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RESUMO

O estudo tem como objetivo analisar os resultados de rentabilidade de um grupo
de dez produtores rurais da regidao do Alto Uruguai, que utilizam um modelo de
gestdo em suas propriedades, identificando a utilizagao dos recursos disponiveis
para a producédo de grdaos em diferentes faixas de rentabilidade. Os produtores
estdo divididos em dois grupos, um grupo de produtores com maior rentabilidade
e outro grupo de produtores com menor rentabilidade, baseada na média dos
seus resultados econdmicos e financeiros, das ultimas trés safras agricolas
(1999/2000 — 2000/2001 — 2001/2002). No estudo sao utilizados os conceitos de
sistema, subsistemas, recursos e resultados. Nos resultados da pesquisa estdo
as principais caracteristicas que compdem os recursos de cada um dos
subsistemas da propriedade rural, apontadas pelo grupo de produtores rurais
entrevistados. Finalizando o trabalho, sdo apresentadas as diferencas e
semelhangas constatadas entre os dois grupos de produtores rurais, baseadas na
utilizacdo das caracteristicas de cada recurso, com a apresentagdo do ranking
dos recursos e subsistemas mais importantes das propriedades rurais
pesquisadas. Os recursos apontados como os mais importantes da pesquisa
foram os recursos humanos e os recursos financeiros. Nos subsistemas mais
importantes aparecem respectivamente o subsistema social e o subsistema da

informacéo.

Palavras chaves do trabalho: Recursos, Gestao e Visdo Sistémica.
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Abstract

This work aims to analyze profitability results of profitability of a group of ten rural
producers from Alto Uruguai region, which have used a management model in
their properties, identifying the use of available resources for the production of
grains in different bands of profitability. The producers were divided into two
groups, a group with higher profitability, and another group of producers with
smaller profitability, based on the average of their financial and economical results,
within the last three agricultural years (1999/2000 — 2000/2001 — 2001/2002.
Concepts of system, sub-systems, resources and results are used in the study. In
the results, the main characteristics that compound the resources of each rural
property sub-system, pointed out by the group of rural producers interviewed are
presented. To end the work, differences and similarities noticed between the two
groups of rural producers are presented, based on the usage of characteristics of
each resource, presenting a ranking of the most important resources and sub-
systems in each rural property under study. The resources claimed to be the most
important ones were the human resources and the financial resources. In the most
important sub-systems, social sub-system and information sub-system can be

seen, respectively.

Key words: resources, management, systemic vision.
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1 INTRODUGAO

Neste capitulo sdo apresentadas as consideragdes iniciais do trabalho,
além de apresentar a situagdo problematica, o objetivo geral, os objetivos

especificos, a justificativa da presente pesquisa e a estrutura da pesquisa.

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Atualmente o grande desafio dos profissionais do meio rural, incluindo os
produtores rurais, engenheiros agrénomos, médicos veterinarios, zootecnistas,
técnicos agricolas e demais profissionais que atuam no setor, € mudar a forma de

trabalhar, buscando maior eficacia e eficiéncia.

O crescimento do mercado do agronegécio estd proporcionando aos
profissionais que atuam neste segmento uma reciclagem de conhecimentos para
conduzir e administrar as diversas cadeias produtivas do meio agropecuario. A
profissionalizagdo da gestao de negocios deste segmento esta fazendo com que
os profissionais desenvolvam outras habilidades e novas técnicas para melhor
administrar seus negocios. Para alguns, esta reciclagem de conhecimento torna-
se uma dificuldade, para outros, é vista como uma oportunidade proporcionada

pelo crescimento do mercado do agronegdcio.

Dentro da porteira, na produgcdo dos produtos agropecuarios, 0s
produtores rurais devem controlar os aspectos técnicos e interpretar as
informacdes econbmicas e financeiras das suas propriedades rurais, analisando
qual o melhor caminho para o crescimento do seu negdcio, junto com a

viabilizagdo econémica do mesmo.
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Fora da porteira, os profissionais (técnicos e produtores) do meio rural
devem estar acompanhando as mudangas que acontecem no mercado do
agronegocio (produtos, fornecedores, consumidores e tendéncias de tecnologias,
politicas econdmicas, entre outras). Quais as principais caracteristicas de
consumo dos produtos agropecuarios exigidos pelos consumidores, quais os que
possuem uma demanda maior para um futuro préximo, além da avaliacdo da
viabilidade econdémica da producdo dos produtos, neste mercado crescente e

dinAmico?

Quando o produtor comenta sobre a viabilidade econémica de sua
propriedade rural, ndo se pode considerar simplesmente a produtividade em
graos que foi alcangada, mas sim quanto teve de lucro (rentabilidade) na safra do

ano.

A implantagdo da gestdo nas propriedades rurais esta fazendo a
diferenca entre os produtores rurais com sua administracdo tradicional e os
produtores que utilizam a gestdo de processos em sua propriedade,
diferenciando-se uns dos outros através dos resultados econdmicos alcangados,
apesar de o cenario ser exatamente igual, pois as propriedades estdo na mesma
regido, com mesmo clima e a mesma tecnologia € utilizada na lavoura. Outra
diferenca entre os produtores rurais que usam a informagado € a consciéncia da
importancia do seu papel na cadeia produtiva do agronegdcio. No momento em
que o produtor tem a dimensao dos valores que podem ser extraidos de dentro e
de fora da porteira, ele adquire uma viséo sistémica do agronegdcio, identificando

a sua importancia e a sua contribui¢gao as cadeias produtivas do meio rural.

A preocupagao com a gestdo de propriedades rurais esta crescendo
dentro do setor agropecuario. Nesse sentido, quem tiver a visdo da importancia
da gestdao e transforma-la rapidamente em acgédo conseguira provavelmente,
também, os melhores resultados, porque as propriedades rurais que se tornarem
empresas rurais, baseadas na visao global da organizagido, terdo maiores

possibilidades de obter, além de produtividade mais alta, uma maior rentabilidade.
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Com o cenario atual, onde a economia é globalizada, e, considerando a
propriedade rural como um dos elos de uma ou mais cadeias produtivas do setor
agropecuario, € importante identificar em seus processos de producédo e de
gestdo quais sao os fatores importantes, quais as relagbes entre eles, o que afeta
no resultado final da organizacéo. E importante salientar quais sdo os recursos
disponiveis pelo produtor e suas capacidades para realizar e conduzir melhor o

processo produtivo de suas atividades agropecuarias na propriedade rural.

1.2 SITUAGAO PROBLEMATICA

Atualmente, o agronegocio no Brasil € um dos segmentos econdmicos em
que o pais estd mais forte e pronto para aumentar a captacdo de divisas com
exportagdes. SO que para isso, os produtores rurais terdo que buscar novas
formas para gerenciar seus negoécios, para fazer parte deste crescimento e

continuar no setor do agronegdcio.

Nos anos 70, a agricultura brasileira transformou-se com o advento do
complexo do soja, que chegou ao pais pelo Rio Grande do Sul e velozmente
adentrou o espacgo de outros estados. O agricultor moderno aparece e junta-se
ao esforco do profissional especialista e dedicado integralmente as tarefas do
cultivo agricola e da criagdo pecuaria. O triangulo da gestdo nas propriedades
rurais € validado pela capacidade de escolher, adquirir e aplicar os melhores
recursos para o processo de producio e também de realizar a comercializacado de

seus produtos.

Pinazza e Alimandro (1999) afirmam que a gestdo de uma unidade
produtiva na agricultura precisa de forte intuicao e espirito empreendedor. Pratica-
la sob o raciocinio logico e formal podera leva-la até ao regime falimentar. Na
administragdo rural, existe uma variavel inercial ligada ao ciclo bioldégico da
produgao, que atrapalha a tomada de medidas corretivas para mudancgas de rotas
em tempo habil. Uma vez tomada a decisdo sobre o qué, quanto e como
produzir, existem outras variaveis, como o clima, que nao podem ser controladas

pelo produtor rural. Os reflexos dessa atitude persistirdo durante muito tempo,
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apesar de nada garantir que os resultados alcancados ficardao proximos do

planejado.

Sujeita a fatores incontrolaveis (clima, pragas, doengas, pregos,
producao, etc.), a agricultura sempre estara vulneravel a instabilidade de
mercado. Em consequéncia, surtos espasmaddicos na produgcido e nos precos de
seus bens impactam na formacido da renda setorial. Mas ha remédios e saidas
para conviver com este drama. A aplicagdo competente de uma visédo sistémica
ao processo produtivo oferece subsidios valiosos para o gerenciamento da

atividade agricola.

Pinazza e Alimandro (1999) referem que a sobrevivéncia do homem na
atividade agropecuaria depende fundamentalmente de sua capacidade de gerir as
variaveis, como ganho de produtividade, reducdo de custo de producédo e
aufericdo de menor preco real. O agricultor vive submetido a essa prova de fogo

constante.

Para melhor entender estas propriedades, € importante vé-las como um
sistema composto de varias partes. Neste caso o sistema empresa rural é
composto pelas caracteristicas de seus sécios, 0 seu modelo organizacional, o
tipo de profissionais que ela possui, 0s equipamentos e materiais utilizados no
processo produtivo e a informagdo que é gerada para realizar a gestao desta

propriedade rural.

Neste cenario, um grupo de produtores rurais da regido do Alto
Uruguai que recebem assisténcia técnica personalizada ha dez anos esta
buscando uma nova forma de gerir seus negocios agropecuarios. Alguns deles,
reciclando os seus conhecimentos de gestdo, buscando um melhor resultado,
outros contratando servigos de profissionais de areas especificas, para auxiliar no
processo produtivo das propriedades rurais. Como n&o existe uma férmula pronta

para ser utilizada por todos os produtores rurais, para obterem o mesmo resultado
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econdmico, cada produtor desenvolve suas peculiaridades e sua maneira de

conduzir o0 seu negaocio.

Os recursos utilizados praticamente sdo os mesmos, o clima difere
pouco de uma propriedade rural para outra e, mesmo assim, os resultados

econdbmicos sao diferentes.

Esta situagdo ocorre num grupo de produtores rurais da regiao do
Alto Uruguai, assistidos por uma empresa de assisténcia técnica onde o grupo de
seis propriedades rurais teve uma rentabilidade média dos ultimos trés anos
agricolas de 50%. O outro grupo formado por quatro propriedades rurais teve uma
média de 32% de rentabilidade no mesmo periodo. Observa-se que no primeiro
grupo, com 56% a mais de rentabilidade do segundo grupo, todos utilizaram
tecnologias de produtividade de grdos semelhantes e o clima da regido foi o

mesmo para todos durante o ano agricola.

Para identificar estas diferengas entre os dois grupos de produtores
da mesma regido, questiona-se a forma como s&o utilizados os recursos e
subsistemas, e qual a importancia dada para cada recurso de produtor para

produtor.

As situacdes apresentadas conduzem a questao central da pesquisa, que é
a seguinte: Qual a configuracao e a intensidade de uso dos recursos no processo
produtivo deste grupo de 10 produtores assistidos, na gestdo de suas

propriedades rurais em diferentes faixas de rentabilidade.
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Identificar como s&o administrados os recursos e subsistemas mais
utilizados na gestdo de propriedades rurais na regiao do Alto Uruguai, que

recebem assisténcia técnica personalizada, em diferentes niveis de rentabilidade.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) Mapear a utilizagéo das diferentes configuragdes de uso dos recursos

de cada subsistema das propriedades rurais pesquisadas;

b) Identificar quais os recursos que sobressaem na gestdo da

propriedade rural, em dois diferentes niveis de lucratividade;

c) ldentificar quais os subsistemas que sobressaem na gestdo da

propriedade rural, em diferentes niveis de lucratividade;

d) Classificar por ordem de importdncia o uso dos recursos e
subsistemas no processo de gestdo do grupo de produtores

pesquisados;

e) Apresentar as diferengas e semelhangas entre os dois grupos de

produtores com diferentes niveis de rentabilidade.

1.4 JUSTIFICATIVA

Os profissionais do segmento agropecuario buscam atualizar o seu
conhecimento de conformidade com as mudancgas impostas ou induzidas por um
mercado cada vez mais dinamico, para acompanhar o gerenciamento do seu

negocio, pois a forma de condugdo do passado ndo ird garantir o sucesso do
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futuro. Para o produtor rural, esta atualizagdo implica em mudancas de atitudes e
de comportamento. Um processo complexo de mudar e gerenciar este caminho
leva as propriedades rurais para um novo modelo de gestdo nestes novos

tempos.

Assim sendo, o presente trabalho visa contribuir para o esclarecimento,
através da geragado do conhecimento de como ocorre a gestao de propriedades

rurais, com o foco no uso dos seus recursos e subsistemas.

O estudo proposto pode contribuir com o grupo de produtores que
utiizam a gestdo em suas propriedades, ao identificar quais sdo os fatores
internos e externos da propriedade, na percepcdo dos mesmos, que devem ser

mais valorizados e trabalhados.

Outra importante contribuicdo da pesquisa é identificar por que os
produtores rurais da mesma regido, com o mesmo clima e a mesma tecnologia de
insumos, podem ter diferentes indices de lucratividade em suas propriedades

rurais.

A pesquisa apresentara a empresa de assisténcia técnica e ao grupo de
produtores rurais que participaram do estudo quais sdo e como podem ser
utilizados de uma melhor forma os recursos internos e externos da propriedade
rural, para que 0os mesmos possam auxiliar no aumento da rentabilidade das
propriedades que apresentam indices baixos de lucratividade, além de aumentar

o percentual daquelas que possuem indices altos de produtividade.

Com o resultado da pesquisa, a empresa de assisténcia técnica também
podera identificar e/ou criar um padrdo para seu grupo de produtores rurais
assistidos, bem como definir quais sao os recursos fundamentais e essenciais no
processo de gestdo de propriedades rurais da regido do Alto Uruguai. Esta

informacéo sera repassada aos produtores rurais que fazem parte da carteira de
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clientes da empresa e que nao foram participantes do estudo proposto e

pretendem implementar a gestdo de processos em suas propriedades rurais.

1.5 ESTRUTURA DA PESQUISA

Para a consecugao dos objetivos propostos, o trabalho conta com a
revisdo conceitual, os métodos e procedimentos da pesquisa, a apresentacao do
estudo de caso com a configuragdo das caracteristicas e dos recursos de cada
subsistema que compde uma empresa rural. A seguir, no resumo dos resultados
da pesquisa, sao apresentadas as caracteristicas, recursos e subsistemas
apontados pelos produtores rurais, como o0os mais importantes do processo

produtivo de suas propriedades, nos dois diferentes niveis de lucratividade.

Finaliza-se o estudo com a apresentagdo do quadro com as
semelhangas entre as caracteristicas, os recursos e os subsistemas entre os
dois grupos de produtores. Um outro quadro apresenta as diferengcas entre os
dois grupos de produtores rurais, além de um ranking geral dos recursos,
subsistemas e variaveis do ambiente externo, seguidas das consideracdes

finais do trabalho realizado.
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2 REVISAO CONCEITUAL

Este capitulo tem o objetivo de estudar os conceitos que serdo utilizados
como base tedrica da pesquisa. Os conceitos a serem estudados s&o os
seguintes: visdo sistémica, sistemas, recursos de um sistema, gestdo, gestao de

propriedades rurais e de resultado econdmico.

2.1 A VISAO SISTEMICA E A ORGANIZACAO

Segundo Trivinds (1995), o enfoque sistémico tem suas raizes na teoria
geral dos sistemas elaborada por Bertalanffy ( 1901-1972), que é uma concepgéo
cientifica que permite o estudo dos fendbmenos que constituem sistemas.
Bertalanffy estudou especialmente os sistemas abertos que estdo em constante

intercambio com o meio.

O enfoque sistémico parte da idéia de que existem numerosas relagdes
no interior do objeto que se estuda, mas que este também esta ligado ao meio
externo. O enfoque sistémico dirige a sua atencado especialmente ao estudo dos
sistemas altamente complexos, como sao, por exemplo: os de natureza

psicoldgica, social, bioldgica, etc.

Mas também se preocupa com os sistemas técnicos altamente
desenvolvidos. O enfoque sistémico deve ser entendido como uma reacédo a

concepcao mecanicista de interpretacao da realidade.

Para Tachizawa (1997, p. 35), um dos grandes problemas com que se
defrontam as empresas é que a visdo que a maioria tem delas mesmas é

extremamente segmentada, setorizada ou atomistica. Isto leva a conflitos e
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divergéncias operacionais que minimizam a resultante dos esforcos. O que se
deve procurar ter € uma visao sistémica, global, abrangente e holistica da
empresa, ser capaz de ver as relagdes de causa e efeito, o inicio, 0 meio e o fim,
ou seja, as inter-relacdes entre recursos captados e valores obtidos pela

empresa.

Na abordagem sistémica, o foco da atencdo se transfere da analise da
interacdo das partes com o todo, contrariamente ao pensamento pré-sistémico,
em que o método analitico procura chegar a compreensao do todo com base no
estudo independente das partes. No método analitico, contrariamente ao adotado
no enfoque sistémico, o comportamento de um todo nao ¢é interpretado em face
de sua insercdo em um contexto mais amplo que é o sistema maior do qual faz

parte.

Segundo Tachizawa (1997, p. 36), a adogdo do enfoque sistémico,
encarando a organizagdo como um macrosistema aberto, interagindo com o meio
ambiente pode ser entendido como um processo que procura converter recursos
em produtos — bens e servigos - em consonancia com seu modelo de gestao,

missdo, crencas e valores corporativos.

A economia moderna tem usado cada vez mais o enfoque sistémico. Os
conceitos de equilibrio sdo fundamentais no pensamento econémico, e a base
mesma desse tipo de analise € encontrada na consideragédo dos subsistemas de
um sistema total. A economia estd se afastando dos modelos de equilibrio
estatico que se ajustam aos sistemas fechados, aproximando-se mais das

consideragdes de equilibrio dindmico apropriadas aos sistemas abertos.

De acordo com Kast & Rosenzweig (1992, p. 128), a teoria tradicional da
organizacao fez uso de um enfoque estruturado em alto grau, e de sistema
fechado. A teoria moderna passou a adotar a perspectiva do sistema aberto.
“Constituem qualidades distintivas da moderna teoria da organizagcdo sua base

conceitual analitica, seu apoio sobre os dados obtidos através de pesquisas
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empiricas e, acima de tudo, sua natureza sintetizadora e integralizadora. Essas
qualidades enquadram-se em uma filosofia que aceita a premissa de que o Unico

caminho expressivo para estudar a organizagao € considera-la um sistema.”

Chester Barnard (1938) citado por Kast & Rosenzweig (1992, p. 128), foi
uma das primeiras autoridades em administracdo a utilizar o enfoque sistémico.
Herbert Simon e seus associados encararam a organizagdo como um sistema
complexo de processos para tomar decisdes. Simon variou amplamente em sua
procura de um novo conhecimento disciplinar a ser incluido nas suas teorias
sobre a organizagao. O grande ponto em comum, entretanto, das suas pesquisas
e dos seus livros foi a utilizagdo do enfoque sistémico. “ O termo ‘sistemas’ esta
sendo cada vez mais empregado para fazer referéncia aos métodos de analise
cientifica que se ajustam de modo particular ao deslindamento de
complexidades”. Simon ndo s6 da énfase a esse enfoque para a concepgao
behaviorista das organizagdes, como ainda realga sua importancia para a ciéncia
da administracdo. O enfoque sistémico foi defendido por varios outros autores de
obras sobre a ciéncia da administragdo. Churchman e seus associados
encontram-se entre os primeiros que deram énfase a essa concepgao. “ A
globalidade dos objetivos da pesquisa operacional € exemplo de um enfoque
através de sistemas, pois ‘sistema’ implica em um complexo interligado de
componentes funcionalmente relacionados. Dessa forma, uma organizagéo
empresarial constitui um sistema social, ou de maquinas baseada em homens.”
Embora o enfoque sistémico tenha sido adotado e utilizado pela ciéncia da
administragdo, os modelos caracteristicamente empregados sido fechados, no
sentido de que tomam em consideragao apenas certas variaveis, deixando de

considerar aquelas que nao se prestam a quantificacao.

Segundo Sayles ( 1964), citado por Kast & Rozenzweig (1992 p. 146), o
conceito sistémico da énfase ao fato de que as tarefas da administragdo néo
possuem fronteiras tdo claras, tdo nitidas, tdo definidas; o que ocorre € que o
dirigente moderno se vé envolto em uma rede de relacionamentos dependentes

uns dos outros. O unico objetivo permanente € o esforgo para criar e manter um
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sistema de relagdes predizivel e reciproco, cujos padroes de comportamento
permanecem dentro de razoaveis limites fisicos. Esse sistema, porém, procura
um equilibrio movel, tendo em vista que os parametros do sistema ( a divisdo do
trabalho e os controles ) evoluem e sofrem alteragdes. Dessa forma, o
administrador procura introduzir regularidade em um mundo que nunca lhe
permite atingir o ideal. S6 podem alcancar éxito os executivos capazes de
conviver com a incerteza, com a ambiguidade e com batalhas nunca vencidas,

mas apenas bem combatidas.

Segundo Tachizawa (1997, p.36), a visao de sistemas, ou horizontal, de uma
organizagao representa uma perspectiva diferente que permite visualizar: (a) o
cliente, o produto e o fluxo de atividades empresariais; (b) como o trabalho é
realmente feito por processos que atravessam as fronteiras funcionais; (c) os
relacionamentos internos entre cliente-fornecedor, por meio dos quais sao

produzidos produtos “bens e servigos”.

Todo este cenario empresarial ocorre no ambiente social, econémico e
politico. Visualizando internamente as organizacgdes, pode-se identificar fungdes
que, interligadas na forma de sistemas, existem para converter as diversas
entradas em produtos ou servigos. A organizagcdo como um todo tem um
mecanismo de controle, que é seu processo de gestao, que interpreta e reage aos
feedback interno e externo, de modo que a organizagao fique equilibrada quanto

ao ambiente externo.

A analise das organizagées bem-sucedidas nos leva a constatar um fato
marcante, que € a crescente importancia da filosofia basica ( principios, crencas e
valores compartilhados), que influi muito mais sobre suas realizagbes do que seus

recursos econdmicos e tecnolégicos.

O enfoque sistémico é aplicado a analise dos negdcios da organizagao
que, em permanente interacdo com o meio ambiente, possibilita a compreensao

da importancia que tem a interpretacdo da realidade empresarial como um fator
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chave para a sobrevivéncia da organizacdo. Dessa constatacao infere-se que o
ambiente externo ou mercado € um fator contingencial, que estabelece
parametros, limites, propostas e desafios que tém que ser interpretados e

tornados significativos, de acordo com nossa escala de valores.

2.1.1 Conceito de Sistemas

Um sistema é um conjunto de partes coordenadas com o intuito de cumprir
determinadas finalidades. A compreensao de qualquer sistema inicia com o
anuncio, em detalhes, daquilo que o sistema total &, através da caracterizacdo do
ambiente em que vive, da sua finalidade e da forma pela qual esta atividade é
mantida pelas partes.

Churchman (1972, p.51) esboga cinco consideragbes basicas que devem ser
conservadas na visao sistémica, quando se pensa sobre o significado de um

sistema:

1 — Os objetivos totais do sistema e, mais especificamente, as medidas de

rendimento do sistema inteiro;

2 — O ambiente do sistema: as coacoes fixas;

3 — Os recursos do sistema;

4 — Os componentes do sistema, suas atividades, finalidades e medidas de

rendimento;

5 — A administracéo do sistema.
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Beer (1969, p.25), citado por Catelli (1999, p.36), apresenta uma definicao
genérica de sistema: “qualquer coisa que consiste em partes unidas entre si pode
ser chamada de sistema”, citando, como exemplo um carro, uma tesoura ou uma
economia. Todas essas “coisas”, segundo o autor, “podem ser apontadas como
agregados de pedagos e pegas: mas comegam a ser entendidas somente quando
as conexdes entre os pedacos e pecas, as interagbes de todo o organismo,
tornam-se o objeto de estudo”.

Admite, assim Beer que, embora conceitualmente existam sistemas com
base na simples reunido de dois elementos, somente com o estudo das
‘conexdes” ou relagdes entre as suas partes e das interagdes de todo o sistema
(organismo) como um todo torna-se possivel um entendimento a seu respeito.

Bio (1958, p.18) citado por Catelli (1999, p. 37), considera sistema como
“‘um conjunto de elementos interdependentes, ou um todo organizado, ou partes
que interagem formando um todo unitario e complexo” — destacando que: uma
empresa excede a ‘soma’ de atividades isoladas, tais como: vender, comprar,
controlar pessoal, produzir, pagar e receber (...) Ela deve ser considerada como
algo mais do que meros componentes, reunidos de forma estatica, através de
uma estrutura de organizacdo. E necessario conceitua-la como um sistema de
partes estreitamente relacionadas, com fluidez dinadmica.

Realgando a inter-relacdo entre os elementos que compdéem um sistema,
as definicbes desses autores destacam a existéncia de certa ordem e dindmica
nos sistemas, que o conduz para algum objetivo. Na figura 1, pode ser visualizado

um modelo basico de um sistema no geral.

Retroacao
Sistema
Ambiente R Processamento > Ambiente
Entrada (input) Saida (output)

Figura 1 — Modelo basico para a cibernética e a teoria geral dos sistemas.

Fonte: BAUER, Ruben. Gestao da Mudanga — Caos e complexidade nas Organizagdes. 2. ed.
Sao Paulo: Atlas, 1999 p.47
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E os elementos desse modelo basico sdo os seguintes:

° entrada, ou input : constituida por um ou mais destes trés insumos:
matéria, energia e informacéo;

° informacdo: € tudo o que possibilita reduzir a incerteza a respeito de
algo. Segundo |. Epstein, informagao € o conhecimento com significado num
dado contexto (quer dizer, ndo é qualquer conhecimento), disponivel para uso
imediato e que confere orientacdo as acdes, por reduzir a margem de
incerteza a respeito de nossas decisoes;

o saida, ou output : é o resultado do funcionamento do sistema, devolvido
ao meio ambiente. E também composto por energia, matéria e/ou informagao,
so que transformados pelo sistema;

o ambiente: input e output correspondem as interacdes entre o ambiente e
o sistema; assim, ambiente e sistema sao interdependentes;

o processamento: € o mecanismo de conversao do input (insumos) em
output (resultados); o processamento descreve a agdo do sistema. Nao
necessariamente ele precisa ser conhecido; usa-se o conceito de caixa preta
(black box) para definir um processamento cujos detalhes se desconhece.
Assim, cabe “experimentar” a aplicagdo controlada de diversas combinacgdes
de insumos para inferir o comportamento da caixa preta, com base na
observacgao dos resultados. Repare como o conceito de caixa preta tem uso
multidisciplinar: na psicologia behaviorista, por exemplo, é construida uma
compreensao do encadeamento causal dos “estimulos” com as “respostas”
sem que se compreenda o processo mental envolvido. Por fim, conforme o
grau de complexidade do sistema, utiliza-se como ferramentas descritivas da
caixa preta a estatistica (sistemas simples), a pesquisa operacional (sistemas
mais complexos) ou a teoria da informacao (sistemas extremamente
complexos);

o retroalimentagado, ou feedback: corresponde ao uso que o sistema faz,
sob forma de input, do output ou de parcela do input; desse modo, o sistema
pode verificar se os resultados estdo ou ndo em conformidade com o

previsto. Se houver desvios ou discrepancias, a retroalimentacdo permite ao
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sistema percebé-las e corrigi-las por um entre dois modos: pela regulagao do
input até que se atinja o output esperado; ou, quando n&o € possivel alterar o
input, pela homeostase, ou auto-regulagao interna. A retroalimentagdo pode
ter duas formas: positiva, quando o sinal da saida amplifica o sinal da entrada
(numa empresa, por exemplo, um aumento de vendas acarreta uma ordem
para que se produza mais); ou negativa, quando o sinal da saida inibe o sinal
da entrada ( o caso oposto: quedas nas vendas sinalizam a necessidade de
reducdo da produgao);

o homeostase: corresponde a manutengao de um equilibrio dinamico, por
meio de auto-regulacédo, que confere ao sistema a capacidade de manter
determinadas variaveis operando dentro de limites aceitaveis, ainda que as
influéncias do ambiente estejam forcando essas variaveis para além desses

limites.

Para Bauer (1999), um sistema é um conjunto de elementos em interagdo. Mas

inumeras outras definicbes mais detalhadas foram elaboradas, tais como:

e sistema é um todo organizado e complexo;

e sistema € um conjunto de elementos interdependentes, cujo resultado
final é superior ao somatorio dos resultados que esses elementos teriam,

caso operassem de forma isolada;

e sistema € qualquer conjunto de partes reunidas, desde que
caracterizado pelas relagdes entre as partes e pelo comportamento do

todo.

Um sistema s6 pode ser considerado como tal, se tiver um sentido (um
propdsito ou objetivo). E os sistemas sdo também organicos, isto é, suas partes
sao interdependentes; qualquer modificacdo em qualquer das partes influencia
todas as demais. O sistema reage assim aos estimulos externos na qualidade de

um todo coerente, ainda que esses estimulos tenham sido aplicados diretamente
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a apenas uma de suas partes. Esta seria entdo uma definicdo mais completa: um
sistema aberto € um conjunto de partes independentes e em permanente
interagcdo, constituindo dessa forma um todo sinérgico, voltado a execugao de
propositos dados, e interdependente também em relagcdo a seu meio ambiente,

sendo tanto por ele influenciado como influenciando-o.

2.1.2 A Empresa como Sistema

No caso de uma empresa, ela também pode ser considerada um sistema,
conforme mostra a figura 2, com um dinamico relacionamento com o seu
ambiente, recebendo varios insumos (entradas), transformando esses insumos de
diversas maneiras (processamento ou conversao) e exportando os resultados na
forma de produtos ou servigos (saidas) (BAUER,1999). O sistema recebe
insumos na forma de recursos e fornece resultados na forma de produtos ou

Servigos.

