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Introducao a Unidade Curricular

A unidade curricular Administracdo Rural faz parte da matriz curricular do Curso Técnico em
Agronegdcio e foi desenvolvida a partir de uma sélida base teorica e pratica para que vocé se
capacite sobre os principais conceitos e desafios em se administrar uma propriedade rural. Ao
final desta unidade, vocé devera:

* conhecer as teorias e as fun¢des administrativas;

identificar modelos de gestao aplicados ao negocio rural;
* compreender aspectos relacionados a empresas rurais familiares;
* analisar a Cadeia de Valor do agronegdcio;

* valorizar novos conhecimentos sobre administragao rural.

O conteudo foi organizado em temas e tdpicos relevantes para sua atuacao profissional.
Certifique-se de estuda-los com atencao e, se preciso, conte com o apoio do tutor a distancia
desta unidade curricular.

Bom aprendizado!

Curso Técnico em Agronegocio
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Tema 1: Teorias Administrativas

No primeiro tema da unidade curricular Administracdo Rural, analisaremos informacdes
basicas nas organizacdes, bem como modelos e estratégias das empresas rurais para que
vocé, ao final deste tema, desenvolva as seguintes competéncias:

* identificar os conceitos fundamentais da administracao;
* compreender a evolu¢do da administracdo e o surgimento das teorias administrativas;
e diferenciar teorias administrativas;

* entender e aplicar o PDCA.

Topico 1: Histéria da Administracao

Ahistériadaadministracdoinicia-se na Suméria porvoltadoano 5.000 a.C., quando comecaram
a se formar as primeiras cidades. Os antigos sumerianos procuravam melhorar a maneira de
resolver seus problemas praticos, exercitando assim a arte de administrar.

Também ha indicios das primeiras praticas de administracdo em setores politicos, econdmicos
e sociais em outras civiliza¢des. No Egito, Ptolomeu dimensionou um sistema econdémico que
ndo teria sido implementado sem uma administracdo publica sistematica e organizada. Na
China, a necessidade de adotar um sistema organizado de governo para o Império levou
ao desenvolvimento da Constituicdo de Chow com oito regulamentos e das Regras de
Administracao Publica de Confucio.

Curso Técnico em Agronegocio



As formas de
organizac¢ao das
primeiras civilizagbes
influenciaram

a formacao da
administracao.

Fonte: Shutterstock

Ja na ldade Média, observamos que as autoridades catdlicas se destacavam como administra-
dores natos, o que expandiu a Igreja Catdlica Romana. Além da igreja, ressalta-se também o
papel das organizacdes militares na evolu¢ao da administracgao.

Igreja Catdélica Romana Organizagdes militares

Considerada a organizacao formal mais
eficiente da civilizacao ocidental. Através dos
séculos, vem mostrando a eficacia de suas
técnicas organizacionais e administrativas,
espalhando-se por todo o mundo e exercendo
influéncia, inclusive sobre os comportamentos
das pessoas, seus fiéis, na busca pelos seus
objetivos.

Elas evoluiram das displicentes ordens
dos cavaleiros medievais e dos exércitos
mercenarios dos séculos XVII e XVIII até os
tempos modernos com uma hierarquia
de poder rigida e a adogdo de principios

e praticas administrativos que sdo
encontrados, ainda hoje, nas empresas.

Embora encontremos praticas de administracdo nos contextos apresentados anteriormente,
0 aparecimento da empresa e da moderna administragao ocorreu apenas na Revoluc¢do
Industrial. Esse fendmeno se iniciou no final do século XVIII e se estendeu ao longo do século
XIX, chegando ao limiar do século XX. A Revolucdo Industrial trouxe rapidas e profundas
mudancas econdmicas, sociais e politicas.

Informacao extra

A Revolucdo Industrial teve inicio na Inglaterra, com a inven¢do da maquina a
vapor, por James Watt, em 1776, e desenvolveu-se em duas fases distintas: a
primeira fase, de 1780 a 1860, foi a revolu¢ao do carvao, como principal fonte
de energia, e do ferro, como principal matéria-prima; a segunda fase, de 1860 a

1914, foi a revolucao da eletricidade e dos derivados do petréleo, como as novas
fontes de energia, e do ago, como a nova matéria-prima.

Administracao Rural



Ao final desse periodo, 0 mundo ja ndo era mais o mesmo. A moderna administra¢ao surgiu
em resposta a duas consequéncias provocadas pela Revolucdo Industrial:

a) crescimento acelerado e desorganizado das empresas, que passaram a exigir uma
administracdo cientifica capaz de substituir o empirismo e a improvisacao;

b) necessidade de maior eficiéncia e produtividade das empresas para fazer face a intensa
concorréncia e a competicao no mercado.

Conhecimento adquirido por meio da pratica; surge a partir de um trabalho realizado.

E dificil precisar até que ponto os homens da Antiguidade, da Idade Média e, até mesmo, do
inicio da ldade Moderna tinham consciéncia de que estavam praticando a arte de administrar,
mas podemos dividir a evolucdo da administracdo em alguns periodos. Confira-os a seguir.

Topico 2: Evolucao da Teorias da Administracao

O tratamento da administracao como ciéncia é bastante recente. O periodo que se iniciou apos
a Revolucdo Industrial pode ser resumido em cinco fases distintas, mas que se sobrepem em
alguns momentos, gerando diferentes teorias administrativas. Observe no quadro abaixo a
evolu¢do dessas teorias.

Anos Fases das empresas Teorias administrativas predominantes

Até 1789 Artesanal

{05 k{08 Primeira Revolucéo

Industrial
(DR EREE Segunda Revolucdo Enfase nas tarefas Administra¢do Cientifica
Industrial:
desenvolvimento
industrial
(CHPEEEEEE As duas Grandes Guerras: Enfase na estrutura Teoria Classica
gigantismo industrial organizacional Teoria das Relacdes
Enfase nas pessoas Humanas
(X RN Pos-guerra: fase moderna Enfase na estrutura Teoria Classica e Teoria
organizacional da Burocracia
Enfase nas pessoas Teoria Estruturalista
Enfase na tecnologia Teoria Comportamental
Enfase no ambiente Teoria da Contingéncia
VTR EEDE  Momento atual: Enfase no ambiente Teoria da Contingéncia
globalizagao
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Note que cada uma das fases realca e enfatiza um aspecto importante da administracgao,
como a énfase nas pessoas ou na tecnologia. Detalharemos, agora, cada uma delas para
compreender melhor o surgimento das diferentes teorias. Fique atento!

1: Primeira fase: énfase nas tarefas

Administrar siﬁniﬁ'ca planejar e racionalizar as tarefas que devem ser
executadas pelos subordinados.

Nessa primeira fase, a administracdo se preocupava exclusivamente em criar métodos para o
trabalho do operario visando melhorar a eficiéncia do processo produtivo. Por isso, entendia-
se que “administrar é estabelecer e prescrever a maneira pela qual as pessoas devem executar
o seu trabalho cotidiano”. Esse pensamento vem do trabalho do engenheiro americano
Frederick W. Taylor (1856-1915), que é considerado o fundador da chamada Administracao
Cientifica.

De acordo com Chiavenato (2009), Taylor
identificou trés males nas industrias: vadiagem
sistematica, desconhecimento pela geréncia do
trabalho dos operarios e falta de uniformidade
dos métodos de trabalho. Para solucionar esse

problema, Taylor propés a Organizacdo Racional
do Trabalho - ORT, que que busca a forma mais
rapida e eficiente de se executar uma tarefa.

As propostas basicas de Taylor eram: planejamento, padroniza¢do, especializa¢ao, controle
e remuneracdo. A aplicagdo dessas ideias teve impactos sociais e culturais, pois elas
representaram a total aliena¢do das equipes de trabalho. Na sua visao, cada operario deveria
se especializar em uma tarefa especifica, aumentando sua produtividade e reduzindo sua
compreensdo total do processo. E uma pratica bem diferente do tempo da producdo artesanal,
na qual o artesdo era responsavel por todo o processo.

