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Resumo: Técnicas administrativas ha muito tempo sdo aplicadas na agricultura comercial. Enquanto a
agricultura familiar carece dessas técnicas, adaptadas a sua realidade, para conseguir 0 mesmo
beneficio da agricultura comercial. Uma dessas técnicas € o Sistema de Medicao de Desempenho. Esse
sistema € baseado em indicadores de desempenho que sdo varidveis que medem o desempenho do
processo produtivo. O objetivo do Sistema de Medicdo de Desempenho é acompanhar a eficiéncia que
0s recursos estdo sendo usados para atingir os resultados do processo produtivo. Nesse trabalho, os
indicadores de desempenho foram propostos de forma a contemplar as dimensdes recurso, processo e
resultado da atividade do produtor da agricultura familiar. Foram propostas 13 varidveis a serem
medidas pelos produtores familiares que deram origem a 12 indicadores de desempenho. O Sistema de
Medicdo de Desempenho proposto podera ser usado para fazer comparagdes dos indicadores de um
mesmo produtor em periodos de tempo diferentes, assim como comparar com os indicadores de outros
produtores. Além disso, permite acompanhar ndo sé o desempenho financeiro da propriedade, mas
também o desempenho operacional.

Palavras—chave: agricultura familiar, indicadores de desempenho, sistema de medi¢do de
desempenho.

1. INTRODUCAO

A agropecuaria é um dos setores da economia nacional mais importante, responsavel pelo saldo
da balanca comercial do pais. Esse setor tem apresentado expressivo crescimento no Brasil nas Gltimas
décadas, devido a implantacdo de novas tecnologias e a expansdo da fronteira agricola. Mas
infelizmente, ndo sdo todas as regides e setores da agropecuaria nacional que se beneficiaram desse
desenvolvimento.

A agricultura familiar, por exemplo, ainda tem muito a se desenvolver para alcangar o nivel de
competitividade apresentado pelos produtores comerciais. Uma forma de ajudar a competitividade dos
agricultores familiares € a introducéo de algumas técnicas modernas de gestao.

Segundo Viana e Silveira (2008), as primeiras referéncias ao uso da administracdo rural teve
origem nos Estados Unidos e na Inglaterra, e sdo consequéncia do processo de modernizacdo da
agricultura desses paises, sob a denominacdo de Farm Management (Gestdo Rural). No Brasil, 0
desenvolvimento tedrico e pratico da administracdo rural se deu por duas abordagens: uma advinda da
economia rural, representada com pioneirismo pela obra de Hoffmann et al. (1978), e a outra pelo
conhecimento tedrico da ciéncia administrativa (LIMA et al., 2005).

Segundo Batalha et al. (2005), a identificacdo e o uso de tecnologias de gestdo é um fator
indispensavel para o sucesso de uma empresa, seja ela rural ou ndo. No Brasil, a maioria das
atividades de pesquisa realizadas ligadas ao setor agropecuédrio e em especial a agricultura familiar,
abrangem principalmente aos processos de producdo, sequido do desenvolvimento de novos produtos.
Negligenciando a importancia da tecnologia de gestdo que deveria ocorrer de forma paralela ao
processo de producéo e desenvolvimento de produto.

Ainda segundo os autores, muito pouco tem sido feito em relacdo ao desenvolvimento de
ferramentas de gestdo que assegurem a insercdo de maneira sustentada e competitiva da Agricultura
Familiar no Agronegdcio Nacional e que levem em consideracéo as particularidades do setor.

Nesse contexto, 0 uso dessas ferramentas de gestdo aliado ao processo de tomada de decisédo
passa a ser fator fundamental para garantir a sustentabilidade e competitividade dos empreendimentos.
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Dentre as diversas ferramentas de gestdo disponiveis para a administracdo rural, o uso de
indicadores de desempenho é umas das ferramentas principais quando se quer avaliar a eficiéncia com
gue os recursos estdo sendo utilizados e identificar os gargalos dentro dos sistemas produtivos.

