |Valores Totais
Receita Anual no Ano 4 1.062.457| 88% | 151.200(12% 1.213.657
Menos desembolsos efetivos 857.022 11.559 868.581
Retirada da familia + proLabore 384.000]100% 0% 384.000
Mao de obra (Retireito + Diar) 72 984 100% 0% 72984
Encargos sociais 137.0951100% 0% 137.095
Vacinas & Medicamentos 20.200/100% 0% 20.200
Facoes e outros alimentos 35 500]100% 0% 35500
Gastos com veterinario 11.976(100% 0% 11.976
Compra touros 5/8 Angus 23.000[100% 0% 23.000
Compra touros Nelore 25.200]1100% 0% 25200
Fertilizante p/ cana forrag. 7.200[{100% 0% 7.200
ITR e energia etc 12 563| 67% 6.188|33% 18.750
Manutencdo Benfeitorias 25.100]100% 0% 25100
Manutencdo Magu e Equip 15780 100% 0% 15780
Combustiveis 33.816[100% 0% 33.816
Manutencio Utilitarios 13.980(100% 0% 13.980
Cutros gastos 21.120] 88% 2.880[12% 24000
Fundo Educacional Descendente]  17.508| 88% 2.492112% 20.000
Igual a Margem Bruta 205.435 139.641 345.076
Menos valores imputados 74.966 836 75.801
Menos depreciacdo Benfeitorias 11.215(100% 0% 11.215
Menos depreciacdo Maq & Equip 33.954100% 0% 33.954
Mais apreciacdo da Terra -140 468 | 67% -69.186[33% -209.653
Mais apreciacdo do Rebanho -49 688 [100% 0% -49 688
Menos Juros sobre Benfeitorias 8.0751100% 0% 8.075
Menos Juros sobre Mag & Equip. 6.338|100% 0% 6338
Menos Juros sobre a Terra 142.164| 67% 70.021]33% 212.186
Menos Juros sobre o Rebanho 62 775]100% 0% 62775
Menos Juros sobre Animais Trabsa 600]100% 0% 600
Igual a Margem Liquida 130.470 138.805 269.275

a.6) Usando o céalculo do PGTO para as variagdes patrimoniais

Para aqueles com habilidade em excel uma forma alternativa e mais precisa €
calcular, simultaneamente, as depreciacdes/apreciacdoes e 0s juros sobre o
patrimdnio utilizando a férmula do PGTO. Ela é um pouco mais precisa que o método
anterior, mas tem a desvantagem de nao detalhar quanto sdo as deprecia¢des e/ou
apreciacoes do patrimbnio e quanto sdo os juros sobre o patrimoénio. Considerando,
as variagbes patrimoniais, o quadro abaixo apresenta, na ultima coluna, o célculo
simultaneo do PGTO (depreciacdes + apreciacdes + juros). Vale observar que o
PGTO da terra é igual a zero, pois foi considerado que sua taxa de valorizacdo, em
termos reais, foi de 2% ao ano, que é igual a taxa de juros utilizada no calculo do VPL.

Tabela 4. Célculo da depreciacéo + apreciacdo + juros pela formula do PGTO
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ltens do Patrimdnio |Valor no ano zero |Valor no ano oito |PGTO da Variagdo patrimonial
Terra 4. 770667 11.447 853 o
Maguinas & Equipamentos 452721 181.088 40,702
Construcoes & Benfeitorias 448 600 358 880 16,425
Rebanho de Cria 2.5940.000 3.337.504 12.487
Animais de Trabalho 30.000 30.000 BO0

No excel as funcdes seriam:

PGTO = (taxa de juros; numero de periodos; - Valor no ano zero; Valor no ano n)

Para os itens do patriménio do exemplo

PGTO daterra = (2%; 8; - 9.770.667; 11.447.893)

PGTO da terra = Zero

PGTO das Maq e Equip = (2%; 8; - 452.721; 181.088)

PGTO das Maq e Equip = 40.702

E assim por diante.

Tabela 5. Calculo das margens liquidas das atividades pelo método do PGTO para
as variacOes patrimoniais.

49



Contribuicdo da Atividade Bovinos % Lavouras % Valores Totais
Recelta Anual no Ano 4 1.062.457 | 88% 151.200 | 12% 1.213.657
Menos desembolsos efetivos B57.022 11,559 BER.581
Retirada da familia + prolabore 384000 | 100% 0% 384 000
Mao de obra [Retireito + Diar) 72584 | 100% 0% 72584
Encargos sociais 137.055 | 100% 0% 137.055
WVacinas & Medicamentos 20200 | 100% 0% 20200
Ragoes e outros alimentos 35.500 | 100% 0% 35.500
Gastos cm veterindario 11576 | 100% 0% 11576
Cormpra touros 5/8 Angus 23.000 | 100% 0% 23.000
Compra touros Nelore 25200 | 100% 0% 25200
Fertilizante p/ cana forrag. 7.200 | 100% 0% 7.200
ITR & energia etc 12563 | 67% B.188 | 33% 18.750
Manutencio Benfeitorias 25.100 | 100% 0% 25.100
Manutencdo Maqu e Equip 15780 | 100% 0% 15.780
Combustiveis 33.816 | 100% 0% 33.816
Manutengio Utilitarios 13980 | 100% 0% 13,980
Outros gastos 21120 | A8% 2 AR0 | 12% 24 000
Fundo Educacional Descendentes 17 508 | 38% 2452 | 2% 200,000
lgual a Margem Bruta 205.435 139.641 345.076
Menos valores Imputados 73214 0 73214
Dep + Aprec + luros da Terra 0| 67% 0] 33% 1]
Dep + Aprec + luros de Mag & Equip 40702 | 100% - 0% 40702
Dep + Aprec + luros de Constr. & Benf. 19425 | 100% - 0% 15425
Dep + Aprec + luros de Rebanho Cria 12 487 | 100% - 0% 12 487
Dep + Aprec + luros de Animais Trab BO0 | 100% - 0% B00
lgual a Margem Liquida 132,221 139.641 271.862

b) Um exemplo de uso da andalise FOFA na escolha de estratégias
empresariais

No capitulo anterior, foi visto que entre os objetivos de longo prazo de uma familia
estava o seguinte exemplo de propdsito: “Ter oferecido aos “stackholders” chave e a
seus descendentes a possibilidade de frequentar boas escolas, tanto técnicas quanto
as de cunho mais académico, garantindo a todos a possibilidade de trabalhar na
empresa da familia, se julgarem que tém vocacdo para 0 agronegoécio e estiverem
dispostos a contribuir para a realizacao dos seus propésitos”. De fato, este
objetivo de longo prazo pode ser expresso como dois sub-objetivos: o primeiro, (i) “ter
oferecido aos “stackholders” chave e a seus descendentes a possibilidade de
frequentar boas escolas, tanto técnicas quanto as de cunho mais “académico” e o
segundo, (ii) “garantindo a todos a possibilidade de trabalhar na empresa da familia,
se julgarem que tém vocacado para o agronegoécio e estiverem dispostos a contribuir
para a realizacado dos seus propdsitos”. Para ajudar no atingimento, ou realizagao,
destes dois sub-objetivos, € necessario construir estratégias apropriadas na gestao
do patrimdnio e do negdcio familiar. Para a simplicidade de apresentacdo e reducéo
da extensdo deste capitulo, na descricdo dos capitais para o preenchimento do
guadro FOFA serao pingados pontos escolhidos com o objetivo de ilustrar seu uso na
escolha de estratégias.
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O caso, ou exemplo ilustrativo, trata de um grupo familiar formado por um casal mais
idoso, o pai e a mé&e de trés filhos — dois do sexo masculino e um do feminino — todos
casados e, por sua vez, pais de 7 filhos que sao, portanto, netos do casal mais idoso.
Todo o grupo reside na fazenda de 1.221 ha, da qual 4 ha abriga o quintal, a pocilga,
0s currais e as demais construcdes, 12 ha sdo formados com uma campineira de cana
de acucar, utilizada para alimentacdo complementar do rebanho em épocas criticas
do periodo seco, 900 ha séo utilizados em rotacéo lavoura/pecuaria, dentre os quais
300 has sao destinados ao cultivo de soja/milho, e 600 ha sédo pastagens. A area de
lavoura é sempre formada por 1/3 com lavoura de primeiro ano — apés a dessecacao
da pastagem e inicio do cultivo de soja -, 1/3 com lavoura de segundo ano, e 1/3 com
lavoura de terceiro ano, quando a produtividade € maior. O arrendamento de 300 has,
expresso em sacos de soja e milho por ha — 6 sc de soja/ha e 10sc de milho/ha,
respectivamente -, garantem um rendimento de R$504,00/ha, para um valor esperado
de R$54,00/sc soja e R$18,00/sc de milho. A quantidade de sacos pagos como
arrendamento € menor do que a que prevalece no mercado, devido ao sistema
rotacional adotado — lavouras com 1/3 (=100 ha) de 1° ano, 1/3 de 2° ano e 1/3 de 3°
ano — cujos rendimentos sdo menores do que se fossem resultados de cultivos em
areas fixas. Este tipo de rotacdo €, no entanto, fundamental para a manutencéo da
capacidade de lotacdo das pastagens atuais da fazenda (2,5 UA/ha), cuja area é
recuperada por correcao de fertilidade durante 3 anos com lavouras, com intervalos
de 6 anos. Finalmente, os demais 305 ha compdem as areas de reservas naturais
(RN) e as de preservacao permanente (APP).

Os solos da propriedade, predominantemente formados por areas classificadas como
dos tipos | e Il na Classificacdo Agrondmica Conservacionista dos Solos, sao muito
apropriados tanto para lavouras anuais — que os expde mais diretamente a luz solar
— quanto para pastagens. Alguns solos de Classe Il e os solos de classe Il e IV estédo
ocupados com areas de preservacao permanentes (APP) e de reservas naturais (RN).
A descricdo geral dos solos esta condensada em dois mapas: (i) mapa de uso atual
e (i) mapa de capacidade de uso dos solos. O valor da terra nua € estimado em
R$8.000,00/ha. A pluviosidade média da regido € de 1300 mm/ano, a qual € bem
distribuida no periodo de setembro a abril. Uma pequena quantidade de chuva pode
cair no més de maio, mas sua ocorréncia ndo é regular.