A énfase nas tarefas é uma abordagem microscopica, feita no nivel do operario, e nao no nivel
da empresa. E como se os operarios fossem engrenagens de uma maquina da qual se busca o
maximo de eficiéncia. Essa visdo, conhecida como “mecanicista”, prop0s a divisao do trabalho
enfatizando tempos e métodos a fim de assegurar seus objetivos “de maxima producao a
minimo custo”, seguindo os principios da selecao cientifica do trabalhador, do tempo-padrao,
do trabalho em conjunto, da supervisdo e da énfase na eficiéncia.

Administracao Rural



Taylor focou, principalmente, na produtividade e na eficiéncia das tarefas,
Q desenvolvendo quatro principios: do planejamento, do preparo, do controle e da
execucdo. Acesse o AVA e saiba mais sobre os principios propostos por ele.

Apesar das decorréncias negativas para a massa trabalhadora que as propostas de Taylor
acarretaram, nao se pode deixar de admitir que elas representaram um enorme avanco
para o processo de producdao em massa. A énfase nas tarefas, no nivel do operario, € uma
visao limitada, pois considera algumas poucas variaveis, mas representa o primeiro enfoque
administrativo da realidade empresarial. E o primeiro passo da Teoria da Administracdo.

2: Segunda fase: énfase na estrutura organizacional

Administrar é planejar e organizar a estrutura de drgdos e de cargos que
compdem a empresa, e dirigir e controlar as suas atividades.

Comecou-se a observar que a eficiéncia da empresa era muito mais do que a soma da
eficiéncia dos seus trabalhadores. Acreditava-se, entdo, que ela deveria ser alcancada por
meio da adequacao dos meios (6rgaos e cargos) aos fins que se desejavam alcancar.

A preocupac¢do com a estrutura da organizacao constituiu uma enorme ampliacao do objeto de
estudo da Teoria da Administracao. A abordagem no nivel individual de cada operario com relacao
a tarefa foi muito ampliada, passando a considerar a estrutura organizacional da empresa.

Trés abordagens nasceram com essa visao sobre a estrutura organizacional: a Teoria Classica
de Fayol, a Teoria da Burocracia de Weber e a Teoria Estruturalista.

Teoria Classica

A Teoria Classica surgiu com Jules Henri Fayol
Barros (1841-1925), um engenheiro de minas que
participava da cupula de grandes empresas. Ao
contrario de Taylor, ele acreditava que a melhor
forma para se atingir a eficiéncia era garantir

a correta disposi¢ao dos 6rgaos componentes.
Para que as empresas conseguissem dispor

a organizacdao da melhor maneira possivel e,
consequentemente, atingir a eficiéncia maxima,
Fayol estabeleceu as fun¢des basicas do
administrador e da empresa - os elementos e os
principios da administracdo.

Curso Técnico em Agronegocio



ATeoria Classica defendida por Fayol (1981) define quatro fun¢des da administracao: planejar
(ou prever), organizar, controlar e coordenar (conhecidas como POCC):

* planejar (ou prever): investigar o futuro e tracar um programa de acao;
* organizar: constituir o duplo organismo, material e social, da empresa;
* controlar: garantir que tudo corra de acordo com as regras estabelecidas e as ordens dadas;

* coordenar: ligar, unir e harmonizar todos os atos e todos os refor¢os.

Comentario do autor

| Essa teoria considera a obsessao pelo comando, a empresa como sistema fechado

e a manipulacdo dos trabalhadores. Assim como na Administracdo Cientifica, os
principios utilizados buscavam explorar ao maximo os trabalhadores.

Teoria da Burocracia

De acordo com Chiavenato (2009), na teoria administrativa, a abordagem estruturalista
surgiu com o crescimento das burocracias, em uma perspectiva de analise que vai além dos
fendmenos internos da organizacdo, visao pela qual as escolas de até entdo se restringiam.
Essa abordagem sintetiza as teorias classicas e as de rela¢gdes humanas, porém ganhando
novas dimensdes que envolvem todas as variaveis da organizacao.

Burocracia

E comum ouvirmos o termo “burocracia”, hoje, como sinénimo de processos e documentos, mas,
para Weber, burocracia é uma organizacao baseada em regras e procedimentos regulares, com
divisdo de tarefas, na qual cada individuo possui suas especialidade e responsabilidade.

Max Weber foi o primeiro tedrico dessa
abordagem, que, em uma anadlise voltada para

a estrutura, acreditava que a burocracia era a
organizagao por exceléncia (CHIAVENATO, 2009).
A preocupacao de Weber estava na racionalidade
(eficiéncia), entendida como a adequacao dos
meios aos fins. Para ele, a burocracia era a
forma mais eficiente de uma organizag¢do. Assim,
descreveu um tipo de estrutura burocratica
acreditando que era comum a maioria das
organiza¢fes formais - como as sociedades
burocraticas.

Administracao Rural



Entre as caracteristicas das sociedades burocraticas (as grandes empresas, os Estados
modernos, os exércitos), encontramos:

* normas impessoais racionalmente definidas;

* autoridade (burocratica, legal ou racional) justificada pela técnica;
* justica na lei;

* meritocracia.

A burocracia, segundo Weber, traria diversas vantagens, como a racionalidade na busca pelos
meios mais eficientes para atingir as metas da organizacdo e a precisdao com que cada cargo
seria definido, proporcionando o conhecimento exato de cada responsabilidade. Além disso, as
atividades organizadas em rotinas e realizadas metodicamente as tornariam previsiveis, o que
levaria a confiabilidade entre as pessoas, evitando assim o atrito entre elas (CHIAVENATO, 2009).

Teoria das Estruturas

Estrutura é o conjunto formal de dois ou mais elementos que se mantém mesmo com a
alteracao de uma das partes ou das relacdes. Uma mesma estrutura poderia ser encontrada
em diferentes areas, por isso, compreender as estruturas fundamentais em alguns campos de
atividade permitiria o reconhecimento dessas mesmas estruturas em outros campos.

Comentario do autor

Pense em uma cadeira. Ela é composta, basicamente, pelos pés, pelo assento e
pelo encosto, certo? Essa é a estrutura fundamental de uma cadeira. Mesmo que

IVZ’ a forma de cada parte e a relacdo entre elas mudem de uma cadeira para outra,
a estrutura continua a mesma. A Teoria das Estruturas pensa mais ou menos
assim: cada elemento tem uma fung¢ao dentro do todo, e a definicdo desses
elementos e de suas relac8es é que representa a estrutura.

O estruturalismo é voltado para o todo considerando a interdependéncia das partes - como
uma parte depende da outra na formac¢ao da totalidade. Além disso, tem-se que o todo é
maior do que a soma das partes. Observe alguma organizacdo proxima a vocé - como € sua
estrutura fundamental?

3: Terceira fase: énfase nas pessoas
I Administrar é, sobretudo, lidar com pessoas.

Essa terceira abordagem da Teoria da Administracdo procurava enfatizar as pessoas dentro
das empresas, deixando a estrutura e as tarefas em segundo plano. E a chamada abordagem
humanistica e que pode ser desdobrada em duas escolas ou teorias: a Escola das Relacdes
Humanas e a Teoria Comportamental.

Curso Técnico em Agronegocio



Teoria das Rela¢cdes Humanas

De acordo com Chiavenato (2009), outra Teoria da Administracao, que surgiu em meados do
século XX (1932), foi a Teoria das Rela¢cdes Humanas - TRH. Embora seus primeiros indicios
sejam do periodo de Taylor, ela s6 ganhou importancia com a crise econdmica mundial
de 1929. A TRH nasceu como uma resposta ao completo desprezo aos aspectos humanos
da Abordagem Classica e foi bastante influenciada pela psicologia, uma ciéncia humana
emergente na época.

A grande impulsora da TRH foi a experiéncia de Hawthorne, realizada pelo Conselho Nacional
de Pesquisas na fabrica de Hawthorne, da Western Electric Company. O comandante da
experiéncia foi o cientista social australiano Elton Mayo, que, para muitos, € o principal
representante da TRH. A experiéncia foi dividida em quatro fases, e suas principais conclusdes
foram: a enorme relevancia da integracao social para a produtividade e a importancia dos
grupos sociais e do contetido do cargo. Assim, a principal contribuicao da Teoria das Rela¢Ges
Humana foi a agregacao de novos conceitos, como: motivagao, liderangca e comunicagao.