A medicdo de desempenho é um processo utilizado para quantificar a eficiéncia e eficacia de
uma empresa, dos processos de negdcios ou das atividades realizadas por ela (NEELY et al., 1995). O
uso de indicadores de desempenho é aplicado a diversas dimensdes de desempenho como qualidade,
custo, inovacdo e meio ambiente. Os resultados obtidos auxiliam diretamente no processo de tomada
de decisdo a fim de melhorar a eficiéncia do processo produtivo.

Quando as informacdes gerenciais ndo sdo claras ou ndo existem, os produtores tomam as
decisbes baseados em suas experiéncias e conhecimentos, levando em consideracdo 0s recursos
disponiveis. Entretanto, o processo de tomada de decisdo muitas vezes torna-se ineficiente devido a
falta de informacdes claras e objetivas que permitam identificar e quantificar os pontos falhos dentro
do processo produtivo.

Dessa forma um Sistema de Medigdo de Desempenho (SMD) destaca-se como uma importante
ferramenta na area da administracdo rural, podendo direcionar o processo de melhoria e mudanca
dentro das propriedades da agricultura familiar e aprimorar o processo de tomada de decisao.

O objetivo desse trabalho é propor um SMD que possa ser usado por agricultores familiares
para apoiar na tomada de decisdo da administracdo de suas propriedades rurais, contribuindo para o
desenvolvimento e sustentabilidade da atividade familiar.

2. MATERIAL E METODOS
2.2 Indicadores de Desempenho

Indicador de Desempenho (ID) é uma forma de mensurar a eficiéncia com a qual uma
organizagdo esta utilizando seus recursos, pode ser definido como uma medida de efeitos ou resultados
esperados, indicando se as atividades tiveram éxito no alcance de seus objetivos (DIOGENES, 2004).

No ambiente atual, com o avanco da competitividade e da tecnologia, torna-se necessario tracar
um sistema de controle para avaliar a aplicacdo e eficiéncia realizadas ao longo da cadeia produtiva, de
forma a entender e aperfeigoar as atividades.

Na década de 80, ainda predominava a medicao de indicadores de desempenho através de dados
financeiros, ou seja, a partir da analise de custos e lucratividade, porém nas Gltimas décadas esse
cenario tem mudado, com a utilizagdo de mais indicadores para facilitar a identificagdo do problema e
a formulacdo da estratégia correta para sua solugdo (COSTA, 2003).

Segundo Callado et al. (2006), a tarefa de definir quais itens precisam ser avaliados nao é
simples, necessitando de uma primeira concepgéao a respeito do processo que se deseja avaliar e dos
objetivos pretendidos.

Ainda nas palavras dos autores, as empresas no passado tomavam decisdes baseadas apenas em
indicadores financeiros, mas esses indicadores ndo ofereciam todas as informacGes para o auxilio na
tomada de decisdo, outros pontos podiam auxiliar a gestdo da qualidade, a retencéo e fidelizacdo dos
clientes e a inovacdo nas empresas.

As vantagens da utilizagdo dos ID’s sdo muitas, podendo se destacar algumas delas, como a
medicdo da eficiéncia com que os recursos estdo sendo utilizados, proporcionando uma melhor tomada
de decisdo futura para as organizacdes, monitorar e controlar os objetivos, metas e estratégias das
organizagdes ao longo do tempo, identificacdo do que realmente precisa ser melhorado dentro da
empresa.

Costa (2003) cita como desvantagem dos indicadores de desempenho a possibilidade dos
funcionarios considerarem como uma forma de punicdo ao invés de melhoria, levando-os a uma
resisténcia para a coleta das informagdes, outra desvantagem é o fato de algumas empresas utilizarem
poucos indicadores de desempenho, dificultando a identificacdo de problemas em processos
especificos, assim também ocorre com o excesso de indicadores que podem confundir o que realmente
precisa ser analisado. O tempo excessivo para a coleta das informacdes é uma barreira, ja que os dados
quando retornam para os interessados podem ser apenas dados historicos, ndo permitindo mais a
intervengdo para melhorias no processo.
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2.2 Sistema de Medicdo de Desempenho

Bititci et al. (1997) recomendam construir um SMD a partir de niveis organizacionais de
negocio, das unidades de negdcio, dos processos de negdcio e das atividades. Para cada nivel da
pirdmide, sdo identificados os requisitos dos stakeholders, os objetivos e, a partir disto, sdo
desdobrados e integrados os ID’s da empresa. Essa forma é muito complexa para o estagio atual dos
produtores da agricultura familiar, por isso, a necessidade de uma abordagem mais apropriada.