A fazenda tem inumeros itens de capitais fisicos (cuja descricdo ndo esta transcrita,
também por simplicidade, neste exemplo) em maquinas e equipamentos de uso na
pecuaria, todos em oOtimas condicbes de conservagcdo e Vvalorizados em
R$452.721,00. As construcdes e benfeitorias, que incluem residéncias, armazéns e
paiol, sistema de abastecimentos de agua, inclusive a que serve aos bebedouros nos
pastos, além de cercas e estradas, estdo em excelente estado de conservacao e
foram construidos com um bom senso de gestéo; seus diversos componentes estao
avaliados em R$448.600,00. Finalmente o rebanho de cria, que é formado por 1400
vacas nelore e 56 touros 5/8 Angus e 3/8 Nelore, estd em processo de modificacao
em sua composigao.
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A producédo da pecuaria na empresa foi, até agora, destinada a producéo de bezerros
tipo industrial — com machos e fémeas vendidos apds a desmama — para recria e
engorda. As 1400 vacas nelore eram substituidas em 20% ao ano por novilhas
prenhes ou recém paridas adquiridas no mercado local. No entanto, esta ficando cada
dia mais dificil encontra-las, por valores razoaveis. Desta forma, ja foi decidido, no
ano passado, modificar o sistema produtivo da fazenda para incorporar a necessaria
reposicao de vacas de descarte. O numero de vacas esta sendo reduzido para 1000,
com descarte de cerca de 200/ano nos dois primeiros anos e com a estabilizacdo da
nova composic¢ao no fim do terceiro ano. Foram adquiridos 21 tourinhos nelore no ano
1, os quais deverdao cobrir 520 vacas que, com uma taxa de desmame de 80%,
produzirdo 416 bezerros dos quais as fémeas serdo recriadas para a reposicao de
vacas e 0s machos vendidos apds a desmama. As vacas restantes serdo cobertas
por touros 5/8 e 0s atuais excedentes destes touros serdao vendidos no ano 1. Com o
caminho no sentido da nova composicdo do rebanho — a fazenda néo precisara mais
comprar fémeas de reposicdo — a nova estabilidade prevista no diagndéstico sera
conseguida a partir do terceiro ano. Os tourinhos, tanto os 5/8 quanto os nelores,
continuardo sendo comprados anualmente numa taxa equivalente a 20% ao ano do
seu numero. Os valores dos estoques de capitais e dos fluxos correspondentes estéao
mostrados no quadro do fluxo de caixa do diagndstico.

Quanto aos estoques de capitais financeiros do caso do exemplo simplificado,
a fazenda tem uma conta corrente em um banco comercial com saldo atual de
R$25.000,00. A empresa, pessoa fisica em nome do patriarca da familia, tem uma
divida restante com o programa Moderfrota no valor de R$190.000,00 a serem pagos
em cinco prestacfes anuais de R$38.000,00. O valor da prestacao inclui amortizacao
do principal mais juros (tabela Price); tem, também, uma divida no valor de
R$144.000,00 com uma revendedora de veiculos, relativo a parte financiada na
compra, no ano passado, de trés caminhonetes, uma para cada um dos trés filhos. A
prestacdo mensal, também calculada pela tabela Price, € de R$4.000,00, a serem
pagos nos proximos 36 meses. Finalmente, na compra da parte da fazenda que
pertencia a velha irma solteira do patriarca, ele pagou com a transferéncia, para ela,
de um bom apartamento que tinha na cidade, mais uma razoavel soma de recursos
monetarios e se comprometeu a paga-la 8 salarios minimos (R$8.000,00 atuais)
mensais enquanto ela vivesse. Todos seus trés filhos e seus respectivos conjuges se
comprometeram a honrar este compromisso, mesmo na auséncia, ou na falta, do
patriarca.

Para o patriarca e sua esposa, o “ativo” mais importante do patriménio que
conseguiram acumular ao longo dos ultimos 46 anos foi o capital humano da familia.
Todos os trés filhos estudaram, casaram-se com pessoas que valorizam o estudo e
tém bom estado de saude. Os dois filhos cursaram, respectivamente, veterinaria e
agronomia na FATEC da sede do municipio e a filha é bidloga, formada por uma
universidade estadual. A filha é excelente professora de Genética e leciona no Liceu
local e no melhor cursinho da cidade. Ela é casada com um colega de classe que,
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também, se especializou em Genética (ele gosta muito de Genética de Populacdes);
ambos tém muitos planos para a fazenda, mas a esposa acha que eles deveriam
esperar a hora certa para exp6-los. Um dos filhos do patriarca esté participando do
PER numa cidade proxima e tem falado muito em conduzir um planejamento
estratégico com todos membros adultos da familia. As duas esposas dos dois filhos
sdo, também, irmas que cursaram agronomia na mesma FATEC que os maridos. As
duas ainda néo trabalham em atividades externas porque se dedicaram, até agora, a
cuidar dos filhos menores.

As duas irmas, noras do casal de patriarcas, cursaram a escola de Tecnologia da
Informacéao (TI), com énfase em manejo de grandes dados, da Fundacéo Nishimura,
de Pompeia, SP, antes de entrarem no curso de agronomia da FATEC local. Uma
delas, gosta muito da area de “big data” e enfatizou, durante toda sua formacéo, seu
dominio de instrumental estatistico; a outra, gosta muito de trabalhar com drones e,
mesmo se mantendo fora do mercado de trabalho, ela |é tudo sobre seu
desenvolvimento e frequenta a estacao de pesquisa da Embrapa localizada préxima
da regido para manusea-los praticamente. Estdo avidas por encontrar seus lugares
nos trabalhos da fazenda e esperando os trabalhos de Planejamento Estratégico que
o marido de uma delas, que estd participando de uma turma do PER, diz que
comecara em breve. De fato, toda a familia esta ansiosa pelo comeco dos trabalhos.
Sentem que chegou a hora de aproveitar todo o potencial produtivo do imenso capital
humano que tém acumulado. O casal de patriarcas vive no melhor dos mundos com
a relativa harmonia que percebe no convivio de todos os membros da familia: todos
mostram que tém em alta conta a valorizacdo dos estoques do capital humano da
familial

6. Usando a Andlise FOFA Expandida para Escolher as Estratégias

O Quadro 3 mostra parte de um quadro FOFA expandido para conter os quadrantes
I, I, 1l e V do Quadro 2. Nele estdo alguns itens — ndo todos?? - classificados como
pontos fortes e oportunidades, identificados na parte central do quadro. As estratégias
destinadas ao aproveitamento de pontos fortes do negécio, estdo colocadas na sua
extensdo a esquerda, identificado como espaco I. Da mesma forma, as estratégias
destinadas ao aproveitamento de oportunidades estdo colocadas na extensdo a
direita, identificado como espaco Il. A parte superior do quadro, identificado como
espaco V, contém estratégias destinadas ao aproveitamento simultaneo de pontos
fortes do negocio e de oportunidades.

Preencher os quadrantes indicados do Quadro 3 com: P. Fortes: (i) Excelentes
conhecimentos técnicos dos membros da familia; (ii) Solos utilizados da propriedade

10 56 foram pincados alguns itens para ilustrar o processo de escolhas de estratégias.
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sdo de classes | e Il. Os solos tém excelentes propriedades fisicas, requerendo
somente corregoes e fertilizagcdes em cultivos intensivos;

\'}
Criar empresa de prestacao
de servicos de consultoria
em agricultura de preciséo;

! Pontos fortes Oportunidades I
Implantar Excelent Devera haver no Produzir animais 5/8
agricultura e xcelentes
gecuéria de conhecimentos de futuro um bom angus/n_elore para venda
pecua’ técnicos da familia; mer_cado para Eie tourinhos e of(_arecer
precisao na tourinhos fémeas em parceria para
fazenda eriacio:

Quadro 3. Quadro FOFA Parcialmente Expandido e Preenchido

(i) Familia valoriza a competéncia técnica de seus membros, estimulando o
aperfeicoamento de todos; (iv) Bom relacionamento humano entre todos membros da
familia, facilitando a distribuicdo de trabalhos entre eles; (v) Todos os membros tém
meios de transporte em excelente estado, o que facilita sua mobilidade tanto para
trabalhos quanto para relacionamentos sociais; (vi) A empresa esta em boa situacéo
econdbmica e financeira como evidenciado nas tabelas 1 e 2; (vi) A familia tem
excelente cadastro no sistema bancéario e comércio local.

Oportunidades: (i) Esta se desenvolvendo, na regido, um bom e grande mercado
para tourinhos 5/8 europeus/zebuinos utilizados na producdo de animais tipo
frigorifico; (i) HA um enorme potencial regional para a venda de servicos de
consultoria e orientacdo a atividades de lavouras e pecuaria de precisao (AP); (iii)
Existem muitas pastagens degradadas na regido, cujas areas poderiam ser
arrendadas para lavouras ou para pastagens intensivas; (iv) Os produtores rurais
locais usam técnicas tradicionais por desconhecer os processos produtivos da
agricultura moderna: terdo que aprende-las, vender ou arrendar suas terras; (v) Existe
abundancia de recursos financeiros disponiveis no sistema bancario, com taxas de
juros compativeis com as rentabilidades de seus usos na agricultura moderna; (v)
Existe um grande mercado local para parcerias na cria de animais para corte'!; (vi) O

11 Um dos contratantes fornece os touros (5/8) e vacas reprodutoras (Nelores) para o contratante dono
do pasto que substitui eventuais perdas e mantém o rebanho por 5 (cinco) anos, pagando 23% (ou
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potencial de uso dos solos da regido esta elevando seu preco mas a agricultura
tradicional ndo oferece retornos compensatérios, o que aumenta sua oferta para
arrendamentos ou aquisi¢oes)

Estratégias a serem colocadas nos quadrantes I, Il e V

Quadrante I: (i) Implantar a agricultura de precisdo na fazenda, tanto nas lavouras
guanto na pecuaria, utilizando o mais importante fator primario de producdo da
empresa, seu alto estoque de capital humano; (i) Comprar maquinario para
agricultura de precisdo para seu uso tanto na fazenda quanto para prestacdo de
servicos para terceiros, obtendo, assim, economias de escala no processo; (iii)
Incrementar o ritmo de rotacdo da lavoura/pecuéria, fazendo s6 dois anos de lavoura
em 1/3 da area, mas retornando com a lavoura apos 4 anos de seu uso com
pastagens. Isto garantira, com o auxilio de pastagens de inverno e adubacdes de
pastagens, uma lotacédo de 4 UA por ha; (iv) transformar a fazenda numa referéncia
regional fazendo dela uma vitrine para atrair potenciais fregueses para a empresa de
prestacdo de servicos da familia;

Quadrante Il. (i) Produzir animais 5/8 para venda de tourinhos e para oferecer
rebanhos para cria em parceria; (i) Adquirir maquinario para a execucao de
agricultura de preciséo tanto para uso na fazenda quanto para prestacao de servigos
para terceiros; (i) tomar créditos no sistema bancario local, para aquisicdo de
maguinas e equipamentos necessarios a agricultura de precisao;