Fonte: Shutterstock

Teoria Comportamental

A Teoria Comportamental (ou Teoria Behaviorista) da administracao surgiu a partir da Teoria
das Relagbes Humanas. Ela trouxe um novo enfoque dentro da teoria administrativa: a
abordagem das ciéncias do comportamento (behavior sciences approach), o abandono do foco
excessivo nas normas e regras das teorias anteriores (teorias Classica, das Rela¢gdes Humanas
e da Burocracia) e a adog¢do da visao mais explicativa.

Administracao Rural



Sua énfase no comportamento humano levava em consideracao o contexto organizacional de
forma mais ampla, abrangendo a influéncia desse comportamento em toda a organiza¢ao e
as perspectivas das pessoas. Como caracteristicas dessa teoria, temos:

* a énfase nas pessoas;
* a preocupacdao com o comportamento organizacional (processo de trabalho);

* 0 estudo do comportamento humano (motivacdo humana - teoria de Maslow).

Informacao extra

Um dos pontos criticos da Teoria Comportamental é que se acreditava que
todos os individuos possuiam as mesmas necessidades e que elas poderiam ser
hierarquizadas. Vocé pode saber mais sobre esse assunto acessando o contetddo
a respeito da Piramide de Maslow, disponivel no AVA. Confiral

4: Quarta fase: énfase na tecnologia

Administrar é lidar com tecnologia a fim de extrair dela a mdxima
eficiéncia possivel.

Antes dessa fase, ja havia uma preocupacao com a tecnologia, mas ela estava voltada,
principalmente, paraatarefaindividual de cada operario, comresultados concretos eimediatos.
Com a evolugdo tecnolégica, como o surgimento da computacdo, as empresas passaram a
moldar a sua estrutura e a condicionar o seu funcionamento para um novo cenario.

Considera-se, entdo, que a empresa é um sistema sociotécnico no qual interagem dois
subsistemas: o subsistema social ou humano (as pessoas e seus relacionamentos de
trabalho) e o subsistema tecnolégico (as tarefas e os equipamentos para executa-las).

A preocupacdo com a tecnologia ao lado da preocupacdao com o ambiente levou a Teoria da
Contingéncia, que buscou definir uma abordagem mais ampla das empresas.

Teoria da Contingéncia

Tudo érelativo; tudo depende. Essa € avisao da Teoria da Contingéncia, ou Teoria Contingencial,
queenfatizaquendohanadadeabsolutonasorganizacdes. Aideiade contingénciavemdavisao
de que algo pode ser incerto ou eventual, pode acontecer ou ndo. Ou seja, independentemente
de seguir todas as normas, as regras e 0s processos estabelecidos, um resultado pode ndo
ocorrer conforme o esperado, pois depende de variaveis internas e externas.

A Teoria da Contingéncia reforca que existe uma relacao entre as condi¢cdes do ambiente e as

técnicas administrativas, compreendendo a organiza¢do como um sistema aberto - ela afeta o
ambiente, mas também é afetada por ele. Isso nos leva a quinta fase das teorias administrativas.

Curso Técnico em Agronegocio



Legenda: Uma organizacdo ndo existe isolada do meio - ela influencia e é influenciada por ele.

Fonte: Shutterstock

5: Quinta fase: énfase no ambiente

Administrar é lidar com as demandas do ambiente e obter o maximo de
eficdacia da empresa.

Como vimos na fase anterior, verificou-se que apenas o estudo das variaveis internas nao
era capaz de proporcionar uma compreensao mais ampla da estrutura e do comportamento
organizacionais. Por isso, tornou-se necessario o estudo das variaveis externas, situadas fora
dos limites da empresa e que influenciam profundamente os seus aspectos estruturais e
comportamentais.

As relacBes de intera¢do entre empresas e seus ambientes passaram a explicar com mais
profundidade certos aspectos da estrutura organizacional e dos processos operacionais
utilizados pelas empresas. Assim, com a énfase no ambiente, as empresas comecaram a
observar que as suas caracteristicas estruturais dependiam das caracteristicas ambientais
que as circundariam.

Administracao Rural
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Comentario do autor

IZ\ Note que cada uma das teorias administrativas que vimos aqui surgiu como uma
resposta aos problemas empresariais mais relevantes de sua época. Em sua
opinido, quais delas se aplicam aos dias de hoje?

Topico 3: Método PDCA

O gerenciamento passou a ser um fator competitivo entre as empresas, dos mais variados
setores de producdo, no mundo inteiro. Uma das ferramentas gerenciais mais conhecidas é o
Método de Melhorias PDCA - também chamado de “ciclo PDCA”".

PDCA é a sigla em inglés para plan, do, check, act, que significam,
respectivamente, “planejar”, “executar”, “Verificar” e “agir’.

O método PDCA reune os conceitos basicos da administracdo, apresentando-os em uma
estrutura de ciclo, o que o torna simples de ser compreendido e gerenciado por qualquer
organizacao. Ele visa a melhoria continua dos processos para atingir os resultados esperados.

Método

Método é a unido de duas palavras gregas: meta + hodos, e significa “caminho para a meta”. Logo,
o Método PDCA pode ser visto como um caminho para se atingirem as metas (CAMPOS, 2004).

|dentificagdo do problema

Andlise de fendbmeno

Analise do processo

Conclusao e
Padronizac¢ao a

Verificagao G

Plano de acdo

Execucao
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O ciclo é projetado para ser usado como um modelo din@mico. Apds uma volta, inicia-se um
novo ciclo, e assim sucessivamente. Seguindo o espirito de melhoria de qualidade continua, o
processo sempre pode ser reanalisado, e um novo processo de mudanca podera ser iniciado.
Confira no quadro a seguir as fases do ciclo PDCA.

12 Fase - Plan
(Planejamento)

2% Fase - Do
(Execucgao)

3? Fase - Check
(Verificacao)

42 Fase - Act
(Agao)

Nessa fase, é fundamental definir os objetivos e as metas que se
pretendem alcancgar. Em seguida, é preciso delinear planos que
simulem as condi¢des do cliente e o padrao de produtos, servi¢os ou
processos. Um bom planejamento contempla praticas e processos que
permitem alcangar as metas.

O objetivo nessa fase é a pratica. Por isso, é imprescindivel oferecer
meios para que os procedimentos definidos no planejamento sejam
cumpridos. Além disso, também é importante colher informacgdes que
serdo aproveitadas na seguinte fase.

Nesse momento, é feita uma averiguacdo comparando-se o que

foi planejado, as metas estabelecidas e os resultados alcancados.
Lembre-se, nesse caso, de elaborar um parecer fundamentado em
acontecimentos e informacdes, e ndo em sugestdes ou percepgdes.

A Ultima fase se divide em duas etapas dependendo do resultado da
verificagdo feita na fase anterior. Se as metas ndo forem atingidas,
deve-se diagnosticar qual é a causa-raiz do problema para prevenir

a reproducao dos resultados ndo esperados. Se os resultados forem
alcancados, devem-se registrar as boas praticas e iniciar um novo ciclo
para identificar oportunidades de melhoria.

Fonte: Aadaptado de Marshall Junior (2006).

Essas quatro fases contribuem para a identificacdo dos problemas e as tomadas de decisdes.
Por isso, € importante saber que:

A melhoria continua tem como suporte o controle e a otimizacdo dos processos
e foi a base para a Metodologia da Gestdo da Qualidade Total. Através do Ciclo
PDCA, busca-se a monitoracdo dos processos produtivos para a melhoria continua
gradual (Kaizen), através da identificacdo e da analise de resultados indesejaveis e da
consequente busca de novos conhecimentos para auxiliar nas solu¢des. (RODRIGUES,
2006, p.18)

Note que, em meio as quatro fases do ciclo PDCA, temos varias etapas, como definicdo do
problema, analises do fendmeno e do processo, estabelecimento do plano de ac¢do, ac¢ao,
verificacdo, padronizacao e conclusao. Por isso, € importante que vocé busque ferramentas
para trabalhar cada tipo de problema. Além disso, para girar o ciclo PDCA, € imprescindivel ter
visdo futura dos processos (MARSHALL JUNIOR, 2006) - o que se espera do processo?
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Leitura complementar

N~
Dj Na biblioteca do AVA, vocé encontra um texto com informacgdes extras sobre o
Método PDCA. Acesse e confiral!