Os subsistemas abertos trocam matéria e energia regularmente com o meio
ambiente e sdao fundamentalmente adaptativos, pois para sobreviver precisam
reajustar-se continuamente as condigdes mutaveis do meio. Essa adaptabilidade
€ um processo continuo de aprendizagem e de auto-organizagdo do sistema

aberto.

A figura2 mostra a composigdo da empresa como um sistema, com a
interacdo do ambiente externo com o ambiente interno, onde o ambiente interno é
composto pelos fornecedores dos insumos, caracterizando as entradas do
sistema, passando pela transformacdo ou processamento destes insumos,
transformando-os em produtos e/ou resultados como as saidas do sistema para

os consumidores/clientes, caracterizando as saidas do sistema.
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Ambiente
UNIDADE DE
TRANSFORMAGAO
(FORNECEDORES)
Objetivos
- Informagbes Estrutura - Usuérios
- Energia INSUMos Tecnologia Produtos e - Clientes
- Matéria-Prima Inter Relacbes Resultados - Beneficiarios
- Recursos Identidade - Consumidores
T FEEDBACK
Ambiente

Figura 2 — Caracteristicas de um sistema

Fonte: PEREIRA, Maria J. L. de Bretds & FONSECA, Joao Gabriel M. — Faces da Decisdo. Sdo
Paulo: Makron Books, 1997.

Ao direcionar a atuacao do sistema, esse objetivo integra dinamicamente
suas partes. Essas partes constituem subsistemas do sistema principal, assim

como este compde, em conjunto com outros sistemas, um sistema maior.

Segundo Guerreiro (1999), o sistema empresa obtém no meio ambiente
0s recursos que |lhe serdo necessarios: recursos humanos, recursos materiais,
recursos tecnologicos, recursos de informacédo e recursos financeiros. Esses
recursos sdo submetidos a um processo de transformacado, gerando produtos e
Servigos que, por sua vez, caracterizam-se como novos recursos, sob a ética das
entidades usuarias do meio ambiente. Neste contexto, o sistema empresa
encontra-se em estreita interacdo com diversas entidades do meio ambiente,
formando uma cadeia de relacionamentos através da relagdo entre fornecedor e

cliente, recursivamente.

—» fornecedor —» cliente—» fornecedor —» cliente



36

2.2 SUBSISTEMAS DE UMA EMPRESA

Guerreiro (1999, p.81) identifica seis elementos ou subsistemas independentes
que compdem o sistema empresa, que interagem, no sentido do cumprimento de
sua missdo: Subsistema Institucional, Subsistema Fisico Operacional, Subsistema
Social, Subsistema Organizacional, Subsistema de Informagédo e Subsistema de

Gestao.

O Subsistema Institucional — este subsistema corresponde ao conjunto de
crengas e valores que permeiam a organizagao, formado a partir das crengas e
valores dos proprietarios e dos dirigentes maiores da empresa. As crengas e
valores convertem-se em diretrizes e definicbes que orientam todos os demais
subsistemas empresariais. Tendo em vista que as crencgas e valores variam de
empresa para empresa, cada qual possui um modelo de gestdo particular.
Observando-se empiricamente a realidade de diversas empresas, bem como
analisando as proposi¢cdes conceituais dos diversos autores, estabelece-se um
elenco basico de consideragdes, que se constitui num corpo de premissas para a
caracterizacao das definicdes fundamentais que devem incorporar o modelo de

gestao de toda a empresa.

O Subsistema Formal ou Organizacional — Esse subsistema refere-se a estrutura
de organizacao da empresa. Contempla a forma pela qual a empresa agrupa suas
diversas atividades em departamentos, a definicdo de amplitude administrativa, o
grau de descentralizagao desejavel, o problema de autoridade e responsabilidade,
entre outros diversos aspectos relacionados. As unidades administrativas, de
acordko com o modelo de gestdo da empresa (descentralizacao,
departamentalizacédo e delegacado), respondem por uma ou mais atividades
especificamente definidas. A estruturagdo organizacional da empresa
compreende a composi¢cao departamental e suas interagdes, tendo por objetivo
fundamental assegurar que todas as atividades empresariais sejam

desenvolvidas.
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O Subsistema Fisico-Operacional - compreende todo o aparato material existente
na empresa, para permitir que os recursos sejam convertidos em produtos e
servicos. O subsistema fisico-operacional pode ser caracterizado como o
Hardware (imdveis, instalagdes, maquinas, veiculos, estoques, etc.) da empresa,
composto de todos os elementos concretos e palpaveis da mesma, com excecao

das pessoas.

O Subsistema Social - refere-se ao conjunto dos elementos humanos na
organizacdo, bem como as caracteristicas proprias dos individuos, tais como:
necessidades, criatividade, objetivos pessoais, motivagao, treinamento, lideranga,

etc.

O Subsistema de Gestdo — O subsistema de gestdo caracteriza-se como o
processo administrativo ou processo de planejamento, execugédo e controle das
atividades empresariais. Diz respeito fundamentalmente ao processo decisoério da
empresa no sentido de que ela atinja seus propositos. Na operacionalizagéo de
suas atividades, os gestores devem promover ou lidar com um rol de eventos
especificos, tais como comprar, estocar matéria-prima, desenvolver, aplicar

produzir, investir e vender produtos e servicos.

Assim sendo, torna-se importante estruturar modelos de decisdo que
cubram todos os eventos econdmicos relevantes, que contemplem os fatores e
variaveis respectivos, de forma a possibilitar que as decisdes tomadas reflitam

sempre a escolha da melhor alternativa possivel.

O Subsistema de Informagdo — O subsistema de informacdo da empresa
caracteriza-se como o conjunto de elementos que objetivam fundamentalmente
gerar informagdes para o apoio a execugao das atividades operacionais, bem
como as fases de planejamento e controle do subsistema de gestdo. Sé&o
incluidas nestas informacoes, informag¢des ambientais, operacionais e econémico-

financeiras.
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A figura 3 apresenta a empresa sob a o6tica sistémica, a qual, segundo
Guerreiro (1999, p.80), tem os recursos humanos, materiais, tecnoldgicos,
informacionais e financeiros representando as entradas do sistema, onde melhor
escolhidos e aplicados os recursos, representa a eficiéncia das entradas (input)
do sistema. A interagdo dos subsistemas: institucional, organizacional, social,
fisico-operacional, informacional e o de gestdo que realizam atividades, como
compras, estocagem, produgdo, manutengcdo, comercializagdo, finangas,
controladoria e outras atividades, representam o processamento, a transformacéao
dos insumos em bens e servigos, resultantes das entradas do sistema. Com a
geracao dos produtos e servigos, esta cumprida a missao do sistema que pode
gerar o lucro da empresa através de valores econémicos, atingindo a eficacia do
sistema, e com isso dando continuidade no processo, ou caso nao tenha o
resultado esperado, é feita uma reavaliagdo para buscar o cumprimento da

missao e o objetivo do sistema.



Figura 3 — A empresa sob a 6tica sistémica.

Acessar o arquivo “guerreiro.doc”
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2.3 RECURSOS E CAPACIDADES DE UMA EMPRESA

Segundo Barney (1991), o primeiro passo para identificar com sucesso a
competéncia de uma empresa € criar um entendimento entre os niveis de
gerenciamento da competéncia, capacidade e a organizagcdo dos recursos da
empresa. Na base da hierarquia ficam os recursos. Eles sao os blocos
necessarios a construcdo das competéncias de uma empresa. Os recursos séo a

entrada/inicio dentro da cadeia de organizagao de valores da empresa.

Barney caracterizou os recursos em trés grupos: recursos fisicos, tais
quais equipamentos, localizagdo e bens; recursos pessoais, tais quais,
capacidade humana, time de gerenciamento, treinamento e experiéncia e
recursos organizacionais, tais quais cultura e reputagdo. Alguns destes recursos
sdo tangiveis, como aqueles fisicos e outros sdo intangiveis, como a capacidade

humana.

Na avaliacdo de Hitt, Ireland & Hoskisson ( 2002), o estudo do ambiente
externo permite que a empresa identifique aquilo que poderia escolher para fazer.
O estudo do ambiente interno permite que a empresa identifique o que pode
fazer. E importante ter em mente que recursos, capacidades e competéncias
essenciais nao possuem um valor inerente, apenas tém valor, porque permitem
que a empresa desempenhe determinadas atividades que podem gerar uma

vantagem competitiva.

As empresas do seculo XXI| precisam desenvolver a habilidade de mudar
rapidamente. Um desafio fundamental ao desenvolvimento dessa habilidade é
gerar um ambiente organizacional que inclua e promova a experimentagdo e o
aprendizado. Em parte, essa nova mentalidade exige que a empresa ouga com
muita atencdo o que o cliente tem a dizer para que possa formular produtos que

atendam totalmente as necessidades destes.

Na andlise da teoria de recursos, diz-se que a competitividade de uma

organizacao se fundamenta essencialmente em sua capacidade de selecionar e
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combinar recursos adequados e mutuamente complementares, que constituem o

interesse do presente estudo.

2.3.1 O desafio da analise interna de uma empresa

Na analise interna de uma empresa, as decisbes tomadas por
administradores em termos de recursos, capacidades e competéncias, tém
influéncia significativa sobre a habilidade da mesma empresa em desenvolver
vantagens competitivas e auferir retornos superiores a média. Tomar essas
decisdes, isto é, identificar, distribuir e proteger os recursos, capacidades e
competéncias essenciais pode parecer uma tarefa relativamente facil. Todavia
esse trabalho, além de ser tdo desafiante e dificil quanto qualquer outra atividade
gerencial, esta se tornando cada vez mais internacionalizado e relacionado com o
éxito de uma empresa. As decisbes gerenciais mais dificeis em termos de
recursos, capacidade e competéncias essenciais caracterizam-se por trés
condigdes: incerteza, complexidade e conflitos intra-organizacionais, conforme

mostra a figura 4.

— Incerteza
Condigao Em relagcdo as caracteristicas dos

ambientes gerais do setor, acdes da

Complexidade
Condi¢do . . .
Em relagéo as causas inter-relacionadas

que moldam os ambientes da empresa e

Condigo Conflitos intra-organizacionais
Entre os individuos que tomam as

decisdes gerenciais e os afetados por

Figura 4 — Condi¢cbes que afetam as decisbes administrativas a respeito de

Recursos, Capacidades e Competéncias Essenciais.
Fonte: HITT, Michel A.; IRELAND, R. Dvane & HOSKISSON, Robert E. Administragao

Estratégica. Sdo Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2002. p.104
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O administrador depara-se com a incerteza em termos do surgimento de
novas tecnologias proprietarias e capazes de alterar rapidamente as tendéncias
politicas e econbmicas, transformacdes nos valores da sociedade e mudangas
nas exigéncias do cliente. A incerteza ambiental aumenta a complexidade e o
alcance das questbes a serem examinadas quando do estudo do ambiente
externo. Os vieses que surgem em relacdo ao modo de tratar a incerteza afetam
as decisdes sobre os recursos e a capacidade que constituirdo os alicerces da
vantagem competitiva da empresa. Finalmente, o conflito intra-organizacional
surge por ocasiao das decisbes a respeito das competéncias essenciais que

devem ser fomentadas e de como esse fomento devera ocorrer.

2.3.2 Recursos

Segundo Hitt, Irelan & Hoskisson ( 2002), os recursos sao entradas no
processo de producdo da empresa. Equipamentos importantes, habilidades de
cada um dos empregados, patentes, finangas e gerentes de talento sdo os
recursos de que a empresa dispde. De um ponto de vista mais amplo, os recursos

englobam um espectro dos fend6menos individuais, sociais e organizacionais.

Alguns recursos de uma empresa sao tangiveis, enquanto outros séo
intangiveis. Os tangiveis sdo os bens que podem ser vistos e quantificados. O
equipamento de produgdo, fabricas e estruturas formais de comunicacdo sio
exemplos de recursos tangiveis. Os quatro tipos de recursos tangiveis sao:

financeiros, organizacionais, fisicos e tecnoldgicos (veja o quadro 1).
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Recursos Financeiros |e Capacidade de levantar o capital;

3 Habilidade da empresa em gerar fundos internamente.
Recursos . Estrutura formal de comunicagdo da empresa e seus sistemas
Organizacionais formais de planejamento, controle e coordenacao.
Recursos Fisico- | e Grau de sofisticagdo e ponto de localizagdo da fabrica e dos
Operacionais equipamentos da empresa;

3 Acesso a matérias-primas.
Recursos o Estoque de tecnologia, como patentes, marcas registradas, direitos
Tecnoldgicos autorais e segredos comerciais.

Quadro 1 — Recursos Tangiveis

Fonte: HITT, Michel A.; IRELAND, R. Dvane & HOSKISSON, Robert E. Administragao

Estratégica. Sdo Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2002. p.106

Os intangiveis incluem bens que se encontram profundamente enraizados
na histéria da empresa, que se acumularam com o passar do tempo. Pelo fato de
estarem incrustados em padrdes unicos de rotinas, os recursos intangiveis sao de
entendimento e imitagcao relativamente dificeis pela concorréncia. Exemplos de
recursos intangiveis sao: conhecimentos, confianga reciproca entre gerentes e
empregados ou associados, idéias, capacidade de inovagédo, capacidades
gerenciais, rotinas organizacionais (as formas unicas através das quais as
pessoas trabalham em conjunto), capacidades cientificas, reputacdo da empresa
em relagdo a seus bens e servigos e as formas pelas quais interagem com os

outros (por exemplo: empregados, clientes e fornecedores).

Os trés tipos de recursos intangiveis (recursos humanos, de inovagéao e

de reputagao) sao apresentados no quadro 2.
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Recursos Humanos o Conhecimento
) Confianga
o Capacidade Gerencial
) Rotinas de Organizagao
Recursos de Inovagéo |e Idéias
o Capacidade Cientifica
o Capacidade de Inovar
Recursos de|e Reputacao junto ao cliente
Reputacao - Nome da marca;
- Percepcbes de  qualidade, durabilidade e
confiabilidade do produto;
o Reputagao junto aos fornecedores
- Interagcbes e relagcbes de eficiéncia, eficacia, suporte e
beneficio reciproco;

Quadro 2 — Recursos Intangiveis
Fonte: HITT, Michel A.; IRELAND, R. Dvane & HOSKISSON, Robert E. Administragdo

Estratégica. S4o Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2002. p.106

Os recursos sao a fonte das capacidades da empresa, as quais, por
sua vez, sdo a fonte das competéncias essenciais da empresa, sobre elas as
vantagens competitivas assentam-se. Em comparagao aos recursos tangiveis, os
intangiveis sdo uma fonte superior e mais potente de competéncia essencial. Na
verdade, na economia globalizada, o éxito de uma empresa depende muito mais
de seus recursos intelectuais e de sistema do que de seu patriménio fisico. Além
disso, a capacidade de administrar o intelecto humano e converté-lo em produtos
e bens de utilidade esta se tornando rapidamente a habilidade executiva mais

critica da época.

Por serem menos visiveis e mais dificeis para a concorréncia entender,
adquirir, imitar ou substituir, as empresas preferem confiar nos recursos
intangiveis, que |hes servem de base para suas aptiddes e competéncias

essenciais.
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Halli (1992) identifica o caminho do equilibrio sustentavel da
competitividade, como sendo um processo de gerenciamento dos recursos
tangiveis e intangiveis e habilidade que envolve trés estagios:
1°. Identificagdo da relevancia dos bens e habilidades, observando o sucesso e o
insucesso da atividade empreendedora;
2°. Selecdo de bens e habilidades relevantes a necessidade futura do mercado
consumidor;
3°. Implementagao de programas que servirdo para desenvolver e aumentar o

nivel dos bens e habilidades.

Itami e Roehl (1987, in HALL,1992) sugerem que o elemento chave da
estratégia é o gerenciamento dos recursos intangiveis (conhecimento, reputagéo,
etc ...) e ainda sugere que cada ciclo evolutivo deveria valorizar o conhecimento
como base da organizacao central das empresas.

Portanto o poder de valorizar os recursos intangiveis faz a real diferenca

entre o sucesso e o insucesso de uma organizagao.

2.3.3 Capacidades

Para Hitt, Ireland e Hoskisson ( 2002), capacidades sdo combinagdes
exclusivas dos recursos tangiveis e intangiveis de uma empresa e séo o resultado
daquilo que a empresa sera capaz de fazer como fruto de equipes de recursos
trabalhando em conjunto. As capacidades sao representadas pela habilidade que
a empresa tem de organizar os recursos que foram integrados propositadamente

para alcancar uma condicao final desejada.

Na opinido de alguns dos representantes das maiores consultorias do
mundo, as habilidades e o empenho das pessoas séao o melhor caminho para
suas empresas obterem a vantagem competitiva e os resultados econdémicos
esperados. As fundagbes de muitas capacidades assentam-se sobre as

habilidades e conhecimento dos empregados da empresa e, frequentemente,
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sobre a sua pericia funcional. O valor de uma empresa nao se origina das coisas,
mas do conhecimento, know-how, bens intelectuais e competéncias, tudo isto
incrustado nas pessoas. Diante dessa realidade, o desafio da empresa € criar um
ambiente que permita que diferentes individuos encaixem as diferentes pecas de
seus conhecimentos para que, coletivamente, cada empregado domine maior

quantidade de conhecimento organizacional possivel, conforme mostra a figura 5.

Habilidades e conhecimentos dos funcionarios

Recursos tangiveis e
intangiveis

Fabricac&o - Propaganda - Pesquisa e [Desenvolyimento - Outras

Figura 5 — Capacidades para a utilizagdo dos recursos tangiveis e intangiveis

Fonte: HITT, Michel A.; IRELAND, R. Dvane & HOSKISSON, Robert E. Administracao

Estratégica. Sdo Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2002. p.112

Cada vez mais o conhecimento dos empregados passa a ser considerado
como possivel fonte mais relevante de vantagem competitiva. Para obter o
maximo de beneficio do conhecimento, as empresas empenham-se em encontrar
formas para que o0s conhecimentos impares de um individuo sejam
compartilhados através de toda a organizacao. As capacidades da internet afetam

tanto o desenvolvimento quanto o compartilhamento dos conhecimentos.

Segundo Barney (1999), uma empresa que néo possui toda capacidade
necessaria do seu sucesso, possui trés possibilidades de buscar os meios

necessarios:



47

- cooperar com empresas que ja possuem estas capacidades; neste
ponto a empresa utiliza uma administragao intermediaria para ganhar
acesso a essas capacidades;

- tentar desenvolver estas capacidades por si mesma; neste ponto utiliza-
se de administragao hierarquica para obter estas capacidades;

- tentar adquirir outra empresa que possui estas qualificagdes, esta é
uma maneira diferente de administracdo hierarquica utilizada para

acessar capacidades.

2.3.4 Competéncias Essenciais

Hitt, Ireland e Hoskisson( 2002) afirmam que as empresas munidas do
conhecimento sobre os recursos e as capacidades estardo preparadas para
identificar suas competéncias essenciais, que sao recursos e capacidades que
servem de fonte de vantagem competitiva para uma empresa em relagdo aos
seus concorrentes. As competéncias essenciais sao atividades que a empresa
executa especialmente bem em comparacdo aos concorrentes e adiciona valor
impar a seus bens e servigos por um longo periodo. As empresas, tendo um
entendimento profundo dos seus recursos e capacidades, devem identificar
oportunidades no ambiente externo, que podem ser exploradas por meio de suas
capacidades, enquanto evitam a atuacdo da concorréncia em suas areas mais

fracas.

Existem dois instrumentos que possibilitam que a empresa identifique e
desenvolva competéncias essenciais. O primeiro é constituido dos quatros
critérios especificos que as empresas usam para determinar quais de seus
recursos e capacidades sao competéncias essenciais. Tendo atendido aos
quatros critérios de geracdo de vantagem competitiva sustentavel, as
capacidades apresentadas na figura 6 sdo competéncias essenciais para as
empresas que as possuem. O segundo instrumento € a analise de cadeia de

valor. As empresas utilizam esta ferramenta na selecdo das competéncias
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capazes de gerar valor que devera ser mantido, aperfeicoado ou desenvolvido e

daquelas que deverao ser terceirizadas.

Insumos do processo
de produgéao

A fonte de

Capacidade

>

Capacidade

Integracéo de um
conjunto de recursos

(Nao)

A capacidade

satisfaz aos critérios

sustentavel? (Sim)

de vantagem competitiva

Um conjunto n&o-
estratégico de recursos

Figura 6 — A competéncia essencial como capacidade

Fonte: Adaptado de HITT, Michel A,

>

Competéncia
Essencial

Uma capacidade estratégica

IRELAND, R. Dvane & HOSKISSON, Robert E.

Administragao Estratégica. Sao Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2002. p.115

Desse modo, conforme ilustra a figura 6, pode-se afirmar que toda

competéncia essencial € uma capacidade, mas nem toda a capacidade é

competéncia essencial. Do ponto de vista operacional, para ser considerada como

competéncia essencial, uma capacidade devera ser “valiosa e insubstituivel aos

olhos do consumidor e unica e imitavel na opinido da concorréncia”.

Na base da hierarquia ficam os recursos. Eles sdo os blocos necessarios

a construgdo das competéncias. Os recursos sao a entradal/inicio dentro da

cadeia de organizagao de valores.

A capacidade reside na habilidade da empresa em explorar os seus

recursos. A capacidade encontra-se no segundo nivel da hierarquia e consiste no
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gerenciamento de negodcios processados e rotineiros que administram a interagao

do gerenciamento e seus recursos.

A competéncia figura no terceiro nivel e € um cruzamento funcional
integrado e coordenado de capacidades. Em uma empresa com negdcios ou
atividades variadas a competéncia reside na habilidade e conhecimento de seus
funcionarios. O nucleo da competéncia encontra-se no alto da hierarquia e reside

no conjunto de competéncias difundidas amplamente na corporacgao.

Para Prahalad & Hamel (1990, in HALL,1992), as competéncias centrais
sdo decorrentes de um aprendizado organizacional coletivo, somado a um

comprometimento e envolvimento individual intenso.

2.4 O AMBIENTE ORGANIZACIONAL

A grande maioria da literatura sobre teoria administrativa da énfase as
atividades internas, considerando-as de maior importancia para a eficiéncia
organizacional. Quando alguns autores consideram o ambiente externo inerente a
organizagao, nao fazem a interagdo entre os dois ambientes, e essa ligagéo € tao

crucial quanto qualquer operacao interna.

A preocupacgao de uma organizagdo com o0 seu ambiente externo deve-se
ao fato de que ela é definida como um sistema aberto, que capta energia desse
ambiente, transforma-a e envia-a para 0 mesmo ambiente ou outro diferente
daquele de onde a energia foi captada, como é identificado na figura 2. Essa

energia é captada e enviada sob a forma de informacdes, produtos e servigos.

Segundo Oliveira ( 2002, p.55), o ambiente é o conjunto de todos os
fatores que, dentro de um limite especifico, se possa conceber como tendo

alguma influéncia sobre a operagao do sistema.
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De maneira mais simples, pode-se definir ambiente de um sistema como

o conjunto de elementos que nao pertencem ao sistema, mas:

- qualquer alteracio no sistema pode mudar ou alterar os elementos; e

- qualquer alteragao nos elementos pode mudar ou alterar o sistema.

Salienta-se que essa segunda situagcédo é mais dificil de ocorrer que a primeira.

O ambiente de um sistema, representado por uma empresa, pode ser

visualizado na figura abaixo:

Governo Mercado de Mao- de- Obra Concorréncia
Fornecedores —» Consumidores
EMPRESA  [*
Sistema Financeiro Sindicatos Tecnologia Comunidade

Figura 7: Ambiente do sistema empresa
Fonte: OLIVEIRA, Djalma. Planejamento Estratégico. Sdo Paulo: Atlas, 2002. p. 55

Tudo que envolve e afeta os negocios torna-se inevitavelmente parte
de seu ambiente: a vizinhanca natural, a histéria dessa vizinhanga, as condi¢des
econdmicas, as condigdes politico-legais, padrdes de cultura e a sociedade como
um todo. Em seu préprio ambiente, a empresa deve estar constantemente alerta

para mudancas. Ela pode:

a) ajustar-se ao ambiente; ou

b) se existir a habilidade, mudar o ambiente.
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Modelo abstrato da organizagao agricola com o seu ambiente, pode ser

visto na figura 8.

Ambiente Total

Natural Politico-legal

ORGANIZAGAO

- Subsistemas de uma empresa
(Institucional, Organizacional, Social,
Gestao, Informacéo e Fisico-
Operacional)

- Recursos de uma empresa
(Humanos, materiais, financeiros,
tecnolégicos, Natureza e Informacgao)

Econdmico

Social

Figura 8 — Modelo abstrato do ambiente organizacional.

Fonte: Adaptado de KWASNIKA, E.L. Introdu¢dao a Administracdo. 5. ed. Sdo Paulo: Atlas,
1995. p.92

2.5 RESULTADO ECONOMICO

2.5.1 Conceito do Resultado Econdmico

Segundo Catelli (1999, p.70), o resultado econdbmico corresponde a variagao
patrimonial da empresa, mensurada com base em conceitos econdmicos, em
determinado periodo. Corresponde a variacdo da riqueza da empresa e, portanto,
a sua capacidade de gerar produtos e servigos cujo valor econémico seja
suficiente para repor, no minimo, os recursos consumidos em determinado

periodo.

O resultado econbmico reflete as dimensbdes operacionais, econdmicas,

financeiras e patrimoniais da gestdo, que se associam, respectivamente, aos
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fluxos fisicos, econdémicos, financeiros e patrimoniais dos eventos econdmicos.
(CATELLI et al., 1999).

2.5.2 Por que Resultado Econdmico?

Tendo em vista que a empresa € constituida sob o pressuposto da
continuidade e que esta depende dos resultados gerados em suas atividades,
Catelli & Guerreiro (1992, p.11) concluem que “o lucro corretamente mensurado

(...) € a melhor e a mais consistente medida da eficacia da organizagao”.

O resultado econdémico representa o incremento da riqueza da empresa,

de seu patriménio ou de seu valor.

O resultado econébmico de uma empresa pode ser entendido como a
variagdo positiva de sua riqueza entre dois momentos, isto €, refere-se ao
incremento de sua riqueza e espelha, portanto, 0 aumento de seu patrimonio em

determinado periodo.

O resultado econémico expressa todos os esfor¢cos e beneficios obtidos
pela empresa no sentido de cumprir sua missdo, quantificando o impacto
econdmico de todos os eventos que alteram seu patrimbnio, sejam esses eventos

decorrentes das decisdes internas ou de fatores tempo-conjunturais.

2.5.3 Formacgao do Resultado Econémico

O resultado econbmico da empresa €& formado pelos resultados
econdmicos das areas que a compodem. Essas areas sido definidas como “centros
de responsabilidade”, ou seja, possuem um gestor especifico como
responsabilidades sobre determinadas atividades. Os resultados das areas,
portanto, sdo formados pelos resultados proporcionados pelas atividades que

gerenciam.
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O resultado de uma atividade, por sua vez, é formado pelo resultado dos
eventos necessarios para realiza-la, como, por exemplo: compras, produgao,
estocagem, vendas, captagdo, aplicacdo, etc. Por impactarem a situagéo

patrimonial da empresa, esses eventos sdo denominados eventos econdmicos.

Um evento econdmico refere-se a um conjunto de transacbes de mesma
natureza, cujo impacto econémico pode ser mensurado da mesma forma (modelo
de mensuragdo econbmica dos eventos). A transagdo consiste, portanto, em

menor nivel em que pode ser identificado o resultado econémico.

Os resultados econdmicos das transacdes podem ser acumulados por
eventos, produtos, atividades, areas e empresa. Desse modo, evidencia-se onde,
quando e como sado formados os resultados da empresa, capacitando seus

gestores a otimizagao dos resultados de suas decisdes.

Recursos —» Processamento ——» Produtos / Servicos

Figura 9 — Formagéo do Resultado Econbémico.

FONTE: LEMES, Sirlei. Aspectos da Gestdao Econémica na Atividade de Bovinocultura. Dissertacdo
(Mestrado em Controladoria e Contabilidade) Escola de Economia da Universidade de Sdo Paulo. Sdo Paulo,
1996. p. 63.

2.6 VISAO SISTEMICA DAS PROPRIEDADES RURAIS E SEUS RECURSOS

2.6.1 Visao Sistémica da Propriedade Rural

Uma analise sistémica tem como pré-requisito a definicdo de varios
aspectos que caracterizam o problema a ser estudado, isto €, a definigdo do
sistema e de seu meio ambiente passa necessariamente pela definicdo do

objetivo a ser alcangado pela analise.

Assim, uma analise em termos de cadeia de produgdo deve também

definir varias condigdes que sdo consequéncias do objetivo a ser atingido. Duas
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das mais importantes e mais dificeis destas defini¢des referem-se aos “contornos”
do espaco de analise a ser estudado e ao nivel de detalhamento da analise a ser

empreendida.

Melese (1990), citado por Batalha (1995, p.36), propde uma sistematica
de analise do sistema organizagcdo-meio ambiente, que se coaduna bem com a
nogcao mesoanalitica da cadeia de producado. Ela parte da premissa de que “toda
a empresa ou toda administracdo esta inserida em um meio ambiente dinamico
com o qual ele esta em interagdo permanente (...)". Assim, uma analise externa
do tipo mesoanalitica deve estudar as mudangas do meio ambiente sem
esquecer, no entanto, a estrutura interna da firma. A divisdo da firma em
subsistemas estaticos (marketing, vendas, producado, etc.) é artificial. Este
fracionamento n&o permite compreender o comportamento global da empresa
nem sua insercdo em seu meio ambiente politico, social, econbémico e

tecnologico.