Quadrante V. Criar uma empresa — sociedade por cotas de responsabilidade limitada
— para prestar servi¢cos de consultoria e assisténcia em agricultura de precisao, tanto
para lavouras quanto para pecuaria, e para prestar servicos de maquinas, utilizando
os altos estoques de capital humano da familia;

Quando, numa das sec¢des iniciais de planejamento estratégico da familia, onde
estavam presentes todos seus 8 adultos, estavam escolhendo as estratégias
necessarias para que fosse possivel caminhar no sentido de atingir os objetivos de
longo prazo ou propoésitos definidos, verificaram que a qualidade dos recursos
humanos da empresa era um diferencial que lhes permitia serem mais ambiciosos no
estabelecimento dos propdsitos do que os que tinham sido identificados e, dos quais,
um foi listado no capitulo 2. Apos o preenchimento dos itens da FOFA, todos
concordaram em adicionar, entre os propositos da familia, o objetivo de longo prazo
“Ter a fazenda da familia considerada como referéncia regional no uso das melhores
e mais modernas tecnologias, gerando, correspondentemente, taxas de retorno
maiores que as das outras empresas”. O novo propésito listado mostra que ficaram
mais ambiciosos e as estratégias escolhidas refletem este aumento nos resultados
esperados pela familia para os seus objetivos longo prazo. Aqui, aconteceu um

25% do nimero de vacas), em bezerros machos, desmamados e pesando em média 220 kg, por ano
e devolvendo as vacas (com 14@) e os touros (com 27@) no final do quinto ano.
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exemplo da circularidade mencionada, onde a disponibilidade dos estoques de
capitais existente acabou por despertar na familia maiores ambi¢cbes do que
anteriormente seus membros acreditavam ser possivel atingir.

O processo de escolha de estratégias relevantes para a obtencdo dos objetivos de
longo prazo, ou propasitos, da familia continuou até que todos estivessem de acordo
com a lista e dispostos a usa-las como caminhos para que os propdsitos fossem
alcancados. A criacéo do fundo para dar suporte educacional aos membros da familia
foi uma estratégia decidida anteriormente e que continuou contando com o apoio de
todos. Desta forma, a operacionalizagdo da meta de “ter uma disponibilidade de
R$144.000,00/ano para ajudar na educacdo formal dos jovens da familia, desde
2019” ja estava sendo feita desde o inicio do ano agricola 2019/2020 e esta mostrada
na tabela 2. No proximo capitulo serdo mostrados exemplos de metas, que sao
medidas de resultados datadas. Elas mostram os resultados intermediarios que
deveréo ser atingidos nos caminhos até a realizacao dos propositos.
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CAPITULO 4 DETERMINANDO METAS E PLANO
DE NEGOCIOS PARA ALCANCAR
PROPOSITOS

Como degraus de uma escada destinada ao atingimento de um, ou mais, objetivo(s)
de longo prazo ou propoésito(s), as Metas mostram resultados que devem ser
conseguidos no curto e médio prazo para que 0s propositos sejam realizados.
Olhando a seta geral que mostra o eixo dos trabalhos do PER, pode-se observar que
apos (i) a especificacdo da historia da familia, do seu patriménio e do seu negdcio, (ii)
a explicitacdo dos objetivos de longo prazo, ou propésitos da familia, e (iii)) a escolha
de estratégias que mostram como a empresa e o patrimonio devem ser utilizados para
ajudar na realizacdo dos propdsitos, o proximo passo deve ser a identificacdo de
resultados que precisam ser alcancados no curto e médio prazos para que objetivos
de longo prazo sejam realizados, ou atingidos. As metas sao, portanto, resultados
intermediarios que devem ser conseguidos para a realiza¢do de propésitos da familia;
sdo “medidas de resultados, datadas”.

No estabelecimento das metas, algumas regras, ou principios, devem ser
observados: primeiro, é preciso indicar a necessidade da obtenc&o do resultado de,
pelo menos, uma meta que contribua para a realizacdo de cada um dos objetivos de
longo prazo ou propositos identificados. E necessario que esteja, aqui, implicito um
mecanismo de causa e efeito. Por outro lado, o resultado indicado pelo atingimento
de uma meta pode contribuir para a realizagdo de mais de um propdsito. Assim, ndo
h& uma correspondéncia biunivoca entre propoésitos e metas. Em geral, como as
metas sdo resultados alcancados no curto e médio prazo, sdo necessarias diversas
metas para pavimentar a caminhada no sentido do atingimento do propdésito
pretendido; em segundo lugar, elas séo realizadas sequencialmente. O resultado de
uma meta estd, em geral, condicionado a obtencéo do resultado apontado por alguma
meta anterior. Sua realizacdo, no entanto, pode acontecer sequencialmente ou em
paralelo com a realizacdo de outra; por ultimo, como duas ou mais metas podem
indicar resultados sendo alcancados simultaneamente, ou em paralelo, suas datas
podem ser as mesmas. Neste caso, elas tém, ou apresentam o mesmo grau de
prioridade.

A priorizacdo de um conjunto de metas € natural e esté implicita na sua datacao. Por
serem resultados que podem acontecer e, em geral, acontecem sequencialmente, as
metas carregam embutidas na sua construgdo um processo de escolha de
prioridades. Pode existir um “caminho critico” que indica possiveis atrasos na
realizacdo de metas sequenciais quando para alguma delas o seu resultado, que
pode ser precondi¢do para o sucesso de outras, ndo é atingido. Por este motivo, 0s
planos de negdcios, na nomenclatura do PER, sdo a¢des destinadas a atingir uma ou
mais metas listadas no plano estratégico. As metas sdo, portanto, os elementos

57



comuns tanto ao plano estratégico quanto ao plano de negécios da familia. N&o faz
sentido, segundo esta nomenclatura, um plano de negdcio que nédo seja destinado a
produzir o(s) resultado(s) indicado em uma(algumas) meta(s).

Como elementos comuns, tanto ao plano estratégico quanto ao plano de negécios,
as metas séo, portanto, o ponto inicial da operacionaliza¢do dos objetivos listados na
visdo estratégica das familias. Como a parte inicial do planejamento operacional na
gestdo do negocio familiar, ela tem que ser tal que seus resultados possam ser
cobrados dos gestores do negdcio. De fato, a Matriz da Estrutura Logica — MEL — foi
construida de modo a indicar a responsabilidade gerencial na obtencdo dos
resultados quantificados e datados nas metas. Na nomenclatura da MEL, os
resultados a serem alcancados pelas acdes indicadas no plano de negécio —
explicitadas e quantificadas na engenharia do projeto e no estudo de mercado — séo
denominados, respectivamente, de produtos e insumos (ou ac¢des). As duas linhas
mais baixas da MEL mostram, claramente, a responsabilidade gerencial na obtencao
dos resultados quantificados e datados das metas, nela chamados produtos. Assim,
0S gerentes sao responsaveis pelo atingimento dos produtos, desde que o0s
elementos listados na coluna da MEL que trata das pressuposi¢cdes relevantes néo
impecam seu funcionamento esperado. Em outras palavras, as duas linhas mais
baixas da MEL mostram uma relacdo esperada de causa e efeito entre as a¢des do
plano de negdcio — chamadas insumos — e a obtencado dos resultados mensurados e
datados pelas metas — chamados produtos. Se o plano for bem construido, entédo a
relacao causal entre insumos e produtos s6 ndo acontecera se alguma pressuposicao
importante — listada na ultima coluna — for violada.

Como medidas de resultado, datadas, as metas devem ser expressas Como
quantificacdes de resultados a serem alcangados em datas especificas. “Aumentar a
rentabilidade atual, medida pela TIR, de 3,91% para 6,00% ao ano, nos proximos 6
anos” € um exemplo de meta para orientar as atividades de uma empresa. Desta
forma, no exemplo do Capitulo 3, o propésito de “Ter a fazenda da familia considerada
como referéncia regional no uso das melhores e mais modernas tecnologias, gerando,
correspondentemente, taxas de retorno maiores que as das demais empresas”
devera ser alcancado com o auxilio das seguintes metas: (i) ter criado e incorporado
uma empresa de prestacao de servi¢cos de consultoria e orientacdo técnica até o final
do presente ano agricola; (i) ter financiado e adquirido 0s equipamentos necessarios
para o planejamento e orientagdes de cultivo de, pelo menos, 10,000 ha de lavouras
com agricultura de precisao, até o final do presente ano agricola; (iii) ter financiado e
adquirido as maquinas e equipamentos necessarios ao cultivo, com a agricultura de
precisao de, pelo menos, 2,000 ha de lavouras para uso em areas proprias e em areas
arrendadas, até o final do presente ano agricola; (iv) ter implantado a agricultura de
precisdo, em 300 has de lavouras em areas proprias, a partir do préximo ano agricola
—2020/2021; (v) ter alcangado uma TIR projetada para o negoécio da fazenda de 6%
ao ano nos proximos 6 anos desde o ano inicial de 2020/2021. Deve-se notar que
todas elas estdo de acordo com os caminhos escolhidos e expressos pelas
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estratégias identificadas no capitulo anterior. Os seus resultados — das metas -
devem, assim, contribuir para o atingimento de um, ou mais, objetivo(s) de longo
prazo, ou proposito(s), da familia.

Apos a explicitagdo das metas que contribuirdo para o atingimento de objetivos de
longo prazo ou propdsitos da familia, os gestores do negdécio deverao detalhar um
plano de negdcio que, por sua vez, devera produzir os resultados medidos e datados
nas metas. No exemplo indicado acima, o plano devera promover a criagdo de uma
empresa de prestacdo de servicos de consultoria e orientagdes aos agricultores
regionais, conseguir financiamentos e comprar as maquinas e equipamentos
necessarios tanto a prestacao de servigos de consultoria especializados quanto para
efetivamente poder cultivar, usando técnicas de agricultura de precisao, as diferentes
guantidades de areas listadas e, finalmente, gerir o negécio familiar com uma
expectativa de taxa de rentabilidade, medida pela TIR, igual ou maior que 6% anuais.
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CAPITULO 5 - ENGENHARIA DO PLANO DE
NEGOCIOS

A Engenharia do Projeto trata da escolha tecnolégica que orientara a empresa, ou
atividade(s) dela, no sentido da realizacdo de uma ou mais das metas definidas no
final do planejamento estratégico. Algumas questdes norteiam ou orientam a
elaboracdo da Engenharia do Projeto. Essas questdes precisam ser subdivididas em
duas partes: o lado da obtencdo do produto, ou metas, (entradas) e o lado da
utilizacdo dos insumos ou recursos (saidas). Considerando o lado das entradas, deve-
se responder, por exemplo:

e Como os produtos definidos pelas metas - quantidades de bens
ou servigos - resultados mensurados - seréo produzidos?

e Quanto serdo as quantidades produzidas dos bens ou servicos
ao longo do tempo?

