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Agronegécio

Terreno fértil para as sementes lean
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O Lean Institute Brasil esta realizando experimentos lean pioneiros na agricultura. Os
autores refletem sobre os desafios de transformar a cultura agricola tradicional e as
oportunidades que os recursos lean proporcionam.

Todos os dias, ao nascer do sol, os colaboradores rurais de todo o Brasil se agrupam em torno de um “capataz”
para descobrir qual sera o trabalho deles durante o dia. O trabalho desses “pedes” vao desde levar o gado para
vacinacdo até plantar sementes para a nova colheita, colocando uma cerca que permita manobrar uma
maquina gigante.

A palavra “capataz” vem do latim caput (cabeca). Ele — sempre ele — é a pessoa responsavel por organizar e
controlar as atividades de uma fazenda e representar a voz e a autoridade do proprietario (que normalmente
ndo vive na fazenda e, portanto, sente a necessidade de contratar alguém para cuidar dos negocios no dia a
dia). Seu papel é distribuir o trabalho dando ordens e dizendo as pessoas o que fazer. Os colaboradores — a
maioria com pouca instrucdo, muitas vezes totalmente analfabetos — seguem as instrucGes e fazem o que se
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espera deles. Para o capataz, a lealdade ao proprietario prevalece sobre a competéncia e a racionalidade:
mesmo diante de pessoas que receberam treinamento formal, a abordagem da gestdo ainda é antiga e carece
de principios cientificos basicos.

E nesse ambiente que nds, do Lean Institute Brasil, estamos iniciando nossos primeiros experimentos lean.
Estamos trazendo o pensamento lean para fazendas nos estados de Mato Grosso e Mato Grosso do Sul. Ambas
as areas sdo consideradas centros de exceléncia para as culturas integradas de soja e milho e para bovinos.
As propriedades familiares aqui variam em tamanho de 2.500 a 5.500 hectares de area cultivada e criam entre
4.000 e 5.000 cabecas de gado.

Neste artigo, compartilharemos o que aprendemos até agora sobre o pensamento lean aplicado a agricultura.
COMO INICIAR A TRANSFORMACAO DE UM AGRONEGOCIO

Em nossos primeiros projetos, ndo sabiamos por onde e nem como comecar. Percebemos imediatamente que
a tendéncia da industria é culpar a natureza por todas as safras ruins — muita (ou muito pouca) chuva, muitas
pragas e outros fatores. Naturalmente, a natureza desempenha um papel fundamental no desempenho de um
negocio agricola. No entanto, tinha que haver mais.

Quando perguntamos, por exemplo, sobre a disponibilidade de maquinas, ndo conseguimos obter nenhuma
resposta. Quando analisamos a estrutura de custos e o desempenho financeiro, conseguimos reunir poucos
dados confiaveis. Embora existam muitos indicadores disponiveis publicamente no setor, eles ndo
costumavam ser rastreados nas fazendas com as quais nos engajamos. Além disso, sempre que discutiamos
quais eram 0s problemas, os padrdes basicos, as necessidades ou 0s possiveis alvos, as respostas que muitas

vezes recebiamos eram “Nao sabemos” ou “Nao temos essa informacao”.

Isso revela uma falta de parametros para acompanhar os indicadores de desempenho do negdcio e mostra
quao primitivo é o sistema de gestdo no setor agricola (o esfor¢o concentrava-se nos avangos tecnologicos,
em vez de melhorar os sistemas de gestdo). O desempenho é avaliado principalmente em retrospecto, apds o
ciclo de producéo ter sido concluido. Por exemplo, para avaliar a eficiéncia de uma cultura, o agronegécio
normalmente conta os sacas produzidas. Da mesma forma, a determinacdo de sucesso na criacdo de gado
ocorre apos a venda dos animais. Ha maneiras de monitorar a situacdo a medida que ela se desdobra — por
exemplo, verificando o estado das plantas ou o quéo rapido o gado esta ganhando peso —, mas essas a¢des
normalmente ndo séo tomadas de maneira estruturada. Por isso, as lacunas podem ser resolvidas.
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Infelizmente, a maioria dos empresarios do setor acredita que ndo ha nada que possa ser feito para controlar
0s custos internamente. Como 0s precos agricolas sdo determinados principalmente pelo mercado
internacional de commodities e variam de acordo com muitos fatores (principalmente fora do controle de
agricultores individuais), a mentalidade predominante parece ser que “se a natureza ajudar, teremos sucesso”.
Naturalmente, os subsidios do governo desempenham um papel na sustentacdo do negdcio em momentos de
baixa lucratividade.