Segundo Lemes (1996, p.125), a empresa se caracteriza como um
sistema aberto e dindmico. Tal premissa se fundamenta nos conceitos defendidos
pela teoria geral dos sistemas, que € o ponto de partida para a criagdo e gestao
das empresas que respondam eficientemente a nova realidade de concorréncia
acirrada e de expectativas em mutacao dos clientes. Esta macrovisao permite
visualizar a organizagdo como um macrosistema que converte diversas entradas
de recursos em saidas de produtos e servigcos, que ela fornece para sistemas
receptores, ou mercados. A organizagédo é guiada por seus préprios critérios de
feedback internos, mas €, em ultima instancia, conduzida pelo feedback de seus
mercados. A concorréncia também esta recorrendo aqueles recursos e

fornecendo seus produtos e servigos ao mercado.

O enfoque sistémico considera que todo sistema evolui no espago e no
tempo em fungdo de mudangas internas e externas ao sistema. Enquanto
sistema, uma cadeia de producdo agroindustrial também estara sujeita a

mudangas ao longo do tempo.
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Estas transformacdées podem ser o resultado do deslocamento das
fronteiras do sistema, de mudangas no meio ambiente ou ainda de um rearranjo
interno dos subsistemas que formam o sistema principal. Estes fatores podem
atuar isoladamente ou de maneira simultanea. Esta caracteristica dindmica dos
sistemas é muito utilizada para estudar a evolugao histérica de uma cadeia de
producao agroindustrial e, a partir deste estudo, elaborar predi¢ées sobre o futuro

da cadeia em questéo.

As empresas exercem acgdes sobre o meio ambiente que as cerca com o
objetivo de atingir seus objetivos. Estas agbes podem ser o resultado de seus
varios agentes internos. Por sua vez, o meio ambiente reagira de certa forma a
este estimulo. Esta resposta podera traduzir-se, por exemplo, em novas restricoes
para a politica da empresa. Assim, a empresa deve buscar um equilibrio dentro
desta dinamica concorrencial através da tentativa de obter as respostas mais
favoraveis em relacdo aos objetivos a serem alcangados. O meio ambiente
concorrencial apresentara sempre condi¢des (tecnoldgicas, econémicas, sociais,
etc.) que podem alterar esta dindmica de funcionamento. A analise de cadeias de
producdo deve estudar o equilibrio existente em determinada situagdo para

identificar as condi¢cdes que podem alterar este equilibrio.

2.6.2 Recursos da Empresa Agropecuaria

Guerreiro (1999, p.79) define que o sistema empresa obtém no meio
ambiente os recursos que Ilhe sdo necessarios: 0s recursos humanos, materiais,
tecnolégicos, financeiros e de informacgao. Esses recursos sao submetidos a um
processo de transformacdo, gerando produtos e servigos que, por sua vez,
caracterizam-se como novos recursos, sob a otica das entidades usuarias do

meio ambiente.

Segundo Lemes (1996, p.135), recursos referem-se ao conjunto de tudo
aquilo que esta dentro do sistema ou que nele entra com o intuito de ser utilizado
durante o processo de transformacgao. A propriedade rural pode ser caracterizada,

de forma sistémica, como uma processadora de determinados recursos.
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Os inputs do ambiente transferem a empresa agropecuaria uma
variedade de recursos e insumos tais como: horas/pessoa, energia, materiais,
servigos, informagdes, sementes, inseticidas, tecnologia, finangas, instalagdes,
equipamentos, condi¢gbes atmosféricas, qualidade do solo e das pastagens, e os
impactos das crengas e valores dos donos (por exemplo, a preservagao do meio

ambiente).

Os outputs sao expressos através de graos, pecuaria de corte e de leite,
além das informagdes, tecnologia, finangas e recursos humanos, servicos e

dinheiro.

De um modo geral, o ambiente e os recursos da empresa agropecuaria
podem ser observados na figura 10, com a ressalva anteriormente defendida, de
oscilagao das variaveis ambientais e necessidade de estabelecer os limites do

sistema empresa agropecuaria em cada momento.

Os recursos nao devem ser relacionados apenas pela sua equivaléncia
em moeda, pois correr-se-ia 0 risco de ser desconsiderada, por exemplo, a
qualidade dos recursos humanos que uma empresa possui, em termos de sua

formacao educacional e capacidade pessoal.

Um outro aspecto a considerar € a atengcdo a ser dada ndo somente aos
recursos existentes, mas também a maneira como os recursos do sistema podem
ser usados no sentido de criar melhores recursos no futuro, por meio de pesquisa

e desenvolvimento ou pelo treinamento e educagao do pessoal.
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Fornecedores Legislacao Variaveis Sociais Economia

Recursos Materiais

Recursos Humanos

Recursos Tecnologicos

Recursos de Informacgoes

Recursos Financeiros

Recurso Tempo

Cd Recursos Natureza

—>
Atividade Pecuaria
—>
—»
SISTEMA Tecnologia
—»
Informagpes
PRODUTIVO
F inan(;a§
— > AGROPECUARIO
Recursoi Humanos
Servicos
—»
—>
I Variaveis Ecologicas Clientes

N

Figura 10 — Forma de pensar de um sistema

FONTE: LEMES, Sirlei. Aspectos da Gestiao Econdmica na Atividade de Bovinocultura. Dissertagdo

(Mestrado em Controladoria e Contabilidade) Escola de Economia da Universidade de Sdo Paulo, Sao Paulo,

1996. p.63.

2.7 MODELO ESCOLHIDO PARA A PESQUISA

Para formar o modelo a ser utilizado na presente pesquisa, como mostra a

figura 11, foram utilizados os conceitos de sistema, subsistema, recurso,

capacidade e competéncia, resultados econbémicos, € ambiente, definidos por
Churchman (1972); Guerreiro (1999); Lemes (1996); Hitt, Ireland & Hoskisson
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(2002); Javidan (1998); Barney (1999); e Hall (1992), que foram dirigidos para
caracterizar a visao sistémica de uma propriedade rural, que € a base do trabalho

realizado.

Este modelo foi criado para avaliar a utilizacdo de cada um dos recursos
que formam cada subsistema de uma propriedade rural, para identificar a
utilizacdo de cada uma das caracteristicas que compdem os recursos dos

respectivos subsistemas.

Estes mesmos conceitos de sistemas, subsistemas e recursos, definidos
por Guerreiro, foram utilizados por Lemes (1996), para aplicagdo na gestao

econdbmica, na atividade de bovinocultura.

A diferenca entre o presente trabalho e o de Lemes consiste em fazer
outro uso dos conceitos de Guerreiro, direcionados para propriedades agricolas
com outro fim, que é o de comparar a intensidade da utilizacdo dos recursos
disponiveis para realizar o processo produtivo das atividades agricolas de uma
propriedade rural, com diferentes faixas de rentabilidade na regido do Alto

Uruguai do Rio Grande do Sul.

Na figura 11 esta a visualizagado geral do modelo tedrico proposto neste
trabalho. A base do trabalho esta nos conceitos de sistemas e na visao sistémica
de uma propriedade rural, desdobrando nos objetivos do sistema, que sdo os
resultados econOmicos a serem atingidos pela organizagdo. Além do sistema,
existe a interacdo com o ambiente onde este sistema atua, com suas variaveis
que influenciam no resultado de cada ciclo produtivo da propriedade rural. Junto
com o ambiente externo, estao as definicdes do ambiente interno da propriedade,
definidas pelos subsistemas, recursos e caracteristicas que compdéem a empresa

rural e a administrac&do da interacao destes recursos.



Figura 11 — Referencial tedrico utilizado no trabalho

Acessar o arquivo “método.doc”
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

3.1 CARACTERIZACAO DO ESTUDO

O método escolhido para obtencado dos objetivos propostos foi o estudo de caso.
Segundo Trivifios (1995), os estudos descritivos denominados “estudos de caso”

tém por objetivo aprofundar a descrigdo de uma determinada realidade.

Segundo Yin (2001), um estudo de caso é uma investigagdo empirica que
investiga um fendmeno contemporéneo dentro do seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estido

claramente definidos.

No estudo de caso, os resultados sio validos s6 para o caso que se estuda. Nao
se pode generalizar o resultado atingido no estudo de um determinado assunto

abordado na pesquisa.

Mas aqui esta o grande valor de um estudo de caso: fornecer o conhecimento
aprofundado de uma realidade delimitada cujos resultados podem permitir e

formular hipéteses para o encaminhamento de outras pesquisas.
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3.2 O GRUPO DE PRODUTORES RURAIS ESTUDADO

A regido do Alto Uruguai possui no total 21.800.887 hectares de utilizagéo
de terras, conforme dado levantado através do censo realizado pelo IBGE, no ano
de 1995. Desta area, 5.635.362 hectares sao utilizados para lavouras
permanentes e temporarias.

A tabela 1 apresenta a distribuicdo das propriedades por faixas de

tamanho dos estabelecimentos da regi&o.

Tabela 1 — Caracteristicas das propriedades rurais da Regido do Alto Uruguai

M o Estabelecimentos segundo os grupos de area total (ha), em 31/12/1995
eSoIregioes, 10a 100 a 200 a 500 a
Microrregides e Menos menos Menos Menos Menos 2000 e Sem
Municipios de 10 de 100 de 200 de 500 de 2000 mais declaragéo
Totais 150 679 | 244 905 14 349 11 600 7012 838 575

Fonte: IBGE — Censo de 1995

A regido do Alto Uruguai tem na maioria de suas propriedades rurais, a

area total entre 1(Um) a 100 (Cem) ha, caracterizando uma regidao de minifundios.

O grupo de produtores rurais estudados, 3 (trés) esta entre os 11.600
estabelecimentos rurais com a area total de 200 ha e a menos de 500 ha, e 7
(sete) na faixa dos 7.012 produtores rurais, onde as propriedades tém a extensao
de 200 a 2000 hectares. Trata-se, portanto, de estabelecimentos rurais de porte
médio e grande para a regido estudada, que sao principalmente produtores de
graos de soja, milho, trigo, aveia, feijao e cevada em escala comercial.

Outra caracteristica do grupo de produtores estudados é a sua infra-
estrutura e a condigao financeira, pois 30% deles sao capitalizados com um baixo
grau de investimento. Outros 50% do grupo sao capitalizados com alto grau de
investimento, com recursos de instituicbes bancarias, ou seja, possuem dividas
em fungdo dos investimentos realizados na propriedade. Os 20% restantes do
grupo estdo endividados em decorréncia de outras safras e renegociaram suas

dividas, ndo estando atualmente numa boa situacéo financeira.
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Este grupo de produtores rurais utiliza os servigos de assessoria técnica e
econbmica de uma empresa especializada do segmento agricola. Parte dos
produtores tem um contrato com a empresa de assisténcia técnica apenas para o
planejamento e o acompanhamento das operacbées de manejo das culturas
produzidas nestas propriedades rurais. Outra parte destes produtores possui um
acompanhamento personalizado pela assisténcia técnica, através do qual, além
do planejamento e controle das operagbes, a empresa de assisténcia técnica
auxilia o produtor na compra de insumos, nos recursos humanos, investimentos e

na comercializagédo de graos.

3.3 A ASSISTENCIA TECNICA PRESTADA AO GRUPO DE PRODUTORES
ESTUDADOS

Os servicos prestados pela empresa de assisténcia técnica aos
produtores rurais variam conforme o tipo de servico pelo que o produtor optar; a
confecgdo de projetos de custeios agricolas, planejamento de lavouras, compras
de insumos e também nas operagdes de investimentos dentro da propriedade.
Entre estes investimentos, citamos a aquisicdo de tecnologia de irrigagao artificial,

equipamentos agricolas e silos de armazenagem.

A empresa de assisténcia técnica esta localizada em Erechim, possui
uma equipe com quatro engenheiros agrobnomos e dois técnicos agricolas que
atendem uma area de 17.000 ha, totalizando 32 produtores rurais da regidao do
Alto Uruguai. Desta area de acompanhamento, treze (13) produtores tém o
acompanhamento de lavoura e geragdo de projetos de custeios agricolas,
totalizando 5.900 ha. Os outros dezenove (19) produtores rurais do grupo de
assistidos da empresa, além dos servigos citados acima, possuem o0
acompanhamento de gestdo da propriedade rural, totalizando uma area de
11.100 ha.

Para o estudo proposto, optou-se em escolher dez (10) produtores rurais

do grupo de dezenove (19). A razdo da escolha deste grupo de produtores € que



63

todos implantaram e utilizam o processo de gestdo, além da orientagdo técnica

personalizada em suas atividades rurais, ha mais de dois anos.

O bir6 de servigcos prestado pela empresa de assisténcia técnica é
realizado de uma forma conjunta com o produtor rural, sendo que o produtor tem
a responsabilidade de coletar e fornecer os dados das operagbes (compra de
insumos, gastos, investimentos, etc.) realizadas em seu dia-a-dia. Apos os dados
coletados, os mesmos sao enviados para a empresa de assisténcia técnica, que
possui uma equipe de profissionais que operam o software de gerenciamento de
propriedade rural, que digitam e processam as informagdes fornecidas pelo
produtor. Apos sdo apresentados os resultados gerados através do software de
gerenciamento, que fornece relatérios e graficos que séo utilizados na tomada de
decisdo, conjuntamente entre o cliente e a empresa de assisténcia técnica. Estes
dados sao utilizados para fazer avaliagdes finais de cada safra, para realizar o

planejamento da proxima safra.

Em cada propriedade rural existe um profissional responsavel pela coleta
de dados, podendo ser o capataz, o operador ou o proprio produtor rural. Estes
dados s&o anotados em formularios estruturados, que facilitardo a digitacdo no

software utilizado pela empresa de assisténcia técnica.

A empresa é remunerada pelo produtor com uma parte fixa, que séo os
servigos prestados desde o planejamento até a colheita de cada cultura, além de
uma remuneracao variavel, que € realizada de acordo com a produtividade
planejada para cada propriedade, recebendo um percentual do resultado

alcancado na safra agricola.

O objetivo desta parceria entre o produtor rural e a empresa de
assisténcia técnica, € buscar a combinagao entre 0 menor custo com a maior
produtividade, além do melhor preco e qual o melhor momento para a

comercializagido dos produtos produzidos na propriedade rural.
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3.4 ARENTABILIDADE DAS PROPRIEDADES RURAIS ESTUDADAS

O estudo esta focado na analise da média de rentabilidade dos ultimos
trés anos agricolas (1999/2000 — 2000/2001 — 2001/2002) do grupo dos 10 (Dez)
produtores escolhidos para a pesquisa. Que foram classificados como os mais
rentaveis e os menos rentaveis, de acordo com suas médias das ultimas trés
safras agricolas. O calculo utilizado para identificar a rentabilidade de cada ano
agricola, é realizada da seguinte forma: E identificada a rentabilidade de cada
atividade agricola, onde o resultado é o total da receita menos o custo total, que
é formado pelos custos diretos mais os custos indiretos relacionados a cada
atividade agricola produzida no respectivo ano agricola.

O resultado final de cada safra, € a soma dos resultados de todas as atividades
produzidas no ano agricola, comparando o ganho do capital investido sobre o

patrimdnio, com as oportunidades em investimentos do mercado financeiro.

Tabela 2 — Relacéo das propriedades rurais, suas areas de plantio e as médias de
lucratividade dos ultimos trés anos agricolas do grupo de produtores que fizeram

parte da pesquisa.

Propriedade | Area Plantada Mais Menos
Rural (Hectares) Rentaveis Rentaveis
1 1900 42%
2 1164 57%
3 445 38%
4 516 58%
5 780 47%
6 793 33%
7 782 51%
8 1445 50%
9 709 32%
10 719 23%
Meédia 925 51% 31%

Fonte: Dados da pesquisa
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A partir dos conceitos ja apresentados nos itens 2.2 “Subsistemas de uma
Empresa” e 2.6 “ Recursos de uma Empresa” do capitulo 2 “ Revisao Conceitual”
foi elaborado o quadro 1, que caracteriza cada um dos subsistemas
agropecuarios e os respectivos recursos que caracterizam cada subsistema e

serao levantados nas propriedades rurais estudadas.

O quadro 3 serviu de base para identificar a influéncia de cada
subsistema e seus respectivos recursos sobre o resultado econbémico das
propriedades rurais pesquisadas, e quais dos subsistemas e recursos sao vitais
para o processo produtivo destas propriedades, identificando-as em diferentes

faixas de resultados econdmicos alcangados pelo grupo de produtores.

Dimensdes Usadas Variaveis Usadas

Subsistemas de uma Recursos dos Subsistemas

empresa agropecuaria

Subsistema Institucional - Recursos Humanos Institucionais;

- Recursos de Informacgéo Institucionais.

Subsistema Organizacional - Recursos Humanos Organizacionais;

- Recursos de Informagédo Organizacionais.

Subsistema Fisico—Operacional |- Recursos Tecnolégicos Fisico-Operacionais;
- Recursos de Tempo Fisico-Operacional;

- Recurso de Natureza Fisico-Operacional;

- Recursos Materiais Fisico-Operacionais;

- Recursos Financeiros Fisico-Operacionais.

Subsistema Social - Recurso Humano Social;

Subsistema de Gestao - Recurso de Informagao Administrativo;
- Recurso Humano Administrativo;
- Recursos Financeiros Administrativos;

- Recursos Temporais Administrativos.

Subsistema de Informacéao - Recursos de Materiais Informacionais;
- Recursos Humanos Informacionais;

- Recursos Financeiros Informacionais.

Ambiente Externo Fornecedores, Mercado, Concorréncia e Clientes.

Quadro 3 - Composi¢ao dos Subsistemas e seus Respectivos Recursos

Fonte: Elaborado pelo autor
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Para Guerreiro (1999), os subsistemas escolhidos (Institucional,
Organizacional, Fisico-Operacional, Social, Informagao e Gestdo) sao formados
por combinagdes diversas dos recursos (Humanos, de Informagao, Tecnoldgicos,
de Natureza, Financeiros e Materiais) utilizados. Ressalta-se que o mesmo tipo de
recurso pode participar em mais de um subsistema. Por exemplo: O recurso
Informacgédo esta presente nos subsistemas: Institucional, Organizacional e de
Gestdo. No entanto as caracteristicas que fazem parte do recurso informacdo em
cada um dos trés subsistemas mencionados sdo de natureza diferente. Por essa
razao, foi acrescentado ao recurso o nome do subsistema ao qual ele pertence.
(Segunda coluna do quadro 3). No exemplo ja apresentado, os recursos humanos
passam a ser denominados: Recursos Humanos Institucionais, Recursos
Humanos Organizacionais, Recursos Humanos Administrativos, Recursos
Humanos Informacionais e Recursos Humanos Social respectivamente. Na
segunda coluna do quadro 3, sdo apresentados todos os recursos usados no
estudo. O quadro elaborado foi construido, perguntando-se: quais dos seis (6)

tipos de recursos fazem parte de cada um dos seis (6) subsistemas utilizados?

3.5 OPERACIONALIZACAO DAS VARIAVEIS DA PESQUISA

A operacionalizagao das variaveis foi realizada a partir das caracteristicas
peculiares a cada um dos recursos de uma empresa agricola. Dentre outros,
consideraram-se 0s seguintes: servicos personalizados, sementes, planejamento,
assisténcia técnica, funcionarios, informag¢des, finangas, qualidade de solo,
equipamentos, impactos das crencas e valores dos proprietarios, dentre outros.
Também foram pesquisados quais sdo os conceitos de ambiente externo, e quais
sao os componentes de ambiente externo do sistema agricola. Dentre outros,

cita-se: mercado, concorréncia, governo, fornecedor, etc.

No quadro 4 estdo detalhadas quais sdo as caracteristicas que foram
levadas em conta para constituir os recursos ( 2% coluna). Esses recursos
combinam-se formando os diferentes subsistemas (1%. coluna). Na quarta coluna

do quadro 4, encontram-se as perguntas do anexo 1, que serviram como base
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para a obtencdo das caracteristicas que compdem cada recurso dos respectivos

subsistemas da propriedade rural.

No final de cada subsistema, existe uma questao indicada na coluna 3, que

pergunta aos produtores rurais quais sdo a(s) caracteristicas mais importantes do

subsistema.

Subsistemas Recursos Caracteristicas Questdes do
Anexo 1
INSTITUCIONAL Humanos Proprietarios
Institucionais Origem da organizagéo 1
Formacgao do proprietario 2
Importancia da Atividade; | 3
Informacgodes Forma de conducao do negécio; 4
Institucionais Utilizagao da assisténcia técnica. 5
Caracteristica (s) mais importante | 6
ORGANIZACIONAL Humanos Decis6es Operacionais; 7
Organizacionais Decisdes Estratégicas. 8
Informacionais Estrutura; 9
Organizacionais Controle; 10
Gerenciamento; 11
Producao 12
Caracteristica (s) mais importante |13
Tecnolégicos Uso de plantio direto; 14
FisiCO- Fisico — Uso do GPS; 15
OPERACIONAL Operacionais Uso de Irrigacao; 16
Uso de Informatica; 17
Utiliza programa especifico; 18
Utiliza Planilha eletrénica 19
Temporais Tempo para adubar e semear; 20
Fisico — Tempo para aplicar defensivos;
Operacionais Tempo para colher.
Naturais Protegéo do solo quanto a erosao; | 21
Fisico — Protegdo das aguas; 22
Operacionais Reflorestamento da propriedade; 23
Fertilidade do solo. 24
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Materiais - Nivel tecnoldgico utilizado; 25

Fisico — ( Insumos utilizados na lavoura)

Operacionais - Semente tratada e classificada; 26
- Quantidade média de adubo por |27
hectare;

- Utilizagcao e quantidade de 28
calcério utilizada;

- Uso de culturas de cobertura entre | 29
safras;

- Percentual da receita utilizada em |30
Investimento na propriedade.

Financeiros - Tipo de financiamento; 31

Fisico — - Percentual de taxa do 32

Operacionais financiamento;

- Estoque de safras para financiar a | 33

préoxima safra;

- Necessidade de financiamento 34

para a proxima safra.

- Caracteristica (s) mais importante | 35
SOCIAL Humanos - Nivel de formagao dos 36

Sociais funcionarios;

- Quantidade de funcionarios 37

mensalistas da propriedade;

- Necessidade e periodicidade de 38

diaristas na propriedade;

- Tipo de capacitagao utilizado nas | 39

propriedades;

- Tipo de remuneracgao utilizada nas |40

propriedades;

- Faixas de remuneracéao extra a

funcionarios;

- Remuneracao nao financeira aos |41

funcionarios;

- Politica de uso de equipamentos |42

relacionando funcionarios da propriedade.

- Caracteristica (s) mais importante |43
GESTAO Informacionais - Uso de gestao por objetivos; 44

Administrativos |- Utilizacao de controles de 45
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operagao;
- Utilizagao de controle de custo de |46
producao;
- Atividades terceirizadas; 47

- Busca de metas pelos gestores. 48

Humanos - Tipo de profissional que atua na 49

Administrativos | gestdo da propriedade;

Financeiros - Percentual do faturamento 50

Administrativos | aplicado no processo de gestao.

Temporais - Percentual do tempo da empresa | 51

Administrativos | no processo de gestéo.

- Caracteristica(s) mais importante |52

INFORMAGAO Materiais - Ferramentas utilizadas para a 53

Informacionais busca de informacgao;
- Fontes de informacéo para 54
compra de insumos;
- Fontes de informacgao para a 55
venda de produtos;
- Fontes de informacgao para a 56

gestéo da propriedade.

Humanos - Controle de Operagbes; 57
Informacionais - Processamento das Informagdes; |58

- Analise das Informacgoes. 59
Financeiros - Percentual do faturamento 60

Informacionais aplicado no processo de gestao.

- Caracteristica(s) mais importante |61

Quadro 4 — Composigédo das caracteristicas para cada recurso e seus respectivos
subsistemas

Fonte: Elaborado pelo autor

O Subsistema Institucional é composto pelos recursos humanos
institucionais, e as perguntas referem-se aos soécios e/ou proprietarios da
propriedade rural, sobre as caracteristicas da constituicido da propriedade, do
nivel de formacdo dos soécios, além de identificar qual a importancia do

agronegocio em cada uma das propriedades. Outro recurso do subsistema
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institucional s&o as informagdes institucionais, que se interessam pela forma de
conduzir os negocios e o grau de utilizagdo da informagdo na gestdo da
propriedade rural.

O Subsistema Organizacional € composto pelos recursos humanos
organizacionais, que sao os profissionais que realizam o0s processos de
transformacdo e a gestdo da propriedade rural. Outro recurso utilizado é a
informagé&o organizacional, que se preocupa com o tipo de gestdo da propriedade,
a divulgacgéao das diretrizes da empresa e o tipo de produgéo da propriedade rural.
Entre elas citamos: objetivos e metas da empresa, controles e processos

utilizados para atingir os resultados projetados.

O Subsistema Fisico-Operacional €& composto pelos recursos
tecnolégicos fisico-operacionais, que se preocupam em identificar quais séo os
tipos de tecnologias que sao aplicadas na propriedade rural, como o plantio direto,
o GPS, a irrigacdo, a utilizagdo da informatica com um programa especifico ou
uma planilha eletrénica, utilizada nos controles do produtor rural. Os recursos
materiais fisico-operacionais referem-se a capacidade das maquinas nas
operacgdes de adubagao, semeadura ,defensivos e colheita, bem como ao nivel de
tecnologia utilizado no plantio, a variedade de semente, a quantidade de adubo
por hectare, quantidade e periodicidade de calcario utilizado por hectare o uso de
cobertura entre safras, a contratagao de diaristas pela propriedade e o numero de
funcionarios mensalistas existentes na propriedade rural. Os recursos de natureza
fisico-operacionais também fazem parte deste subsistema, preocupando-se com
a protecao do solo quanto a erosao, a protecédo das aguas, ao reflorestamento da
propriedade e a fertilidade do solo. Os recursos financeiros fisico-operacionais
dizem respeito aos investimentos financeiros necessarios para poder realizar todo
0 processo produtivo. Neste recurso observa-se o tipo de financiamento utilizado
pelo produtor, a taxa cobrada pelas instituicbes financeiras, além de identificar
quais os produtores que nao necessitam de financiamento de terceiros para

realizar a sua safra.
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O Subsistema Social € composto pelos recursos humanos sociais, que
sdo as pessoas que fazem parte da organizacdo. Como caracteristicas que
compdem este recurso esta o nivel de formacdo dos donos, a quantidade de
funcionarios da propriedade, o nivel de formagdo dos funcionarios, os
treinamentos realizados na propriedade, a remuneracdo utilizada pelo
proprietario, incentivos aos funcionarios e a politica de uso de equipamentos,

relacionado com os funcionarios da propriedade.

O Subsistema de Gestdo €& composto pelos recursos humanos
administrativos, indicando quais sdo os profissionais que atuam nesta area, e
como é o desempenho de cada um deles no processo gestdo. Procura-se
identificar o tipo de profissional que atua na gestdo da propriedade. Nos recursos
temporais administrativos busca-se identificar qual o tempo gasto com os
profissionais para administrar a propriedade, qual o percentual de seu tempo
utilizado no processo de gestdo. Outro recurso utilizado no subsistema de gestao
€ o recurso financeiro administrativo, utilizando-se o percentual do faturamento
aplicado no processo de gestado para identificar o quanto € investido no processo

de gestao da propriedade rural.

O Subsistema de Informacao praticamente esta presente em todos os
outros subsistemas, devido a sua importancia, ou seja, possuir a informagéao
correta para uma tomada de decisdo. E o subsistema que faz o elo de ligacdo
entre os outros subsistemas, devido a geragcdo e a importancia de ter a
informacgéao tanto no nivel estratégico, administrativo e operacional para a tomada
de decisdo. Os recursos humanos informacionais preocupam-se com o tipo de
controle de operagdes que sao realizadas pelo produtor, como é realizado o
processamento das informagdes, interna ou externamente a propriedade, qual a
analise dos dados que é realizada e qual o tipo de profissional que executa esta
operagao. Os recursos materiais informacionais tém a finalidade de identificar
quais as ferramentas utilizadas para gerar e processar as informacbes da
propriedade. Busca-se identificar o tipo de ferramenta utilizada para o controle

das informagdes, as principais fontes de informacao para a compra de insumos,
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para a venda de produtos e para a gestdo da propriedade rural. Os recursos
financeiros informacionais sao utilizados para oferecer condi¢des de buscar novas
tecnologias para gerar a informagdo de uma forma mais rapida e segura. Para
isso, verifica-se o percentual do faturamento de um ano agricola, investido no

processo de geragao de informagao da propriedade rural.

3.6 DEFINICAO DAS VARIAVEIS DO AMBIENTE EXTERNO

No item 2.4 do capitulo 2, esta definido o conceito do ambiente externo de
uma empresa, que é o conjunto de entidades que diretamente ou indiretamente

impactam ou sao impactados por sua atuacao.

A seguir estd a composigédo das variaveis no ambiente externo, que sera
analisada como parte do sistema da empresa agropecuaria. No quadro 5, estédo

as variaveis que serao utilizadas para compor o ambiente externo.

AMBIENTE EXTERNO

Variaveis Caracteristicas Questoes
Anexo |
Fornecedores - Periodo de fidelidade com 62
fornecedores;
- Numero de fornecedores de: 63
o Fertilizantes;
o Sementes;
o Inseticidas;
o Maquinas.
Mercado - Tendéncias do mercado 64
- Novas demandas.
Concorréncia - Concorrente interno ou externo. 65
Clientes - Clientes nacionais ou 66
multinacionais.
- Caracteristica mais importante 67

Quadro 5 — Variaveis que compbéem o ambiente externo

Fonte: Elaborado pelo autor
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Foram definidas as quatro variaveis e suas respectivas caracteristicas, que
compdem o ambiente externo e tém uma importancia significativa para o produtor
rural, porque se trata de situagdes que acontecem fora de seu estabelecimento e
podem ocorrer mudangas rapidas com que o produtor tem que se adaptar para
continuar no mercado.