E do lado das saidas, tem-se questdes semelhantes, tais como:

e Como os fatores de producédo (insumos, acdes ou recursos)
serdo utilizados no processo produtivo (descricdo da tecnologia
do sistema de producéo)?

e Quanto serdo as quantidades utilizadas de cada fator de
producédo ao longo do tempo?

Para se responder tais perguntas podem ser utilizados cronogramas fisicos de uso
dos insumos ou recursos e de obtenc&o dos produtos ou servigos no tempo. Do lado
das saidas ha que se diferenciar o que sdo o0s investimentos e 0 que Sa0 0S US0S
correntes ou de custeio. A fase da engenharia do projeto precisa, obrigatoriamente,
apresentar estimativas dos fluxos fisicos das quantidades de insumos e recursos
necessarios e das quantidades produzidas do bem ou servico.

O nivel de produtividade e producdo almejados, dados pelas metas indicadas, deve
ter alta consisténcia técnica com o requerimento dos insumos a serem utilizados. E
certo que sempre havera maneiras alternativas para se produzir um bem ou servico,
mas apos estudos técnicos e a escolha/selecdo de um determinado caminho a ser
seguido - indicado pelas estratégias escolhidas - a relacao entre as quantidades de
insumos ou recursos utilizados e a quantidade de producdo planejada deve ser
baseada em conhecimentos da ciéncia, ou seja, precisa haver coeréncia técnica. E
preciso evitar grande otimismo, como situacbes que preveem que pequenos
investimentos ou gastos irdo promover grandes aumentos da produtividade e da
producédo. Também néo se deve desconsiderar que é comum que na implantacdo de
uma nova atividade, ou mesmo na alteracdo do seu nivel tecnoldgico, que ha um
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periodo de aprendizado da nova situacdo, onde o novo patamar de produtividade e
producdo podem nao ser, e em geral ndo séo, atingidos imediatamente.

Na escolha de determinada tecnologia, tudo deve ser quantificado com base na
melhor estimativa possivel, pois sempre havera riscos e incertezas quanto ao
desenvolvimento melhor ou pior da producéo. As condi¢es climéaticas mais adversas
ou mais favoraveis, por exemplo, podem afetar a produtividade e consequentemente
a producdo. As condicbes locais do solo, a qualificacdo da méo de obra
(conhecimentos, habilidades e atitudes) ou de outros fatores de producdo também
podem influir positivamente ou negativamente no processo produtivo. Por isso, &
fundamental que as estratégias definidas no Capitulo 3 sejam consideradas nas
escolhas tecnoldgicas a serem seguidas, pois diferentes empresérios tém diferentes
graus de propensao ou aversao ao risco.

Para tratar ou responder as questées mencionadas o empresario precisa “ir a campo”
na busca de informacdes tecnoldgicas. Visitas a quem ja desenvolve a atividade
proposta; consulta a técnicos especialistas no assunto; pesquisa a publicacbes
técnicas, entre outras acdes sao altamente recomendaveis para que a Engenharia do
Projeto tenha consisténcia e embasamento técnico e o projeto se torne efetivamente
confiavel. Aqui, da mesma forma, é imprescindivel que as escolhas tecnolégicas
estejam compativeis com as estratégias e 0s objetivos de longo prazo ou propositos
da familia.

5.1. Entradas (estimativa de producéo)

Considere um produtor de leite do sul do pais que costuma ter sua producéao de leite
significativamente reduzida a partir do inicio da primavera, com o fim da producao de
suas pastagens de inverno. Seus apontamentos dos Ultimos anos indica que sua
producdo diaria de leite reduz, em média, de 450 litros/dia em setembro para cerca
de 300 litros/dia em abril. Ele planeja, com base nos objetivos de longo prazo ou
propésitos da familia e nas correspondentes estratégias definidas para o negocio,
minimizar (reduzir) esta queda da producédo de leite nesta época do ano, que ficou
definido pela seguinte meta: “ter aumentado a producao anual de leite de 138.450
litros para 141.750 litros a partir do segundo ano do inicio da implantacdo do plano de
negocio, por meio da redugido da estacionalidade da producéo”. Para atingir a meta
mencionada ele decidiu realizar agcées que contemplam a reforma (formacéo) e a
intensificacdo da tecnologia no uso (manutencédo) de suas pastagens perenes de
veréo (tifton).

A tabela 6 e a figura 2 mostram a producdo média diaria atual de leite ao longo do
ano e a producéo planejada apés a melhoria das pastagens perenes. Prevé-se, no
exemplo, um aumento de 3.300 litros de leite por ano, com a implantacéo do plano de
negocio.

Tabela 6. Producéo atual e planejada de leite
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Figura 2. Producéo atual e planejada de leite

5.2. Descricao do investimento e do sistema de producao

Na fase da engenharia do projeto é indispensavel a descricdo do investimento a ser
realizado e do processo produtivo do sistema de producao que sera utilizado para
produzir a quantidade prevista - na meta - do bem ou servi¢o a partir da implantacao
do plano de negocio. Aqui, descrever o investimento de um plano significa especificar
as quantidades de insumos e recursos que serao utilizadas para garantir que o
produto - meta - seja alcangado. Em geral, os investimentos envolvem a aquisi¢céo de
bens de capital fisicos, como maquinas e equipamentos, a construcdo ou reforma de
benfeitorias e melhoramentos fundiarios, renovagéo de pastagens, implantacdo de
culturas perenes etc. Outros importantes tipos de investimento séo: a capacitacéo ou
desenvolvimento de recursos humanos, decorrentes de treinamentos formais ou
informais; despesas de instalacdo ou transporte; aquisicdo de licencas de uso
(softwares, por exemplo); aquisicdo, ou vendas (desinvestimentos), de terras; entre
outros. Investir significa disponibilizar recursos que irdo contribuir com o processo
produtivo por um longo periodo de tempo. Note que investimento € diferente de
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manutencao, pois essa apenas contribui para se manter os bens de capital em
condicdes de uso no curto prazo.

A descricdo detalhada do sistema de producdo ou tecnologia, a ser utilizada na
engenharia do projeto, é fundamental para se obter boas estimativas sobre as
guantidades de insumos e de produtos. Isso ocorre pela existéncia de uma variedade
ou diversidade de formas de se produzir ou obter uma determinada quantidade de
produto ou servico. Em geral, as estratégias escolhidas anteriormente sugerem que
na definicdo das tecnologias a serem utilizadas o empresario deve consultar diversos
especialistas do assunto ou publicacdes técnicas que descrevem os diferentes
sistemas de producdo alternativos.

Do lado das saidas, deve-se quantificar todos os insumos e recursos utilizados no
processo produtivo para a tecnologia definida. As estimativas de quantidade devem
estar condizentes com a tecnologia preconizada na engenharia do projeto. Isso
significa que uma tecnologia mais sofisticada provavelmente estara vinculada a maior
utilizacdo de insumos, servicos e bens de capital (elevando alguns itens de despesas
da empresa), mas provavelmente também resultara em maiores produtividades,
elevando algumas receitas em relacao a situacao da empresa descrita no diagnostico
construido para preenchimento da Anéalise FOFA.

Além da descricao da tecnologia e de quanto serdo as quantidades utilizadas de cada
fator de producéo ao longo do tempo; também é importante responder:

i.  Dos recursos necessarios, quais sao bens de capital (natural, fisico ou humano)
gue compdem o investimento inicial e quais Sdo INSumMOS Ou recursos que serao
utilizados de forma recorrente no processo produtivo?

ii. Quais e quanto desses recursos a familia ja possue (ou pode formar/desenvolver
internamente na empresa); e quais e quantos teréo que ser comprados no mercado?

5.3. “O que”, “Quando” e “Como” sera feito?

A indicacao do que sera feito estara relacionada a “definicdo do plano de negocio”, e
esta, por sua vez, vincula-se ao desejo de se atingir ou alcancar o cumprimento de
uma ou mais metas explicitadas no final do planejamento estratégico. Mas aqui a
explicitacdo do que sera feito deve ser mais pormenorizada, apresentando detalhes
dos investimentos a serem feitos, dos usos correntes de alguns recursos e as
guantidades esperadas dos bens ou servigcos a serem produzidos.

A indicacao do periodo (“Quando sera feito”) deve contemplar as datas de inicio e
final da realizacao do(s) investimento(s) em bens de capital, detalhando suas etapas;
das operacdes relacionadas ao processo produtivo; e das datas previstas de
obtencao da producao ao longo do tempo. Da-se o nome de cronograma fisico a esta
descricdo, que pode ser apresentada tanto descritivamente como na forma de
guadros (conforme abaixo), com as linhas indicando as fases ou etapas das
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operacdes ou acdes previstas e as colunas os periodos de tempo (expressos em dias,
semanas, meses, etc.) onde se preveé realiza-las.

Tabela 7. Cronograma fisico de implantacao de pastagem perene de Tifton, na regido
sul do Brasil.

INWERND PRIMAVERA VERAD OUTOND
JUL |AGO | SET | OUT | WOV | DEZ | JAN | FEV | MAR | ABR | WAl | JUN

[tens \ Periodos

Insumos e operagtes

- Preparo do solo mecaniz. X X
- Plantio manual X X
- Mudas X X
- Aplicacdo de Calcario X X
- Calcario X X
- Aplicac8o de Ferilizante 1 X | x
- Ferilizante 1 X X

Tabela 8. Cronograma fisico de manutencéo anual de pastagem perene de Tifton, na
regiao sul do Brasil.

lte \ Period INWE RNO PRIMANVERA VERAD QUTONO
ns enodos JUL [AGOD | SET | OUT |NOV] DEZ| JAN | FEV [MAR | ABR | MAI | JUN
Insumos e operagtes
- Aplicacdo de uréia X X X X
- Uréiz b b b X
- Aplicacdo de Inseticida X X
- Inseticida X X
- Aplicacdo de esterco lig. X
- Esterco liguido X
- Aplicacdo de Fertilizante X X
- Fertilizante X X
- Aplicacdo de Comretivo X X
- Corretivo X X

A identificacdo de “Como sera feito” é a parte mais importante da Engenharia do
Projeto. De fato, ela traduz a escolha/selecéo da tecnologia por parte do empresario,
dentre as diversas tecnologias disponiveis e possiveis de serem utilizadas no seu
processo produtivo local. Este deve ser detalhadamente descrito e deve contemplar
a necessaria correspondéncia técnica entre o uso de insumos utilizados e o nivel de
producdo planejada. Para a implantacdo de uma pastagem perene, por exemplo,
poderiam ser descritos a época de plantio, a forma de preparo do solo, a variedade
da forrageira a ser utilizada, a densidade de plantio, a profundidade do plantio, o
espacamento entre plantas, a identificacdo técnica e a forma e quantidade de
aplicagéo dos insumos, os rendimentos das operagdes manuais e mecanicas, entre
outros
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5.4. Quanto seréo os recursos produzidos?