Como foi dito anteriormente, a analise dos ID’s auxiliam diretamente no processo de tomada de
decisdo. No entanto, como mencionado nas desvantagens dos ID’s, esses indicadores podem ser muito
complexos, e assim serem de dificil entendimento por parte dos produtores rurais. VV&-se que esses
ID’s tém uma concepg¢ao muito complexa para a maioria dos pequenos produtores, pois foram criados
pensando em empresas grandes e estruturadas. O que o pequeno produtor agricola precisa € de um
SMD que possa ser ao mesmo tempo facil e barato de implantar, e de retorno rapido.

Nesse sentindo, para guiar a proposicdo do SMD a ser aplicado na administracdo de
propriedades da agricultura familiar, baseou-se em uma classificacdo de indicadores de desempenho
muito usada na area de administracdo publica. Essa classificacdo divide os indicadores de desempenho
em: indicador-insumo, indicador-processo e indicador-resultado (COHEN e FRANCO, 2000).

Os indicadores-insumo correspondem as medidas associadas a disponibilidade de recursos
humanos, financeiros ou de equipamentos alocados para um processo ou atividade que afeta os
resultados. Os indicadores-processo ou fluxo sdo indicadores intermediarios, que traduzem, em
medidas quantitativas, o esforgo operacional de alocagéo de recursos humanos, fisicos ou financeiros
(indicadores-insumo) para a obtengdo de resultados efetivos, medidos pelos indicadores-resultado. Os
indicadores-resultado s@o aqueles mais propriamente vinculados aos objetivos finais da atividade
produtiva, que permitem avaliar a eficicia do cumprimento das metas especificadas.

A separacdo nas dimensfes — insumo, processo e resultado — pode ndo ser muito clara em
algumas situagBes. Mas sempre € possivel identificar indicadores mais vinculados a uma dessas
dimensGes em cada atividade agropecuaria.

Outra caracteristica que os ID’s precisam possuir ¢ a possibilidade de comparagdo com outros
produtores ou outros periodos de tempo considerando a mesma propriedade. Por isso,
preferencialmente os ID’s s@o definidos na forma de razdes entre duas variaveis mensuraveis do
processo produtivo da atividade dos produtores da agricultura familiar.

3. RESULTADOS E DISCUSSAO

O SMD proposto considerou um produtor familiar de pecuéria leiteira de gado ou caprinos, pois
é comum no nordeste brasileiro, mas com algumas adaptacfes pode ser usado em outras atividades
pecuérias, como também na atividade agricola.

Esse sistema foi concebido com a ideia que ndo devia medir apenas o resultado financeiro da
atividade produtiva, mas também medir a eficiéncia tecnoldgica na utilizagdo dos recursos humanos e
materiais. Esse sistema conta com 13 varidveis onde é necessario coletar 11 informagdes, sendo que as
outras duas variaveis sdo calculadas a partir de outras informacOes ja coletadas. Essas variaveis sao
apresentadas com uma sigla e sua descricdo na Tabela 1 a seguir.

Essas informagfes sdo de facil coleta por parte do produtor familiar, o que facilitard a
implantacdo do SMD e assim apoiar as decisGes de aspecto econdmico e operacional da atividade
produtiva.



Tabela 1 — Variaveis do SMD proposto.