Em uma situacdo na qual as coisas que acontecem em certo dia ou hora podem estar vagamente conectadas
ao desempenho geral do negocio, nds nos propusemos a identificar a melhor abordagem. Devemos fazer um
A3 para nos concentrar nos principais problemas? 1sso soava como uma boa ideia, mas definir o topico ou
problema a ser resolvido foi um pesadelo. Até tentamos definir algum problema ou meta vaga, mas entender
0 pensamento cientifico e superar a falta de dados basicos mostrou-se um desafio para os participantes do
exercicio. A analise da causa raiz, a definicdo de metas etc. simplesmente pareciam estar além de suas
capacidades. Até tentamos um exercicio de MFV para identificar conexdes sistémicas e problemas no fluxo,
mas também foi de pouca utilidade. Nés ndo desistimos.

IDENTIFICANDO E ENTENDENDO OS CICLOS DE PRODUCAO

Decidimos, entdo, entender o trabalho e os ciclos de producdo mais profundamente, a fim de planejar as
atividades em um nivel macro e coloca-las em cascata para definir uma agenda semanal e uma rotina diaria
de gerenciamento como forma de melhorar o desempenho.

Por ciclo de producéo, entendemos as principais etapas do processo produtivo. Na agricultura, por exemplo,

eles seriam: preparacgéo do solo, semeadura, controle de pragas e colheita. Para soja e milho, esse ciclo leva
cerca de seis meses e ocorre no préprio solo.

Ciclo Produtivo - Agricultura

Preparagzo do solo Controle de pragas Colheita
Plantio Crescimento das plantas
© meses
- —>
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Programacao no longo prazo - Agricultura
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Preparagao do solo
Plantio
Controle de pragas

Colheita

12 meses
1
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O ciclo para 0 gado é muito diferente, geralmente em torno de dois anos, desde a inseminagao e o nascimento
da cria até a engorda e o transporte para os clientes.

Ciclo Produtivo - Gado

3‘&~ o

Inseminagdo  Nascimento Engorda Transporte
do bezerro

2z 5
}_ anos )
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Programacao no longo prazo - Gado
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Depois disso, decidimos nos concentrar no trabalho a ser feito em um periodo de duas semanas e no trabalho
diario (de segunda a sabado). Tentamos permitir que as pessoas que fazem o trabalho de hoje entendam
melhor quais sdo as atividades diarias e o que o futuro préximo trara.

Para fazer isso, nds os ajudamos a dividir o trabalho e alocamos as tarefas para cada individuo em cada dia,
com base no estagio atual do ciclo de producéo.

Programacao de duas semanas

SEMANA 2 SEMANA 3 RESPONSAVEL

Compra de insumos - Sementes e Sistema de compras Soliitar Solicitar Jodo
Agricultura fertilizantes Eaieta aleghe

Plantio Grama NH T7205 + Hércules Ca’rga c;g c:'"g’ Renato
Pulverizagdo de grama Inseticidas JD 4630 “'g’ C;zn Edson
Colheita de silagem Milho Terceirizado c:"zr Campo #25 Marcos
Aplicagao de corretivo Calcdrio/Gesso MF -1103 l Antonio
de solo

Conservagaodosolo  Nivelamento NHT8& Campo #16 | Campo #18 Ronaldo

Vamos dar uma olhada nas atividades de gado, por exemplo. Em qualquer dia especifico, as equipes serdo
divididas de acordo com as atividades requeridas.

Esse processo de planejamento foi feito de forma visual em um quadro onde a equipe comegou a se reunir
todos os dias antes do inicio do trabalho, normalmente entre 5 e 6 horas da manha.