Em algumas situacdes, como é o caso de reforma de pastagens perenes, o plano de
negécio pode prever a producdo de bens intermediarios (pastagem) que serdo
utilizados na producdo do produto final (leite). As previsbes para as quantidades
destes bens intermediarios a serem produzidos devem considerar um cenario
climatico dentro da normalidade. Para cada tipo de producdo deve-se utilizar as
unidades apropriadas: peso, volume, unidade, etc. A tabela 9, como exemplo, detalha
a producao prevista de pastagem de Tifton. As quantidades anuais estdo expressas
em toneladas de matéria verde e em toneladas de matéria seca, tanto para 1 hectare,
como para os 5 hectares previstos no exemplo. Na tabela 10 sdo indicados os
periodos e as propor¢des da producdo que nesta pastagem estarao disponiveis para
0 consumo dos animais.

Tabela 9. Estimativa de producéo de pastagem perene de Tifton, na regidao sul do
Brasil.

Unidades / Total

ltens Unidade hectare / Anual
ano (unidades)
Producéo esperada de Tifton
Em matéria verde: toneladas 60.0 200,0
Em matéria seca: toneladas 13,8 69.0

Tabela 10. Estimativa de producdo de pastagem perene de Tifton ao longo dos
meses, na regiao sul do Brasil.

INWVERNO PRIMAVERA VERAD OUTOND
JUL | AGD | SET | OUT | WOV | DEZ | JAN | FEV | MAR | ABR | MAI | JUN

ltens \ Periodos

Producio de Tifton
- % da producdo anual 5% 15% ) 20% ] 20% ] 15% [ 10%(| 38%| 7%

5.5. Quais recursos serdo necessarios e em quais
guantidades e qualidades?

Em geral, quanto maior a producdo, maior a quantidade de insumos ou recursos
utilizados (bens intermediarios). Mas a qualidade dos insumos ou recursos também
pode influir na sua quantidade prevista de utilizacdo e na correspondente producéo
obtida. As tabelas 11 e 12, como exemplos, detalham as quantidades de insumos
utilizados na implantacao/formacéo da pastagem perene e na manutencao anual da
mesma. Por definicdo, o investimento € sempre realizado no “ano zero” (mas pode
haver investimentos complementares do ano 1 em diante), e contempla a imobilizacao
de bens de capital que vao permanecer sendo utilizados no processo produtivo por
um longo tempo. O periodo de duracdo deste investimento nas condicdes locais de
producédo € denominado de vida util do investimento. Esta vida util precisa ser igual
ou maior que o horizonte do projeto (periodo em que o projeto sera posteriormente
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avaliado); se for menor, é preciso existir previsdo, no fluxo de caixa, para o
correspondente investimento complementar requerido. Vale ressaltar que, ao longo
deste tempo, qualquer investimento demanda gastos/despesas para se manter em
condi¢cBes de uso. Estes gastos sdo denominados de gastos de manutencéo ou de
conservacdo e reparos. Quanto maior 0s gastos de manutencdo ou mais
adequadamente planejados maior sera a vida util do investimento e maior sera o valor
“residual” do investimento no final do horizonte de analise do projeto. Observe, ainda,
gue nos quadros ha a distincéo entre os recursos que compdem o investimento inicial
(formacdo da pastagem) e aqueles que serdo utilizados de forma recorrente no
processo produtivo, em unidades por ano, para a manutencdo da pastagem.

Tabela 11. Estimativa do uso de insumos e fatores de producdo (proprios e
adquiridos) na implantagao/formacéo de pastagem perene de Tifton, na regido sul do
Brasil.

ltens Unidade Unidades / Total Ja Vai
hectare |(unidades) | possui | Comprar
Investimento/Formacgao da pastagem
Insumos e operagtes
- Preparo do solo mecaniz.  |horas maguina 2.3 11,6 ¥
- Plantio manual dias homem 4.0 20,0 ¥
- Mudas mil unidades 20,0 100.0 ¥
- Aplicacdo de Calcario horas maguina 0.5 2.5 ®
- Calcario toneladas 3.0 15.0 X
- Aplicacdo de Ferilizante horas maguina 0.5 2.5 ¥
- Ferilizante quilos 250.0 1250.0 X
- Combustivel litros 26.4 132.0 ¥

Obs. Area Plantada:

£ hectares

Tabela 12. Estimativa do uso de insumos e fatores de produgéo (proprios e
adquiridos) na manutencao anual de pastagem perene de Tifton, na regido sul do

Brasil.
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Unidades [/

Total

Itens Unidade hectare / Anual Ja ilc Vai
ano (unidades) possui | Comprar

Manutengao da pastagem
Insumos e operagbes
- Aplicacio de uréia (4x) horas maguina 2.0 10.0 X
- Uréia quilos 500.0 2500.0 X
- Aplicacdo de Inseticida horas maguina 0.5 25 X
- Ingeticida litros 1.0 5.0 X
- Aplicacio de esterco lig. horas maguina 0.8 40 X
- Esterco liguido metros cubicos 20.0 100.0 X
- Aplicacdo de Fertilizante horas maguina 0.E5 25 X
- Ferilizante quilos 300.0 1500.0 X
- Aplicacdo de Corretivo horas maguina 0.5 25 X
- Corretivo quilos 750.0 ar50.0 X
- Combustivel litros 34 4 172.0 X
Obs. Area Plantada: 5 hectares

Por fim, cabe ressaltar, do exemplo citado, que alguns dos insumos ou recursos

Y

necessarios ao investimento e a manutencdo foram distinguidos quanto a
necessidade ou ndo de sua compra no mercado. Alguns itens, como por exemplo: o
trabalho da méo-de-obra (em dias’/homem); e a utilizacdo da maioria das maquinas e
equipamentos (em horas maquinas); foram considerados como disponibilidades ja
existentes na propriedade. Mais adiante, nas fases do Estudo de Mercado e das
Avaliacbes estes itens terdo formas de precificacdo diferentes dos insumos ou
recursos que serdo comprados no mercado.
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CAPITULO 6 - ESTUDO DE MERCADO

O estudo do mercado subdivide-se em duas partes: (i) 0 mercado de produtos e
(i) o mercado de fatores. Ou seja, o estudo de mercado deve considerar tanto o
produto ou servico a ser produzido quanto os fatores de producdo necessarios a este
processo produtivo. Nesta parte do plano de negocios € quase indispensavel a
necessidade de realizacdo de pesquisas diretas junto aos fornecedores e clientes
potenciais no mercado local, ou seja, na regido que a familia efetivamente vai comprar
0S recursos necessarios e vai efetivamente vender a sua produgédo. Costuma ser de
pouca utilidade prética para o plano de negécios a realizagdo de pesquisas realizadas
fora do mercado relevante, ou seja, em outras regides nao atingidas pelo plano. No
estudo de mercado € indispensavel a realizacdo de pesquisas junto aos fornecedores
e clientes potenciais (novos) e ndo apenas junto aos canais de comercializacdo ja
conhecidos. As pesquisas precisam ser quantificadas, definindo valores (precos) e
guantidades e também as que tratam de qualidades, descrevendo o0s
comportamentos e condutas das firmas e das regras ou normas seguidas por elas.

Sao dois tipos de dados ou informacdes que vao dar apoio a estruturacdo do estudo
de mercado. Os dados ou informacgfes primarias que sdo aquelas levantadas ou
obtidas diretamente pelo préprio pesquisador; e os dados ou informacdes secundarias
gue sdo aquelas publicadas por outras pessoas ou instituicbes, como os dados
estatisticos, por exemplo. Os dados e informac¢des coletadas devem ser técnicas e
de fontes confiaveis. Meras noticias e, pior ainda, propagandas devem ser
desconsideradas no estudo de mercado pelo viés de interesses que podem conter.

As seguintes perguntas devem ser objetivamente respondidas pelo estudo de
mercado de produtos, para cada um dos bens e servigos a serem produzidos com o
plano de negécios:

(1) Para quem é possivel vender?
(2) Por quanto é possivel vender?
(3) Quanto é possivel vender (tamanho do mercado)?
(4) Como este mercado funciona?

No estudo do mercado de fatores de producdo, as seguintes perguntas também
devem, objetivamente, ser respondidas para cada um dos insumos, servicos e fatores
primarios de producéo (capitais) a serem adquiridos com o plano de negocios:

(1) De quem é possivel comprar?
(2) Por quanto é possivel comprar?

(3) Quanto é possivel comprar (tamanho do mercado)?
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(4) Como este mercado funciona?

Deve-se observar atentamente que nesta fase do plano de negdcios - o estudo de
mercado - é preciso incluir todas as possibilidades de compras e vendas de produtos
e fatores e ndo apenas a descricdo das caracteristicas dos mercados ou canais de
comercializacdo em que os produtores ja atuam. Portanto, esta € uma fase para novas
descobertas, onde se faz necessario ir além do trivial ou das situacdes ja conhecidas.

E importantissimo frisar que a descricdo dos mercados de produtos e fatores deve
ser a mais fiel possivel e focar exclusivamente a realidade em termos das condi¢des
locais, ndo devendo contemplar as vontades dos gestores quanto a situagdes
imaginarias, ou seja, a descricdo dos mercados nao deve corresponder a situacdes
de como eles gostariam que o mercado funcionasse ou como eles pretendem atuar
neste mercado, mas sim, uma descricdo de como estes mercados realmente
funcionam e quais séo as formas de atuacdo que eles realmente podem exercer.

Dadas as condicbes de mercado prevalecentes no agronegocio, as situacdes
comerciais enfrentadas pelos empresarios - gestores - rurais normalmente sao hostis
a eles e nem sempre é facil lidar com isto. Mas aqui, nesta fase da elaboracao do
plano de negdcios, o sonho deve “literalmente” ficar para a hora de dormir e o
participante do programa precisa “por os pés no chao” e descrever, “friamente”, a
realidade do mercado que o0s cerca com suas ameacas e oportunidades.