A primeira variavel que sera analisada no ambiente externo sdo os
fornecedores de matéria-prima. Como caracteristicas estdo a identificacdo da
diversificacdo dos fornecedores e qual o vinculo do produtor em relagdo aos
mesmos. Na composicdo deste item, cita-se como primeira caracteristica a
fidelizagdo do produtor com seus fornecedores e a outra caracteristica, o numero
de fornecedores que o produtor rural possui, quanto a fertilizantes, sementes,
inseticidas e equipamentos e maquinas agricolas.

A segunda variavel a ser analisada € o mercado do agronegdcio,em que
foi definida como caracteristica a influéncia das novas tendéncias e as novas
demandas de produtos e qual a influéncia das mesmas na tomada de decisao do

produtor para decidir o que plantar na préxima safra.

A variavel concorréncia também esta como item que sera analisado pelos
entrevistados, para identificar o rumo do seu negdécio. Uma caracteristica desta
variavel é identificar qual a sua verdadeira concorréncia, o produtor nacional ou o

produtor de um outro pais.

A quarta variavel selecionada para o ambiente externo sao os clientes e
consumidores de seus produtos. As caracteristicas para analisar esta variavel
sao: identificar qual o produto que deve ser produzido para ser consumido € como

sao realizadas as transag¢des comerciais entre o cliente e o produtor rural.

Apos a identificagdo das caracteristicas dos recursos de cada subsistema
e do ambiente externo, sera finalizado o questionario, perguntando aos
produtores entrevistados quais sdo as caracteristicas para o processo produtivo
de sua propriedade. (Questbes 6,13,35,43,52 e 67). As respostas dessas

questdes permitem identificar os recursos considerados mais importantes.
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3.7 RECURSOS E SUBSISTEMAS MAIS IMPORTANTES NA PERCEPCAO DO
PRODUTOR

No final de cada questionario, apds os produtores apontarem as
caracteristicas dos recursos e subsistemas de sua propriedade, foram
perguntados aos entrevistados quais sdo o0s recursos e subsistemas essenciais
Ou quais os mais importantes no processo produtivo de sua propriedade rural
(Questéo 68). Nas respostas podera haver produtores que elenquem um recurso
€ um subsistema ou mais do que um recurso e um subsistema como importantes
para sua atividade agricola. A questao fica em aberto, pois € uma opiniao pessoal

de cada entrevistado.

3.8 ANALISE E APRESENTAGAO DOS DADOS COLETADOS DA PESQUISA

A apresentacao dos resultados da pesquisa baseou-se nas respostas dos
10 produtores rurais do Alto Uruguai, divididos em dois grupos: o grupo de
produtores com a média maior de rentabilidade e o grupo de produtores rurais
com média menor de rentabilidade. Seis produtores, 1,2,4,5,7 e 8, foram
classificados por ordem decrescente de suas médias, baseadas nos resultados
econdmicos das ultimas trés safras agricolas (tabela 3). Quatro produtores, 3, 6,9

e 10, classificaram-se no grupo com menor rentabilidade ( tabela 4).

Tabela 3 — Tabela demonstrativa dos produtores com maior rentabilidade,
baseadas na média das ultimas trés safras agricolas (1999/2000 - 2000/2001
2001/2002) :

Propriedade Area Plantada Mais
Rural (Hectares) Rentéaveis

1 1900 42%

2 1164 57%

4 516 58%

5 780 47%

7 782 50%

8 1445 50%

Média 1098 51%

Fonte: Dados da pesquisa
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Tabela 4 - Tabela demonstrativa dos produtores com menor rentabilidade,
baseadas na média das ultimas trés safras agricolas (1999/2000 - 2000/2001
2001/2002) :

Propriedade Area Plantada Menos
Rural (Hectares) Rentéaveis
3 445 38%
6 793 33%
9 709 32%
10 719 23%
Média 665 31%

Fonte: Dados da pesquisa

3.9 ESTRUTURA DE ANALISE DOS DADOS PARA CADA SUBSISTEMA

A anadlise dos dados da pesquisa, foram realizadas em duas partes: na
primeira foi realizada uma analise individual de cada subsistema que compde o
sistema agricola com os recursos e suas caracteristicas. Na segunda foi realizada
uma avaliacdo geral dos recursos e subsistemas elencandos como os mais

importantes pelo grupo de produtores que respondeu o questionario.

A apresentacao e discussdo do uso dos recursos para cada subsistema
das dez propriedades rurais estudadas esta baseada num quadro-resumo (quadro
6), que esta organizado para esse fim e que serdo apresentados no capitulo

seguinte, mas que esta sendo usado como exemplo neste capitulo.

Lucratividade média de 51,17% Lucratividade média de 24%
Propriedades |Prop. |Prop. |Prop. |Prop. |Prop. |Prop. Prop. |Prop. |Prop. |Prop.
Caracteristicas Institucionais | 1 2 4 5 7 8 3 (] 9 10

Recursos Humanos Institucionais

Origem Fam. |Fam. |Prof. Fam. |Fam. |Prof. Fam. |Fam. |Fam. |Fam.
Formacao Sup. Médio |Médio | Médio | Sup. Sup. Médio | Médio | Sup. Sup.
Atividade Princ. |Princ. |Princ. |Princ. |Princ. |Secund. Princ. |Princ. |Princ. |Princ.
Recursos de Informacgao Institucionais
Conducéo do negécio Planej |Planej |Planej |Planej |Planej | Planej Planej | Planej | Planej | Planej
Utilizagdo da Assist. Técnica. | Média | Alta Alta Alta Alta Média Alta Alta Alta Alta
Caracteristicas e Recursos considerados mais importantes pelos produtores rurais

Caracteristica Planej |Planej | Assist | Assist | Assist | Planej Planej | Assist | Planej | Planej
Recurso Inform |Inform |Inform |Inform |Inform |Inform Inform | Inform | Inform | Inform
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LEGENDA: Fam. = Familiar Prof.=Profissional Sup. = Superior Princ. = Principal

Secund. = Secundaria Planej. = Planejamento Assist. = Assisténcia Técnica Inform = Informagao

Quadro 6 — Quadro-resumo demonstrativo das propriedades rurais com as

caracteristicas e recursos dos seus respectivos subsistemas

Neste quadro, pode-se visualizar, de forma individualizada, o que cada
produtor respondeu. O mesmo permite ainda uma analise dos dois grupos
estudados, os mais e os menos rentaveis, assim como a analise das
caracteristicas de cada recurso e a participagdo dos recursos em cada

subsistema.

3.9.1 - Analise individual do uso dos recursos no subsistema das

propriedades rurais

Neste item € apresentada a analise individual do uso dos recursos de cada
subsistema que compde as propriedades rurais pesquisadas.
As informagdes contidas no quadro 6, que esta sendo utilizado como exemplo,

permite as seguintes analises:

- Anadlise geral do uso dos recursos em cada subsistema pelo grupo de
produtores rurais pesquisados;
- Analise do uso dos recursos em cada subsistema dos produtores com maior
rentabilidade:

e Anadlise geral do grupo de produtores;

e Padrdes de cada subsistema.
- Analise do uso dos recursos em cada subsistema dos produtores com menor
rentabilidade:

e Analise geral do grupo de produtores;

e Padrdes de cada subsistema.
- Configuragdo dominante para cada subsistema, para os dois grupos
analisados:

e Semelhancgas entre os dois grupos de produtores;
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e Diferengas entre os dois grupos de produtores.
- Recursos considerados mais importantes pelos dois grupos de produtores;

- Hierarquizagao da valorizagdo do uso dos recursos em cada subsistema.

3.9.2 — Anadlise global dos recursos e subsistemas mais valorizados pelos

produtores rurais

Neste item esta o resumo geral da pesquisa, segundo a concepgao dos
produtores rurais, em relagdo aos recursos € aos subsistemas mais importantes
que foram apontados na pesquisa e influenciam diretamente no processo

produtivo de suas propriedades rurais.

O resumo dos resultados finais deste trabalho tera a seguinte seqténcia

de apresentacio das respostas levantadas junto aos produtores rurais:

- Apresentacdo dos recursos mais importantes do grupo geral dos produtores
rurais pesquisados;

- Apresentagcdo dos subsistemas mais importantes do grupo geral dos
produtores pesquisados;

- Apresentacdo das variaveis mais importantes do ambiente externo do grupo
geral dos produtores rurais;

- Apresentagdo dos recursos apontados como os mais importantes pelo grupo
de produtores com maior rentabilidade e pelo grupo de produtores com menor
rentabilidade;

- Apresentacdo dos subsistemas apontados como os mais importantes pelo
grupo de produtores com maior rentabilidade e pelo grupo de produtores com
menor rentabilidade;

- Apresentacdo das variaveis apontadas como as mais importantes do ambiente
externo, pelo grupo de produtores com maior rentabilidade e pelo grupo de
produtores com menor rentabilidade;

- Sintese com as semelhancas e diferengas entre os dois grupos de produtores

rurais de faixas diferentes de rentabilidade.



78

Caracteristica / Grupo com Maior Rentabilidade Grupo com Menor Rentabilidade

Recurso / Subsistema

Informagéo O recurso informacao é fundamental | O recurso informacao é fundamental

para a gestdo de propriedades, para | para a gestdo de propriedades, para

este grupo de produtores. este grupo de produtores.

Quadro 7: Quadro-exemplo das semelhangas e diferengas entre os produtores

com maior e menor rentabilidade

Fonte: Elaborado pelo autor

- Ranking dos recursos e subsistemas apontados na pesquisa.

Para realizar o ranking dos recursos mais importantes, o valor maximo
para o recurso mais importante sera de 20 pontos e 0os demais recursos terao a
diferenca de intervalos de 2 pontos em ordem decrescente. Ex: 20,18,16, etc. Os
subsistemas mais importantes terdo o valor maximo absoluto de 30 pontos, e os
demais, em ordem decrescente com intervalos de 3 algarismos. Ex: 30, 27, 24,

etc..

Finalizando o trabalho, segue as consideragdes finais do autor, sobre os

resultados apurados na pesquisa com o grupo de produtores rurais.
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4 ANALISE INDIVIDUAL DO USO DOS RECURSOS NOS SUBSISTEMAS DAS
PROPRIEDADES RURAIS

Neste capitulo € apresentada a analise individual do uso dos recursos de

cada subsistema que compde as propriedades rurais pesquisadas.

Os resultados estdo tabulados com as analises de cada subsistema, que

foram avaliados na pesquisa, ja explicitados no método:

- Andlise geral do uso dos recursos em cada subsistema pelo grupo de
produtores rurais pesquisados;
- Analise do uso dos recursos em cada subsistema dos produtores com maior
rentabilidade:

e Analise geral do grupo de produtores,

e Padrdes de cada subsistema.
- Analise do uso dos recursos em cada subsistema dos produtores com menor
rentabilidade:

e Analise geral do grupo de produtores,

e Padrbes de cada subsistema.
- Configuragdo dominante para cada subsistema, para os dois grupos
analisados:

e Semelhangas entre os dois grupos de produtores.

e Diferengas entre os dois grupos de produtores.
- Recursos considerados mais importantes pelos dois grupos de produtores;

- Hierarquizacéo da valorizagédo do uso dos recursos em cada subsistema.
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4.1 SUBSISTEMA INSTITUCIONAL

As analises do subsistema institucional estdo baseadas nas informacgdes

tabuladas no quadro 8.

Produtores mais rentaveis Produtores menos rentaveis
Propriedades |Prop. |Prop. |Prop. |Prop. |Prop. |Prop. Prop. |Prop. |Prop. |Prop.
Caracteristicas Institucionais | 1 2 4 5) 7 8 3 6 9 10
Recursos Humanos Institucionais (RHI)
Origem Fam. Fam. |Nao Fam. Fam. |Nao Fam. |Fam. |Fam. |Fam.
Formacao Sup. Médio | Médio | Médio | Sup. Sup. Médio | Médio | Sup. Sup.
Atividade Princ. | Princ. |Princ. |Princ. |Princ. |Secund Princ. |Princ. |Princ. |Princ.

Recursos de Informacgao Institucionais (RII)

Conducéo do negécio Planej |Planej |Planej |Planej |Planej | Planej Planej | Planej | Planej | Planej
Utilizacdo da Assist. Técnica. | Média | Alta Alta Alta Alta Média Alta Alta Alta Alta

Caracteristicas e Recursos considerados mais importantes pelos produtores rurais

Caracteristica Planej |Planej | Assist | Assist | Assist | Planej Planej | Assist | Planej | Planej

Recurso Inform | Inform | Inform | Inform |Inform |Inform Inform | Inform | Inform | Inform

Quadro 8 — Uso dos recursos do Subsistema Institucional

Fonte: dados da pesquisa.
LEGENDA: Fam. = Familiar N&o = Nao Familiar Sup. = Superior Princ. = Principal
Secund = Secundaria Planej = Planejamento Assist = Assisténcia Técnica

Inform = Informacéo

4.1.1 Utilizagao dos recursos pelo grupo de produtores pesquisados

A origem dos produtores é familiar: Dos 10 entrevistados, 8 produtores
sdo de origem familiar. Quanto a formagao, cinco produtores possuem o ensino

meédio e cinco produtores possuem grau superior.

O agronegocio é a atividade principal para nove dos dez produtores
entrevistados. A condugao do negdcio para todo grupo € através do planejamento

da lavoura para cada ano agricola.
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4.1.2 Grupo dos produtores com maior rentabilidade

4 .1.2.1 Resultados Gerais

Relativamente aos recursos humanos institucionais (RHI), quanto a origem
dos produtores rurais pesquisados, quatro tém seu negocio de origem familiar e

dois, de origem profissional.

Quanto a formagédo dos administradores da propriedade, trés produtores
possuem formagao de ensino médio e trés tém a formagao superior. Quanto a
atividade principal, cinco dos produtores rurais pesquisados utilizam a
propriedade rural como atividade principal e apenas um produtor tem a sua

propriedade como atividade secundaria.

No que diz respeito aos recursos de informagdes institucionais (RII),
quanto a utilizacdo das propriedades rurais pesquisadas, quatro produtores
apresentam um alto indice de uso da assisténcia técnica e dois apresentam um

indice médio no uso da assisténcia técnica.

4 .1.2.2 Padroes do Subsistema Institucional

No subsistema institucional, foram encontradas algumas caracteristicas
padroes referentes aos recursos de informagdes (RIl). No que tange a
caracteristica condugdo da gestdo da propriedade, todos os seis produtores

utilizam o planejamento como forma de administrar seus negocios.

O recurso de informagéo (RIl) € o padrao para o grupo de produtores com
maior rentabilidade. Esse resultado fica claro, pois como todos os produtores
utilizam o planejamento para administrar seu negdcio, € muito importante ter as

informacdes para a sua tomada de decisao.
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4.1.3 Grupo dos produtores com menor rentabilidade

4.1.3.1 Resultados Gerais
Quanto aos recursos humanos institucionais (RHI), dois produtores

possuem a formacao de ensino médio e dois possuem formacgao superior.

4.1.3.2 Padroes do Subsistema Institucional

Quanto aos recursos humanos institucionais (RHI), a caracteristica
origem da constituicdo do negdcio é toda ela familiar, ou seja, todos os produtores
possuem seus negocios de herancga familiar, e todos tém a propriedade rural
como atividade principal. Além de possuir um alto indice de utilizagdo da
assisténcia técnica nas atividades desenvolvidas em sua propriedade.

Quanto a caracteristica condugdo da gestdo da propriedade, todos os

produtores utilizam o planejamento como forma de administrar seus negocios.

Nos recursos de informacgdes institucionais (RIl), o recurso de informagéo
€ o0 padrdao dos produtores com menor rentabilidade. O resultado fica claro,
porque todos os produtores utilizam o planejamento para administrar seu negocio,

e é importante ter as informagdes para a sua tomada de decisao.

4.1.4 - Configuragdo dominante/padrao das caracteristicas de cada recurso

usadas no Subsistema Institucional para os dois grupos

Recursos Caracteristicas Produtores mais | Num. |Produtores menos | Num.
Rentaveis (%) Rentaveis (%)
Humanos - Origem Familiar 67 Familiar - (Padrao) 100
Institucionais | - Formagéao Médio / Superior | 50 /50 | Médio / Superior 50/50
- Atividade Principal 67 Principal — ( Padrao) 100
Informagbes | - Condugéo do | Planejamento 100 | Planejamento - (Padrao) 100
Institucionais | negécio (Padrao)
- Utilizacéo Alta / Média 67 Alta - (Padrao) 100
Assisténcia Técnica

Quadro 9 — Configuragdo dominante das caracteristicas dos recursos do Subsistema Institucional
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4.1.4.1 Semelhancas entre os produtores com maior e menor rentabilidade do

Subsistema Institucional

Os dois grupos de produtores rurais utilizam a caracteristica planejamento
para a condugao de seus negocios.

O recurso informacéo é utilizado pelos dois grupos de produtores rurais.
Esta semelhanga esta relacionada com a caracteristica planejamento, que

também é utilizada por todo o grupo pesquisado.

4.1.4.2 Diferengas entre os produtores com maior e menor rentabilidade do

Subsistema Institucional

Quanto a origem da propriedade rural de cada produtor rural, o grupo com
maior rentabilidade, dois produtores, sdo de origem profissional e os quatro
produtores com menor rentabilidade, sdo de origem familiar.

Quanto a utilizagdo da assisténcia técnica, o grupo com maior
rentabilidade possui 4 produtores com alto indice de utilizacdo da assisténcia
técnica, ja no grupo com menor rentabilidade todos possuem um alto indice de
utilizagao da assisténcia técnica.

4.1.5 Recursos considerados mais importantes pelos dois grupos de

produtores
Produtores mais Num. Produtores menos | Num.
Rentaveis (%) Rentaveis (%)
Caracteristicas - Planejamento 50 - Planejamento 75
consideradas mais | - Assisténcia Técnica 50 - Assisténcia 25
importantes Técnica
Recursos considerados | - Recurso de - Recurso de
mais importantes Informagéao Institucional 100 Informagéo  Institucional 100
(Padrao) (Padrao)

Quadro 10 — Recursos considerados mais importantes do Subsistema Institucional
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Entre os produtores com maior rentabilidade, foi selecionada a
caracteristica de planejamento como a mais importante, seguida da assisténcia
técnica, que aparece em segundo lugar, em grau de importancia.

No grupo de produtores com menor rentabilidade, também foram
levantadas as caracteristicas de planejamento e assisténcia técnica como as mais
importantes, obedecendo a mesma ordem de importancia, primeiro o

planejamento e em segundo lugar a assisténcia técnica.

4.1.6 Hierarquizagcao da valorizagcao do uso dos recursos do Subsistema

Institucional

Tabela 5 — Recursos mais importantes do Subsistema Institucional

RECURSOS MAIS IMPORTANTES DO
SUBSISTEMA INSTITUCIONAL

Maior Rentabilidade Menor Rentabilidade
Recursos Quant.| % Recursos Quant. %
Informacéo 6 100 Informacéo 4 100
Institucional Institucional

Para os produtores de maior rentabilidade, foi apontado o recurso de
informacgdes institucional (RIl), como o recurso mais importante deste subsistema,
sendo que pelo grau de importancia aparece unicamente o recurso de informagéao

institucional (RIl) neste grupo de produtores.

No grupo de produtores com menor rentabilidade também aparece o
mesmo recurso citado pelo grupo de maior rentabilidade, com o mesmo grau de

importancia, isto €, o recurso de informacgdes institucionais.
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4.2 SUBSISTEMA ORGANIZACIONAL

As analises do subsistema organizacional estdo baseadas nas informagdes

tabuladas no quadro 11.

Propriedades mais rentaveis Propriedades menos rentaveis
Produtores Prop. Prop. Prop. | Prop. |Prop. |Prop. |Prop. |Prop.
Caracteristicas Organizacionais | 1 2 4 5 7 8 3 6 9 10
Recursos Humanos Organizacionais (RHO)
Tomada decisdes Operacionais | Asse | Asse Asse |Asse |Asse Op |Asse |Asse Asse
Tomada decis@es Estratégicas | Asse Prop |Prop |Prop |Asse |Fam |Asse |Asse |Fam
Quem gerencia a propriedade | Geren | Prop Prop | Geren Geren |Prop |Prop |Geren |Prop

Recursos de Informagao Organizacionais (RIO)

Possui estrutura administrativa | Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim

Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim

Atividade: Pecuaria ou Agricola | Agric | Agric Agric | Agric | Agric | Agric | Agric | Agric | Agric | Agric

Faz a safra de Inverno e Verdo | Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim

Caracteristicas e Recursos considerados mais importantes pelos produtores rurais

Caracteristica Asse | Asse Asse |Asse |Asse |Asse |Asse |Asse |Asse |Asse

Cont Cont |Cont |Cont |[Cont |Cont [Cont |Cont |Cont

Recursos Infor | Infor Infor Infor Infor |Infor |Infor |Infor |Infor |Infor

Huma |Huma |Huma |Huma |Huma |Huma | Huma | Huma | Huma | Huma

Quadro 11 — Uso dos recursos do Subsistema Organizacional

Fonte: dados da pesquisa

LEGENDA: Asse = Assessoria Op =Operacional Prop = Proprietario Fam = Familia

Geren = Gerente Agric = Agricola Infor = Informagdo Huma = Humano Cont = controle

4.2.1 Utilizagao dos recursos pelo grupo de produtores pesquisados

Relativamente aos recursos humanos organizacionais (RHO), na
caracteristica tomada de decisdes operacionais das propriedades, constatou-se a
participacdo direta da empresa de assisténcia técnica. Do grupo de dez
produtores pesquisados, nove utilizam esta caracteristica para a tomada de

decisdes técnicas operacionais da propriedade rural.
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Quanto a caracteristica decisdes estratégicas, em quatro propriedades
rurais € o proprio proprietario que define as decisbes estratégicas de seus
negocios. Outras quatro propriedades consultam a assisténcia técnica para
definicdo de suas agdes estratégicas. Duas propriedades consultam a familia para

a tomada de decisdes de sua propriedade rural.

Quanto aos recursos de informagdes organizacionais (RIO), existe um
comportamento padrdo para as quatro caracteristicas deste recurso. Todos
responderam as mesmas respostas quanto a estrutura administrativa, aos
controles operacionais e financeiros em suas propriedades, isto €, a atividade
agricola € que caracteriza todas as propriedades rurais e todos realizam a safra

de inverno e a safra de verdo de cada ano agricola.

4.2.2 Grupo dos produtores com maior rentabilidade

4.2.2.1 Resultados Gerais

Com respeito aos recursos humanos organizacionais (RHO) das
propriedades rurais pesquisadas, cinco produtores tomam suas decisées
operacionais em conjunto com a assessoria e apenas um produtor tem o0 seu
préprio funcionario (operador) da propriedade, que toma as decisdes operacionais
do cotidiano. Quanto as decisées estratégicas da propriedade, quatro sao
tomadas pelos proprietarios que definem as acgdes, enquanto dois produtores
rurais utilizam a assisténcia técnica para auxilio nas tomadas de decisdes. Neste
grupo, trés produtores utilizam um gerente para administrar sua propriedade rural

e trés realizam a proépria gestao da propriedade.
4.2.2.2 Padrdes do Subsistema Organizacional
Quanto aos padrées encontrados nos recursos de informagdes

organizacionais (RIO), todos os produtores possuem uma estrutura administrativa

para gerenciar a propriedade rural. Todo o grupo de produtores utiliza controles
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operacionais e financeiros para a gestdo de sua propriedade. Todos os
produtores tém como caracteristica a produgao de atividades agricolas e plantam

culturas de inverno e verao.

4.2.3 Grupo dos produtores com menor rentabilidade

4.2.3.1 Resultados Gerais

Relativamente aos recursos humanos organizacionais (RHO), quanto as
decisbes estratégicas da propriedade, dois produtores do grupo pesquisado
tomam-nas com sua familia, enquanto os outros dois produtores subsidiam-se da
assisténcia técnica para as tomadas de decisdes. Deste grupo de produtores,
apenas um utiliza um gerente para administrar sua propriedade rural e os outros

trés administram pessoalmente a propriedade.

4.2.3.2 Padrdes do Subsistema Organizacional

Os padrées dos recursos humanos organizacionais (RHO) tém a
assisténcia técnica para auxiliar na tomada das decisées operacionais da
propriedade e todo o grupo de produtores possui uma estrutura administrativa

para gerenciar a propriedade.

Dos entrevistados, 100% utilizam controles operacionais e financeiros
para a gestdo de sua propriedade. Todos s&o caracterizados pela produgédo de

atividades agricolas e plantam culturas de inverno e vergo.
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4.2.4 Configuracdao dominante/padrao das caracteristicas de cada recurso

usadas no Subsistema Organizacional para os dois grupos

Recursos Caracteristicas Produtores mais | Num. |Produtores menos | Num.
Rentaveis (%) Rentaveis (%)
Humanos Decisdes Operacionais Assist. Técnica 84 Assist. Técnica (Padrao) 100
Organizacio Decisdes Estratégicas Proprietario 67 Assisténcia / Familia 50/50
nais Quem gerencia a propried. | Gerente/Produtor | 50 /50 | Produtor 75
Informagdes Possui Estrut. Administrat. | Sim (padrao) 100 |Sim (padrao) 100
Organizacio Controle Oper. / Financeiro | Sim (padréo) 100 | Sim (padrao) 100
nais Atividade: Pecuaria / Agric. | Agricola (padréo) 100 | Agricola (padréo) 100
Faz safra Inverno e Verédo? | Sim Padrédo 100 | Sim (padréo) 100

Quadro 12 — Configuragdo dominante das caracteristicas dos recursos do Subsistema

Organizacional
4.2.4.1 Semelhancgas entre os produtores com maior e menor rentabilidade

As dez propriedades pesquisadas possuem estrutura administrativa para

realizar seu processo produtivo.

Para realizar a gestdo da propriedade, todas possuem controles
operacionais e financeiros para gerar as informagdes, para a tomada de decis&o
de produtor rural. Todos possuem o foco na producdo agricola e realizam as
safras de inverno e de verdo. As caracteristicas consideradas mais importantes
pelos produtores rurais foram a assisténcia técnica e os controles realizados na
propriedade. O recurso informagdo e os recursos humanos foram apontados
como essenciais na estrutura organizacional das propriedades rurais

pesquisadas.
Observacéao
Como todos os produtores utilizam o planejamento e controles na gestao de suas

propriedades, as caracteristicas dos recursos de informagdo sdo exatamente

iguais.
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4.2.4.2 Diferencas entre os produtores com maior e menor rentabilidade

Relativamente a tomada de decisées operacionais, todo o0 grupo que
possui menor lucratividade utiliza a assisténcia técnica, e no grupo com maior
rentabilidade, cinco produtores utilizam a assisténcia técnica, caracteriza-se este
grupo, por uma menor dependéncia da empresa que presta servicos de

assisténcia técnica.

Outra diferenga entre os dois grupos, refere-se as decisbées estratégicas
da propriedade rural: No grupo com maior rentabilidade as decisbes sao tomadas
pelo proprietario ou em conjunto com a assisténcia técnica. Ja o grupo com menor

rentabilidade, consulta a assisténcia técnica e também a familia.

No gerenciamento da propriedade rural, no grupo de maior produtividade,
trés produtores utilizam um gerente para administrar a propriedade e trés
produtores, sdo os administradores do negocio. Dos produtores com menor
rentabilidade trés tém a administracdo da fazenda realizada pelo proprio produtor

e um produtor possui um gerente geral na propriedade.

4.2.5 Recursos considerados mais importantes pelos dois grupos de

produtores
Produtores mais Num. Produtores menos | Num.
Rentaveis (%) Rentaveis (%)

Recursos considerados | - Informacgbes - Informacbes

mais importantes Organizacionais 100 Organizacionais 100
- Humanos - Humanos
Organizacionais 100 Organizacionais 100

Quadro 13 — Recursos considerados mais importantes do Subsistema Organizacional




90

4.2.6 Hierarquizagao da valorizacao do uso dos recursos do Subsistema

Organizacional

Tabela 6 — Recursos mais importantes do Subsistema Organizacional

RECURSOS MAIS IMPORTANTES DO
SUBSISTEMA ORGANIZACIONAL

Maior Rentabilidade Menor Rentabilidade
Recursos Quant. | % Recursos Quant. | %
Informagao 6 100 Informacao 4 100

Humano 6 100 Humano 4 100

Para os produtores rurais com maior rentabilidade, o recurso elencado
como o mais importante do subsistema organizacional é o recurso informagéo
organizacional, porque para administrar a propriedade, € importante ter a
informacgéo para o produtor realizar a sua tomada de decisdo. Em segundo lugar,
vém 0s recursos humanos organizacionais que sao as pessoas responsaveis para

gerar as informacgdes utilizadas para administrar a propriedade rural.

O recurso informagado organizacional aparece como O recurso mais
importante, para o grupo de produtores com menor rentabilidade. Em segundo
lugar, aparece o recurso humano organizacional, considerando as pessoas que
trabalham na organizagdo, como fundamentais no processo de geragdo das

informacgdes da propriedade rural.