ID Sigla Descri¢do do dado

1 a  Area destinada a atividade

2 n, Nuamero total de animais

3 n, Numero total de matrizes

4 m,  Numero total de trabalhadores contratados

5 m;  Numero total de trabalhadores familiares

6 i Capital investido em animais maquinas, equipamentos, instalacdes, melhorias no pasto, etc
7 h Quantidade de horas trabalhadas na atividade

8 c, Custocom alimentagéo dos animais

9 ¢, Custocom o manejo da atividade - vacinas, medicamentos, energia, salarios dos trabalhadores, etc
10 q Quantidade produzida pela atividade, pode ser leite, carne, etc

11 r Receitas com a venda do que foi produzido

12 c; Custo total é a soma dos custos de alimentacdo e manejo, ou seja, € ,+Cp,

13 | Lucro é a diferenca entre a receita e o custo total, ou seja, r-c,

Usando essas 13 variaveis foi proposto 12 ID’s, divididos de acordo com o tipo. A divisdo dos
indicadores de desempenho nas dimensGes insumo, processo e resultado permite que esses sejam
analisados separadamente, principalmente as dimensdes insumo e processo que influenciam
diretamente a dimensdo resultado. Na Tabela 2 a seguir s&o exibidos os ID’s, sua sigla, descricéo e a
formula para calcular seu valor.

Tabela 2 — Indicadores de desempenho do SMD proposto.

ID Sigla Descricdo do indicador de desempenho Formula

Indicadores-Insumo

1 AA  Razo entre &rea e 0 nimero total de animais an,
2  QTCA Razdo entre a quantidade de trabalhadores contratados e o0 nimero total de animais m/n;
3 QTFA Razdo entre a quantidade de trabalhadores familiares e 0 nimero total de animais m¢n,
4 CIA Razdo entre o capital investido e 0 nimero de total de animais i/n
Indicadores-processo
5 HTA Razdo entre as horas trabalhadas e o nimero total de animais h/n
6 CAA Razdo entre o custo com alimentagdo do animais e o nimero total de animais c/n,
7 CMA Razdo entre o custo com manejo e 0 nimero total de animais C /N,
8 CTA Custo total, ou seja, soma dos custos com alimentagdo e manejo por animal CAA+CMA
Indicadores-resultado
9 QA Razdo entre a quantidade produzida e o nimero total de animais q/n;
10 RM  Razdo entre a receita e 0 nmero de matrizes ring,
11 Lu  Lucratividade é a razdo entre o lucro e o custo total Ic,
12 Re Rentabilidade € a razdo entre o lucro e o capital investido Ii

Os indicadores-insumo propostos medem a eficiéncia do produtor familiar na utilizagdo dos
recursos disponiveis que sdo fixos como, area, nimero de trabalhadores contratados e familiares e o
capital investido. Os indicadores-processo medem a eficiéncia na utilizacdo dos recursos variaveis
como horas de trabalho, custos com alimentacdo e manejo. Os indicadores-resultado medem os
resultados obtidos com os recursos fixos e variaveis usados na atividade produtiva.
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E importante apresentar uma explicacdo detalhada sobre os termos lucratividade e rentabilidade.
Lucratividade é um valor monetério positivo ou negativo, que expressa se 0 produtor esta ganhando ou
perdendo dinheiro, quando positivo significa que as receitas de venda estdo compensando os custos da
atividade, quando negativo significa que os custos sdo maiores que as receitas de venda. Mesmo que a
lucratividade seja positiva a atividade pode ndo esta sendo compensadora para o produtor, caso a
rentabilidade seja baixa.

Rentabilidade é a porcentagem do lucro em relagcdo ao capital investido, por exemplo, se a
rentabilidade for de 10% ao ano, significa que a rentabilidade foi um décimo do capital investido, além
disso, que levaria 10 anos para o produtor recuperar o capital investido. A forma de saber se a
atividade esta sendo compensadora é comparar sua rentabilidade com outros tipos de investimentos.
Por exemplo, considerando um rendimento de 6,5% ao ano para a poupanca, caso a rentabilidade da
atividade seja inferior a isso, € mais compensador deixar o dinheiro aplicado na poupanga.