Atividade de aprendizagem

1) Quais sdo os principios que baseiam a Teoria Classica de Fayol?
a) Pensar, organizar, cobrar, comportar.
b) Agir, cobrar, corrigir, refazer.
c) Planejar, organizar, controlar, coordenar.

d) Propor, operar, corrigir, controlar.

2) Marque (V) para verdadeiro e (F) para falso.
( ) ATeoria Burocratica prega, entre outros preceitos, a meritocracia.

( ) Fundada por Weber, a Teoria Classica traz em seu bojo a maxima produc¢do com o
minimo custo.

() A TRH surgiu como uma resposta esperada ao completo desprezo dos aspectos
humanos pela Abordagem Classica e foi bastante influenciada pela psicologia, uma ciéncia
humana emergente na época.

( ) A abordagem comportamental, conhecida como behaviorista, é caracterizada por ser
decorréncia da Teoria das Contingéncias e explica que existe uma rela¢ao funcional entre

as condi¢Bes do ambiente e as técnicas administrativas apropriadas para o alcance eficaz
dos objetivos da organizacao.

3) Dentre as teorias que se desenvolveram ao longo do século XX, quem foram os dois
grandes pioneiros no mundo da administra¢ao?
a) Frederick W. Taylor e Jules Henri Fayol Barros.
b) James Watt e Frederick W. Taylor.
¢) Jules Henri Fayol Barros e James Watt.

d) Elton Mayo e Max Weber.
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4) Relacione as colunas:

1. Teoria da Administracao ( ) Necessidades hierarquizadas

2. Teoria Classica () Weber

3. Teoria da Burocracia () POCC

4. Teoria das Estruturas ( ) Experiéncia de Hawthorne

5. Teoria das Relagbes Humanas () ORT

6. Teoria Comportamental ( ) Enfase na relatividade

7. Teoria Contingencial ( ) Atotalidade supera a soma das partes.

5) Cite, resumidamente, as fases do PDCA e ressalte pelo menos uma vantagem em se adotar
esse ciclo.
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Tema 2: Funcoes Administrativas

Empresasrurais maisbemadministradas obtém melhoresresultados econémicos. Isso significa
que uma melhor pratica das fun¢des administrativas (planejamento, organizacdo, direcdo e
controle) pelos produtores rurais pode contribuir positivamente para melhorar o resultado
econdmico de suas empresas. No entanto, apesar de as boas técnicas de gerenciamento
estarem relacionadas ao sucesso econdmico das empresas rurais, a maioria dos produtores
rurais no Brasil ainda ndo adota, de maneira formal e eficiente, varias praticas administrativas
que poderiam proporcionar maior competitividade aos seus negocios’.

Neste tema, vamos detalhar como funciona o processo administrativo em empresas rurais
para que vocé possa aprimorar ainda mais sua atuacdo profissional. Ao final deste estudo,
vocé devera ser capaz de:

* conhecer as fun¢des e as areas da administracgao rural;
* diferenciar planejamento, organizacdo, direcao, controle e avaliagao;

¢ jdentificar a relevancia das atividades administrativas.

Tépico 1: Conhecendo as Funcdes

As fun¢bes administrativas podem ser classificadas em planejamento, organiza¢ao, direcao
e controle. Inicialmente, vamos analisar as caracteristicas de cada uma; em seguida, faremos
uma matriz para analisar em detalhes sua aplicacdo em setores da organizacao. Confira no
quadro a seguir.

1 Autores que sustentam as ideias do primeiro paragrafo: PHILLIPS & PETERSON, 1999; MILLER et al., 1998; CANZIANI, 2001;
MEIRA, 1996; DALMAZO & ALBERTONI, 1991.
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Planejamento

O planejamento é um trabalho de preparacdo para qualquer empreendimento que segue
roteiro e métodos determinados procurando antever as consequéncias de uma a¢ao. Um
projeto elaborado lista os principais objetivos como, por exemplo, aumentar o bem-estar das
familias envolvidas com o negdcio ou conquistar o reconhecimento do mercado como empresa
produtora de alimentos saudaveis. Contempla, também, o cumprimento de metas, como ter o
lucro da empresa aumentado em R$ 500 mil nos proximos quatro anos ou ter todas as pessoas
envolvidas com o negécio recebendo pelo menos dois salarios-minimos por més a partir do ano
seguinte. Para atingir os objetivos e as metas, o planejamento deve apresentar os passos que
deverdo ser seguidos.

Organizagao
A organizacdo, enquanto funcdo administrativa, preocupa-se em agrupar e estruturar todos os
recursos ou fatores de producdo disponiveis na empresa para viabilizar o seu funcionamento de

forma eficiente.

Direcdo

A direcao compreende o ato de comandar, gerir ou dirigir a empresa. Ela engloba, entre
outras coisas, 0 ato de supervisionar o uso de todos os recursos da empresa a fim de cumprir
a execucdo das acBes planejadas, motivar os trabalhadores, executar em si as tarefas e as
operac¢des planejadas, realizar compras e vendas etc.

Controle

O controle é a tarefa continua de registrar e avaliar o desempenho de todas as atividades da
empresa a fim de se proporem as corre¢des necessarias em tempo oportuno. A fun¢do de
controle envolve o registro de dados, a comparacdo desses dados com padrdes de desempenho
preestabelecidos, a analise dos resultados e, por fim, a ado¢do de medidas corretivas a serem
consideradas ou implementadas em uma nova etapa do planejamento.

As fun¢des administrativas ocorrem em toda empresa, que pode ser dividida em quatro areas:

* producgao: esta diretamente relacionada as atividades que a empresa realiza e aos fatores
de producdo que utiliza. Na area de produc¢ado, administram-se questdes fisicas, de volume
ou quantidade (total ou unitaria), como o uso de insumos e outros fatores de producdo
(horas/maquina, homens/dia, hectares/ano, litros/hectare, entre outros), e a geracao de
produtos ou servicos (sacas/ano, litros/més, toneladas/hectare, hospedagens/semana,
entre outros);

* finangas: envolve a administracdo dos valores monetarios dos estoques de capitais e de
fluxos financeiros, como receitas ou despesas, por ano ou por més;
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* comercializagao: relaciona-se com as atividades administrativas de compras e de vendas
de bens e servicos, com fornecedores e clientes, com os precos de produtos e fatores,
entre outros;

* recursos humanos: trata das pessoas que trabalham na empresa em termos de
quantidade (oferta e demanda de mao de obra) e qualidade ou competéncias humanas
(conhecimento, habilidades e atitudes).

Descreve a quantidade de um determinado produto ou servico ofertado ao mercado para ser
comprado e consumido.

Descreve quanto de um bem os consumidores estao dispostos a adquirir.

Comentario do autor

Ao tratarmos das quatro areas de uma empresa, ndo necessariamente
IVZ’ precisamos pensar em uma grande empresa com departamentos. No negocio
rural, por exemplo, essas atividades podem ser exercidas por uma pessoa, as

vezes responsavel por mais de uma area também. O que vocé deve ter em mente
é que sdo quatro praticas com finalidades especificas.

Mais adiante, vamos discutir cada uma dessas funcdes administrativas detalhando suas acdes
em cada uma das quatro areas de uma empresa, mas, antes, conhe¢a uma matriz que podera
auxilia-lo a identificar oportunidades de melhorias nas atividades administrativas.