4.3 SUBSISTEMA FiSICO-OPERACIONAL

As andlises do subsistema Fisico-Operacional estdo baseadas nas

informacdes tabuladas no quadro 14.
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Propriedades mais rentaveis

Propriedades menos rentaveis

Propriedades | Prop. | Prop. Prop. |Prop. |Prop. |Prop. |Prop. |Prop. |Prop. |Prop.
Caracteristicas Fisico- | 1 2 4 5 7 8 3 6 9 10
Operacionais
Recursos Tecnolégicos Fisico-Operacionais (RTecFO)

Uso Plantio Direto Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Uso de GPS Nao |Né&o Nao Nao Nao Nao Nao |[Nao |[Nao |[Nao
Uso de Irrigagao Nao Nao Nao Sim Nao Sim Nao Nao Nao Nao
Uso de Informatica Sim Nao Nao Sim Sim Nao Nao |[Nao |Sim Sim
Uso de Programa Especifico Nao Nao Nao Sim Nao Nao Nao Ndo |Sim Nao
Uso de Planilha eletrénica Sim Nao Nao |Sim Sim Nao Ndo |[Nao |Sim Sim

Recursos de Tempo Fisico-Operacionais (RtemFO)
Tempo (dias) adubar e semear | 30 35 25 30 10 25 18 30 20 30
Tempo (dias) aplicar defensivos | 12 10 25 20 20 15 10 30 10 10
Tempo (dias) colher 30 35 30 30 20 20 25 30 20 15

Recursos de Natureza Fisico-Operacionais (RNFO)
Plano de protecao de solo Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Plano de protegdo de aguas Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Plano de reflorestamento Sim Nao Sim Sim Sim Sim Sim Nao (Nao |Sim
Plano do nivel de fertilidade Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim

Recursos Materiais Fisico-Operacionais (RMFO)
Nivel tecnoldgico de insumos Alta | Media | Alta Alta Alta Alta Alta | Alta | Alta | Alta
Sementes padréo e tratadas Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Uso de calcario na propriedade | Sim Nao Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Uso de culturas de coberturas Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim | Sim Sim
% da receita em investimento 15 10 12 25 20 25 15 20 20 5
Recursos Financeiros Fisico-Operacionais (RFFO)
Tipo do recurso utilizado Banc |Banc Banc |Banc |Banc [Banc |Banc |Banc |Banc |Banc
Taxa de financiamento 12% |11,5% [8,75% |8,75% |8,75% |10% [10,7% |10 % |8,75% | 8,75%
Possui safra disponivel Sim Nao Nao Sim Sim Nao Sim Nao Nao Nao
Necessidade de financiamento | Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim

Caracteristicas e Recursos considerados mais importante pelos produtores rurais

Variavel Terra | Terra Insum | Insum | Terra |Insum | Moed |Moed | Maq | Moed
Recurso Nat Nat Mat Mat | Nat Mat Fin Fin | Tecn |Moed

Quadro 14 — Uso dos recursos do Subsistema Fisico-Operacional

Fonte: dados da pesquisa.

LEGENDA: Nat = Natureza

Maq = Maquina Tecn = Tecnoldgico

Insum =Insumo Mat = Material Moed = Moeda Fin = Financeiro
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4.3.1 Utilizagao dos recursos pelo grupo de produtores pesquisados

Quanto aos recursos tecnoldgicos fisico-operacionais (RtecFO), todo o
grupo de produtores rurais utiliza o plantio direto em suas lavouras. A tecnologia
de GPS néo é utilizada por nenhum produtor rural, devido ao custo x beneficio
tornar inviavel o investimento. A irrigacao € utilizada por dois produtores do grupo
pesquisado e a aplicacédo da informatica € utilizada por cinco produtores em suas
propriedades rurais. Dois produtores utilizam programas de informatica
especificos em suas propriedades rurais e cinco produtores utilizam a planilha

eletrdnica para realizar os controles das atividades agricolas de cada produtor.

Relativamente ao recurso de tempo fisico-operacional (RtempFO), o
tempo médio gasto por todo o grupo de produtores para adubar a terra para o
plantio é de 25,3 dias. Para aplicagdo de defensivos na lavoura o tempo médio é

de 16,2 dias, e para a colheita, o tempo médio é de 25,5 dias.

Quanto as caracteristicas do recurso natureza fisico-operacional (RNFO),
0 grupo de produtores rurais emprega um plano de protecao de solo, utilizando as
analises de solos periodicamente para a correcdo e preservacdo dos mesmos.
Para a protecdo das aguas, é realizada a preservacdo das vegetagdes nas
beiradas das vertentes e rios da propriedade. O plano de reflorestamento das
propriedades rurais esta sendo realizado por sete produtores rurais, com a média

de 5% da area para plantio.

No que se refere as caracteristicas dos recursos de materiais fisico-
operacionais (RMFO), nove produtores utilizam produtos de alta tecnologia em
suas lavouras. As sementes sdo todas padronizadas e classificadas, para buscar
o0 maior indice de produtividade da lavoura. Todos os produtores utilizam culturas
de coberturas em suas lavouras e a média de investimento do grupo de
produtores é de 16,7% da receita de cada ano agricola.

Relativamente aos recursos financeiros fisico-operacionais (RFFO), todos

necessitam e utilizam o empréstimo bancario para financiar suas lavouras com a
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taxa média de juro do financiamento agricola de 8,9% ao ano. Quatro produtores
do grupo estudado possuem uma safra disponivel para realizar o préximo plantio

do ano agricola.

4.3.2 Grupo dos produtores com maior rentabilidade

4.3.2.1 Resultados Gerais

Neste grupo de produtores, a utilizacdo das caracteristicas quanto aos
recursos tecnolégicos (RTecFO) apresenta os seguintes resultados: todos os
produtores utilizam o plantio direto no processo produtivo, ndo s6 em relagédo a
agilidade do plantio, mas também para proteger o solo. Nenhum produtor utiliza o
GPS em seus equipamentos para seus controles. Deste grupo de produtores
rurais, dois utilizam a irrigagdo em suas propriedades. Quanto ao uso da
informatica, trés produtores utilizam esta tecnologia, sendo que um produtor que
usa a informatica utiliza programas especificos e dois produtores utilizam a

planilha eletrénica nos controles de gestao de seus negocios.

Quanto ao recurso de tempo (RtemFQ), o periodo médio para realizar as
operagdes de plantio para este grupo de produtores é de 26 dias. O produtor de
numero 7 ficou abaixo da média em fungao da aquisi¢gdo de uma nova semeadora
que faz o trabalho por duas do modelo antigo. Para a aplicacdo de defensivos o
tempo médio € de 17 dias, e é importante salientar que os produtores 4, 5 e 7 tém
o tempo de aplicagdo maior do que os demais produtores deste grupo e
possuem 50 a 60% a menos de area do que os outros produtores do grupo. Este
dado mostra que os equipamentos utilizados pelos produtores de menor area sao
inferiores aos dos que possuem maior area de plantio.

Para a colheita, o tempo médio exigido é de 27,5 dias, sendo que os que
a realizam em mesmo tempo possuem um numero maior de maquinas colhedoras
ou modelos de colheitadeiras mais modernas e com a capacidade de produgao

maior do que as maquinas de modelos anteriores.
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Quanto ao recurso natureza (RNFQO), todo o grupo de produtores utiliza o
plantio direto como protecdo do solo. Para protecdo das aguas, todos os
produtores preservam a mata que esta nas beiradas de rios e nascentes da
propriedade. Estd aumentando gradativamente a area de reflorestamento das
propriedades que atualmente ndo passa de 5% do total das mesmas.Quanto ao
controle de fertilidade do solo, todos os produtores utilizam as analises de solo,

que sao realizadas periodicamente na propriedade.

Quanto ao recurso de materiais (RMFQO), o grupo pesquisado &
caracterizado como de alto nivel tecnolégico de insumos, onde todos produzem
graos em grande escala, todos se preocupam em utilizar os produtos que lhes
proporcionam uma maior produtividade. A semente utilizada é 100% classificada
e tratada. Neste grupo de produtores, cinco utilizam o calcario para a corregao do
solo. A utilizacdo de culturas de cobertura é realizada por todos os produtores,
porque todos utilizam o plantio direto para efetuar o plantio da safra de verédo. A
faixa do percentual investido na propriedade esta entre 10 a 25% da receita da
propriedade. A taxa média de investimento deste grupo é de 18%, a variacao fica
em fungdo do tipo de investimento realizado na propriedade. Investir numa
semeadora é diferente do que investir num silo de armazenagem de graos.

O recurso financeiro (RFFO) utilizado pelos produtores é o crédito
agricola fornecido pelas instituigdes financeiras, em que a taxa de juro ao ano
varia de 8,75 a 12%, segundo a interpretagdo do produtor. Esta diferenga esta
relacionada a forma como o produtor interpreta a taxa de juro do empréstimo: o
produtor que respondeu 8,75% esta analisando s6 o valor do montante a ser
adquirido. Ja o produtor que respondeu 12% ao ano esta adicionando os produtos
que o banco oferece no pacote (seguros, investimentos...) com seus respectivos
custos. A metade destes produtores possui uma safra disponivel para o
financiamento da proxima safra. As vantagens relatadas pelos produtores s&o a
seguranga do seu negécio, um diferencial para melhor comprar os insumos da
propriedade e complementar os investimentos que por ventura ndo sejam

cobertos pelo empréstimo realizado no banco. Todos os produtores deste grupo
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utilizam o financiamento para o plantio da préxima safra, oferecido pelos bancos

que utilizam esta linha de crédito agricola.

4.3.2.2 Padrdes do Subsistema Fisico-Operacional

Quanto aos padrdes encontrados no subsistema fisico-operacional, todos
os produtores utilizam plantio direto em suas propriedades. Nenhum dos
entrevistados utiliza a tecnologia GPS em suas maquinas e equipamentos. A
irrigagdo nao € utilizada por quatro produtores rurais deste grupo com maior
rentabilidade.

O plantio direto é utilizado por todos os produtores para a protecdo de
solo, a prote¢do das aguas e nascentes, preservagao das matas e vegetacoes
das suas beiradas.

A analise periddica de solo é utilizada pelos produtores, como a forma de
realizar o controle da fertilidade do mesmo.

Constitui caracteristica deste grupo de produtores a producdo em grande
escala de graos, na qual todos utilizam sementes padronizadas e tratadas, além
da utilizagdo da alta tecnologia de insumos.

Todos os produtores utilizam culturas de coberturas em suas
propriedades, porque todos realizam plantio direto na producdo de graos. O
recurso financeiro (RFFO) oferecido pelos bancos de créditos agricolas. Todos os
produtores utilizam para realizar a safra de cada ano, variando 8,75% a 12% ao

ano a taxa de empréstimos.

4.3.3 Grupo dos produtores com menor rentabilidade

4.3.3.1 Resultados Gerais

Este grupo de produtores rurais, quanto as caracteristicas do recurso
tecnologico (RtecFO), apresenta os seguintes resultados: todos utilizam o plantio
direto no processo produtivo, ndo s6 em relagdo a agilidade do plantio, mas
também para proteger o solo. Este grupo de produtores nao utiliza o GPS em

suas maquinas e equipamentos para seus controles. Destes produtores rurais,
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nenhum utiliza a irrigagdo em suas propriedades. O uso da informatica esta
presente em 2 produtores deste grupo, sendo que 1 produtor utiliza programas
especificos e um produtor utiliza a planilha eletrénica para os controles da gestao

de seus negdcios.

No que se refere ao recurso de tempo (RtemFQ), o periodo médio para
realizar as operacdes de plantio de cada cultura € de 24,5 dias. O produtor de
numero 3 ficou abaixo da média, em funcdo de que adquiriu uma semeadora que
faz o trabalho por duas do modelo antigo. Para a aplicagdo de defensivos o tempo
meédio é de 15 dias, o produtor de numero 3 possui a maior area que 0s
produtores de seu grupo. Para colheita o tempo médio exigido € de 22,5 dias,
aspecto o produtor numero 10 esta abaixo da média por possuir um numero maior
de equipamentos para realizar a colheita, além de terceirizar esta operagao para

produtores proximos de sua propriedade.

Relativamente ao recurso natureza (RNFO), todos os produtores do grupo
com menor rentabilidade utilizam o plantio direto como prote¢édo do solo. Quanto a
caracteristica prote¢cdo das aguas, todos os produtores preservam a mata que
estd nas beiradas de rios e nascentes da propriedade. Deste grupo, dois
produtores rurais estdo realizando o plano de reflorestamento e a area de
reflorestamento atualmente ndo passa de 5% do total das areas das propriedades
rurais. Para o controle de fertilidade do solo, todos utilizam as analises de solo,

que sao realizadas periodicamente na propriedade.

Quanto ao recurso de materiais (RMFQO), o grupo pesquisado &
caracterizado como de alto nivel tecnolégico de insumos, onde todos produzem
graos em grande escala, e utilizam os insumos que lhes proporcionam uma maior
produtividade. A semente utilizada no plantio € 100% classificada e tratada, Neste
grupo de produtores, utilizam o calcario para a corregao de solo. A utilizagao de
culturas de cobertura € realizada por todos os produtores, pois todos realizam o
plantio direto das culturas de verdo. A faixa do percentual de investimento na

propriedade esta entre 5% a 20% da receita total da propriedade. A variagao
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ocorre em funcao do tipo de investimento realizado. Investir numa semeadora é

diferente, em termos de valores, do que investir na armazenagem de graos.

O recurso financeiro (RFFO) utilizado pelos produtores é o crédito
agricola fornecido pelas instituigdes financeiras, em que o juro ano varia de 8,75 a
10,7%. Esta diferenca esta relacionada a forma como o produtor enxerga o
empréstimo. O produtor que respondeu 8,75% esta analisando sé o valor do
montante a ser adquirido. Ja o produtor que refere 10,7% ao ano esta
adicionando os produtos que o banco oferece no pacote (seguros, investimentos,
...) com seus respectivos custos. Apenas um produtor deste grupo possui uma
safra disponivel para o financiamento da préxima safra. As vantagens relatadas
pelos produtores sdo a seguranga do seu negocio, um diferencial para melhor
comprar os insumos da propriedade e complementar os investimentos que por
ventura ndo sao cobertos pelo empréstimo realizado no banco. Neste grupo,

todos os produtores necessitam de financiamento para realizar a préxima safra.

4.3.3.2 Padrdes do Subsistema Fisico-Operacional

Todos os produtores utilizam o plantio direfo em suas propriedades.
Nenhum dos produtores entrevistados utiliza a tecnologia GPS em suas maquinas
e equipamentos. Nenhum dos produtores emprega a tecnologia de irrigagdo em

sua propriedade.

O plantio direto é utilizado por todos os produtores para a protecdo do
solo, a protegcdo das aguas e nascentes e para preservagao das matas e
vegetacdes das beiradas das nascentes.

A analise periddica do solo é utilizada pelos produtores rurais, como
forma de realizar o controle da fertilidade do solo.

Neste grupo de produtores, a produgéo de graos é feita em grande escala
todos utilizam sementes padronizadas e tratadas, além da melhor tecnologia em

insumos, para a realizagao do plantio das culturas de inverno e verao.



98

Todos os produtores utilizam as culturas de cobertura em suas

propriedades, porque todos realizam plantio direto.

Quanto ao recurso financeiro oferecido pelos bancos de créditos

agricolas, todos os produtores utilizam o recurso financeiro para realizar a safra

de cada ano, variando a taxa de empréstimo de 8,75% a 12% ao ano. Todos

necessitam do recurso financeiro oferecido pelas instituigdes financeiras, para

realizar o plantio da préxima safra.

4.3.4 - Configuragao dominante/padrao das caracteristicas de cada recurso

usado no Subsistema Fisico-Operacional, para os dois grupos

Recursos Caracteristicas Produtores mais Num. |Produtores menos | Num.
Rentaveis (%) Rentaveis (%)
Tecnologicos | Uso Plantio Direto Sim (Padréo) 100 |Sim (Padrédo) 100
Fisico-Operac. | Uso GPS Nao ( Padréao ) 100 | N&o ( Padréo) 100
Uso Irrigagcéo Quatro N&o usam 67 N&o ( Padréo) 100
Uso de Informatica Trés usam 50 | Dois usam 50
Uso Prog. Especifico Cinco ndo usam 83 Trés ndo usam 75
Uso Planilha Eletronica Trés usam 50 Dois usam 50
Tempo Fisico- | Dias para adubar / Semear | Média — 25,8 dias Média — 24,5 dias
Operacional Dias para aplic. Defensivos | Média — 17 dias Média — 15 dias
Dias para colher Média — 27,5 dias Média — 22,5 dias
Natureza Plano protegéo de solo Sim ( Padréo ) 100 | Sim ( Padrédo) 100
Fisico-Operac. | Plano protecédo de aguas Sim ( Padréo ) 100 | Sim ( Padréo ) 100
Plano reflorestamento Cinco Usam 83 Dois Usam 50
Plano de fertilidade Sim ( Padréo ) 100 | Sim ( Padrédo) 100
Materiais Nivel Tecnolog Defensivos | Alta 83 Alta (Padrao) 100
Fisico-Operac. | Semente padréo e tratada | Sim (Padr&o) 100 | Sim (Padr&o) 100
Calcario na Propriedade Cinco usam 83 Sim (Padrao) 100
Uso culturas de cobertura | Sim (Padréo) 100 | Sim (Padrao) 100
% da receita em investim. Média — 17,8% Média — 15%
Financeiro Tipo recurso utilizado Bancario (Padrao) 100 | Bancario (Padrao) 100
Fisico-Operac. | Taxa de financiamento Média de 9,9% Média de 9,5%
Possui safra disponivel Trés possuem 50 Trés n&o possuem 75
Necessidades financiam. Sim (Padréo) 100 | Sim (Padréo) 100

Quadro 15 —
Operacional

Configuragdo dominante

das caracteristicas dos recursos do Subsistema Fisico-
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4.3.4.1 Semelhancgas entre os produtores com maior e menor rentabilidade

Foram encontrados os seguintes padrdes entre os dois grupos: todos os
produtores utilizam a tecnologia de plantio direto. Além de facilitar o plantio, é a
forma que os produtores utilizam para a preservagao do solo.

A tecnologia do GPS ainda nao esta presente entre os produtores
pesquisados; o custo x beneficio € uma tendéncia futura de curto prazo para este
grupo de produtores.

A média geral para o plantio é de 25,3 dias; para a aplicagdo de
defensivos a média é de 16,2 dias. Ja para a operagao de colheita, a média dos
produtores entrevistados utiliza 25,5 dias.

Nos recursos de natureza e materiais estdo as maiores semelhancas
entre os dois grupos pesquisados. No recurso natureza, as caracteristicas do
plano de protegdo ao solo, plano de protecédo as aguas e o plano do nivel de
fertilidade sao iguais para todos os produtores.

No recurso de materiais, todos os produtores utilizam sementes
padronizadas e tratadas e culturas de cobertura em suas propriedades rurais.

A taxa média de investimento sobre a receita total da propriedade é de
16,7% ao ano.

Todos os produtores pesquisados necessitam do recurso financeiro
oferecido pelas instituicdes financeiras para realizar o plantio da préxima safra.

A taxa média de juro ao ano fica em torno de 9,8% para quem buscar os

recursos financeiros nas instituicbes financeiras.

4.3.4.2 Diferengas entre os produtores com maior e menor rentabilidade

Foram encontradas as seguintes diferengas entre os dois grupos de
produtores: no grupo de produtores com menor rentabilidade, nenhum utiliza a
irrigacdo em suas propriedades, ja@ o grupo com maior rentabilidade, dois
produtores utilizam a irrigagédo em suas propriedades.

O menor tempo de colheita é identificado no grupo com menor

rentabilidade em fungéo da terceirizacdo da sua colheita e da area ser menor do
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que o grupo com maior rentabilidade. O menor percentual de investimento dos
produtores pesquisados € 0 que mais divida possui.

A diferengca entre as taxas maximas de financiamento entre os dois
grupos é de 1,3% para os produtores com maior rentabilidade, que calculam os
juros levando em conta todos os outros produtos incluidos no pacote oferecido
pelo banco que repassara o recurso financeiro. No grupo com menor rentabilidade
nao se fez este tipo de calculo, porque os juros cobrados pela instituicdo
financeira sobre os produtos que estdo no pacote oferecido ndo sdo computados
pelos produtores. No grupo com maior rentabilidade, trés produtores possuem
uma safra disponivel para a préxima safra. Ja no grupo com menor rentabilidade,

apenas um produtor possui uma safra disponivel para o proximo plantio.

4.3.5 Recursos considerados mais importantes pelos dois grupos de

produtores
Produtores mais Num. Produtores menos | Num.
Rentaveis (%) Rentaveis (%)
Recursos considerados | - Natureza 40 - Financeiro 43
mais importantes - Material 30 - Tecnoldgico 29

Quadro 16 — Recursos considerados mais importantes do Subsistema Fisico-Operacional

4.3.6 Hierarquizagao da valorizagdo do uso dos Recursos do Subsistema

Fisico-Operacional

Tabela 7 — Recursos mais importantes do Subsistema Fisico-Operacional

RECURSOS MAIS IMPORTANTES DO
SUBSISTEMA FiSICO-OPERACIONAL
Maior Rentabilidade Menor Rentabilidade
Recursos Quant.| % Recursos |Quant.| %
Natureza 4 40 Financeiro 3 43
Material 3 30 Tecnolégico 2 29
Financeiro 2 20 Material 1 14
Tecnolégico 1 10 Natureza 1 14
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O recurso natureza fisico-operacional aparece como o0 mais importante
no subsistema fisico-operacional para os produtores com maior rentabilidade. A
seguir aparece o recurso de material fisico operacional, o financeiro fisico-
operacional e o tecnoldgico fisico-operacional respectivamente em grau de

importancia do subsistema fisico -operacional.

No grupo com menor rentabilidade o recurso financeiro é considerado o
mais importante no subsistema fisico-operacional. No segundo nivel em
importancia esta o recurso tecnolégico e a seguir aparecem 0s recursos de

materiais fisico-operacionais e o de natureza fisico -operacional.

4.4 SUBSISTEMA SOCIAL

As analises do subsistema social estdo baseadas nas informag¢des tabuladas

no quadro 17.

Lucratividade média de 51,17% Lucratividade média de 24%

Propriedades Prop. | Prop. Prop. |Prop. |Prop. |Prop. |Prop. |Prop. |Prop. |Prop.

Caracteristicas Sociais 1 2 4 5 7 8 3 6 9 10
Recursos Humanos Sociais (RHS)

Nivel de formacgao funcionarios | 1°. Inc | 1% Inc |[Analf [1° Inc|1° Inc | 1% Inc [1%Inc |[1°Inc [1°Inc |[1°Inc
Quantidade de funcion mensal |5 3) 3 20 6 14 3 3 5 3
Utiliza diaristas Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Tipo de capacitagédo ao funcion. | Opr. Opr. Opr. Opr. Opr. | Opr. | Opr. | Opr. | Opr. | Opr.
Utiliza bénus por desempenho | Nao Nao Nao Nao Sim Nao Sim Sim Sim Sim
Remuneracao néo financeira Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Maquina x Func. + capacitado | Sim Sim Nao Sim Sim Sim Nao |Sim Nao Nao

Caracteristicas consideradas mais importante pelos produtores rurais

Variavel

| Salari ‘ Salari | Forma ‘ Capac ‘ Salari | Capac ‘ Salari | Salari ‘ Capa | Salari

Quadro 17 — Uso dos recursos do Subsistema Social

Fonte: dados da pesquisa.

LEGENDA: 1°.Inc = 1°. Grau Incompleto  Opr.=Operacional




102

4.4.1 Utilizagao dos recursos pelo grupo produtores pesquisados

Relativamente aos recursos humanos sociais (RHS), dos dez produtores
entrevistados, nove possuem o quadro de funcionarios com formagao de 1°. grau
( Ensino Fundamental) incompleto. A média de funcionarios por propriedade rural
esta na faixa de 3 a 20 funcionarios por estabelecimento. Todos os produtores
tém funcionarios e utilizam a m&o-de-obra de diaristas em suas propriedades,
principalmente no plantio e na colheita. A capacitacdo dada aos funcionarios é
apenas operacional, treinamento de equipamentos, novas técnicas de aplicacao
de produtos agricolas, etc.. Cinco produtores rurais utilizam bénus por
desempenho para uma remuneragao variavel aos funcionarios da propriedade. A
estrutura de moradia e alimentacdo dos funcionarios € subsidiada pelo produtor
rural, e € considerada como uma remuneragao nao financeira. Seis produtores,
dos dez entrevistados, utilizam a politica que os funcionarios mais capacitados
tém preferéncia para o uso dos novos equipamentos agricolas adquiridos pelo

produtor.

4.4.2 Grupo dos produtores com maior rentabilidade

4.4 2.1 Resultados Gerais

No que diz respeito aos recursos humanos sociais (RHS),todos os
funcionarios das propriedades rurais pesquisadas possuem um nivel de formacéao
baixo, cinco produtores tém o 1° grau (Ensino Fundamental) incompleto e um
produtor tem os seus funcionarios analfabetos.

Deste grupo de produtores, quatro possuem na faixa de 3 a 6
funcionarios mensalistas na propriedade e dois possuem acima de 14
funcionarios mensalistas e, justamente, sdo as duas propriedades que possuem

atividades pecuarias de corte e leite na propriedade.
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Os produtores rurais na sua maioria nao utilizam bénus por desempenho,
ou seja, cinco produtores nao utilizam e apenas um produtor utiliza esta

modalidade de remuneracao.

Os produtores alegam que, além do salario mensal dos funcionarios, toda
a infra-estrutura de moradia e alimentacdo € de responsabilidade da empresa

rural, caracterizando assim a remuneragdo néo financeira.

Deste grupo, cinco produtores utilizam a politica de uso das maquinas de

maior valor para os funcionarios mais capacitados e experientes.

4.4 2.2 Padroes do Subsistema Social

Todos os produtores pesquisados contratam e utilizam os funcionarios
diaristas, principalmente no plantio e na colheita das culturas de inverno e verao.

Todos os treinamentos de capacitagdo aos funcionarios das
propriedades sdo operacionais, isto é, voltados para treinamentos de
equipamentos, novas tecnologias, novas variedades de cultivar, prevencao de
acidentes, etc...

Todos os produtores utilizam a remuneragdo nao-financeira aos

funcionarios, caracterizada pela moradia, alimentac¢ao, agua e luz.

4.4.3 Grupo dos produtores com menor rentabilidade

4 .4 3.1 Resultados Gerais

Quanto aos recursos humanos sociais (RHS), todos os funcionarios
possuem formacgéo de 1° grau (Ensino Fundamental) incompleto. As propriedades
deste grupo de produtores rurais possuem na faixa de 3 a 5 funcionarios
mensalistas. Os treinamentos de capacitagcdo aos funcionarios das propriedades
sdo todos operacionais, voltados para equipamentos, regulagem de maquinas,

novas variedades de cultivar, prevencao de acidentes, etc...
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Todos os produtores rurais utilizam o bénus por desempenho para
remunerar os funcionarios da propriedade. Os produtores alegam que, além do
salario mensal dos funcionarios, toda a infra-estrutura de moradia e alimentacao é
de responsabilidade do proprietario da empresa rural, caracterizando com isto, a
remuneragdo néo financeira. Neste grupo de produtores, trés nao utilizam a
politica de uso das maquinas de maior valor para os funcionarios mais

capacitados e experientes.

4.4 3.2 Padrbes do Subsistema Social

Todos os funcionarios possuem uma formagio de 1°. grau incompleto
(Ensino Fundamental). O grupo dos produtores contrata e utiliza os funcionarios
diaristas, principalmente nas operacdes de plantio e de colheita das culturas de
inverno e verao.

Os treinamentos aos funcionarios das propriedades, sao todos
operacionais; é trabalhada a utilizacdo de equipamentos, novas variedades de
cultivar, prevengao de acidentes, etc... Os produtores alegam que, além do salario
mensal dos funcionarios, toda a infra-estrutura de moradia e alimentagao é de
responsabilidade da empresa rural.

Todos os produtores deste grupo utilizam bdnus por desempenho para

remunerar seus funcionarios mensalistas.

4.4.4 - Hierarquizagao da valorizagcao do uso das principais caracteristicas

dos recursos do Subsistema Social

Tabela 8 — Caracteristicas mais importantes do Subsistema Social

CARACTERISTICAS MAIS IMPORTANTES DO
SUBSISTEMA SOCIAL

Maior Rentabilidade Menor Rentabilidade
Caracteristicas | Quant. | % Caracteristicas | Quant. | %
Saldrios 3 43 Saldrios 3 75
Formacgao 1 28,5 Capacitagao 1 25

Capacitagao 2 28,5 Formacgao -
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4.4.4.1 Semelhancgas entre os produtores com maior e menor rentabilidade

No grupo de produtores pesquisados, todos utilizam diaristas nas
operacoes de plantio e colheita em suas propriedades. A média de funcionarios
mensalistas € de 6,5% funcionarios de cada propriedade rural. A capacitagao da
mao-de-obra das propriedades € toda ela voltada para treinamentos operacionais,
entre eles, novos langamentos de equipamentos agricolas, novas cultivares e
novas tecnologias de insumos langcadas no mercado. Todos os funcionarios
recebem remuneragao nao financeira, entre elas estdo a moradia, alimentacao,

agua e luz.

4.4.4.2 Diferengas entre os produtores com maior e menor rentabilidade

No grupo de maior rentabilidade, apenas um produtor utiliza o bénus por
desempenho para os seus funcionarios. Ja no grupo com menor rentabilidade

todos utilizam esta metodologia de remuneragéo para seus funcionarios.