Esse SMD pode ser implantado usando um caderno de folhas com pauta ou planilhas eletronicas
em um computador. A forma como serd operacionalizado depende das condic¢Ges financeiras e
técnicas do produtor familiar.

A periodicidade de coleta dos dados para 0 SMD depende da realidade de cada produtor. Mas 0s
dados devem ser coletados no momento que séo gerados, por exemplo, a producéo diaria de leite deve
ser coletada. A consolidagdo e apresentacdo desses dados € que podem ser diérias, semanais ou
mensais.

A depender da periodicidade da consolidacdo de dados os produtores podem fazer comparagéo
entre periodos e verificarem o desempenho econdmico e operacional da atividade, adquirindo assim a
informacdo se a atividade estd progredindo ou regredindo do ponto de vista econbémico e/ou
operacional. Por exemplo, se o indicador de desempenho QA (quantidade produzida por animal)
estiver aumentando entre os periodos observados, significa que a atividade produtiva esta evoluindo,
ou seja, o produtor estd agindo certo, caso contrario, se 0 QA estd diminuindo, deve haver algo
acontecendo que deve ser descoberto, analisado e corrigido.

Com o SMD divido em 12 ID’s é possivel medir a eficiéncia ndo s6 financeira, mas também
operacional da atividade dos agricultores familiares. Por exemplo, em um SMD tradicional a
lucratividade poderia esta crescendo devido ao aumento do prego do produto vendido, mas ao mesmo
tempo a quantidade produzida podia estd diminuindo, o que indicaria a perda de eficiéncia da
atividade. No SMD proposto, pode ser acompanhado o desempenho financeiro e operacional da
atividade, oferecendo uma visdo geral e melhor de toda a situagdo do produtor familiar.

Outra forma de usar o SMD proposto € realizar comparacgao entre produtores da mesma regido
ou com produtores modelos. Essa comparacdo indica quais ID’s do produtor estdo com bons
resultados e quais precisam melhorar, sendo uma excelente oportunidade para buscar melhorias na
atividade produtiva. Por exemplo, usando uma combinag&o de indicador-insumo e indicador-resultado,
caso o indicador de desempenho CIA de um produtor seja maior é esperado que seu QA também seja
maior, € na mesma proporcao, caso contrario, indica que estd usando os recursos de forma menos
eficiente que o produtor comparado, e algo poderia ser feito para aumentar sua eficiéncia.

4. CONCLUSOES

Os SMD’s tradicionais foram concebidos principalmente para medir o desempenho financeiro
das atividades e serem usados por grandes empresas. Mas essa realidade esta mudando, outras
abordagens estéo surgindo, assim como esse trabalho vem contribuir nessa area.

O SMD proposto nesse trabalho foi concebido considerando o estagio atual dos produtores
familiares no que diz respeito a assuntos gerenciais, ou seja, tem uma abordagem simples de utilizar e
que atende as necessidades dos produtores. A quantidade de informagdes que precisam ser coletas é
pequena, o que faz o sistema ser de baixo custo, mas ao mesmo tempo seja eficaz no proposito de
auxiliar na tomada de decis@o dos produtores familiares.



O SMD néo serve s6 para medir o desempenho financeiro da atividade produtiva do produtor da
agricultura familiar, mas também o desempenho operacional. O valor financeiro final é resultado da
aplicacdo dos métodos produtivos, entdo uma vez o desempenho desses métodos sejam acompanhados
e aperfei¢oados, isso implicara positivamente no desempenho financeiro da propriedade familiar.

O SMD proposto é capaz de auxiliar o acompanhamento da atividade de produtores da
agricultura familiar, indicando quais processos precisam ser aperfeicoados e quais estdo satisfatérios,
contribuindo para a sustentabilidade da atividade.

A proxima fase desse estudo seré coletar dados de varios produtores da agricultura familiar e
calcular seus ID’s, posteriormente aplicar a técnica Analise Envoltoria de Dados para comparar quais
sdo os produtores mais eficientes e quais seriam os niveis 6timos de cada ID.
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