1. Matriz de atividades administrativas

Uma forma de se avaliar a gestdao ou a administracdo de uma empresa agropecuaria é usar
uma matriz de atividades administrativas proposta por Canziani (2001). Essa matriz relaciona
as funcdes de planejamento, organizac¢do, direcao e controle, exercidas nos niveis estratégico
e operacional da empresa agropecuaria, com as areas administrativas de producao, financas,
comercializacdo e recursos humanos. Observe:

Fungdes/Areas Recursos

Producdo Financas Comercializacdo
Humanos

1. Planejamento estratégico |:| |:| |:| |:|
2. Planejamento operacional |:| |:| |:| I:l
3. Organizacgdo estratégica |:| |:| |:| I:l

Administrativas
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Funcdes/Areas Recursos

Producao Financas Comercializagao
Humanos

4. Organizag¢do operacional |:| |:| |:| |:|

Administrativas

5. Direcao estratégica

6. Direcao operacional

7. Controle estratégico

O O 0O O
O O 0O O
O O 0O O
O O 0O O

8. Controle operacional

Fonte: Adaptado de Canziani (2001)

A ideia é que vocé utilize a matriz para analisar cada um dos 32 quadrantes em branco. A
partir dela, é possivel ter uma administracao mais eficaz, pois fica mais facil identificar:

a) algumas atividades administrativas que ndo estdao (mas deveriam estar) sendo realizadas
pelo produtor rural;

b) atividades administrativas que estdao sendo realizadas de forma ineficiente e precisam ser
corrigidas;

c) atividades administrativas que ndo sdo relevantes ou tém pouca importancia para o
sistema de produc¢do da empresa e, portanto, ndo precisam ser realizadas ou, pelo menos,
ndo necessitam de grande atenc¢ado por parte do produtor rural em func¢do do seu tipo de
negaocio.

Topico 2: Planejamento

De alguma forma, grande parte dos empresarios faz planejamento, mas, no dia a dia,
acabamos utilizando praticas de planejamento sem mesmo perceber. O simples ato de
pensar para decidir ja pode ser considerado um ato de planejamento, basta que vocé tenha
se questionado em algum momento sobre: o que fazer, como fazer, quando, quanto, para
quem, por que e onde.

O planejamento pode ser entendido como um esforco continuo (seja
pensando ou escrevendo) que busca saber quais sao as implica¢des futuras
das decisdes presentes.

Apesar de ser uma fase muito importante para a tomada de acdo, poucas pessoas tém o
costume de registrar o planejamento, por exemplo, em um documento. Entre os fatores que
contribuem para o baixo uso do planejamento escrito no setor agropecuario do pais, estao:
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a) pouco conhecimento, por parte dos produtores rurais, sobre as modalidades formais de
elaboragao dos planejamentos estratégico e operacional, principalmente devido a falta de
tradicao e pratica dessas técnicas no meio rural;

b) desestimulo dos empresarios em escriturar ou anotar seus objetivos e metas, talvez
pelas constantes mudancas em variaveis do ambiente externo a empresa e que ndo sao
controlaveis por eles, tais como o clima, a politica agricola, os precos, as disponibilidades
de tecnologia, entre outras razdes, e a consequente necessidade de se readequarem ou
reorientarem periodicamente os planos operacionais na empresa agropecuaria;

c) desobrigacdao formal dos produtores rurais de prestar contas a terceiros sobre suas
decisdes estratégicas e operacionais, principalmente devido a existéncia predominante de
firmas de propriedade ou geréncia individual no meio rural.

- -
el
e -
e -
.! -
-
'.' -
[
-l
.
s
.

Fonte: Shutterstock

Oideal é que processo de planejamento sejaformalizado (por escrito) ou, pelo menos, praticado
ou discutido, cotidianamente, pelo tomador de decisdes com os demais membros da familia,
os funcionarios e outros colaboradores. Essa conversa sobre o processo de planejamento é
particularmente importante quando ha envolvimento da mao de obra familiar no processo
produtivo, pois ajuda significativamente na motivacao e no engajamento dos familiares e dos
funcionarios nas atividades da empresa, visando o seu sucesso no curto prazo e, também, no
longo prazo quando da sucessado patrimonial ou da mudanc¢a de comando na empresa.

1. Planejamento na producao

Normalmente, questionamentos do tipo “o que fazer?” se relacionam as decisdes estratégicas,
e questionamentos do tipo “como fazer?”, as decisdes de ordem operacional. Por exemplo,
quando alguém esta decidindo se plantara soja ou milho na préxima safra, esta realizando
um planejamento estratégico, mas, se esta decidindo se ira plantar a variedade A ou a B ou se
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usara X ou Y quilos de fertilizantes, esta realizando um planejamento operacional. Vejamos,
no quadro a seguir, algumas atividades do planejamento na producao

Planejamento estratégico da producao

* |dentificar e definir as atividades (culturas e criacdes) a serem realizadas pela empresa
considerando fatores como: as disponibilidades e as exigéncias de recursos; os riscos e as
rentabilidades potenciais; as ameacgas e as oportunidades do ambiente; e as preferéncias do
produtor rural e de sua familia.

* Projetar o desempenho produtivo da empresa e a alocagdo dos recursos necessarios a
produc¢do levando em conta a missdo, os objetivos gerais e as estratégias da empresa e 0s
resultados globais pretendidos.

Planejamento operacional da producao

* Definir o sistema de produgdo (tecnologia) e estabelecer metas de producdo e produtividade
para cada uma das atividades desenvolvidas.

* Estabelecer cronogramas fisicos de tarefas e operacdes, e projetar rendimentos de producdo
para cada uma das atividades da empresa.

Em geral, a repeticdo ou a periodicidade desse esforco de planejamento é influenciada pelo
tempo ou pelo ciclo de producdo das atividades agropecuarias. No caso do cultivo com
ciclos curtos de producdo - como o de hortalicas -, a revisdo do planejamento estratégico,
provavelmente, sera mais frequente do que nos casos de culturas perenes, nas quais o ciclo
de producdo é mais longo - como na bovinocultura de corte.

A complexidade do processo produtivo e a necessidade de alteracdes operacionais no sistema
de producdo também afetam a frequéncia do esforco de planejamento operacional. Empresas
que tém processos produtivos mais complexos revisam seu planejamento operacional com
maior frequéncia.

/
[t mnnomin

Fonte: Adaptado de Shutterstock (2015).
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Para se ter uma ideia da importancia do planejamento na producdo, vocé consegue imaginar
quais sdo os impactos gerados por erros na etapa de planejamento (ou pela falta dela)? Na area
de producado, a correcao de erros em decisdes estratégicas tem um custo alto, pois o processo
produtivo agropecuario, normalmente, € irreversivel. Além disso, os investimentos sao altos
para se iniciar ou modificar a infraestrutura de apoio a producdo. Em nivel operacional,
decisdes erradas, normalmente, reduzem a produtividade e os lucros possiveis de serem
obtidos em um determinado ciclo de producgao.

Outro ponto a ser considerado é a incerteza com o futuro. As incertezas com rela¢do aos
precos de mercado dos produtos, a disponibilidade de crédito para as diferentes atividades,
entre outras, reforcam a importancia de um planejamento eficiente da producao.

Comentario do autor

Muitas vezes, no curto prazo, o alto custo para se alterar a infraestrutura da
B propriedade torna a manutencdo das atividades ja desenvolvidas a melhor
opg¢ao. No entanto, isso nao significa que se pode deixar de planejar. O

planejamento precisa ser revisto sempre, principalmente para que vocé esteja
preparado caso surjam oportunidades de melhoria.

2. Planejamento em financas

A area de financas envolve todas as questdes vinculadas as receitas, as despesas de custeio,
as despesas de investimentos, aos financiamentos, entre outras. Assim, planejar as financas
inclui, por exemplo, projetar o fluxo de caixa da empresa, identificando as provaveis entradas
e saidas de recursos financeiros ao longo do horizonte de tempo planejado.

Em nivel estratégico, o planejamento das financas apresentara maior grau de importancia
quanto maior for o valor das entradas e das saidas de dinheiro necessario para a condu¢ao
das atividades da empresa. Assim, dificilmente encontraremos um produtor que movimente
grandes valores financeiros para realizar a producdo - como € o caso de produtores de
algodao, batata, tomate, entre outros - sem um bom plano financeiro em longo prazo.