Com referencia ao uso de equipamentos na propriedade, no grupo de
produtores com menor rentabilidade, trés ndo aplicam esta metodologia aos seus
funcionarios x maquinarios. Ja o grupo com maior rentabilidade cinco dos seis
produtores, utilizam esta politica com seus equipamentos, quer dizer, que a
maquina com maior valor é utilizada pelo funcionario que possui mais experiéncia

e conhecimento.
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4.4.5 Configuracdao dominante das caracteristicas usadas no Subsistema

Social para cada grupo estudado

Recursos Caracteristicas Produtores mais Num. |Produtores menos | Num.
Rentaveis (%) Rentaveis (%)

Humanos Nivel de formagao funcion. | 1°. Grau Incompleto 83 1°. Grau Inc. (padrao) 100

Sociais Quantidade func, mensal Média Funcionario 8,5 Média Funcionario 3,5
Utilizacao diarista Sim (padréao) 100 | Sim (padrao) 100
Tipo capacitagdo funcion. | Operacional (padrao) 100 | Operacional (padrao) 100
Utiliza bonus desempenho | Cinco ndo usam 83 Sim (padrao) 100
Remuneragéo néo financ. | Sim (padrao) 100 | Sim (padréo) 100
Mag. X Func. + capacitado | Cinco usam 83 Trés ndo usam 75

Quadro 18 — Configuragdo dominante das caracteristicas dos recursos do Subsistema Social

4.4.6 Caracteristicas consideradas mais importantes pelos dois grupos de

produtores
Produtores mais Num. Produtores menos | Num.
Rentaveis (%) Rentaveis (%)
Caracteristicas - Salario 50 - Salario 75
consideradas mais | - Capacitagao 30
importantes

Quadro 19 — Configuragéo das caracteristicas mais importantes do Subsistema Social

No subsistema social, o grupo de produtores com maior rentabilidade

apontaram a caracteristica salarios como a mais importante dos recursos
humanos sociais. A seguir aparecem a formacao e a capacitagdo do quadro de

funcionarios como caracteristicas secundarias do recurso humano social.

Para o grupo de produtores com menor rentabilidade, a caracteristica
salario € a mais importante do subsistema social. A capacitacao e a formacao dos
funcionarios mensalistas da propriedade rural aparecem em segundo plano entre

as prioridades apontadas pelos produtores pesquisados.
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4.5 SUBSISTEMA DE GESTAO

As analises do subsistema social estdo baseadas nas informagdes tabuladas

no quadro 20.

Lucratividade média de 51,17% Lucratividade média de 24%
Propriedades | Prop. | Prop. Prop. |Prop. |Prop. |Prop. |Prop. |Prop. |Prop. |Prop.
Caracteristicas Administrativas | 1 2 4 5 7 8 3 6 9 10
Recurso de Informacdao Administrativos (RIA)
Uso de gestéo por objetivos Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Controla as operagbes da prop. | Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Controla custo de produgao Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
Possui atividades terceirizadas | Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim | Sim Sim Sim
Busca das metas pelo gestor Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim

Recursos Humanos Administrativos (RHA)

Quem é o gestor propriedade | Fam ‘ Prod | Prod ‘ Prod ‘ Prod |Geren‘ Prod |Geren‘Geren| Prod

Recursos Financeiros Administrativos (RFA)

% do fat. Aplicado na gestédo | 1 ‘ 1 | 1,5 ‘ 0,5 ‘ 0,5 | 1,5 ‘ 0,5 | 1 ‘ 0,5 | 0,5
Recursos de Tempo Administrativo (RTA)

% Tempo mensal para gestéo | 30 ‘ 50 | 15 ‘ 30 ‘ 30 | 20 ‘ 10 | 50 ‘ 30 | 25
Caracteristicas e Recursos considerados mais importantes pelos produtores rurais
Caracteristica Cont | Cont Cont |Cont |Assist |[Cont |Cont |[Cont |Cont |Assis
Recursos Infor | Infor Infor |Infor |Huma |Infor |Infor [Infor |Infor |Huma

Quadro 20 — Uso dos recursos do Subsistema de Gestao

Fonte: dados da pesquisa.

LEGENDA: Fam = Familia Prod = Produtor Geren = Gerente Cont = Controle
Assist = Assisténcia Técnica Infor = Informacao Huma = Humano

4.5.1 Utilizagao dos recursos pelo grupo de produtores pesquisados

Relativamente aos recursos de informagdes administrativas (RIA), no
grupo dos produtores pesquisados, todos utilizam a gestdo por objetivos e as
metas do ano agricola controlam as operagdes da propriedade através de
formularios manuais ou de ferramentas eletrénicas como o uso do computador. O

custo de producgao da lavoura € controlado para realizar as compras de insumos e
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obter melhores pregcos na comercializagdo. Todos possuem atividades
terceirizadas, como contabilidade, folha de pagamento e alocacdo de maquinas
para a colheita da lavoura. Quanto aos recursos humanos administrativos (RHA),
o responsavel pela gestdo trabalha para atingir as metas definidas no
planejamento da safra. Dos dez produtores entrevistados, seis tém o préprio dono
como gestor da propriedade, trés possuem um gerente na propriedade e numa
propriedade € a familia que administra seu patriménio. Quanto aos recursos
financeiros administrativos (RFA), o percentual investido em gestdo tem como
média 0,85% da receita total gerada no ano agricola. Quanto ao recurso de tempo
administrativo (RTA), o tempo médio mensal gasto pelo proprietario em gestao

durante o més é de 29% do tempo total do produtor rural.

4.5.2 Grupo dos produtores com maior rentabilidade

4 .5.2.1 Resultados Gerais

Respeitante aos recursos de informag¢des administrativas (RIA), o grupo
de produtores tem como relevante a utilizacdo do planejamento na administragao
da propriedade, em que s&o definidas quais as metas a serem atingidas na
lavoura.

Para relacionar o que foi planejado com o realizado, s&o utilizados
formularios de controle para anotar todas as operacgdes realizadas na propriedade
rural.

Todos possuem o controle de producdo de suas lavouras para poder
comercializar melhor seus produtos, tendo o custo da lavora como informagéao
para a formagao do precgo de venda.

Os produtores rurais deste grupo possuem atividades terceirizadas: além
da assisténcia técnica, ha a contabilidade e a folha de pagamento realizadas em
escritorios de contabilidade.

Como todos possuem uma meta a atingir, os responsaveis pelo
gerenciamento da propriedade buscam alcangar seus objetivos definidos

previamente no planejamento.
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Relativamente aos recursos humanos administrativos (RHA), a
propriedade € gerenciada em sua maioria pelo proprio produtor: quatro produtores
fazem a gestdo de suas propriedades, a gestdo da propriedade também é
realizada em conjunto com a familia, um produtor utiliza esta forma e um produtor
respondeu que utiliza um gerente para realizar a gestdo da propriedade rural.
Todos utilizam a assisténcia técnica para realizar em conjunto com o produtor o
planejamento do ano agricola e os funcionarios executam as operacdes pré-

estabelecidas no planejamento.

Quanto ao recurso financeiro administrativo (RFA), o percentual aplicado
na gestao de propriedade esta na faixa de 0,5% a 1,5% do faturamento anual da
propriedade, ficando na média de 1% ao ano. Todos os produtores do grupo
investem um valor relativamente baixo na gestdo da propriedade. Quanto ao
recurso de tempo administrativo (RTA), o produtor tem o seu tempo dedicado ao
trabalho operacional da propriedade e a gestdo da propriedade fica sob

responsabilidade da empresa de assisténcia técnica.

No que diz respeito, ao recurso de tempo administrativo (RTA) os
produtores deste grupo utilizam 29,10% do seu tempo mensal disponivel para a
gestdo de sua propriedade e o maior tempo € utilizado para os servigos

operacionais da propriedade rural.

4.5.2.2 Padrées do Subsistema de Gestao

Pertinente aos recursos de informagdes administrativas (RIA), os padrdes
encontrados como recurso de gestdo sdo o planejamento, controles, servigos
terceirizados e a gestdo da propriedade, que utiliza o padréo para todo o grupo.
Isso se explica, pela assisténcia técnica em todas as propriedades rurais.

Com referéncia ao investimento financeiro para a gestdo das

propriedades (RFA), todos investem na assisténcia técnica, que define e aplica o
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método de gestdo para os produtores. Por isso, explica-se o percentual baixo
investido na gestao das propriedades rurais.
A maior parte do tempo é utilizada pelo produtor nas tarefas operacionais

de sua propriedade.

4.5.3 Grupo dos produtores com menor rentabilidade

4.5.3.1 Resultados Gerais

Quanto aos recursos de informagdes administrativas (RIA), o grupo de
produtores tem como relevante a utilizagdo do planejamento na administracdo da
propriedade, no qual s&o definidas quais as metas a serem atingidas na lavoura.

Para comparar o que foi planejado com o realizado, sdo utilizados
formularios de controle para anotar todas as operagdes realizadas nas atividades
agricolas produzidas na propriedade rural.

Todos possuem o controle de producdo de suas lavouras para
comercializar melhor seus produtos, tendo em mé&os, o custo da lavora como
informacéao para a formacgao do preco de venda.

Os produtores rurais deste grupo contam com atividades terceirizadas a
assisténcia técnica, a contabilidade e a folha de pagamento sdo realizadas pelos
escritorios de contabilidade.

Como todos possuem uma meta a atingir, os responsaveis pelo
gerenciamento da propriedade buscam alcangar seus objetivos definidos
previamente no planejamento.

Respeitante aos recursos humanos administrativos (RFA), a propriedade
€ gerenciada pelo proprio produtor, dois produtores tém este tipo de gestdo. Os
outros dois produtores possuem um gerente para controlar a execucdo das
tarefas realizadas na propriedade. A assisténcia técnica realiza o planejamento
junto com o produtor e os funcionarios mensalistas e diaristas executam as
operacgoes pré-estabelecidas.

Quanto ao recurso de tempo administrativo (RTA), o percentual aplicado

na gestdo de propriedade esta na faixa de 0,5% para trés produtores deste grupo,
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e um produtor aplica 1,0% do faturamento da propriedade em gestao, ficando com

a média de 0,62% do faturamento em investimento na gestdo do ano agricola.
Conclui-se que todos os produtores deste grupo investem um valor baixo

na gestdo da propriedade, sendo o seu maior tempo dedicado ao trabalho

operacional da propriedade.
4.5.3.2 Padrdes do Subsistema de Gestao

As caracteristicas: planejamento, controles, custos e servigos
terceirizados da propriedade, tém um padrédo de gestédo proposto pela assisténcia
técnica.

Com referéncia ao investimento financeiro para a gestdo das
propriedades, todos investem na empresa de assisténcia técnica, que define junto
ao produtor rural todo o planejamento e a partir do plano pronto, o produtor vai
monitorando as metas se estao de acordo e assim o produtor aplica o seu método
de gestdo em sua propriedade. Por essa razdo, explica-se o percentual baixo
investido em gestao das propriedades rurais.

A maior parte do tempo utilizado pelo produtor rural é para as tarefas

operacionais de sua propriedade.

4.5.4 Configuragcao dominante/padrao das caracteristicas de cada recurso

usadas no Subsistema de Gestao, para os dois grupos

Recursos Caracteristicas Produtores mais | Num. |Produtores menos | Num.
Rentaveis (%) Rentaveis (%)

Informagéao Gestao por objetivo Todos (padréo) 100 | Todos (padrao) 100

Administrativa | Controle de Operagdes Todos (padréo) 100 | Todos (padréo) 100
Custo de produgao Todos (padrao) 100 | Todos (padréo) 100
Atividades Terceirizadas Todos (padréo) 100 | Todos (padrao) 100
Busca metas pelo gestor Todos (padrao) 100 | Todos (padrao) 100

Humano

Administrativo | Gestor da propriedade Produtor 67 Produtor / Gerente 50

Financeiro

Administrativo | % de fat. Aplicado gestédo | Média = 1% Média = 0,62%

Tempo

Administrativo | % tempo gasto de gestédo | Média =29 % Média = 28,7 %

Quadro 21 — Configuragdo dominante das caracteristicas dos recursos do Subsistema de Gestao
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4.5.4.1 Semelhancgas entre os produtores com maior e menor rentabilidade

O que caracteriza a semelhanga entre os dois grupos no subsistema de
gestado é a assisténcia técnica, utilizada por todos como apoio na sua gestéo.

Todos investem um valor baixo na gestdo da propriedade, em fungao da
utilizacdo da assisténcia técnica como suporte na gestao das propriedades rurais.
O que predomina no tempo gasto pelos produtores sao as tarefas operacionais

realizadas em sua propriedade.

4.5.4.2 Diferengas entre os produtores com maior e menor rentabilidade

O que pode ser constatado neste subsistema de gestdo é que nao
existem muitas diferencas, o que existe € uma homogeneidade, principalmente
quanto ao recurso de informagdo administrativa (RIA), no qual o método utilizado
para administrar as propriedades ¢ o0 mesmo para todo o grupo de produtores

rurais.

Na gestdo das propriedades, no grupo com maior rentabilidade, quatro
produtores tém o préprio proprietario na gestdo de sua propriedade, um produtor
gerencia com a familia os negécios da propriedade rural e um produtor utiliza um
gerente para administrar a propriedade. Ja no grupo com menor rentabilidade,
dois produtores fazem a gestdo de sua propriedade e dois produtores utilizam

profissionais para a administragao de sua propriedade rural.

Quanto aos recursos humanos, financeiros e de tempo, os dois grupos de
produtores possuem as mesmas caracteristicas na gestdo de suas propriedades,
€ o produtor que conduz o seu agronegdcio. O percentual médio utilizado é de
0,5% a 1% do faturamento da empresa e o tempo médio utilizado para a gestédo

da propriedade é de 25% do tempo total disponivel dos produtores rurais.
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4.5.5 Recursos considerados mais importantes pelos dois grupos de

produtores
Produtores mais Num. Produtores menos | Num.
Rentaveis (%) Rentaveis (%)
Recursos considerados | - Informagéao 63 - Informagao 75
mais importantes

Quadro 22 — Configuragdo dos recursos considerados mais importantes do Subsistema de

Gestao.

4.5.6 Hierarquizacao da valorizagao do uso dos Recursos do Subsistema de

Gestao

Tabela 9 — Recursos mais importantes do Subsistema de Gestao

RECURSOS IMPORTANTES DO
SUBSISTEMA GESTAO
Maior Rentabilidade Menor Rentabilidade
Recursos Quant. | % Recursos |Quant.| %
De Informacgao 4 63 De Informacgao 3 75
Humanos 1 25 Humanos 1 25
Financeiro 1 12 Financeiro - -

O recurso das informagdes administrativas (RIA) foi considerado o mais
importante pelo grupo de produtores com maior rentabilidade. Em seguida
aparecem o0s recursos humanos administrativos e depois os recursos financeiros

como importantes no subsistema de gestao da propriedade rural.

No grupo de menor rentabilidade o recurso de informagdes
administrativas também aparece como o mais importante, seguido do recurso

humano administrativo no subsistema de gestdo da propriedade rural.
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As analises do subsistema social estdo baseadas nas informag¢des tabuladas

no quadro 23.

Lucratividade média de 51,17%

Lucratividade média de 24%

Propriedades Prop. | Prop. Prop. |Prop. |Prop. |Prop. |Prop. |Prop. |Prop. |Prop.
Caracteristicas de Informagdo | 1 2 4 5 7 8 3 6 9 10
Recursos Materiais Informacionais (RMII)
Tipo de Ferramenta de Gestdo | Planil | Man Man | Planil | Planil | Man | Man | Man | Planil | Man
Fonte para compra Insumos Agros | Reven | Reven | Coop | Agros | Agros | Agros | Agros | Agros | Agros
Fonte para venda de produtos Coop | Agros | Midia | Coop | Agros | Agros | Agros | Agros | Agros | Coop
Fonte gestéo da propriedade Agros | Agros | Agros | Agros | Agros | Agros | Agros | Agros | Agros | Agros
Recursos Humanos Informacionais (RHI)
Controle das operacgbes Prop Prop Prop | Prop | Prop | Prop | Prop | Prop | Prop | Prop
Coleta de dados Prop Prop Prop | Prop | Prop | Prop | Prop | Prop | Prop | Prop
Processamento dos dados Agros | Agros | Agros | Agros | Agros | Agros | Agros | Agros | Agros | Agros
Analise das informagées Agros | Agros | Agros | Agros | Agros | Agros | Agros | Agros | Agros | Agros
Recursos Financeiros Informacionais (RFI)

% Fat. Aplicado na Informagéo | 1 ‘ 0,5 | 0,5 ‘ 0,5 ‘ 0,5 | 2,5 ‘ 0,5 | 0,5 ‘ 1 | 1
Caracteristicas e Recursos considerados mais importantes pelos produtores rurais
Caracteristica Assist | Infor | Assist | Infor | Assist | Assist | Infor | Infor | Infor | Assis
Recursos Huma | Huma | Huma | Mat | Huma | Huma | Mat Mat Mat | Huma

Quadro 23 — Uso dos recursos do Subsistema de Informagéo
Fonte: dados da pesquisa.
LEGENDA: Planil = Planilha eletrébnica Assist = Assisténcia Técnica Man = Manual

Agros = Empresa de Assisténcia Técnica Reven = Revenda de Insumos

Coop = Cooperativa
Mat = Material

Midia = Jornal, Tv, etc Infor = Fonte de Informacéao

Prop = Propriedade

Huma = Humano

4.6.1 Utilizagao dos recursos pelo grupo de produtores pesquisados

Nos recursos materiais informacionais (RMI), para a obtencdo das

informacdes, seis produtores possuem controles manuais e quatro produtores
utilizam a planilha eletrbnica para os controles de gestdo da propriedade rural.

Nas informagdes necessarias para a compra dos insumos da lavoura, sete
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produtores utilizam a empresa de assisténcia técnica como fonte de informacgao,
dois produtores consultam as revendas de insumos e um produtor busca
informagdes para compra de produtos na cooperativa em que ele € associado.
Para a venda de produtos, seis produtores consultam a empresa de assisténcia
técnica, trés produtores utilizam a cooperativa como fonte de informagdo e um
produtor consulta os tipos de midia disponiveis para analisar o mercado para
venda de grdos. Na gestdo da propriedade rural todos consultam a empresa de

assisténcia técnica como fonte de informagéo.

Todos os produtores fazem o controle e conduzem o processo da
obtengao das informagdes para realizar a gestdo de suas propriedades. A coleta
de dados no campo, é realizada pelos funcionarios da propriedade, inclusive o
proprietario participa da coleta de dados para realizar o controle das atividades da
propriedade rural. O processamento destes dados é realizado pela empresa de
assisténcia técnica que presta um bird6 de servigos para os produtores rurais. A
analise dos resultados obtidos através das informacdes processadas € feita em

conjunto entre a empresa de assisténcia técnica e o produtor rural.

Nos recursos financeiros informacionais (RFI) o percentual médio do
faturamento aplicado na informagao é de 0,85% do grupo de produtores rurais

estudados.

4.6.2 Grupo dos produtores com maior rentabilidade

4.6.2.1 Resultados Gerais

O primeiro recurso analisado no subsistema de informagdo, sdo os
recursos materiais informacionais (RMI), que nos mostram quais sao as
ferramentas utilizadas para a coleta de informagdes, além das fontes de
informacao que sao utilizadas para a tomada de decisdo. Nos controles utilizados

na gestao da propriedade rural, deste grupo de produtores rurais, trés produtores
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utilizam a planilha eletrénica (Excel) e trés produtores realizam manualmente seus
controles.

Na compra de insumos o grupo de produtores rurais busca informacdes
nas seguintes fontes: trés produtores buscam-nas na assisténcia técnica, dois nas
revendas de insumos agricolas e um produtor busca informag¢des nas
cooperativas agropecuarias.

Na venda de seus produtos neste grupo de produtores, trés buscam-nas
na assisténcia técnica, dois consultam as cooperativas e um busca suas
informacdes na midia.

Para administrar suas propriedades rurais, todos os produtores utilizam a
assisténcia técnica contratada para o apoio e monitoramento.

Os recursos humanos informacionais (RHI) utilizados no subsistema de
informacgédo sao utilizados da seguinte forma: Para o controle das operagbes e
para a coleta de dados das informag¢des sdo realizadas 100% dentro das
propriedades, onde sado coletadas pelos funcionarios e/ou pelo capataz e pelo
préprio proprietario. O processamento das informacdes é realizado pelo bir6 de
servigos oferecido pela assisténcia técnica. A anadlise dos resultados € baseada
no processamento das informacodes; e é realizado em conjunto com o produtor e
os profissionais da assisténcia técnica.

No recurso financeiro informacional (RFI), o grupo de produtores investe
na faixa de 0,5 a 2,5% do faturamento aplicado na tecnologia de informacéao, onde
a média deste grupo é de 0,9% do faturamento total da propriedade do ano
agricola. Este numero se justifica porque o produtor remunera a assisténcia
técnica, justamente para ter as informag¢des que ele precisa para sua tomada de
decisdo. A tabela 25 apresenta a propriedade rural numero 8; sai da média do
grupo, porque ela faz parte de um grupo de empresas, em que a tecnologia de
informacéo ja faz parte do seu dia-a-dia e € utilizada com mais intensidade para a

tomada de decisao desta propriedade.

4.6.2.2 Padrdes do Subsistema de Informacao

Todos os produtores utilizam a assisténcia técnica para auxiliar na gestao

de suas propriedades.
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O controle das operacdes e a coleta dos dados sao realizados pelos
recursos humanos existentes nas propriedades.

Todo o processamento das informagdes coletadas é realizado pela
assisténcia técnica contratada.

A andlise dos resultados e as tomadas de decisdes sao realizadas em

conjunto entre o produtor e a assisténcia técnica.

4.6.3 Grupo dos produtores com menor rentabilidade

4.6.3.1 Resultados Gerais

O recurso de materiais informacionais (RMI) do subsistema informagéo, é
0 que apresentam quais sado as ferramentas utilizadas para a coleta de
informacdes, além das fontes de informagao que sao utilizadas para a tomada de
decisdo. Nos controles utilizados na gestdo da propriedade pelo grupo de
produtores, um produtor utiliza a planilha eletronica (Excel) e trés produtores
realizam manualmente seus controles. Para a compra de insumos os produtores
utiizam 100% da assisténcia técnica como fonte de informagéo. Quanto as
informagbes para a venda de seus produtos, neste grupo de produtores, trés
buscam-nas em sua assisténcia técnica e um produtor consulta as cooperativas.

Para realizar a administracdo de sua propriedade todos os produtores
deste grupo utilizam a assisténcia técnica terceirizada.

Os recursos humanos informacionais (RHI) utilizados no subsistema de
informacgéo séo tratados da seguinte forma: o controle de operagdes e a coleta de
dados das informacgdes, sao realizadas dentro das propriedades. A coleta das
informacdes é realizada pelos funcionarios, pelo capataz e pelo proprio produtor.

O processamento destas informacdes € realizado no bird de servigos da
assisténcia técnica. A analise dos resultados das informagdes processadas é
realizada em conjunto com o produtor e os técnicos da assisténcia técnica.

Nos recursos financeiros informacionais (RFI) o grupo de produtores
investe na faixa de 0,5 a 1% do faturamento aplicado na tecnologia de

informagéo, ficando com uma média de 0,75% do faturamento ao ano. Este
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nuamero se justifica, porque o produtor remunera a assisténcia técnica, justamente

para obter as informagdes de que ele necessita para sua tomada de decisao.

4.6.3.2 Padrdes do Subsistema de Informacéao

Todos os produtores consultam a assisténcia técnica para a compra de

seus insumos e para gestao de suas propriedades.

O controle das operacdes e a coleta das informacdes sao realizados

pelos recursos humanos existentes nas propriedades.

O processamento dos dados € realizado pela assisténcia técnica

contratada e a analise dos resultados e as tomadas de decisdes sao realizadas

em conjunto com o produtor e a assisténcia técnica.

4.6.4 Configuragcao dominante/padrao das caracteristicas de cada recurso

usadas no subsistema de informagao para cada grupo estudado

Recursos Caracteristicas Produtores mais | Num. |Produtores menos | Num.
Rentaveis (%) Rentaveis (%)
Materiais Ferramenta de Gestao Planilha / Manual 50 Manual 75
Informacionais | Fonte para compra insumo | Assist. Técnica 50 Assist. Técnica (padrao) 100
Fonte para venda produtos | Assist. Técnica 50 Assist. Técnica 75
Fonte para gestédo da prop. | A Técnica- padrdo | 100 | Assist. Técnica (padrao) 100
Humanos Controle das Operagdes Propried — padrédo 100 | Propriedade — padrao 100
Informacionais | Coleta de dados Propried — padrao 100 | Propriedade — padrédo 100
Processamento de dados | A Técnica-padrao 100 | Assist. Técnica-padrao 100
Andlise das informagdes A Técnica-padrao 100 | Assist. Técnica-padrao 100

Financeiros

Informacionais

% Faturam Aplic na Inform.

Média — 0,90%

Média — 0,75%

Quadro 24 — Configuragdo dominante das caracteristicas dos recursos do Subsistema de

Informagéo
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4.6.4.1 Semelhancgas entre os produtores com maior e menor rentabilidade

A semelhanga entre os dois grupos nos recursos materiais informacionais
(RMI) esta nas informagdes geradas pela assisténcia técnica para realizar a
gestao de suas propriedades.

Relativamente aos recursos humanos informacionais (RHI), todos os
produtores utilizam os funcionarios, o gerente e o proprio produtor, para realizar o
controle das operacdes da propriedade e a coleta de informacdes para serem
processadas pelo bir6 de servicos da assisténcia técnica.

A empresa de assisténcia técnica realiza o processamento das
informagdes e também auxilia o produtor rural na analise dos resultados gerados
pelo processamento das informacdes de cada propriedade rural.

Quanto ao recurso financeiro informacional (RFI) a média geral do
percentual de faturamento anual aplicado em informacao é de 0,85% para o grupo

de produtores rurais pesquisados.

4.6.4.2 Diferengas entre os produtores com maior e menor rentabilidade

As fontes de informacdes para auxiliar o produtor a realizar a compra de
insumos e para vender seus produtos, o grupo de produtores com maior
rentabilidade utilizam, além da assisténcia técnica, as revendas de insumos e as
cooperativas agricolas. Ja os produtores com menor rentabilidade utilizam apenas
as informacdes da assisténcia técnica para a sua compra de insumos e a venda
de seus produtos. As ferramentas utilizadas na gestdo das propriedades rurais
para o grupo de produtores com menor rentabilidade tém um uso maior dos
controles manuais. O grupo dos produtores com maior rentabilidade tém uma
utilizacdo mais acentuada de planilhas eletrbnicas para seus controles de

informacgéo.

O grupo de produtores com maior rentabilidade apontaram o recurso
humano informacional como o mais importante, devido a importancia das pessoas

em gerarem as informagdes necessarias para a gestdo de suas propriedades
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rurais. Em segundo lugar aparece o recurso material informacional e, a seguir, o

recurso financeiro informacional.

No grupo de produtores com menor rentabilidade o recurso material
informacional (RMI) é o mais importante, em funcdo de ferramentas gerarem a
informacédo para a gestdo de suas propriedades. Em segundo lugar aparece o
recurso humano informacional (RHI), agente da geracdo das informagdes

necessarias para as tomadas de decisdes dos produtores rurais.

4.6.5 Recursos considerados mais importantes pelos dois grupos de

produtores
Produtores mais Num. |Produtores menos Rentaveis | Num.
Rentaveis (%) (%)
Recursos considerados | - Humanos - Materiais
mais importantes Informacionais 83 Informacionais 75

Quadro 25 — Configuragdo dos recursos considerados mais importantes do Subsistema de

Informacgéo

4.6.6 Hierarquizagao da valorizagao do uso dos recursos do Subsistema de

Informacgao

Tabela 10 — Recursos mais importantes do Subsistema de Informacgao

RECURSOS MAIS IMPORTANTES DO
SUBSISTEMA DE INFORMAGAO

Maior Rentabilidade Menor Rentabilidade
Recursos Quant. | % Recursos Quant. %
Humanos 5 55 Materiais 4 57
Materiais 3 33 Humanos 3 43
Financeiro 1 12 Financeiro - -
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As analises do ambiente externo estdo baseadas nas informacgdes tabuladas

no quadro 26.

Lucratividade média de 51,17%

Lucratividade média de 24%

Propriedades Prop. | Prop. Prop. | Prop. |Prop. |Prop. |Prop. |Prop. |Prop. |Prop.
Variaveis do Ambiente Externo | 1 2 4 5 7 8 3 6 9 10
Fornecedores

Fidelidade com Fornecedores | Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
No. de Fornec. de Fertilizantes |3 2 1 1 5) 2 2 2 2 3

No. de Fornec. de Sementes 2 3) 4 1 2 2 1 2 2 1

No. de Fornec. de Defensivos |3 3 3 1 ) 4 1 2 3 3

No. de Fornec. de Maquinas 3 2 1 2 2 1 3 1 5 2

Mercado

Tendéncias do Mercado Agric. |Trang ‘Trang |Trang ‘Trang ‘Trang |Trang ‘Trang |Trang ‘Trang |Trang

Concorréncia

Qual o mercado concorrente | Ext ‘ Ext | Ext ‘ Ext ‘ Ext | Ext ‘ Ext | Ext ‘ Ext | Ext

Clientes

Comercializagdo — Tipo Cliente| Nac ‘ Multi | Multi ‘ Nac ‘ Multi | Multi ‘ Nac | Nac ‘ Nac | Nac

Varidveis consideradas mais importantes pelos produtores rurais

Variaveis | Merc ‘ Merc | CIient‘ Merc ‘ Conc | Merc ‘ Merc | Merc ‘ Merc | Merc

Quadro 26 — Uso das variaveis do Ambiente Externo

Fonte: dados da pesquisa.

LEGENDA: Trang = Trangénico Ext = Externo Nac = Nacional Multi = Multinacional

Client = Cliente Merc = Mercado  Conc = Concorréncia

4.7.1 Utilizagao dos recursos pelo grupo produtores pesquisados

Na variavel fornecedor, todos os produtores estudados possuem
fidelizagdo com seus fornecedores de fertilizantes, sementes, defensivos e
maquinas. A média de fornecedores de fertilizantes do grupo de produtores € de
2,3 fornecedores por produtor; a média de fornecedores de sementes & 2
fornecedores por produtor; a média de fornecedores de defensivo é de 2,8
fornecedores por produtor e a média de fornecedores de maquinas é de 2,2

fornecedores por produtor rural.
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Na variavel mercado, a tendéncia do mercado agricola apontada pelo
grupo de produtores rurais estudados € o mercado dos produtos transgénicos. O
maior concorrente dos seus produtos € o mercado internacional. Dos dez
produtores rurais, seis comercializam seus produtos com empresas nacionais, e

quatro comercializam seus produtos com as empresas multinacionais.