Rua Borges Lagoa, 913, Sao Paulo/SP - CEP: 04038-032 — lean@lean.org.br ® 55 (11) 55710804



#Y Lean Institute Brasil

Distribuicao das Atividades

EI Separar o gado '.:T‘ Transporte '-_'T‘ ions;rbara cerca
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E
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INICIANDO O GERENCIAMENTO DIARIO

A definicdo de atividades diarias permitiu uma maneira mais estruturada de estabelecer o trabalho a ser
realizado, que agora € exibido de maneira visual e transparente para toda a equipe em um quadro diario. A
principio, cada colaborador seria capaz de identificar sua atividade (designada pelo supervisor) no quadro,
que explica o trabalho a ser feito, destaca os desafios e assim por diante.

Para realmente empoderar as pessoas, sugerimos que a reunido aconteca com toda a equipe em pé com 0s
membros revezando-se no quadro e lendo em voz alta a tarefa que lhes foi atribuida. Naturalmente, isso ndo
foi facil, pois muitos mostraram-se muito timidos e relutantes em falar em publico. Alguns deles tiveram
dificuldade para ler — os niveis de alfabetizacdo sdo baixos nas areas rurais de Mato Grosso.

As dificuldades iniciais estavam relacionadas a falta de padrdes basicos. As atividades eram geralmente muito
vagamente definidas, muitas vezes sem metas quantitativas. Por exemplo, se o trabalho do dia fosse plantar
as sementes, ndo havia clareza sobre quanto espaco de terra seria utilizado. Para definir alguns padrdes e
descricBes basicas de trabalho, ajudamos a equipe a criar videos simples.

A medida que os primeiros encontros comecaram a acontecer, surgiram os primeiros beneficios: o0s
colaboradores comecaram a se sentir mais empoderados e comprometidos; os lideres foram capazes de fazer
ajustes durante o dia; atividades poderiam ser embaralhadas ao longo da semana para compensar a
interferéncia das condic¢des climaticas no trabalho diario. Trazendo objetividade para a defini¢do do trabalho
e clareza sobre quem faz o qué, o quadro de gerenciamento diario aumentou o trabalho em equipe e reduziu
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a dependéncia dos colaboradores quanto ao capataz/supervisor. O quadro agora esta executando o programa
e definindo o que precisa ser feito.

Foi dificil conseguir que eles usassem o quadro para destacar os “vermelhos” — instancias em que 0s
resultados esperados ndo foram alcangados —, pois eles ndo percebiam a necessidade de revelar e sinalizar
problemas para corrigi-los.

Gerenciamento Diario

SEGUNDA TERCA QUARTA QUINTA SEXTA

OBSERVACOES/PROBLEMAS

30 30ha | 30 30 ha
455 | 450 ton | 270 | 450 ton | 452 | 450ton 450 | 450 ton | 460 | Maquina quebrou
30ha | 30 30ha | 22 |Baixavelocidade/Ajuste do equipamento
10ha ' 10 10ha | 10 |Chuva pelamanha

Plantiode grama | 30ha 30 |Problema na entrega de material

Colheita de silagem | 450 ton

Pulverizagdo docampo 30ha = 30
Manutengdodosolo  10ha 10

Com o passar do tempo, as reunides diarias evoluiram para incorporar maquinas (e ndo apenas atividades) —
um recurso fundamental desse negocio —, e novos quadros visuais e até A3 foram criados. Um deles, por
exemplo, focava no planejamento da utilizacdo de maquinas.

O gerenciamento diario forneceu muitos beneficios adicionais aos agronegdcios com 0s quais trabalhamos.
Por exemplo, durante a colheita, identificar os resultados diarios esperados e compara-los com os resultados
reais possibilitou a criacdo de oportunidades para intervir em opera¢fes de maquinario, como colheita,
descasque etc. Como o processo de colheita era terceirizado (pago por hectare), ndo havia incentivo para ser
eficaz e melhorar o volume produzido por hectare — um indicador crucial em uma fazenda.

Também ajudamos a equipe na criacdo de uma matriz de habilidades, que é usada para identificar quem esta
qualificado para fazer o trabalho. Essa ferramenta é muito Util no caso de ajustes na distribuicdo do trabalho.