Fonte: Shutterstock

Administracao Rural



O planejamento operacional das financas é importante pelo alto valor do capital de giro
necessario para a producdo, levando a uma maior frequéncia de opera¢des de compras de
insumos e vendas da producao. Nesse caso, um bom plano financeiro de curto prazo seria
mais Uutil para um produtor de leite ou de hortalicas do que para um produtor de eucalipto ou
de cana-de-agucar, por exemplo.

Confira,noquadroaseguir, algumasatividadesadministrativas relacionadas aos planejamentos
estratégico e operacional das financas.

Planejamento estratégico das financas

* Projetar o fluxo de caixa das atividades e da empresa (incluindo gastos familiares), especificando
as origens (fontes) e as aplicacbes (usos) dos recursos financeiros.

* Elaborar e analisar a viabilidade de projetos de investimento para a implantacdo de novas
atividades ou para a modifica¢cdo/alteracdo do atual sistema de produgao.

Planejamento operacional das finangas

* Elaborar orcamentos de receitas e despesas para as atividades da empresa.

* Estabelecer cronograma financeiro para as atividades.

3. Planejamento da comercializacdo

Tanto em nivel estratégico como em nivel operacional, o grau de importancia atribuido ao
planejamento da comercializa¢ao esta relacionado ao numero de clientes e fornecedores da
empresa. Quanto maior o numero de canais de comercializacdo utilizados, maior a frequéncia
de venda da producao e de compra de insumos. Além disso, mais canais também implicam na
especificidade, em termos de diferenciacdo de marca e qualidade da producdo comercializada,
e no processo de formacgao dos precos no mercado.

Do mesmo modo em que nos demais planos, seu prazo sera definido pelo tipo de atividade.
Um plano comercial de curto prazo é mais indicado para atividades com mudancas constantes,
como um produtor de bezerros que vende seu rebanho em leildes, nos quais 0s pre¢os variam
a cada lote vendido.

Planejamento estratégico da comercializacao

* |dentificar e definir as estratégias de comercializacdo (compras e vendas) para todas as
atividades da empresa.

* Estimar precos futuros de médio e longo prazos para insumos e produtos, e definir canais de
comercializacdo.
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Planejamento operacional da comercializacao

* Estabelecer planos para a comercializagao (compras e vendas) no curto prazo.

* Estimar precos futuros de curto prazo para insumos e produtos.

4. Planejamento de recursos humanos

As atividades administrativas relacionadas aos planejamentos estratégico e operacional da
area de recursos humanos em uma empresa atuam nos seguintes temas:

 oferta e demanda de mao de obra;
* planos de selecao;
* motivacdo e treinamento de pessoal;

e cronogramas de utilizacao do recurso humano na empresa.

Tanto em nivel estratégico como em nivel operacional, esse tipo de planejamento é muito
importante, pois € o que define o niumero de trabalhadores (fixos e temporarios) da empresa,
a participacdo da mao de obra nos custos de producdo e a importancia dos servicos manuais
na eficiéncia dos sistemas produtivos. Confira em detalhe algumas das atividades relacionadas
a esse planejamento.

Planejamento estratégico dos recursos humanos

* Estimar o balanco de oferta e demanda de mao de obra para a empresa.

* Definir a estratégia da empresa para a selecao, o recrutamento e o treinamento da mao de
obra.

Planejamento operacional dos recursos humanos

* Prever a disponibilidade e a exigéncia de mao de obra para as atividades da empresa.

* Estabelecer para a mao de obra as acdes necessarias para a execucdo dos planos de producdo.

Assim, planejar a area de recursos humanos € de suma importancia em empresas que
apresentam alta demanda de mdo de obra e trabalho especializado, como, por exemplo,
empresas de criagdes de frango e suino, producdo de leite, de hortifrutigranjeiros etc.

Por outro lado, o planejamento da area de recursos humanos podera exigir menor aten¢ao do

gestor em empresas com baixa demanda de mdo de obra ou que nao exijam trabalho muito
especializado, como, por exemplo, a criacdo extensiva de bovinos ou de reflorestamento.
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Topico 3: Organizagao

Aorganizacdoabrangeasatividadesouasac¢desadministrativasrealizadas paraseestruturarem
e agruparem adequadamente os recursos fisicos, financeiros, mercadolégicos e humanos da
empresa. Por exemplo, na organizacao da producao, a correta disposicdo dos campos e das
benfeitorias, normalmente, é estabelecida ap6s a decisdao do que produzir e de como fazé-
lo, mas antecede o inicio propriamente dito do processo produtivo e, consequentemente, o
controle desse processo.

A seguir, podemos conhecer alguns exemplos de atividades administrativas relacionadas as
organizacles estratégica e operacional da producdo, das financas, da comercializacdo e dos
recursos humanos.

Organizacao Estratégica da producao

* Dispor, ordenadamente, a exploracao dos campos e a localizacdo das benfeitorias na empresa.

* Definir sobre as formas de organizacdo da produc¢do na empresa (individual, societaria,
parceria, arrendamento etc.).

Organizacao operacional da producao

* Organizar e sistematizar o uso cotidiano dos capitais fixos e circulantes da empresa.

* Definir sobre a contrata¢do de servicos de terceiros.

Organizacao estratégica das finangas

* Definir os centros de custos e/ou centros de lucros da empresa.

* Definir e detalhar o plano de contas da empresa.

Organizacao operacional das finangas

* Organizar e sistematizar o fluxo de informacgdes financeiras da empresa.

* Definir aforma de armazenamento de dados e de processamento das informacdes financeiras.

Organizacao estratégica da comercializa¢do

* Definir e sistematizar as estratégias de compra de insumos e outros fatores de producao.

* Definir e sistematizar as estratégias para a venda da producao
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Oganizacao operacional da comercializacao

* Organizar os sistemas para a identificacao e a selecao de clientes e de fornecedores de bens
e servicos.

« Organizar os sistemas para o acompanhamento de pregos no tempo e no espago.

Organizacao estratégica dos recursos humanos

* Estabelecer o organograma funcional (atribuicdes) da mado de obra, indicando a
interdependéncia e a hierarquia entre as pessoas, as se¢des ou as areas de responsabilidades
existentes na empresa.

* Estabelecer os planos de cargos e salarios para a mao de obra.

Organizacao operacional dos recursos humanos

 Distribuir adequadamente no tempo e no espaco as tarefas da mao de obra.

* Estabelecer as responsabilidades cotidianas e os padrdes de desempenho para a mao de obra

Considerando a finalidade dessas atividades administrativas nas diferentes areas, podem-se
distinguir quatro grandes grupos:

Atividades destinadas a organizar os recursos fisicos propriamente ditos da

empresa que compdem a organiza¢ao da produc¢do, como, por exemplo, a
alocacao espacial das atividades levando-se em conta a capacidade de uso do
solo, a disposic¢do eficiente das benfeitorias e dos melhoramentos fundiarios, o

arranjo racional e eficiente em almoxarifado e depdsitos de insumos agricolas e
veterinarios, entre outros.

Atividades destinadas a organizar o fluxo de informacd&es financeiras da

empresa. Como exemplos, temos o estabelecimento de um bom plano de contas
é de despesas que permita 0 agrupamento ou a separacao de gastos ou de uma
organizagao gerencial que permita o monitoramento de contas-correntes em

bancos, ou a apuracao individual dos resultados econémicos das atividades
desenvolvidas, entre outras.

empresa. Boas acdes sdo o estabelecimento de um bom cadastro de clientes e
fornecedores, com suas praticas de precos e qualidade, a evolu¢do dos precos
de insumos e produtos, ou a organizacdo de sistema de informag¢des de mercado
que possam auxiliar decisdes comerciais de compra e venda.

| Atividades destinadas a organizar o fluxo de informac¢8es comerciais da

outras, que compdem a organizacao do pessoal.

Atividades destinadas a organizar os recursos humanos por meio do
% estabelecimento de organogramas funcionais, planos de cargos e salarios, entre
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Praticamente, todos os produtores desejam possuir empresas bem organizadas. Aorganizacao
fisica € a mais aparente e, por isso, tem recebido, nas ultimas décadas, maior aten¢do dos
empresarios rurais. Nas empresas agropecuarias, esse tipo de organizacdo exige longo tempo
e altos investimentos para se materializar, mas, ao final, proporcionam além de ganhos na
eficiéncia produtiva, melhorias de imagem (status) ao empresario rural.