Os empresarios rurais - gestores - normalmente se deparam com setores
concentrados ou oligopolizados, tanto na compra dos fatores de producédo (a
montante), como na venda da producéo (a jusante da porteira). Neste sentido, ndo se
pode esquecer que o empresario rural é quase sempre um tomador de precos e nao
um formador de precos das coisas que compram e vendem.

Pela sua abrangéncia, sugere-se que o estudo de mercado seja subdividido em duas
partes, que sao relativamente independentes. Uma parte correspondera ao estudo do
mercado do(s) produto(s), sub-produto(s) e/ou servigo(s) a ser(em) produzido(s), com
as correspondentes discriminacdes de qualidade(s) e preco(s) que os diferenciam. A
outra correspondera ao estudo de mercado dos fatores de producdo necessarios a
implantacdo do plano de negodcios, incluindo a compra de servigos manuais e
mecanicos, insumos, outros bens de capital, entre outros.

6.1. Mercado de Produtos

O estudo dos mercados dos produtos e servicos a serem exigidos pelo plano de
negocios envolve uma descricdo genérica do produto ou servigo (caracteristicas
técnicas, utilidades, parametros de qualidades etc.) e do seu mercado (concorréncia,
precos, diferenciacéo de produtos etc.) com o objetivo de:
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I. identificar o segmento deste mercado onde o produto ou servico sera
comercializado, inclusive destacando o grupo de consumidores relevante
como, por exemplo, atacadistas, varejistas ou consumidores finais, entre
outros; para este segmento é preciso responder:

a. Qual o tamanho do mercado?

b. Quem s&o os consumidores potenciais e quais S&o0 suas
caracteristicas?;

ii. identificar os canais de comercializacao existentes, ou seja, os diversos
caminhos que o produto pode percorrer até chegar ao consumidor final,
indicando:

a. Ha diferentes compradores para os diferentes produtos e
subprodutos?

b. Qual o tamanho do mercado para cada tipo de produto ou
subproduto?

iii. analisar as diferentes qualidades do produto ou servi¢co e os padrdes
existentes de classificagdo, assim como os diferentes pregos que podem
ocorrer dependendo da qualidade. E necessario indicar se ha diferenciagéo
dos produtos e servicos no mercado?

iv. identificar as exigéncias do segmento consumidor quanto as quantidades
desejadas e a periodicidade das compras dos produtos ou uso dos servigos,
ou seja, quais os atributos valorizados pelo consumidor/comprador e quanto
ele paga a mais por isto e qual o periodo ou estacdo do ano onde ocorre maior
demanda e se as compras s&o habituais ou esporadicas. E necessério indicar:

a. Os clientes da empresa ou 0os consumidores diferenciam os produtos
ofertados no mercado?

b. Quando e com que freqiéncia os consumidores compram o produto
Ou Servico?;

v. analisar o padrdo de concorréncia existente e as relaces dos bens e
servicos a serem produzidos, com seus produtos substitutos e
complementares, ou seja, se ha muitos ou poucos compradores e se o produto
ou servico a ser vendido pode ser substituido por outro produto concorrente
ou, ainda, se ha complementariedade do tipo “quanto mais carros, mais pneus
de carros” ou “quanto mais soja em grao, mais farelo e éleo de soja”. Deve-se
indicar:

a. Quem e como sao os concorrentes?
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b. H& diferenciacéo de produto no mercado?
c. Ha produtos substitutos ou complementares?

vi. analisar o comportamento dos precos e quantidades comercializadas do
produto ou servico, especialmente quanto a tendéncia (de alta ou baixa entre
anos) e estacionalidade (épocas de safra e entressafra), e qualquer outra
informacdo que permita estimar os precos esperados dos produtos ou
servicos no horizonte do plano de negdcios. E preciso indicar:

a. Precos em alta ou baixa no futuro?
b. Os pregos dos produtos variam nas diferentes estagdes do ano?

Em sintese, as questdes mais relevantes para o mercado de produtos sdo: Para quem
€ possivel vender? Por quanto € possivel vender? Quanto € possivel vender? Como
este mercado funciona?

6.1.1. Correcao de séries histoéricas

No estudo de mercado é muito comum, quando existem séries historicas, a
necessidade de deflacionamento de precos que corresponde a atualizacdo dos
valores nominais para valores reais (precos corrigidos pela inflacdo). O
deflacionamento consiste na correcdo de precos passados pela inflacdo do periodo,
a fim de tornar os precos de uma série historica comparaveis no tempo. Com o
deflacionamento, transformam-se valores nominais em valores reais ou corrigidos. Os
valores nominais sdo aqueles efetivamente praticados no passado em moeda
corrente e os valores reais sao aqueles convertidos para uma determinada data de
interesse (geralmente a data da elaboracéo do plano de negocios) utilizando-se para
essa correcdo um indice de inflacéo.

No Brasil véarias entidades divulgam indices de inflagdo, tais como o IBGE — Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica, a FGV — Fundacado Getulio Vargas, a FIPE —
Fundacao Instituto de Pesquisas Econbmicas, entre outros. Os indices divulgados
podem ser mensais ou anuais. Um dos indices mais utilizados stante utilizado para o
deflacionamento de valores nominais € o IGP-DI (indice Geral de Precos —
Disponibilidade Interna), pois ele considera as varia¢cées de precos ao consumidor,
no atacado e na construcgao civil.

A titulo de exemplo, vamos considerar que em novembro de 2014 se cobrava R$
40,00 por um servigo e que novembro de 2019 o valor deste mesmo servico era de
R$ 60,00. Teria ocorrido crescimento real do preco do servico entre o periodo de
novembro de 2014 a novembro de 20197 Para responder essa questao € necessario
conhecer a inflagdo acumulada no periodo, a fim de que se possa corrigir 0 preco de
novembro de 2014 para valores de novembro de 2019.
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A seguinte férmula pode ser usada para se transformar valores nominais (VN) em
valores reais (VR):

VR = (indice de preco atual / indice de preco no passado) x VN

Consultando o site: <www.ipeadata.gov.br> no link pregcos e depois IGP-DI geral
indice verifica-se que o indice de preco de novembro de 2014 € de 549,0400 e o de
novembro de 2019 é de 738,2640. Entéo, substituindo os valores na férmula tem-se:

Valor real = (738,2640 / 549,0400) x 40,00 = 53,79

Ou seja, o preco real do servigco de novembro de 2014 corresponderia em novembro
de 2019 a R$ 53,79. Houve, portanto, um reajuste real no preco do servico que
atualmente custa R$ 60,00, ou seja, 0 seu pre¢co subiu mais que a inflacdo. Este
célculo pode ser feito para toda uma série de precos, desde que se tenha os valores
mensais para todo o periodo, dos precos nominais do produto ou insumo e dos indices
de inflacéo.

6.2. Mercado de Fatores

No estudo dos mercados de fatores busca-se: (a) identificar a disponibilidade dos
bens e servicos demandados pelo projeto; (b) identificar os canais de comercializacao
existentes; e (c) analisar o comportamento dos precos dos fatores, especialmente
guanto a tendéncia e estacionalidade e qualquer outra informacdo que permita
estimar os precos esperados destes fatores no horizonte do plano de negécios.

Para a realizacdo do estudo de mercado dos fatores, o primeiro passo € identificar e
descrever quais sao 0s insumos, servicos e bens de capital que necessitam ser
adquiridos para a execucao do projeto. Apds essa identificacdo procura-se identificar
os fornecedores potenciais para cada item a fim de responder a questdo “De quem é
possivel comprar?”. Identificado os fornecedores potenciais procura-se analisar, para
cada um deles: padr6es de comportamento e conduta de suas atividades; politicas
utilizadas para a formagéo dos precos; atributos de qualidade dos bens ofertados e
outras questdes relevantes para responder a seguinte questao: “Como este mercado
funciona?” Outro ponto indispensavel é a pesquisa de precos e condicbes de
pagamento junto a cada fornecedor, para responder, pelo menos em uma faixa
aproximada de valores a questdo: “Por quanto é possivel comprar? Finalmente,
procura-se identificar a quantidade ofertada por esses fornecedores nos mercados
local ou regional ou onde pretende-se adquirir os fatores, visando responder a
seguinte questao: “Quanto é possivel comprar?”.
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Pesquisas auxiliares corroboram para os detalhamentos das resposta as questes
formuladas acima, tais como: existem canais de compra alternativos? Qual a
tendéncia de precos (alta ou baixa no futuro) para cada fator de producéo em relagéo
a situacao atual? Os precos sdo estacionais, ou seja, tendem a variar conforme as
estaces ou meses do ano? Como as empresas fornecedoras competem entre si?
Existe economia de escala neste mercado, ou seja, compras do fator em maiores
guantidades afetam os precos? Para um determinado fator de producdo, ha
diferengas regionais nos precos? Existem séries histéricas de precos ou outra
informacao estatistica para os fatores? E assim por diante, o empresario deve buscar
gualquer outra informacao que permita estimar os precos esperados e a oferta destes
fatores no horizonte do plano de negécios.

CAPITULO 7 - AVALIACOES

Tendo concluido as fases da Engenharia do Projeto e do Estudo de Mercado, o
participante do Programa Empreendedor deve agora gerar/buscar para a avaliacao
do seu plano de negécio trés fluxos de caixa: (1) o fluxo de caixa da
empresa/instituicdo sem o plano de negdcio proposto, que foi feito para o
preenchimento do quadro FOFA, construido para a escolha das estratégias de gestao
do negdcio; (2) o fluxo de caixa da empresal/instituicdo com o plano de negécios; e
(3) o fluxo de caixa incremental, ou seja, o fluxo de caixa devido a implantacdo do
plano de negdcio, que nada mais € do que a diferenca entre os valores do fluxo de
caixa da empresa com a implantacdo do plano de negdcios e do fluxo de caixa da
empresa no diagnoéstico. Sdo sobre esses saldos liquidos de fluxos de caixa, que
envolvem as receitas ou entradas e as despesas ou saidas, que serdo feitas as
avaliagbes econdmica e financeira, a fim de identificar, respectivamente, a viabilidade
econdmica e financeira do plano de negdécio. Além destas avaliacbes sobre as
sustentabilidades econdmica e financeira, o plano de negdcio também devera ser
avaliado sob os aspectos ambientais e sob o ponto de vista legal, politico e social.