Matriz de habilidades

COLABORADORES ~ PLANTIO PULVERIZACAO COLHEITA PREPARACAO ANALISE = CORRECAO  APLICACAODE

DE CULTURA DO S0LO DO S0LO DO S0LO FERTILIZANTES
Jodo ép - a2 &n @
Renato ? “

Edson } an - |
Marcos ” ‘ ~ . l

Ronaldo . ‘ -
Cristiano " ’
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O PROXIMO PASSO: UMA OBEYA

A medida que as empresas progrediam em sua jornada lean, elas comegaram a se concentrar em outros
elementos do trabalho — maquinas, pessoas, matérias-primas etc. —, 0 que exigia uma maneira mais elaborada
e completa de estabelecer e monitorar metas: uma Obeya.

As primeiras obeyas criadas apresentavam os seguintes elementos: uma definicdo do proposito (“Alimentar
0 mundo”), um cronograma de dois anos, atividades atuais da lavoura (do comego ao fim), um leiaute da terra
dividida em lotes, planejamento e cronograma de utilizacdo de maquinas e equipamentos, um cronograma
para a fixacéo de estradas e cercas, a definicdo de padrdes basicos de trabalho, uma matriz de habilidades de
trabalho e os A3s desenvolvidos pelas equipes.

Obeya

—— | Proposito:alimentaromundo | T~

o Gado ‘ - 9 IcultUI’a .
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jamento problema® EMas "AMacio de
Gerencid 0 U2 Seman,
didrio r " Codeia & ol
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Ter essas informacdes prontamente disponiveis durante as reuniGes diarias ajuda a esclarecer todas as
conexoes entre as diferentes partes do trabalho e facilita o ajuste quando as condic¢des externas (como o clima)
mudam. Criticamente, isso também ajudou a envolver ainda mais as pessoas. Com tantos trabalhos diferentes
acontecendo em uma fazenda, ter tudo alinhado e mobilizar todos nos mesmos objetivos provou ser um
mecanismo poderoso para ajudar as pessoas a entenderem que podem desempenhar um papel ativo para
garantir o sucesso do negocio (em vez de apenas aceitar o que a Mae Natureza decidir).

Os negocios comecaram a medir os resultados durante os diferentes estagios de producéo (tradicionalmente,
o desempenho da fazenda s6 é conhecido depois que as colheitas ou o gado séo vendidos).
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A medida que as equipes continuam a progredir, esperamos que elas enxerguem e capturem resultados
positivos em termos de reducédo de perdas durante o plantio e a colheita, melhor aproveitamento de maquinas
e equipamentos, ganho de peso mais rapido para bovinos com menor custo, inicio das atividades no tempo
certo e melhor controle durante o tempo adverso.

EM CONCLUSAO

Nessa fase inicial, nos concentramos no gerenciamento diario devido ao seu potencial para melhorar o sistema
de gestdo, mudar comportamentos de lideranca e gerar melhores resultados. No entanto, existem muitas
outras lacunas que esperamos abordar a medida que nosso aprendizado continua — comegando com a criagdo
de um processo melhor para identificar problemas emergentes com mais facilidade.

Também planejamos ajudar as organizacbes a implementar um processo de tomada de decisdo mais
descentralizado que capacite os trabalhadores na fazenda. Por serem os envolvidos no trabalho diario, eles
estdo em melhor posicdo para tomar decisfes importantes para a fazenda — que sementes plantar, quando
vender gado ou definir a necessidade de fertilizante — do que o proprietario (que muitas vezes esta sentado
em um escritério a milhares de quilémetros), um fornecedor de matérias-primas ou uma cooperativa que
presta apoio parcial a fazenda.

Os experimentos iniciais que fizemos na agricultura aqui no Brasil provam que 0 pensamento e a pratica lean
podem ser extremamente Uteis para transformar a agricultura. De fato, acreditamos que o setor agricola € um
terreno extremamente fértil para a aplicacdo dos principios lean. Estamos honrados por ter plantado as
primeiras sementes.

Fonte: Planet Lean
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