Recentemente, as organizacdes financeira e comercial tém sido almejadas por muitos
empresarios rurais devido a necessidade imposta pelas mudancas macroeconémicas.
Essas mudancas exigem maior eficiéncia gerencial das empresas agropecuarias quanto ao
estabelecimento de planos de contas, centro de custos e cadastros de clientes, fornecedores,
bens de capital fisico, rebanhos, dados meteorologicos, entre outros. A informatica tem
contribuido nesse processo, mas os softwares existentes no mercado ainda ndo atendem
perfeitamente a demanda dos produtores rurais, e seu uso é baixo no meio rural.

Fonte: Shutterstock

Normalmente, a organiza¢dao da producdo é tdao ou mais importante do que a organizacao
das demais areas administrativas, pois esta diretamente ligada aos seguintes aspectos da
agricultura:

* ouso do solo, a fim de permitir a execucao de planos para melhorar a sua fertilidade e dos
planos de sucessao e rotagao de culturas;

* 0 manejo integrado de pragas e doencas, e o controle de plantas daninhas;

* alogistica que envolve o uso cotidiano dos capitais fisicos da empresa.
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Ja na pecuaria, a importancia da organiza¢dao da producdo esta relacionada a maior necessi-
dade de se organizar a disposi¢do espacial das benfeitorias, dos animais, das pastagens e dos
demais alimentos fornecidos ao gado, entre outros.

Por fim, a organizacao da mdo de obra tem sido importante para aumentar a eficiéncia e re-

duzir os custos desse fator de produc¢do no sentido de evitar o retrabalho, elevar a motiva¢ao
das pessoas e reduzir o custo de acBes trabalhistas.

Topico 4: Direcao

A direcdo compreende o ato de comandar, gerir ou dirigir uma empresa. A direcdo envolve
além de processos racionais de gestao, também desejos, convic¢bes, gostos e interesses pes-
soais dos dirigentes. Cabe aos dirigentes exercer a lideranca na empresa, motivar sua equipe
de trabalho e tomar decisdes.

Fonte: Shutterstock

A lideranca situacional nas empresas agropecuarias pode ser exercida por meio de comporta-
mentos variados dos dirigentes, quais sejam:

Ocorre quando as decisbes sao unilateralmente tomadas pelo
dirigente, que exige dos subordinados um rigido cumprimento das
ordens.

Comportamento

Autocratico
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Comportamento Ocorre quando as decisGes sao compartilhadas apds discussao e
Democratico analise conjunta do problema pelo dirigente e pelo subordinado.

Comportamento Ocorre quando as decisGes sao tomadas pelos liderados a revelia do
Indiferente dirigente.

No nivel estratégico das empresas agropecuarias, geralmente prevalecem a lideranca
autocratica e um organograma funcional deficiente, talvez pela forma centralizadora de
gestdo comumente exercida pela maioria dos empresarios rurais ou, também, pelo baixo
nivel cultural dos funcionarios dessas empresas.

No nivel operacional, no entanto, encontram-se presentes todos os tipos de lideranca
situacional na empresa agropecuaria. A lideranca autocratica, normalmente, ocorre nas
propriedades rurais quando é necessario o cumprimento rigoroso de uma determinada
sequéncia de tarefas.

A lideranca democratica, em geral, ocorre quando as tarefas sao flexiveis, existindo formas
alternativas para a sua realizacdo, ou, ainda, quando os funcionarios detém informac&es
importantes para subsidiar as decis@es. A lideranca indiferente também ocorre, pois nem
sempre é possivel a presenca do dirigente nos diferentes locais de trabalho na propriedade
rural, especialmente no caso de produtores de tempo parcial (part-time). Nas direcdes
estratégica e operacional dos recursos humanos, a motiva¢ao dos trabalhadores é vital para
a empresa agropecuaria.

Fonte: Shutterstock
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A motivacao pode ser entendida como um conjunto de forgas e energias internas do individuo
que o mantém direcionado a agir de determinada forma. Na empresa agropecuaria, o
processo de motivacao engloba, também, o estabelecimento de padrdes de comportamento
e de desempenho a fim de direcionar e estimular os individuos (funcionarios e membros da
familia) a agirem conforme os objetivos e as metas da empresa.

Segundo Canziani (2001), na empresa agropecuaria destacam-se 0s seguintes fatores
motivacionais mais importantes para os trabalhadores em ordem de importancia:

a) o salario, os beneficios indiretos (moradia, alimentacdo, lazer etc.) e o reconhecimento
pelo trabalho desenvolvido;

b) o gosto pela tarefa desenvolvida, a natureza do trabalho e o convivio social;

c) a possibilidade de ascensdo hierarquica, a autorrealizacdo, a seguranca no trabalho, o
status e o desenvolvimento pessoal.

A seguir, temos varios exemplos de atividades administrativas relacionadas as direcdes

estratégica e operacional da producdo, das financas, da comercializacdo e dos recursos
humanos.

Direcdo estratégica da producao

* Supervisionar as atividades produtivas para o alcance dos objetivos da empresa.

* Supervisionar o uso dos bens dos capitais fixo e circulante da empresa.

Direcdo operacional da producao

* Comandar e acompanhar o processo produtivo.

* Determinar as tarefas e as operac¢des a serem realizadas para o bom andamento da producdo.

Direcao estratégica das finangas

* Definir e supervisionar os usos dos recursos financeiros préprios e de terceiros na empresa.

* Administrar as financas da empresa, decidindo sobre gastos ou poupancas e sobre aplicacdes
ou contratac¢des de recursos financeiros.

Direcao operacional das finangas

 Executar o cronograma financeiro da empresa.

* Gerenciar cotidianamente o fluxo de caixa da empresa.
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Direcdo estratégica da comercializacao

* Executar a estratégia de compra de insumos e venda da producdo.

* Estabelecer os relacionamentos (comunica¢do) com clientes e fornecedores de bens e servicos.

Direcdo operacional da comercializagao

* Decidir e realizar as compras de insumos e outros fatores de produgao.

* Decidir e realizar as vendas da producao.

Direcdo estratégica dos recursos humanos

* Promover a sele¢do, o treinamento e o desenvolvimento da mdo de obra.

* Definir formas de comunicacdo e lideranca na empresa.

Direcao operacional dos recursos humanos

* Dar ordens de servico a mdo de obra e monitorar o cumprimento das tarefas.

* Motivar os trabalhadores.

Na area de producdo, por exemplo, faz-se a supervisao do processo produtivo - a determinacao
dos servicos a serem realizados nessa area administrativa. Nas financas, a direcdo envolve a
gestao do fluxo de caixa da empresa (uso e aplica¢cdes dos recursos financeiros).

Comentario do autor

Na comercializagado, o dirigente decide sobre compras e vendas, e estabelece
L/Zl critérios de comunicagdo com clientes e fornecedores. Por fim, na area de
recursos humanos, a direcdo da empresa agropecuaria engloba, por exemplo,

a motivagao dos trabalhadores, a transmissao das ordens de servico e o
monitoramento das tarefas realizadas.

A exemplo do observado com o planejamento e a organizacdo, as atividades administrativas
de direcdo exercidas na area de produc¢do, normalmente, também sao mais importantes do
que aquelas realizadas nas outras areas administrativas.

Isso, indiretamente, representa a grande importancia da presenca fisica do produtor rural ou
de outra pessoa responsavel nos servicos operacionais de produc¢do. O que reforca, também,
aimportancia de o produtor ter conhecimento e habilidade sobre o processo produtivo. Nesse
aspecto, faz-se fundamental um constante investimento para capacitacao do capital humano
na empresa.
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Topico 5: Controle

O controle abrange as atividades administrativas destinadas a registrar e a avaliar o uso de
todos os recursos fisicos, financeiros, comerciais e humanos da empresa. Mas por que fazer
isso é importante? Para mensurar o desempenho do negocio e poder propor as correcdes
necessarias em tempo oportuno.