A avaliacdo econ6mica é realizada a partir dos valores do fluxo de caixa devido ao
plano de negdcio, e consiste na identificacdo da lucratividade do empreendimento
proposto. Ja a avaliacdo financeira consiste em identificar se os saldos liquidos
acumulados do plano séo positivos ao longo do tempo e suficientes, incluindo o
pagamento de financiamentos quando existirem, para gerar uma sobra de dinheiro a
familia.
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7.1. Fluxo de caixa da empresa com o plano de negdcios

A etapa inicial das Avaliacfes é a construcdo de um quadro contendo o fluxo de caixa
da empresa com o plano de negdcio (considerando a sua implantacdo pela empresa)
e sua correspondente analise econdmica. O quadro deve conter estimativas, para o
horizonte escolhido, das “novas” entradas de recursos da empresa (receitas e
variagdo patrimonial) e das “novas” saidas de recursos (despesas operacionais e
valor do patrimoénio acrescido do valor do investimento do plano de negdcio),
alteradas. em relacdo a situacdo apresentada sem os investimentos do plano de
negocio.

Para a construcdo do fluxo de caixa da empresa com o plano de negécio faz-se
necessario a elaboracdo de orgcamentos de receitas, de investimento e de despesas
operacionais. Esses orcamentos irdo se somar ao fluxo de caixa da empresa sem o
plano, tanto do lado das entradas de caixa (receitas), como do lado das saidas de
caixa (investimentos e despesas operacionais). Nesta etapa as seguintes perguntas
devem ser respondidas: “Qual é o valor do investimento inicial do plano de negd6cio?”;
“Quais serdo os valores das despesas operacionais e das receitas na empresa ao
longo do tempo, apds a implantacdo do plano de negécio?”; “Qual é o valor residual
do investimento do projeto e dos demais itens do patrimoénio ao final do horizonte
considerado?”.

Em empresas ou instituicdes ja em funcionamento, muitas vezes os planos de
negocios envolvem apenas mudancas em atividades ja existentes, e nao
necessariamente a implantacdo de novas atividades. Nestes casos, a forma
recomendada de se chegar ao fluxo de caixa da empresa com o0 projeto envolve uma
analise individualizada e detalhada de cada item de receita e de despesa da empresa,
que irdo ser alteradas em relacéo a situacdo encontrada no diagnaéstico.

Do lado das despesas operacionais, deve-se quantificar todos 0s insumos e recursos
utilizados no processo produtivo para a “nova” tecnologia ou definida. Na elaboracao
dos orcamentos de despesa para cada ano do horizonte de planejamento, as
estimativas de quantidade devem estar condizentes com a tecnologia preconizada no
plano de negdcio e os precos dos insumos e recursos, devem estar condizentes com
as informagdes constantes no estudo de mercado de fatores.

No orcamento de receitas, as estimativas de quantidade de producéo a ser obtida no
tempo também devem estar condizentes com a tecnologia preconizada no plano de
negocio. Ja os precos dos produtos ou servicos que irdo compor a receita devem
estar condizentes com as informacdes constantes no estudo de mercado de produtos.

Por fim, cabe ressaltar que tanto as quantidades, como os valores dos orgcamentos
de despesas e receitas, devem estar condizentes com a realidade da empresa. Isso
significa, que nos planos de negdcios ndo se deve utilizar orcamentos padrdes ou
genéricos, mas sim, desenvolver os orcamentos com valores dos fatores de producao
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no local do plano de negocio. Por exemplo, o custo de um equipamento deve ser
aquele instalado na empresa e ndo o preco na loja ou fabrica, e o preco do produto
deve ser aquele efetivamente recebido pela empresa e ndo o que estd em vigor em
outras regides, ou praticado pelos concorrentes, por exemplo.

Da mesma maneira do realizado no diagndstico, feito para o preenchimento da FOFA,
0 célculo do VPL e TIR irdo mostrar a viabilidade econémica da empresa no longo
prazo, s6 que agora para a situacao da empresa considerando a implantacéo do plano
de negdcio. Uma comparacdo com os resultados do diagndstico deve ser feita, ou
seja, em caso de aumento do VPL e TIR decorrente do fluxo de caixa da empresa
com o plano de negdcio em relagdo aos valores decorrentes do fluxo de caixa da
empresa sem o plano, indica a viabilidade econdémica do projeto.

7.2. Fluxo de caixa devido ao plano de negdcios

A analise econdmica de um projeto deve ser realizada a partir do fluxo de caixa devido
ao plano de negécio, que € obtido pela diferenca entre o fluxo de caixa da empresa
apos a implantacao do plano de negdcio e o fluxo de caixa da empresa sem o plano
(ou do diagnéstico feito para o preenchimento da FOFA). O calculo do fluxo de caixa
por diferenca reduz as chances de erro na obtencgéo do fluxo de caixa devido ao plano
de negocio, captando todas as alteragbes que 0 novo investimento promovera na
empresa como um todo. Estas alteracbes podem ser tanto de aumentos de receitas
e desembolsos quanto apenas de reducdes de desembolsos.

Observe a férmula a seguir:

Fluxo de caixa piano = Fluxo de caixa da empresa com o plano implantado — FIUXO de caixa da
empresa sem o plano de negdcio

Na construcao do fluxo de caixa do plano é muito importante constatar que os valores
gue nao se alteram com a implantacdo do plano ndo fazem parte do fluxo de caixa
devido ao plano de negécio. Isso significa que no fluxo de caixa devido ao plano s6
aparecem os valores efetivamente relevantes para o plano de negdcio, ou seja,
somente o0s beneficios gerados exclusivamente pelo plano irdo compor as suas
entradas (ou receitas) e somente os custos decorrentes exclusivamente do plano irdo
compor as suas saidas (ou despesas).

Antes de entrar nas avaliacdes propriamente ditas, € preciso destacar que os valores
gue seréo utilizados nas analises sao os resultados do fluxo de caixa do plano, isto é,
somente os valores da ultima linha da tabela que representam os saldos anuais.

7.3. Avaliacdo econdmica do plano de negocios

Os recursos de uma sociedade como um todo ou de uma empresa em particular sdo
escassos. E preciso escolher onde estes recursos serdo alocados de maneira a
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contribuir da melhor forma possivel para o0 empresario e, consequentemente, para a
sociedade!?. Um investimento s6 deve ser feito se ele gerar resultados maiores do
que seriam gerados em uma aplicagdo alternativa (aplicar na poupanga, por
exemplo).

A literatura aponta diversos métodos de avaliagdo econémica de planos de negocios,
mas o critério utilizado e recomendado no PER € o do Valor Presente Liquido (VPL),
Valor Presente Liquido Anualizado (VPLA), e Taxa Interna de Retorno (TIR). Todos
0s critérios apresentam vantagens e desvantagens mas o Valor Presente Liquido
figura entre os mais confidveis e robustos indicadores e foi, por isso, o critério
selecionado para a andlise dos planos de negdécios do Programa Empreendedor
Rural.

A avaliacdo econémica consiste no calculo do VPL do saldo do fluxo de caixa devido
ao plano de negocio. O método de calculo € exatamente o mesmo utilizado para o
VPL do diagnostico e também da empresa com o plano ao final da engenharia,
usando a mesma taxa de juros.

O resultado do célculo do VPL do plano de negdécio serd um valor monetario (em
Reais, no caso) que pode ser negativo, positivo ou igual a zero. Se for positivo, deve
ser interpretado como: o plano se paga, rende a taxa de juros definida (x% ao ano)
ao longo do periodo do projeto e sobram “x” Reais (sendo “x” o valor encontrado para
o VPL). Nao se esqueca de que o primeiro valor do saldo do fluxo de caixa no ano
zero € negativo e representa o valor do investimento. Se a soma dos saldos do ano 0
ao N, todos trazidos a valor presente (para o ano zero) for positiva significa que as
receitas descontadas (pela taxa de juros considerada nos calculos) superam o
investimento inicial e se o VPL ainda é positivo, as receitas geram ainda uma sobra.

Se VPL for igual a zero significa que o investimento se paga, rende a taxa anual de
juros escolhida, mas ndo ha mais sobra. Se for negativo, entdo a soma das receitas
(sempre a valor presente) é menor do que o investimento inicial. Um plano de negdcio
serd aceito ou implementado se o VPL for maior do que zero ou positivo. Se der
negativo o plano de negdcio é rejeitado porque aquela taxa de juros escolhida, a soma
das receitas é menor do que o investimento inicial. Se o VPL for igual a zero, é
indiferente realizar ou ndo o investimento pois neste caso, o investimento se paga e
rende anualmente a taxa de juros definida pelo empresario ao longo do horizonte de

tempo escolhido.

O VPL do fluxo devido ao plano de negdcio é critério suficiente para apontar se o
projeto é ou nao viavel. Esta é a contribuicdo do plano de negdcio para o VPL da
empresa. Alias, observe que o VPL do fluxo devido ao plano é exatamente a diferenca
entre o VPL do fluxo de caixa da empresa com o plano e do fluxo de caixa da empresa

120 6timo para a sociedade é que os recursos produtivos sejam alocados da maneira
mais eficiente possivel, evitando-se desperdicios.
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do diagndstico (sem o plano). Importante ressaltar que o mesmo néo é valido para as
diferencas entre as Taxas Interna de Retorno (TIR) do fluxo de caixa da empresa sem
e com o plano de negécios 3.

7.4. Avaliacao financeira do plano de negocios

Na analise econémica determina se um plano de negdcio é rentavel ou ndo e se deve
ser implantado, sem levar em conta se 0 empresario possui 0S recursos para esta
implantacdo ou se sera necessario buscar financiamentos. Este é o tema da analise
financeira, que é feita da mesma maneira que a analise financeira feita no diagndstico
para preencher o quadro FOFA.

Uma boa opcao é partir da analise financeira do diagndstico, e substituir a linha inicial
do saldo da empresa sem o plano de negécio, pelo saldo da empresa com o plano.
Se a empresa possui 0 montante financeiro inicial para arcar com o novo investimento,
nao sera necessario buscar financiamento; de outro modo, é necessario buscar as

13 A TIR calculada sobre o fluxo devido ao plano de negdécios é uma taxa especial cuja
interpretagdo ndo é a mesma da TIR calculada nos fluxos do diagndstico e com o
plano. A TIR, quando calculada no fluxo devido ao plano de negécios é a chamada
Taxa de Retorno de Fisher (TRF) e representa a taxa de juros que iguala os VPLs da
situacao atual (sem o plano) com a situacdo proposta (com o plano). Isso significa
gue o projeto é viavel quando o custo de oportunidade do capital da empresa (taxa
de juros relevante) € inferior a Taxa de Retorno de Fischer, e vice-versa. Dito de outra
forma, tem-se que a situacdo da empresa com o plano de negdcio sera melhor do que
a situacdo da empresa sem o plano quando o custo de oportunidade da empresa &
menor que a Taxa de Retorno de Fischer. Para exemplificar, vamos supor que a Taxa
de Retorno de Fischer, que € a TIR do fluxo devido ao plano de negdcios, seja de
10% ao ano. Se o custo de oportunidade da empresa for de 3% ao ano, entéo, a
situacdo da empresa com o plano sera melhor do que a situacdo da empresa sem o
plano (situacdo do diagnoéstico), ou ainda, o VPL a 3% ao ano do fluxo de caixa da
empresa com o plano sera maior que o VPL a 3% ao ano do fluxo de caixa da empresa
sem o plano de negdcio. Por outro lado, se o custo de oportunidade da empresa for
de 15% ao ano, entéo, a situacdo da empresa com o plano sera pior do que a situacao
da empresa sem o plano, ou ainda, o VPL a 15% ao ano do fluxo de caixa da empresa
com o plano serd menor que o VPL a 15% ao ano do fluxo de caixa da empresa sem
o plano.