4.7.2 Grupo dos produtores com maior rentabilidade

4.7.2.1 Resultados Gerais

Para o grupo de produtores com maior rentabilidade no ambiente externo,
a pesquisa mostra o seguinte resultado na utilizagado das caracteristicas:

Quanto a variavel fidelidade ao fornecedor, todos os produtores possuem
100% de fidelidade com seus fornecedores; e o periodo desta parceria da compra
de insumos varia de 5 a 20 anos. A média de fornecedores para a compra de
fertilizantes varia de 1 a 2 fornecedores por produtor. Dois produtores possuem
um fornecedor de insumos, dois produtores possuem dois fornecedores, um
produtor possui trés fornecedores e um produtor possui 5 fornecedores de
fertilizantes, ficando a media do grupo de 2,3 fornecedores de insumo. Quanto
aos fornecedores de sementes, trés produtores possuem dois fornecedores, um
produtor possui um fornecedor, um produtor possui trés fornecedores e um
produtor possui quatro empresas fornecedoras de sementes, ficando a média do
grupo de 2,3 fornecedores de sementes.

Quanto aos fornecedores de defensivos, trés produtores possuem trés
fornecedores, um produtor possui um fornecedor, um produtor possui quatro
fornecedores e um produtor possui cinco empresas fornecedoras de defensivos,
ficando a média de 3,1 fornecedores de defensivos.

Quanto aos fornecedores de maquinas e equipamentos agricolas, trés
produtores possuem dois fornecedores, dois produtores possuem apenas um
fornecedor, e um produtor possui trés empresas fornecedoras de equipamentos

agricolas, ficando a média de 1,8 fornecedor de equipamentos agricolas.
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Quanto a variavel tendéncia do mercado agricola, 100% dos produtores
apostam no crescimento dos produtos trangénicos e, consequentemente, a

liberagdo do plantio de variedades geneticamente transformadas.

Na concorréncia de produtos agricolas, 100% dos produtores acredita
que o maior concorrente € o mercado externo, colocando os EUA como o

principal concorrente.

Quanto a comercializagdo dos produtos, quatro produtores negociam com
as empresas multinacionais, e dois produtores vendem seus produtos para as

empresas nacionais.

4.7.2.2 Padroes do Ambiente Externo

Todos padrdes encontrados pelos produtores rurais, possuem fidelizagao
com seus fornecedores. O grupo de produtores rurais acredita no crescimento do

mercado de produtos trangénicos.

O mercado concorrente € o mercado externo, apontando o EUA como o

principal concorrente.

4.7.3 Grupo dos produtores com menor rentabilidade

4.7.3.1 Resultados Gerais

Quanto a variavel fidelidade ao fornecedor, os produtores possuem 100%
de fidelidade com seus fornecedores e o periodo desta parceria de compra de

insumos agricolas varia de 5 a 15 anos.

O numero de fornecedores para a compra de fertilizantes varia de 2 a 3
fornecedores por produtor. Trés produtores possuem dois fornecedores, e um
produtor possui trés fornecedores de fertilizantes, ficando a média de 2,25

fornecedores de fertilizantes.
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Quanto aos fornecedores de sementes, dois produtores possuem dois
fornecedores e dois produtores possuem uma empresa fornecedora de sementes,
ficando a média de 1,5 fornecedor por produtor.

Na compra de defensivos, dois produtores possuem trés fornecedores,
um produtor possui 2 fornecedores e um produtor possui uma empresa
fornecedora de defensivos, ficando a média de 2,25 fornecedor de defensivos por
produtor.

Quanto aos fornecedores de maquinas e equipamentos, um produtor
possui cinco fornecedores, um produtor possui apenas um fornecedor, um
produtor possui dois fornecedores e um produtor possui trés empresas
fornecedoras de equipamentos agricolas, ficando a média do grupo em 2,75

fornecedor.

Quanto a variavel tendéncia do mercado agricola, 100% dos produtores
apostam no crescimento dos produtos trangénicos e, consequentemente, a

liberagao do plantio de variedades geneticamente transformadas.

Na variavel concorréncia dos produtos agricolas, 100% dos produtores
acreditam como o maior concorrente ser o mercado externo, colocando os EUA

como o principal concorrente.

Na variavel comercializagdo de produtos agricolas, todos os produtores

comercializam seus produtos para as empresas nacionais.

4.7.3.2 Padroes do Ambiente Externo

Quanto aos padrbes apontados pelos produtores pesquisados, todos
possuem fidelizagdo com seus fornecedores. O grupo acredita no crescimento do

mercado de produtos transgénicos.

A variavel concorréncia de seus produtos é o mercado externo,
apontando o EUA como o principal concorrente. Todos os produtores tém a

preferéncia na comercializagdo com as empresas nacionais.
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Varia | Caracteristicas Produtores mais | Num. |Produtores menos | Num.
veis Rentaveis (%) Rentaveis (%)
Fornecedores | Fidelidade de Fornecedor | Todos — Padréo 100 | Todos — Padréao 100

No. Fornc. de Fertilizantes | Média de 2,3 Forn Média de 2,2 Forn

No. Fornc. de Sementes Média de 2,3 Forn Média de 1,5 Forn

No. Fornc. de Defensivos | Média de 3,1 Forn Média de 2,2 Forn

No. Fornc. de Maquinas Média de 1,8 Forn Média de 2,7 Forn
Mercado Tendéncia do mercado Transgen -Padrao 100 | Trangenico — Padrao 100
Concorréncia | Mercado Concorrente Externo — Padrao 100 | Externo — Padrao 100
Clientes Comercializagdo Produtos | Multinacional 67 Nacional — Padrao 100

Quadro 27 — Configuragdo dominante das variaveis do Ambiente Externo

4.7.4.1 Semelhancgas entre os produtores com maior e menor rentabilidade

Todos os produtores possuem fidelizagdo com seus fornecedores. O
grupo de produtores rurais acredita no crescimento do mercado de produtos
trangénicos.

A concorréncia € o mercado externo, apontado o EUA como o principal

concorrente.

4.7.4.2 Diferengas entre os produtores com maior e menor rentabilidade

Os produtores com maior rentabilidade possuem um numero maior de
fornecedores do que o grupo com menor rentabilidade.

Na comercializagdo de produtos, os produtores com menor rentabilidade
tém 100% de preferéncia pela comercializagdo com as empresas nacionais e
entre os produtores com maior rentabilidade, quatro produtores utilizam as
empresas multinacionais para a comercializagao de seus produtos e um produtor

faz a comercializagao de seus produtos com empresas nacionais.
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4.7.5 Variavel considerada mais importante pelos dois grupos de produtores

Produtores mais Num. Produtores menos | Num.

Rentaveis (%) Rentaveis (%)
Variavel mais importante - Mercado — 4 67 - Mercado - 4 100

- Cliente -1 - Clientes — 1

- Concorréncia — 1

Quadro 28 — Configuragéo da variavel considerada mais importante do Ambiente Externo

Para o grupo de produtores com maior rentabilidade a variavel mercado é
considerada a mais importante, porque é esta variavel que projeta qual o tipo de
produto o produtor deve produzir para o seu cliente consumir. Foram apontadas
as variaveis clientes e a concorréncia, como importantes, mas com pouco

destaque para o grupo de produtores rurais.

O grupo de produtores com menor rentabilidade apontaram o mercado
como a variavel mais importante do ambiente externo. A variavel cliente apareceu

em segundo lugar em importancia do ambiente externo.
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5 ANALISE GLOBAL DOS RECURSOS E SUBSISTEMAS MAIS
VALORIZADOS PELOS PRODUTORES RURAIS

Neste capitulo esta o resumo geral da pesquisa, segundo a concepg¢ao dos
produtores rurais, em relagdo aos recursos € aos subsistemas mais importantes
que foram apontados na pesquisa, que influenciam diretamente no processo

produtivo de suas propriedades rurais.

O resumo dos resultados finais do trabalho tem a seguinte sequéncia de

apresentacao das respostas levantadas junto aos produtores rurais:

- Apresentacdo dos recursos mais importantes pelo grupo geral dos produtores

rurais pesquisados;

- Apresentacdo dos subsistemas mais importantes pelo grupo geral dos

produtores pesquisados;

- Apresentacado das variaveis mais importantes pelo ambiente externo do grupo

geral dos produtores rurais;

- Apresentagdo dos recursos apontados como os mais importantes pelo grupo
de produtores com maior rentabilidade e pelo grupo de produtores com menor

rentabilidade;

- Apresentagdo dos subsistemas apontados como os mais importantes pelo
grupo de produtores com maior rentabilidade e pelo grupo de produtores com

menor rentabilidade;
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- Apresentacao das variaveis apontadas como as mais importantes do ambiente
externo, pelo grupo de produtores com maior rentabilidade e pelo grupo de

produtores com menor rentabilidade;

- Sintese com as semelhancgas e diferengas entre os dois grupos de produtores

rurais de faixas diferentes de rentabilidade;

- Ranking das caracteristicas, recursos e subsistemas apontados na pesquisa;

Finalizando o capitulo, trazem-se as consideragdes finais sobre o trabalho

e os resultados apurados na pesquisa com o grupo de produtores rurais.

5.1 APRESENTACAO DOS RECURSOS MAIS IMPORTANTES APONTADOS
NA PESQUISA

Tabela 11 — Recursos elencados como os mais importantes pelos produtores em

geral
RECURSOS Quant. % Pontos
Ranking
FINANCEIROS 10 27 18
INFORMACAO 8 21 16
NATUREZA 3 14
TECNOLOGICOS 1 3 12
MATERIAIS 1 3 12

Fonte : Pesquisa com produtores

5.1.1 Visao geral do grupo de produtores pesquisados

A tabela 11 apresenta o resultado dos recursos mais importantes
elencados pelo grupo de produtores rurais pesquisados. Em primeiro lugar

aparece 0s recursos humanos, em segundo, os recursos financeiros, em terceiro
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os recursos de informagdo, em quarto os recursos de natureza, em quinto lugar,

0Ss recursos tecnologicos e em ultimo lugar os recursos materiais.

A seguir & apresentado o comentario dos recursos elencados como

importantes pelo grupo de produtores rurais pesquisados.

O recurso que aparece como O mais importante para o grupo de
produtores € o recurso humano, porque € nele que se concentra todo o
planejamento, a tomada de decisédo, a execugao das tarefas e a administragao
das propriedades rurais. Desde o nivel operacional, gerencial e estratégico, todos
eles precisam de pessoas capacitadas para exercer as funcbes e
responsabilidades da propriedade rural.

Para o sistema produtivo da propriedade rural, o recurso financeiro foi apontado
como segundo em importancia, devido a que sem ele os outros recursos de que a
propriedade rural necessita, ndo existiriam. Porque desde a preparacédo da terra
até a finalizacdo com a colheita de cada cultura, passa pelo recurso financeiro,

em proporcionar as condigdes necessarias de realizar as lavouras de graos.

O terceiro recurso apontado como importante foi o recurso natureza, pois
que, sem ela, mesmo com pessoas preparadas que vocé possua, além da
existéncia dos recursos financeiros, fica impossivel de produzir sem o recurso

natureza nas propriedades rurais.

Por ultimo, aparecem os recursos materiais e tecnolégicos que séao
utilizados nas fungbes mais operacionais no processo produtivo de uma lavoura.

Entre eles citamos, os insumos, os maquinarios, as benfeitorias, etc...
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5.2 APRESENTAGAO DOS SUBSISTEMAS MAIS IMPORTANTES APONTADOS
NA PESQUISA

Tabela 12 — Relagao dos subsistemas elencados como os mais importantes pelos

produtores rurais no geral

SUBSISTEMAS Quant. % Pontos
Ranking
SOCIAL 12 34 30
INFORMACAO 8 23 27
FiSICO-OPERACIONAL 7 20 24
GESTAO 5 14 21
ORGANIZACIONAL 3 9 18
INSTITUCIONAL - -

Fonte : Pesquisa com produtores

5.2.1 Visao geral do grupo de produtores pesquisados

A tabela 12 apresenta o resultado dos subsistemas mais importantes
elencados pelo grupo de produtores rurais pesquisados.

O subsistema mais importante considerado no processo produtivo das
propriedades rurais pesquisadas aparece o subsistema social, em segundo o
subsistema de informag&o e em terceiro o subsistema fisico-operacional.
Finalizando, em nivel de importancia aparecem os subsistemas de gestdo e o

subsistema organizacional.

Na composigao de um sistema agricola (propriedade rural) o subsistema
que tem a maior importancia, € o subsistema social, que sao as pessoas
participantes de todo o processo produtivo da propriedade rural. Neste
subsistema social inclui os proprietarios, os funcionarios internos e externos e
todos os profissionais contratados que de uma forma ou outra, contribuem para a

realizagao do ciclo produtivo das propriedades rurais pesquisadas.
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Em seguida ao subsistema social esta o subsistema de informagédes,
geradas pelos controles e pelo planejamento realizado por safra para auxiliar os
produtores na sua tomada de decisdao. Demonstrando a importancia que o grupo

de produtores tem pela informacéo, na gestdo de sua propriedade rural.

O subsistema fisico-operacional aparece como a terceira prioridade dos
produtores entrevistados, onde estdo todos os recursos e tarefas operacionais
que sao utilizados como as entradas do processo produtivo, gerando os
resultados deste sistema, a producdo colhida por cada cultura plantada na

propriedade rural.

A quarta prioridade dos produtores pesquisados € o subsistema gestéo,
no qual estdo contidas todas as informagdes de planejamento das metas, o
controle das operacbes, os resultados do empreendimento, contidos no
subsistema de informacédo, em que o monitoramento e o controle sdo realizados

em conjunto com a assisténcia técnica.

Na ultima colocagao por prioridade, o subsistema organizacional esta
nesta posigcao, porque os produtores recebem o planejamento da organizagéo de
sua propriedade de cada ano agricola, através do trabalho contratado da empresa

de assisténcia técnica.

5.3 APRESENTACAO DAS VARIAVEIS MAIS IMPORTANTES DO AMBIENTE
EXTERNO APONTADAS NA PESQUISA

Tabela 13 — Relacao das variaveis do ambiente externo elencadas como as mais

importantes pelos produtores no geral

AMBIENTE EXTERNO  Quant., %  Pontos

Ranking
MERCADO 7 70 10
COMERCIALIZACAO 3 30 9

Fonte : Pesquisa com produtores
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5.3.1 Visao geral do grupo de produtores pesquisados

A tabela 13 apresenta o resultado das variaveis do ambiente externo mais
importantes, elencadas pelo grupo de produtores pesquisados:

Na resposta dos produtores pesquisados, de modo geral, 70% dos
entrevistados responderam que estdo atentos ao mercado do agronegécio. Os
outros 30% dos entrevistados priorizam a comercializagdo de sua produgao como

a variavel importante do ambiente externo.

54 APRESENTACAO DAS CARACTERISTICAS ELENCADAS COMO
IMPORTANTES PELOS PRODUTORES COM MAIOR E MENOR
RENTABILIDADE

Tabela 14 — Comparacdo entre as caracteristicas elencadas como as mais

importantes pelo grupo de produtores de maior e menor lucratividade

Produtores com Maior Produtividade Produtores com Menor Produtividade

CARACTERISTICAS Rank Quant. Quant. Rank CARACTERISTICAS

ASSISTENCIA TECNICA 37 10 | ASSISTENCIA TECNICA
RECURSO FINANCEIRO 10 4 20 27 3 RECURSO FINANCEIRO
PLANEJAMENTO 3 15 9 1 7 | GERENCIAMENTO
CAPACITAGAO 2 10 1 FONTE DE
FUNCIONARIO INFORMAGAO

FONTE DE INFORMAGAO| 8 2 10 9 1 7 |TERRA

TERRA 8 10 9 1 7 | FUNCIONARIOS
FUNCIONARIOS 8 10

INSUMOS 7 5

Fonte : Pesquisa com produtores
5.4.1 Visao geral do grupo de produtores com maior rentabilidade

As caracteristicas apontadas como essenciais pelos produtores rurais que
tém uma maior lucratividade sdo as caracteristicas de Assisténcia Técnica e
Moeda. E nelas que os produtores depositam a maior responsabilidade pelos

resultados alcangados no ano agricola. A assisténcia técnica possibilita a gestao
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das propriedades, e a moeda é a remuneracao dos profissionais que auxiliam na
gestao das propriedades rurais. Em segundo lugar, aparece a caracteristica
planejamento, que da a orientacdo necessaria para o melhor aproveitamento na
aplicacdo de insumos, aproveitamento dos equipamentos e auxilio para os

funcionarios da propriedade.

As caracteristicas como funcionario, capacitagéo de funcionarios, fonte de
informacdo e a terra, estdo colocadas como prioridade trés, onde estido
praticamente as caracteristicas basicas para realizar o processo produtivo. Entre
elas, estdo a mao de obra, a matéria-prima, que € a terra, e as informacdes para
melhor colher os resultados, o planejamento do ano agricola da propriedade rural.

Como prioridade quatro, os produtores entrevistados apontam os
insumos, como a caracteristica importante para atingir a meta tragcada. Como sao
produtores de grande escala de producao de graos, utilizam toda a tecnologia

disponivel para buscar o melhor resultado em produtividade.

5.4.2 Visao geral do grupo de produtores com menor rentabilidade

No grupo de produtores com baixa rentabilidade a caracteristica
assisténcia técnica tem a importancia maior entre todas as caracteristicas. O
apoio técnico dado pela empresa de assisténcia técnica é fundamental para o
produtor. Em primeiro lugar pelo auxilio no planejamento da lavoura e na compra
dos insumos; e, em segundo lugar, porque a remuneragdo da empresa de
assisténcia técnica é proporcional ao resultado alcangado no ano agricola.

Em segundo lugar, aparece a moeda, que é a caracteristica que da
condigdes financeiras ao produtor para utilizar os melhores recursos e os
melhores profissionais para garantir também a melhor produgéo.

As caracteristicas de gerenciamento, fonte de informagéo, terra e
funcionarios sao todos os recursos basicos para realizar o processo produtivo de
cada propriedade rural deste grupo de produtores. Sdo todos os insumos

agricolas, equipamentos, pessoas e a natureza, sendo que todos eles possuem
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uma igual importancia para estes produtores. O gerenciamento é tado importante
quanto a terra, a informacgao e os funcionarios da propriedade.

Constata-se que neste grupo de produtores a assisténcia técnica e o
dinheiro sdo considerados fundamentais para o processo produtivo. Tendo uma
boa assisténcia técnica e dinheiro, as outras caracteristicas utilizadas para

produzir ttm o mesmo nivel de importancia.

5.5 APRESENTACAO DOS RECURSOS ELENCADOS COMO IMPORTANTE
PARA O GRUPO DE PRODUTORES COM MAIOR E MENOR RENTABILIDADE

Tabela 15 — Comparagao entre os recursos elencados como os mais importantes

pelo grupo de produtores de maior e menor lucratividade

Produtores com Maior Produtividade Produtores com Menor Produtividade
RECURSOS Rank Quant. % % Quant Rank RECURSOS
7 31 46| 7 20
FINANCEIROS 18 6 27 27 4 18 FINANCEIROS
INFORMACAO 16 5 23 20 3 16 INFORMAGAO
NATUREZA 14 2 7 1 14 NATUREZA
TECNOLOGICOS 12 1
MATERIAIS 12 1

Fonte : Pesquisa com produtores

5.5.1 Visao geral do grupo de produtores com maior rentabilidade

Na relacdo da importancia dos recursos utilizados para o processo
produtivo das propriedades rurais foi apontado em primeiro lugar o recurso
humano; nao adianta ter a melhor terra, os melhores equipamentos, os melhores
insumos, se vocé nao possuir uma equipe capacitada para realizar as operagdes
de cada cultura produzida na propriedade rural. A devida importancia dada aos
recursos humanos nao esta apenas na equipe operacional da empresa, esta
importancia esta relacionada com o trabalho realizado da assisténcia técnica que
transmite uma seguranca e confiangca através do conhecimento repassado aos

produtores esta refletido nos resultados alcangados a cada ano agricola.
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Em segundo lugar, como prioridade apontada pelo produtor rural, estdo
0s recursos financeiros que, além de viabilizar a propriedade rural, proporcionam
toda a compra de insumos para o plantio, a remuneragcdo de seus funcionarios e
das empresas terceirizadas, e a realizagcdo de novos investimentos na
propriedade.

Como todos os produtores fazem a gestao de suas propriedades através
de planejamento e controles, € fundamental ter a informagdo para a tomada de
decisdes do produtor rural; sua decisdo nao € intuitiva, mas baseada em fatos
reais.

A natureza foi apontada como o recurso que vem apés a informacéao, que
sdo a terra e a agua que dao a condicdo de se atingirem as metas tragadas no
planejamento.

Os recursos tecnoldgicos e materiais aparecem no final desta escolha,
em fungao de se tratar da parte operacional do processo produtivo realizado nas

propriedades rurais.

5.5.2 Visao geral do grupo de produtores com menor rentabilidade

A importancia dos recursos deste grupo de produtores é a mesma logica
utilizada para a importancia das caracteristicas dos produtores rurais com maior
rentabilidade. Em primeiro lugar aparece o recurso humano com 46% das
preferéncias, destacando a importadncia dada aos profissionais da assisténcia
técnica.

O recurso financeiro tem 27% da preferéncia dos produtores, uma vez
que sem ele ndo ha condi¢gbes de fazer a producdo de um ano agricola. Estes
produtores, além de utilizar o recurso financeiro para o proximo plantio, utilizam
também estes recursos financeiros para saldar valores de dividas anteriores,
originadas pela frustracdo de safras anteriores e investimentos realizados na
propriedade rural.

Outro recurso citado € o recurso da informagdo, com 20% da preferéncia;
dele sdo geradas as informagdes e, através dela, sdo tomadas as decisdes

necessarias pelos produtores rurais. A caracteristica destes produtores € que toda
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a informacéao é gerada através do servigo de assisténcia técnica, que proporciona
ao produtor rural, informacdes reais de sua real situagcdo, fazendo com que o
produtor decida suas agdes em cima de fatos reais e ndo pela sua intuicdo sem
estar baseada em fatos concretos.

O grupo de produtores classificou o recurso natureza como um recurso
importante para o processo produtivo em suas propriedades. A terra e a agua sao
essenciais para o plantio; o que adianta ter todos os recursos citados acima, se o
produtor ndo possuir uma terra em condi¢des necessarias para realizar seu

plantio.
56 APRESENTACAO DOS SUBSISTEMAS ELENCADOS COMO
IMPORTANTES PARA O GRUPO DE PRODUTORES COM MAIOR E MENOR

RENTABILIDADE

Tabela 16 — Comparacdo entre os subsistemas elencados como 0s mais

importantes pelo grupo de produtores de maior e menor lucratividade

Produtores com Maior Produtividade Produtores com Menor Produtividade
SUBSISTEMAS Rank Quant. % Quant. Rank SUBSISTEMAS
SOCIAL 30 SOCIAL

FISICO OPERACIONAL | 27 5 24 22 3 27 INFORMAGCAO
INFORMACAO 27 5 24 14 2 24 GESTAO
GESTAO 24 3 14 14 2 24 FISICO OPERACIONAL
ORGANIZACIONAL 21 1 5 14 2 24 ORGANIZACIONAL

Fonte : Pesquisa com produtores

5.6.1 Visao geral do grupo de produtores com maior rentabilidade

O subsistema social € apontado como o subsistema mais importante no
processo produtivo, pois os produtores deste grupo tém a visdo de possuir uma
boa equipe de trabalho; além de atingir os resultados propostos, conseguem
utilizar melhor os insumos, equipamentos e a prépria terra, com uma otimizagao
dos custos, devido ao conhecimento aprofundado através da capacitacdo de cada

profissional em sua area de atuacao.
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Em segundo lugar aparecem os subsistemas: fisico-operacional e de
informacdo. No subsistema fisico-operacional estdo os responsaveis pela matéria-
prima do processo produtivo. Neles elencam-se a terra, os insumos, o0s
equipamentos e os recursos financeiros. No subsistema informagdo esta o
planejamento, os controles, as ferramentas de controle, que sdo os responsaveis
em gerar as informagdes para as tomadas de decisdo, para atingir os objetivos
tragados no planejamento.

O subsistema organizacional esta classificado em ultimo lugar pela
preferéncia dos produtores, porque a maior parte desta organizagao é realizada
pela empresa de assisténcia técnica, quando o produtor recebe esta organizagao
pronta e ndo da uma importancia maior a este subsistema. Para o produtor rural,
a importancia do subsistema organizacional € canalizada para o trabalho

realizado pela assisténcia técnica.

5.6.2 Visao geral do grupo de produtores com menor rentabilidade

O subsistema social € o subsistema mais importante para este grupo de
produtores; ele € formado pelos funcionarios da propriedade rural e pelo grupo de
profissionais da empresa de assisténcia técnica. Sao as agdes das pessoas no
planejamento e na execucao de tarefas que levam a propriedade rural a atingir
suas metas.

Os produtores apontaram o subsistema informagdo como o segundo
subsistema mais importante, porque nele estdo todos os controles para atingir os
resultados em uma safra, ou seja,quais as agdes que devem ser realizadas para
atingir seus objetivos. Para isso, os controles s&o fundamentais para gerar a
informagdo mais precisa possivel, que sera refletida na tomada de decisdo do
produtor.

Os subsistemas Gestdo, Organizacional e Fisico-Operacional, aparecem
na terceira posicdo apontada pelo grupo de produtores, e € onde esta todo o
trabalho operacional realizado na propriedade rural.

O subsistema gestdo explicita onde sera realizada determinada

plantagdao: de acordo com as informacgdes da propriedade, as orientagdes serao
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geradas através do planejamento; e os controles, realizados em cada etapa do
plantio de uma determinada cultura.

O subsistema organizacional é realizado em parceria com a empresa de
assisténcia técnica, facilitando o controle das tarefas executadas pela equipe de
funcionarios da propriedade rural, onde cada funcionario tem sua funcdo na
organizacgao da propriedade rural.

No subsistema fisico-operacional esta o conjunto de itens que sera
utilizado no processo produtivo das atividades agricolas das propriedades rurais.

Entre eles citam-se os insumos, 0s equipamentos e os recursos financeiros.

5.7 APRESENTACAO DAS VARIAVEIS DO AMBIENTE EXTERNO,
ELENCADAS COMO IMPORTANTES PARA O GRUPO DE PRODUTORES COM
MAIOR E MENOR RENTABILIDADE

Tabela 17 — Comparacéao entre as variaveis do Ambiente Externo elencadas como

as mais importantes pelo grupo de produtores de maior e menor lucratividade

Produtores com Maior Produtividade Produtores com Menor Produtividade

Variaveis Ambiente Rank Quant. % % Quant. Rank Variaveis Ambiente

Externo Externo
MERCADO 10 2 100 50 1 9 MERCADO
CLIENTES - 50 1 9 COMERCIALIZA (,‘[\O

Fonte : Pesquisa com produtores

5.7.1 Visao Geral do grupo de produtores com maior rentabilidade

No ambiente externo, o que os produtores apontaram como o mais
importante € o mercado do agronegécio. Esta caracteristica esta representando
nao sO6 as novas demandas de grdaos no mercado mundial, mas também da
posicdo dos estoques mundiais de cada cultura, apresentando as tendéncias
mundiais de consumo e a variagao de valores dos produtos.

Com este cenario, o produtor utiliza estas informagdes para planejar sua
safra do préximo ano, tanto para as variedades de culturas e principalmente pela

tendéncia do prego dos produtos oferecidos no mercado.
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5.7.2 Visao geral do grupo de produtores com menor rentabilidade

Nas variaveis externas apontadas pelos produtores rurais aparecem o
mercado com 50% da preferéncia e a variavel comercializagdo também com 50%.

A variavel mercado esta representando ndao s6 as novas demandas de
graos no mercado mundial, mas também a situacdo dos estoques mundiais de
cada cultura, apresentando as tendéncias mundiais de consumo e os valores dos
produtos.

Este grupo de produtores rurais também acha importante a variavel
comercializacao, porque nao basta apenas produzir bem; € preciso produzir o que
o0 mercado quer consumir, atento aos valores destes produtos para vender bem e
no momento certo.

A caracteristica deste grupo € a preocupacéo de vender no maior valor
possivel do produto que esta sendo ofertado; mas corre o risco de deixar de
vender num determinado momento, podendo acabar vendendo por um preco
abaixo do que o preco conseguido anteriormente. E o risco que se corre quando o
produtor fica apostando sempre em querer ganhar um pouco mais do que o

mercado esta oferecendo.

5.8 SINTESE DAS SEMELHANCAS E DIFERENCAS ENTRE O GRUPO DE
PRODUTORES COM MAIOR E MENOR RENTABILIDADE

Nesta analise final estdo as conclusdes finais da pesquisa, segundo a
concepgao do grupo de produtores rurais que responderam os questionarios. Na
primeira avaliacdo estdo os comentarios conclusivos da pesquisa, apontando as
variaveis, recursos e subsistema que se assemelham entre os dois grupos de
produtores rurais e a seguir encontra-se um quadro demonstrativo destas
semelhancas.

Na segunda andlise estdo as diferencas entre os dois grupo de
produtores rurais e apos serao apresentadas estas diferengas num quadro

demonstrativo.
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5.8.1 Sintese das semelhancas entre o grupo de produtores com maior e

menor rentabilidade

Na analise final dos resultados obtidos no questionario aplicado ao grupo
de produtores rurais foram identificadas as seguintes semelhancas entre os

produtores com maior e menor rentabilidade:

Os dois grupos de produtores rurais consideram os recursos humanos e
0s recursos financeiros os mais importantes no processo produtivo das culturas

desenvolvidas nas propriedades rurais.