Ou seja:

Quando VPL i% com o plano > VPL i% sem o plano. entdo TRF > i%

Quando VPL i% com o plano < VPL i% sem o plano. entdo TRF < %

Quando VPL i% com o plano = VPL i% sem o plano. entdo TRF = i%

No entanto, a TRF pode ser maior, igual ou menor que as TIRs antes ou apés o plano.
Elas (TRF e TIR) ndo sédo comparaveis.
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alternativas de financiamento disponiveis no mercado e as respectivas condi¢des de
financiamento.

Para que o plano seja financeiramente viavel o saldo financeiro anual ndo pode ser
negativo, ou seja, o total de entradas de recurso tem que ser ao menos igual ao total
das saidas. No meio rural sdo comuns projetos economicamente viaveis e
financeiramente inviaveis, especialmente nos casos em que a familia ndo possui
recursos proprios para arcar com o novo investimento. Uma das razfes € que planos
de negdcios simples, com investimentos de baixo valor, ndo obtém financiamento por
ndo haver linhas de crédito disponiveis para tais investimentos.

7.5. Analise de sensibilidade do plano de negocios

ApoOs realizar as avaliacbes do plano, sob a 6tica econdmica, financeira, politica,
social e legal, a familia tem condi¢cbes de decidir pela implantacdo ou ndo do plano
de negdcio. E importante destacar, no entanto, que os resultados esperados para a
empresa e que serdo proporcionados pela implantacéo do plano estdo condicionados
a confirmacédo de tudo o que foi previsto nos estudos realizados. Ou seja, que o
processo produtivo se realize com valores minimos conforme o previsto, que os fluxos
de receitas e despesas ocorram nas magnitudes previstas, e assim por diante. Esta
situacdo de previsibilidade minima dificiimente ocorre no mundo real, e diferencas
entre o que foi planejado durante a elaboracao do plano e o que sera efetivamente
realizado apds a sua implantacdo certamente irdo ocorrer, trazendo incertezas para
0 processo de deciséo.

Como é possivel, entéo, incorporar uma medida para se avaliar o risco inerente e,
com isso, reduzir as incertezas na decisdo de implantar ou ndo o plano de negdcios?
Uma forma possivel de fazer isto, é realizando uma anélise de sensibilidade do plano
de negdcio, que consiste em se alterar alguns valores (pre¢os e/ou quantidades) que
foram utilizados para se elaborar os fluxos de caixa do plano e, em seguida, verificar
como 0s seus resultados sao alterados e, até mesmo, se o0 plano continua ou ndo
viavel com estas modificacoes.

As mudancas a serem realizadas devem contemplar, pelo menos, alguns cenarios
mais otimistas e outros mais pessimistas, em relagdo a “situagcdo normal” ou “mais
provavel” que foi considerada para a elaboragao do projeto. Em geral, na elaboragao
do plano de negdcio proposto sdo utilizados os valores esperados, que
correspondem a esperangca matematica, ou a média.

A analise de sensibilidade de um projeto consiste em simular diferentes valores
(acima e abaixo do numero usado no plano de negdcio) para as principais variaveis e
ver o0 quanto o VPL e a TIR séo alteradas. Se os fluxos (e, de preferéncia todos os
célculos utilizados para chegar aos valores que constam do fluxo) foram feitos em
planilhas eletrbnicas integradas, de forma a permitir que se identifique a origem de
qualquer valor e, consequentemente, que qualquer alteragcdo recalcule
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automaticamente os resultados, a analise de sensibilidade é operacionalmente mais
facil de ser realizada. Basta variar (um de cada vez e voltando sempre ao valor
original) precos e quantidades contidas no fluxo e verificar o impacto que causam nas
variaveis de escolha - dada pelo VPL ou pela TIR. Com isto é possivel medir, mesmo
gue de forma grosseira, a sensibilidade (e o risco) do plano em relacdo as previsoes
feitas. Se o0s gestores da empresa da familia foram conscienciosos, quando
determinou os valores de precos e rendimentos fisicos a serem utilizados no plano de
negacio, se calculou também a média e o desvio padrdo de cada uma das variaveis
mais significativas, eles podem, agora, fazer uma analise de sensibilidade com base
em variagcdes possiveis de serem observadas para cada variavel. Uma primeira
variagao seria: alterar o preco ou a quantidade em um desvio padrao para cima e
depois um desvio padréao para baixo.

As quantidades e os precos dos produtos e dos insumos principais (além do valor do
investimento) costumam ser as principais fontes de risco para o plano e, no minimo,
para estas fontes os gestores devem fazer a andlise de sensibilidade, tendo o cuidado
de alterar uma variavel de cada vez, mantendo as demais constantes. O valor desta
variavel deve voltar ao original depois de observado o seu efeito sobre o VPL e TIR
do plano, antes de testar outra varidvel. Este procedimento pressupde que cada
varidvel afeta o resultado do plano de negdcio de forma independentemente das
demais variaveis. .

Deve-se obter, também, os valores criticos (switching value) das variaveis mais
importantes, que seria o valor que muda a decisao de aceitar para rejeitar o plano de
negocio (faz VPL igual a zero ou negativo) e avaliar sobre a possibilidade de tal valor
ser atingido. Isto pode ser feito analisando a distribuicdo de frequéncia desta variavel
guando se disp8e destes dados, ou pelos menos avaliando se o valor critico que tem
maior ou menor probabilidade de ocorréncia.

Como pode ser observado, a analise de sensibilidade nédo é nada complicada de ser
feita e traz um enorme beneficio para a gestao do negdcio familiar que sabera, mesmo
gue em linhas gerais, o grau de risco envolvido no plano de negdcio proposto. A
analise de sensibilidade serve para alertar os gestores sobre a necessidade de
estudar mais detalhadamente determinadas variaveis. Quando o plano de negécio
proposto é muito sensivel a certas variaveis, é preciso rever as estimativas destas
variaveis como primeira providéncia. Mas ndo se pode usar esta possibilidade de
verificacdo dos resultados, como desculpa para o emprego de calculos imprecisos
nas primeiras estimativas. A analise de sensibilidade ndo é suficientemente poderosa
para detectar falhas na estimativa dos valores iniciais das variaveis.

Outra vantagem da analise de sensibilidade consiste no fato de alertar os gestores do
negocio familiar para o carater marginal do plano de negdcio, ou seja, se 0 mesmo
envolve um alto risco. Quando pequenas variagdes em algumas variaveis-chaves do
plano proposto tornam-no inviavel, isto € indicio de que se trata de um plano marginal
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ou de alto risco. Ou seja, sua taxa interna de retorno (ou VPL) esta muito préxima do
valor minimo aceitavel.

7.6. Avaliacdes legal, politica e social do plano de negocios

Estas avaliacbes do plano de negocio proposto sdo de natureza qualitativa. Sua
formulacao pelos gestores € extremamente relevante para identificar a viabilidade do
plano de negocio, pois alguns planos tecnicamente perfeitos, econdmica e
financeiramente viaveis podem se defrontar com resisténcias vindas de grupos da
sociedade e/ou ter o risco da continuidade do negdécio e do patrimdénio familiar
ampliado por ferir o correspondente marco legal.

A avaliacdo politica e social procura identificar, por um lado, possiveis reacées de
grupos de interesses locais contra a implantacdo do plano de negécio, e por outro,
possiveis beneficios que o projeto pode gerar para a sociedade como um todo, além
dos ganhos privados para a familia. Exemplos de beneficios gerados pelo plano
podem ser:. geracdo de emprego, geracdo e distribuicdo de renda, inovacfes
tecnolégicas que melhoram o bem estar coletivo, oferta de produtos a menores
precos, entre outros. Reagdes contrarias, por sua vez, podem surgir quando o plano
de negocio gera externalidades negativas tais como: poluicdo do meio ambiente
(como do ar, da agua ou mesmo sonora), desemprego, reducéo da disponibilidade de
bens publicos para outras pessoas (como agua em um projeto de irrigacao), trafego
de veiculos pesados no meio urbano, entre outros.

A avaliacéo legal procura identificar se o projeto atende todas as legislacdes em vigor
e deve explicitar detalhadamente, os riscos gerados pela implantacdo do projeto se
determinadas normas, leis, regulamentos, etc ndo forem plenamente atendidos. O
marco legal € composto pelas legislacdes trabalhista, ambiental, sanitaria, fundiaria,
tributaria, além das relacfes contratuais, familiares e dos demais temas contidos nos
diversos cadigos relevantes.

7.7. Matriz de estrutura logica do projeto

Todas as informacdes necessarias para o preenchimento da Matriz de Estrutura
Légica - MEL saem das etapas anteriores de elaboracéo do projeto. Se, ao chegar a
esta etapa, faltar alguma informacéo é porque a elaboracdo do plano de negécio
proposto ainda tem falhas e precisa ser complementada.

Uma vez preenchida toda a matriz é possivel, entdo, verificar a consisténcia interna
do plano de negdcio proposto. Um primeiro alerta de falha na elaboracéo do plano é
se faltam informacgdes que dificultam o preenchimento de alguma das 15 células da
MEL. Qualquer célula vazia indica que o plano de negoécio ou o planejamento
estratégico precisam ser revistos de maneira a fornecer as informacgdes que faltam.
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Como o préprio nome diz, a matriz procura explicitar uma estrutura logica para todo o
projeto. Assim, deve se verificar se as agdes propostas séo suficientes para alcancar
ou contribuir - em relacdes de causa e efeito - com os objetivos de médio e longo
prazos explicitados na primeira coluna da matriz, desde que 0s pressupostos (riscos),
gue sao explicitados em sua ultima coluna, ndo impecam a sua realizacdo. A
operacionalizacdo do seu preenchimento esta detalhado no livro de médulos do
Programa Empreendedor Rural.sob o titulo “A congruéncia entre o negédcio, o
patriménio e a familia”.
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