A caracteristica insumo aparece como a ultima prioridade no processo

produtivo para os dois grupos de produtores rurais.

Os subsistemas organizacional e institucional tém a mesma prioridade

para os dois grupos de produtores rurais.

Dentro do ambiente externo, a variavel mercado é apontada como a mais

importante para os dois grupos de produtores rurais.

Os dois grupos de produtores rurais possuem fidelizagdo com seus

fornecedores de matéria-prima.

A caracteristica assisténcia técnica € que mais se destaca entre os dois
grupos de produtores, quando sao citados o recurso humano e o subsistema
social. A confianga existente entre o produtor e a empresa de assisténcia técnica
esta relacionada diretamente com os resultados econdmicos e financeiros obtidos

pelos produtores rurais.

Todos os produtores rurais utilizam processos de controles para realizar a

gestao de suas propriedades.
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Todos os produtores possuem um planejamento para definir as metas a
serem cumpridas dentro do ano agricola em parceria com a empresa de

assisténcia técnica.

O subsistema organizacional, para os dois grupos de produtores rurais, é
da mesma escola originada pelo trabalho proposto e realizado pela empresa de

assisténcia técnica.

A informagédo tem um papel muito importante na gestdo de propriedades
rurais para o produtor, porque quanto mais informagdes o produtor possuir, mais

segura sera a sua tomada de decisé&o.

Caracteristica / Grupo com Maior Rentabilidade

Recurso / Subsistema

Informacgéo (0] recurso informacgao é
fundamental para a gestdo de
propriedades, para este grupo de

produtores.

Insumos Caracteristica de menor importancia

para o grupo.

Fidelizagao com|O grupo possui fidelizagdo com
Fornecedores seus fornecedores.
Assisténcia Técnica Caracteristica que se destaca nos

recursos humanos utilizados pelo

grupo de produtores.

Confianga nos servigos | Confianga conquistada pelos
prestados resultados obtidos pelo grupo de

Pela assisténcia técnica. | produtores rurais.

Anotagles e controles de |O grupo possui processos de
informacgoées. controle, para realizar a gestdo da

propriedade.

Recursos Humanos e|S&0 os recursos mais importantes

Financeiros para o processo produtivo dos
produtores.
Subsistema O produtor rural junto com a

Organizacional assisténcia técnica, estabeleceram
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a estrutura de organizagéo juntas.

Subsistema A estrutura destes subsistemas sao
Organizacional e | iguais para o grupo de produtores.

Institucional

Ambiente Externo A variavel que se destaca, é o

mercado.

Quadro 29: Semelhancas entre os Produtores com Maior e Menor Rentabilidade

5.8.2 Sintese das diferengas entre o grupo de produtores com maior e menor

rentabilidade

Na analise final dos resultados obtidos no questionario aplicado ao grupo
de produtores rurais, encontram-se as seguintes diferengas entre os produtores

com maior e menor rentabilidade:

A equipe de funcionarios das propriedades rurais com maior rentabilidade
tem uma importancia maior no processo produtivo das propriedades rurais, do

que o grupo de produtores com menor rentabilidade.

O grupo de produtores com maior rentabilidade possuem uma atengao

maior na capacitacao de seus funcionarios.

Os produtores com menor rentabilidade possuem uma dependéncia maior

da empresa de assisténcia técnica.

A diversificagado de fornecedores € maior para o grupo de produtores com

a maior rentabilidade.

A caracteristica planejamento esta mais presente no grupo de produtores

com maior rentabilidade.

A comercializagdo de produtos agricolas € uma caracteristica importante,

citada pelos produtores com menor rentabilidade.
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O grupo de produtores rurais com maior rentabilidade possui safra

disponivel para o plantio do proximo ano agricola.

Caracteristica /

Recurso / Subsistema

Grupo com Maior Rentabilidade

Grupo com Menor Rentabilidade

Importancia dos | Muito Importante. Pouco Importante.
funcionarios.
Capacitagao dos | Mais importante. Menos importante.
funcionarios.

Influencia da empresa de

assisténcia técnica

Menos Influéncia.

Mais influéncia.

Diversificagdo de | Maior numero de fornecedores. Menor numero de fornecedores.
Fornecedores

Caracteristica Esta mais presente neste grupo de | Estd menos presente neste grupo de
Planejamento produtores. produtores.

Comercializagdo de | Menos importante. Mais importante.

Produtos

Safras disponiveis para

proximo plantio

Possuem safras disponiveis.

N&o possuem safras disponiveis.

Produtores

Capitalizados.

Mais capitalizados.

Menos capitalizados.

Quadro 30: Diferengas entre os Produtores com Maior e Menor Rentabilidade:

5.9 RANKING DAS CARACTERISTICAS, DOS RECURSOS E SUBSISTEMAS
ESTUDADOS NO TRABALHO

5.9.1 Ranking geral dos Recursos

Na tabela 18, o recurso elencado como o mais importante pelo grupo de

produtores é o recurso humano, porque, na opinido dos produtores, nada seria

possivel sem a participagdo das pessoas, desde o plantio até a gestdo da

propriedade rural. Para manter os funcionarios capacitados e motivados na

propriedade €& importante ter o recurso financeiro para remunerar a equipe de




144

funcionarios, por isso este recurso aparece em segundo lugar em importancia,
para os produtores entrevistados. O recurso informacdo aparece em terceiro
lugar, porque o produtor rural necessita de informagbes para a sua tomada de
decisdo. De nada adianta ter pessoas, dinheiro e informacéo, se o produtor nido
tiver o recurso natureza para realizar o plantio. Os dois ultimos recursos, o
tecnolégico e os materiais foram apontados apenas pelo grupo de produtores com

maior rentabilidade.

Tabela 18 — Ranking geral dos recursos

RECURSOS TOTAL DE
PONTOS
Humanos 60
Financeiros 54
Informagéo 48
Natureza 42
Tecnoldgico 24
Materiais 24

Fonte : Pesquisa com produtores

5.9.2 Ranking geral dos Subsistemas

Na tabela 19, o subsistema social aparece como o subsistema mais
importante apontado pelo grupo de produtores rurais. As pessoas sdo essenciais
para toda a cadeia produtiva das atividades realizadas nas propriedades rurais
pesquisadas. Em segundo lugar em importancia, esta o subsistema informacao,
que ¢é fundamental para definir o0 rumo dos negdcios desenvolvidos nas
propriedades rurais; sdo as informac¢des de dentro da porteira e fora da porteira
que dao a perspectiva e tendéncias aos produtores rurais. O subsistema fisico-
operacional aparece em terceiro lugar; sdo todos os ingredientes do processo
produtivo das propriedades rurais: a terra, os produtos, a moeda, as maquinas,
etc. Por ultimo em importancia, aparece o subsistema organizacional, que

determina a estrutura da organizacéo interna das propriedades rurais.
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Tabela 19 — Ranking geral dos subsistemas

SUBSISTEMAS TOTAL DE
PONTOS
Social 90
Informagéo 81
Fisico Operacional 75
Gestéao 69
Organizacional 63
Institucional -

Fonte : Pesquisa com produtores

5.9.3 Ranking das variaveis do Ambiente Externo

Na tabela 20, a variavel mercado aparece em primeiro lugar em
importancia, devido a influéncia direta desta variavel na producdo das
propriedades rurais. Os produtores plantam o que o mercado sinaliza, o que o
cliente quer consumir. A variavel comercializagcéo foi elencada pelos produtores
rurais como a segunda em importancia, porque para o produtor rural € importante
vender o seu produto no tempo certo e com o melhor preco oferecido pelo
mercado de graos. Finalizando o ranking das variaveis do ambiente externo,
aparece a variavel cliente na ultima colocagdo. Esta informagao que aparece no
resultado da pesquisa, € a pouca importancia dada aos clientes que compram sua
produgao. O produtor rural ndo possui uma fidelizagdo com seus clientes, porque
esta sempre tentando vender melhor o seu produto, independente dos seus
clientes sao tradicionais ou emergentes no mercado de graos.

E o risco que os produtores rurais correm quando o mercado oferece um preco, e
algumas empresas oferecem acima do prego do mercado. O que pode acontecer
€ o produtor querer ganhar um pouco mais na comercializagao do seu produto,
mas correndo o risco de perder sua safra, comercializando com empresas que

nao possuem tradicdo e conhecimento na comercializagéo de gréos.
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Tabela 20 — Ranking das variaveis do Ambiente Externo

VARIAVEIS TOTAL DE
PONTOS
Mercado 29
Comercializagao 18
Clientes 9

Fonte : Pesquisa com produtores
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

6.1 CONCLUSOES

Nos resultados apresentados na pesquisa fica clara a importancia dada
pelo produtor rural ao trabalho dos profissionais especializados nas diversas
areas do meio rural, para auxilia-los a assimilar os novos conceitos que o
mercado agropecuario esta exigindo. O produtor rural busca sempre uma
producao cada vez maior, s6 que este indicador econdmico nao define a
viabilidade econdmica da propriedade. A tendéncia das propriedades rurais € que,
além de produzir bem, o produtor rural também deve administrar bem a sua
propriedade para ter condigbes de medir a rentabilidade das atividades

agropecuarias efetivadas.

Para implementar estes novos conceitos de gestdo da propriedade rural,
€ importante salientar que o grupo dos produtores rurais pesquisados entende a
necessidade de buscar novas alternativas de tecnologias, com profissionais que
atuam fora de sua propriedade. Os conceitos de administracdo, recursos
humanos, tecnologia da informagéo, tecnologia de produtos e equipamentos
agricolas, tendéncia de mercado e exigéncias do consumidor final, fazem com
que o produtor tenha uma visdo sistémica mais interna do que o todo, ou seja, a
importancia da sua propriedade rural, € maior do que toda a cadeia produtiva de
graos do qual ele participa. ldentifica-se na pesquisa a preocupagao que o
produtor rural ttm com sua propriedade, e ndo tendo ainda esta mesma viséo de
toda a cadeia que ele participa. Esta avaliagcdo aparece também na classificagao
das variaveis do ambiente externo, onde os clientes aparecem por ultimo em

ordem de importancia.
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Com todo a evolugdo de tecnologia que o produtor investe em sua
propriedade rural e o mercado do agronegocio cada vez mais dinamico, ainda o

que acontece dentro da porteira, € mais relevante ao produtor rural.

As novas atitudes que o produtor passa a implementar em sua
propriedade rural estdo diretamente ligadas a uma mudanga de cultura e
comportamento na forma de conduzir os seus negocios no mercado do
agronegocio. No estudo realizado, o grupo dos produtores rurais passa a ter uma
acao mais administrativa do que operacional. Quando o produtor rural n&o teve
condigcdes de sozinho se reciclar e mudar a forma de administrar a sua
propriedade, ele buscou uma empresa que presta estes servicos nas diferentes
areas em que necessitou de apoio. O resultado econbémico gerado através da
gestdo da propriedade rural esta ligado diretamente ao tipo de informacao que o
produtor consegue extrair através dos controles gerados pelas informagdes
internas da sua propriedade, mais o conhecimento da informacgao externa que diz

respeito ao mercado do agronegdcio.

O ponto critico do trabalho da assessoria nas propriedades rurais, € 0
produtor rural se restringir apenas a esta informagao, para realizar sua tomada de
decisdo. O produtor precisa buscar outras referéncias de outros trabalhos que
estdo sendo realizados em outras propriedades rurais, cooperativas e empresas
do segmento, para possuir diversas fontes de informagdes, que sirva como
parametro para sua tomada de decisdo aos trabalhos que ele esteja
desenvolvendo em sua propriedade rural, além de manter-se atualizado com

informacdes de outras empresas que atuam no agronegécio.

O grupo de produtores que participaram da pesquisa, da uma grande
importancia as informagdes internas e externas relacionadas com sua
propriedade rural, para auxilia-los na tomada de decisdes. Os produtores sabem
que nao adianta sé produzir bem, é importante também saber o que produzir na
demanda dos mercados do agronegocios, para atingir suas metas de

lucratividade que viabilizem o seu negdcio.
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Um dado importante identificado no trabalho é a atengao que este grupo
de produtores da a sua equipe de funcionarios. O produtor tem consciéncia de
que nao adianta apenas ele querer crescer sem capacitar e remunerar melhor
seus funcionarios. No processo de gestdo, as pessoas aparecem na pesquisa em
primeiro lugar; o subsistema recursos humanos € que faz acontecerem as metas
e 0s objetivos tracados no planejamento no inicio de cada ano agricola. Hitt,
Ireland e Hoskisson ressaltam: “O valor de uma empresa ndo se origina das
coisas, mas do conhecimento, Know-how, bens intelectuais, competéncias — tudo
isso incrustado nas pessoas” (2002,p.100). Os produtores tém a consciéncia de
que os resultados alcangados em um ano agricola devem ser distribuidos com as
pessoas que auxiliaram a atingir os objetivos tragados para a safra; o que esta em
discussdo é a forma como realizar esta remuneracdo, para depois implanta-la. A
caracteristica dos recursos humanos, a capacitacao, teve énfase no resultado da
pesquisa, porque o produtor sabe que possuir pessoas de sua confiangca na
propriedade, mesmo nao tendo uma base conceitual formada, € importante.
Investir e dar condi¢des para preparar os funcionarios que ja trabalham em sua
propriedade e conhecem todos os processos utilizados na produgao de produtos
agricolas gerados em seu estabelecimento rural € melhor do que contratar

funcionarios novos.

A valorizagao dos recursos humanos néao pode ser apenas para melhorar
os resultados econdmicos, € preciso capacita-las para dar condigdes de
crescimento e valorizar as pessoas para que elas, além de ter a remuneracao

econdmica, sejam pessoas felizes e com uma boa qualidade de vida.

Além da atengdo dada aos funcionarios para melhor capacita-los, é
relevante a importancia dada a empresa de assisténcia técnica contratada pelos
produtores rurais, chamando atengcao pelo vinculo construido entre o produtor
rural e a empresa de assisténcia técnica. Este vinculo é gerado pelos resultados
econdmicos aferidos apds a contratacdo destes servigos. Tanto os produtores de
maior como os de menor rentabilidade tém a consciéncia da importancia das

informacdes repassadas pelos profissionais contratados das diversas areas de
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interesse que os produtores rurais ndo dominam plenamente. Mas esta relagao
estabelecida entre as partes foi construido ano apés ano de trabalho, porque o
resultado ndo é imediato, ele vai sendo gerado gradativamente através da
implementacdo de processos de controle e das analises de informagdes que o
produtor ndo realizava anteriormente, além de ser uma nova cultura de gestao

implentada pelo produtor rural.

Através da pesquisa constata-se que apesar de existir 0 mesmo clima da
regido, a mesma assisténcia técnica e os mesmos insumos agricolas utilizados
por todos os produtores, nem todos terdo os mesmos resultados. Estas variagdes
dos resultados econdmicos entre os produtores rurais, podem ser por diferentes
razoes: a forma dos investimentos realizados por cada produtor, a cultura de cada
um, a visdo do negdcio, os valores de cada produtor, a forma de administrar a

propriedade rural e o tipo de recursos utilizados no processo de produgao.

Constatou-se nestas empresas agropecuarias pesquisadas, tendem para
uma administracdo baseada em resultados, tendo a informacdo como um fator
relevante e decisivo, para medir desempenho e auxiliar o produtor rural na sua
tomada de decisdo. No processo organizacional de uma propriedade rural, o
produtor rural ndo precisara necessariamente ter um computador instalado em
sua propriedade para obter as informagdes que auxiliem na gestdo dos seus
negocios. O produtor pode utilizar os servigos de bird oferecidos por empresas
especializadas do ramo, com profissionais preparados para realizarem o
processamento e a analise das informagdes através de consultorias periddicas de
acompanhamento na propriedade ou possuir controles manuais da propriedade,
que geram informagdes necessarias para a tomada de decisdao. O que o produtor
nao pode deixar de lado € ndo possuir informagdes internas e externas de sua
propriedade, que auxiliem na administracdo de seus negécios. O produtor esta
passando por uma mudanga de cultura e de atitudes no que diz respeito a
administrar melhor a sua propriedade rural. Esta mudanga € gradativa, e a
velocidade desta mudanca em cada propriedade far-se-a de acordo com as

caracteristicas e recursos que cada produtor possui, e de que forma 0s mesmos
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serdao aplicados no processo produtivo dos produtos agricolas gerados em cada
estabelecimento.

Outro beneficio apurado no trabalho esta na importancia dada pelas
pessoas em produzir informagdes para responder as seguintes questdes: o que
plantar? quais sdo os melhores insumos recomendados para o plantio? qual a
data apropriada para o plantio? qual o valor a ser gasto no investimento? qual a
rentabilidade a ser atingida na safra? e qual é a viabilidade das atividades

agricolas produzidas na propriedade?

A organizagdo de uma empresa rural ndo se diferencia da organizagao
das industrias de bens de consumo, porque os controles, o monitoramento e a
administracao estdo presentes nessas duas areas distintas entre si. O produtor
tem a consciéncia da importancia de possuir informagdes para planejar, monitorar
e atingir os resultados tragados no planejamento. Esta mesma questédo € valida
para uma industria de automoével que faz o seu planejamento por um determinado
periodo. A proposta da administragdo da propriedade rural através da gestao de
Seus recursos, nao € achar simplesmente o que pode ganhar, mas definir qual o
valor de rentabilidade a ser atingido pelo seu negocio, e controlar e trabalhar para

atingir a meta definida no seu planejamento do ano agricola.

Finalizando as consideragcbes da pesquisa, o grupo de produtores rurais
pesquisados deve evoluir para mudangas maiores, além da delegagao da gestao
de seu negocio com profissionais capacitados. A crescente conscientizagdo da
importancia da preservagao da natureza, o maior € 0 mais importante recurso que
um produtor rural possui para realizar seu negécio. Outro fator importante que
deve cada vez mais ser estudado e valorizado, é o recurso social, ndo apenas
para gerar o resultado econdmico, mas proporcionar crescimento e oportunidades
para talentos que talvez ndo possuam oportunidades para demonstrar toda a sua
capacidade de produzir e ter um espago maior para o seu crescimento pessoal e

profissional, além de contribuir para os resultados propostos da propriedade rural.
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6.2 LIMITACOES DO ESTUDO

A principal limitagdo do estudo esta no fato de que todas as propriedades
rurais pesquisadas possuem a mesma caracteristica, todas s&o assistidas por
uma mesma empresa de assisténcia técnica, ndo possibilitando a generalizagao

destes resultados para as propriedades de toda a regiao do Alto Uruguai.

Outra limitacdo deste trabalho é ter estudado somente as propriedades da
regidao do Alto Uruguai, ndo possuindo informacbdes de propriedades rurais
localizadas em outras areas do Estado do Rio Grande do Sul, que sdo produtoras

de graos em grande escala.

6.3 SUGESTOES PARA NOVAS PESQUISAS

Ao término desta pesquisa, abre-se a perspectiva de que novos estudos
sejam realizados e de que venham a apresentar outros resultados que possam
auxiliar os produtores rurais com novas informagdes de administracédo de

propriedade rural. Sao sugeridos alguns estudos.

- Realizar uma pesquisa com produtores rurais da regido do Alto Uruguai
gue ndo possuem uma empresa especializada em assessoria, identificando
qual o seu processo de gestao, quais as caracteristicas, os recursos e 0s
subsistemas mais importantes na visdo destes produtores, além de

analisar as diferentes rentabilidades de cada produtor.

- Aplicar esta mesma pesquisa em propriedades rurais de outras regides
produtoras de gréos, comparando os resultados econémicos e a utilizagdo

dos recursos com a regido do Alto Uruguai.
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Apresentar um modelo padrao de gestédo de propriedades rurais do Estado
do Rio Grande do Sul, baseado nos resultados das pesquisas realizadas

em todas as suas regides produtoras de graos.

Aplicar a mesma pesquisa em dez propriedades rurais produtoras de graos
na regiao Centro-Oeste do Brasil, analisando quais sdo as caracteristicas,
0S recursos e Os subsistemas que se sobressaem na gestdo de
propriedades rurais daquela regido, além de comparar a rentabilidade
econbmica entre as propriedades estudadas, e também com as

propriedades produtoras de grao do Rio Grande do Sul.
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ANEXO A: QUESTIONARIO PARA OS SUBSISTEMAS E RECURSOS

NOME DO PRODUTOR: ... rrrmes s s s s s s sma s s e eman e
Parte 1 — Recursos Internos da Propriedade

Subsistema Institucional

Recursos Humanos:

1 - Origem da constituicdo da propriedade (negécio) : |__| Familiar |__| Profissional
2- Nivel de formagéao do(s) proprietarios e sécios que influenciam nas decisoes:

|__| Superior |__|2°. Grau |__|1° Grau |__| 1°. Grau Incompleto  |__| Analfabeto

3 - O Agronegdcio para o(s) proprietario(s), socio(s) é a atividade: |__| Principal |__| Secundaria

- Recursos de Informacé&o:

4 - Forma de condugédo do negocio: | | Planejada | | Emergente

5- 0 usodaassessoria: | _|Alta |[__| Média |__| Baixa
6 -Qual dos itens acima é o mais importante no desempenho ( Planejamento / assessoria da

o] o] 01 T=T =T =) TSR

Subsistema Organizacional

- Recursos Humanos:

7 - Decisdes Operacionais: |__| Operador |__| Capataz |__| Em conjunto com a assessoria
8 - Decisbes estratégicas: |__| Proprietario |__| Mulher e Filhos |__| Sécios
|__| Conjunto com Assessoria |__| Produtor /Gerente/Capataz |__| Familia

- Recursos de Informacéao:

9 - Possui estrutura Administrativa? (Gerente,Capataz,Operador) |__| Sim |__| Ndo
10 — Possui controles operacionais e financeiros na propriedade? |__| Sim |__| Nao
11 - Gerenciamento da propriedade: |__| Pelo Produtor |__| Pelo Gerente/Capataz
12 - Producéo relevante da propriedade: |__| Pecuaria ........ (%) |_|Agricola ....... (%)

(O TU =TI 141V To L= T [T OSSR
13 - Quais dos itens acima ( Estrutura / Gerenciamento / Produgao ) € o mais importante no

desempenho da Propri€dade? .........ooooeiiiiiiiiie e e e e e e e e s ae e e e e enns
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Subsistema Fisico-Operacional

- Recursos Tecnolégicos

14 - Utiliza plantio direto na propriedade? |__| Sim |__| Nao

15 - Utiliza GPS na propriedade? |__| Sim|__| Nao

16 - Utiliza irrigagédo na propriedade? || Sim|__| Nao Qualo % da area: .........
17 - Utiliza informatica na propriedade? |__| Sim |__| Nao

18 - Utiliza programa especifico? |__| Sim|_| Ndo Qual sistema: ...............
19 - Utiliza planilha eletrénica? [ ISim|__|Nao Qual: ...cccoornirrinnenne

- Recursos de Tempo

20 - Capacidade de maquinas por operagao, condicbes adequadas:
- Tempo necessario de dias para adubar e semear: .......... Dias;
- Tempo necessario de dias para aplicacao de defensivos: .......... Dias;

- Tempo necessario de dias para colher: .......... Dias;

- Recurso Natureza

21 - Utiliza plano de protecao do solo contra erosdo? || Ndo |__| Sim Qual: ...........

22 - Utiliza plano de protecao das aguas (nascentes e rios)? |__| Ndo Sim |__| Qual: ...........
23 - Plano de reflorestamento na propriedade? |__| Nado |__ | Sim ........ %

24 - Controle do nivel de fertilidade do solo? |__| Sim |__| Ndo Como: .........ccccee..e.

- Recursos Materiais

25 - Nivel tecnoldgico de insumos: |__| Alto || Médio |__| Baixo
26 - Utiliza semente classificada, padronizada e tratada: |__ | Sim |__| Nao

27 - Quantidade média de adubo por hectare: ..........occeiiiiiiiiii e

28 - Uso de calcario na propriedade: |__| Ndo |__| Sim Periodicidade: .............c.............
29 - Uso de culturas de cobertura entre safras: |__| Ndo |__| Sim Tipo: .....cccceevviieieininn.
30 — Percentual da receita utilizado para investimentos na propriedade por safra: ........ %

- Recursos Financeiros

31 - Tipo de financiamento utilizado: |__| Proprio |__| Crédito Rural |__| Terceiros |__| Outros

32 - Taxa dos Recursos financiados para a propriedade: ...... %




161

33 - Possui uma safra disponivel para financiar a préxima safra?: |__| Sim |__| Nao
Principais Vantagens: ...
34 - Necessita de financiamento para a proxima safra? |__ | Sim |__| Nao
35 -Quais dos itens acima (Tecnoldgico/Tempo/Natureza/Materiais/Financeiros) é essencial no

desempenho da Propriedade? ..........ooo it

Subsistema Social

- Recursos Humanos

36 - Nivel de formagéo dos funcionarios? |__| Superior |__|2°. Grau |__| 1°. Grau |_|
1°. Grau Incompleto |__| Analfabeto

37 - Quantidade de funcionarios permanentes da propriedade. ................

38 - Contratagéo de diaristas na propriedade? |__| Ndo |__| Sim Freqliéncia: ................
39 - Predominancia na capacitagdo dos funcionarios? |__| Técnico-Operacional |__| Gestéo
40 - Utilizacao de bbénus por desempenho? |__| Sim |__| Ndo

- Remuneracgédo Fixa |__| Remuneragdo Variavel |_| Forma: .....cc.ccoocvvevinnennn.

- Que faixas de porcentagem sao utilizadas para a remuneragéo por desempenho?
( ) De0 a 5% daprodutividade ( ) De5 a 10% da produtividade
( ) De11a 15% da produtividade ( ) Acima de 15% da produtividade ( ) Outras
41 - Remuneracéao nao-financeira ao funcionario: Nao |__| Sim|__| Qual: ......cccccoiiiiiiiinenns
42 - Politica de uso de equipamentos para valores significativos x funcionarios mais capacitados?
|__| Sim |__| Nao
43 - Quais dos itens acima (Formagdo, Capacitagdo e Salario) é o mais importante para o

desempenho da propri€dade? ..........oooiiiiiiiiii i

Subsistema de Gestao

- Recursos de Informacéao

44 - Utiliza gestao por objetivos na propriedade ? |__ | Sim |__ | Nao

45 - Utiliza controles por operacao na propriedade? |__| Sim |__| Nao

46 - Utiliza controles de custos de producao na propriedade? |__| Sim |__| Ndo

47 - Atividades terceirizadas? |__| Nao |__| SIm QUaIS: ........ccccoceeiiiiieiniiieeeeen.

48 - Busca das metas pelos gestores? |__| Com autonomia |__| Tarefas Pré-estabelecidas

- Recursos Humanos

49 - Profissionais que atuam na gestao da propriedade?

Gerente || Capataz|__| Proprietario| | Familia|__| Soécios || Assessoria| |
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- Recursos Financeiros

50 - Percentual do faturamento aplicado no processo de gestao:

(Treinamento, ferramentas e equipamento): ........ % ao ano

- Recursos de Tempo

51 — Quanto do tempo do proprietario & aplicado no processo de gestdo?

(Busca, interpretacéo, analise e tomada de deciséo das informagdes): ........ % ao més.

52 — Qual dos itens acima (Informagdo/Humano/ Financeiro/Tempo) € o mais importante no

desempenho da propriedade? ... e e

Subsistema de Informacgao

- Recursos de Materiais

53 - Uso de ferramentas: |__|Software Especifico |__|Planilha Eletrénica |__| Formularios |__| Manual
54 - Principais fontes de informagéo de compra de iNSUMOS: ........ccceveeeieiiciiiiieiee e,
55 - Principais fontes de informagao para venda de produtos: ...........ccccccvviieieieeiiinnns

56 - Principais fontes de informacao para a gestao de propriedade: ...........ccccceeeennen.

- Recursos Humanos

57 - Controle de operagbes: |__| Proprio |__| Terceirizado
58 - Processamento das informagdes: |__| Proprio  |__| Terceirizado Quem: ......................
59 - Anadlise das informacgdes: | | Prépria  |__| Terceirizada Quem: ......................

- Recursos Financeiros

60 - Percentual do faturamento aplicado no processo de informagao

(Treinamento, ferramentas e equipamento): ........ % ao ano.

61 - Qual dos itens acima (Material/Humano/Financeiro) € o mais importante no desempenho da

o] ge] o1 T=To b= T L1 SRR




163

8.2 ANEXO B: QUESTIONARIO DO AMBIENTE EXTERNO.

Ambiente Externo

Fornecedores

62 - Existe fidelidade com fornecedores |__| Sim |__| Ndo Tempo médio: .............. (anos).

63 - Numero de fornecedores da propriedade quanto a:

Fertilizantes: ( ...... )

Sementes :( ...... )

Inseticidas : ( ...... )

Maquinas :(...... )
Mercado

64 - Avaliagao de demandas do mercado e tendéncias:

|__| Trangénico Oficializado |__| Orgénico |__| Convencional |__| Outros

Concorréncia

65 - Avaliagdo da concorréncia € realizada nos mercados:: |__| Interno |__| Externo
Clientes
66-Comercializacdo da produgéo:|__| Empresa Nacional |__| Empresa Multinacional

67 - Qual dos itens acima (Fornecedor/Mercado/Concorréncia/Clientes) € o mais importante no

desempenho da Propriedade? ...........occciiiiiiie e

Parte 3 — Recursos e Subsistemas essenciais para o produtor entrevistado.

68 - Dos subsistemas e seus respectivos recursos acima, quais sao os que mais influenciam na

obtencéao dos resultados econémicos e financeiros da sua propriedade: Por qué ?