Fonte: Shutterstock

Normalmente, as acdes administrativas voltadas a controlar os recursos da empresa sucedem
as a¢des de planejamento, organizacdo e direcdo, mas os resultados obtidos com o controle
realimentam o processo administrativo, fazendo-o reiniciar, com novos planejamentos, em
varias oportunidades.

No controle da producdo, por exemplo, a coleta, a sistematiza¢do e a avaliacdo das atividades
produtivas podem sugerir a reorientacao da produc¢do, com o abandono ou a modifica¢ao da
situacdo anterior e o inicio de outro processo produtivo, totalmente diferente ou simplesmente
alterado em alguns detalhes. Considerando a finalidade das atividades de controle e o plano
de contas existente na empresa agropecuaria, além do controle de custos, podem-se distinguir
varios tipos de controle:

Controle de Registros de volume ou quantidade e de produtividade ou
producao rendimento.

Controle de

estoques e de
bens de capitais
democratico

Registros de uso de fatores inerentes a cada atividade da empresa.
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Controle de Registros que monitoram o caixa, as contas bancarias e o saldo de
contas-correntes contas a pagar e a receber.

Controle de

clientes e Registros do histérico de transagdes.
fornecedores

Controle de Registros de salario, beneficios e encargos sociais, e uso da mdo de
pessoal obra em cada atividade da empresa.

Por fim, varios outros controles podem ser relevantes para a empresa, como dados meteoro-
l6gicos, historico de precos de produtos, insumos e indexadores.

Nas atividades de controle, uma importante distingdo deve ser feita entre o controle das
transacfes financeiras (fluxo de caixa) e o controle econémico da empresa. Este ultimo é
mais complexo, envolvendo valores ndo monetarios, como, por exemplo, a depreciacao e
0s juros sobre o capital fixo no lado dos custos, o crescimento e a engorda de um animal e a
valoriza¢do da terra no lado da renda.

E uma reserva contabil destinada a gerar fundos para a substituicdo do capital investido em bens
produtivos de longa duragao.

Taxa de retorno em dinheiro que o capital empregado na produgao obtém em investimento

alternativo.
Dica
Vocé sabe a diferenca entre custo fixo e custo variavel?
@ Custos fixos “ndo variam”, independentemente da quantidade produzida.

Custos variaveis sdo aqueles que “variam” com a quantidade produzida. Eles
representam as despesas diretas decorrentes do uso de insumos, maquinas,
equipamentos, mdo de obra, entre outros.

Tanto em nivel estratégico como em nivel operacional, o sistema de controle deve ser mais
detalhado na empresa rural quanto maiores forem:

* 0 numero ou a complexidade das atividades produtivas;
* 0 montante de capital financeiro utilizado na empresa ou o fluxo de receitas e despesas;

* 0 numero de clientes e fornecedores, os canais de comercializacdo e a frequéncia de
compras de insumos e vendas da producdo;

* o numero de trabalhadores existentes na empresa rural.
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Controlar, certamente, custa dinheiro e tempo, mas é absolutamente necessario. Portanto,
o sistema de controle precisa ser Util para a empresa ndo somente para evitar desvios, mas
principalmente para gerar informacdes que possam embasar medidas corretivas e subsidiar
novos planejamentos.

Topico 6: Desafios da gestao de empresas rurais

Depois de conhecer as atividades administrativas necessarias para se conduzir o negocio, é
importante ter atencdo aos desafios existentes a realizacdo delas. Observe, a seguir, alguns
desses desafios.

A insuficiéncia de conhecimento em administra¢do rural advém do uso inadequado de
muitas técnicas de gerenciamento por parte dos produtores e da assisténcia técnica. Isso
ocorre em funcdo da prépria natureza da experiéncia acumulada e do tipo de formacao
profissional - de maior énfase em tecnologias de produc¢do - que produtores e técnicos
receberam no passado.

A insuficiéncia de determinadas habilidades ou a falta de condi¢des apropriadas pode ser
evidenciada quando o produtor nao tem condicdes de adotar alguns modelos de gestdo por
restricbes de varias ordens. Essas restricGes podem estar relacionadas, por exemplo:

a) ao custo elevado para se implantar sistemas formais e eficientes de controle pelo fato de
seus trabalhadores, geralmente, possuirem baixo grau de educacao formal;

b) a ma organizacdo da estrutura de pessoal nas propriedades rurais, com consequente
acumulo de responsabilidades para o produtor e alguns funcionarios;

€) a ma organizacao ou até a inexisténcia de um plano de contas gerencial com consequente
dificuldade para a analise econdmica individual das diferentes atividades existentes.

A atitude negativa por parte de produtores e/ou profissionais da assisténcia técnica para o
uso de técnicas de gestdo nas empresas agropecuarias deve-se, principalmente, ao seguinte
motivo: presenca de certo ceticismo, por parte dos produtores e até dos técnicos, quanto a
necessidade e a eficacia de se usarem técnicas de gestdo nas empresas rurais.

Por outro lado, essa atitude negativa pode estar vinculada a uma relacdo mais direta, ou
de maior relevancia, como a aleatoriedade do clima ou as constantes mudancas na politica
econdmica, ja que essas variaveis impactam diretamente no resultado econémico da
propriedade rural.

Outros aspectos também dificultam a gestdo das empresas rurais, tais como:

Natureza familiar

A natureza familiar predominante na empresa agropecuaria lhe confere uma forma proépria de
gestdo, que muitas vezes contraria o objetivo da maximizac¢do de lucros estabelecido pela Teoria
Neoclassica.
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Diferentes percepg¢des

Ha importantes e significativas diferencas na opinido e na percepcao de técnicos e produtores
sobre a melhor forma de gerenciar as empresas agropecuarias.

Participacao dos técnicos

A baixa participacdo dos técnicos no processo administrativo da empresa agropecuaria se
deve muito mais as atitudes negativas dos produtores rurais, do que as atitudes negativas
dos técnicos sobre o problema. Os produtores, ao contrario dos técnicos, entendem que
esses profissionais devem priorizar as questdes tecnolédgicas em sua prestacao de servico as
propriedades rurais.

Formalizagcao de critérios

Atualmente, tanto os produtores como os técnicos reconhecem a necessidade da empresa
agropecuaria de adotar critério mais formal de planejamento, organiza¢ao mais eficiente das
areas administrativas, direcado mais abrangente da empresa e controle mais detalhado das
atividades desenvolvidas. Isso sugere que, no futuro, seja ampliada a demanda por servicos de
assessoria administrativa as empresas agropecuarias no Brasil em complemento a atual forma
tradicional de atuacao da assisténcia técnica.

Formas de gerenciamento

As recomendacdes para as formas de gerenciamento da empresa agropecuaria devem
considerar as caracteristicas da empresa e do empresario rural, e ndo serem estabelecidas a
priori, sem o conhecimento da situa¢do particular de cada caso.

Desafios no planejamento

A

Fonte: Shutterstock
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Com relagao aos fatores que dificultam o planejamento da empresa agropecuaria, os resulta-
dos da pesquisa feita por Canziani (2001) indicam que:

os produtores rurais ndo alteram, continua e sistematicamente, seu planejamento
estratégico de produ¢do em funcdo das incertezas de mercado e dos custos
associados a alteracdo do processo produtivo. Portanto, as simulag¢bes utilizadas
no planejamento da producdo devem considerar essa caracteristica da empresa
agropecuaria, e ndo simplesmente propor altera¢des sem avaliar os custos
econdmicos e de aprendizagem inerentes as mudancas;

no planejamento financeiro, os produtores rurais normalmente direcionam seus
recursos para serem aplicados em estoques ou ativos fixos, pois preferem trabalhar
suas atividades com maior estoque de capital do que com maior liquidez em caixa.

Refere-se a uma area geografica onde compradores e vendedores tém as facilidades para
negociar uns com os outros os termos de preco e quantidade de um determinado produto ou
servico.

Dessa forma, nas recomendac8es sobre o planejamento financeiro, devem-se indicar as
vantagens e as desvantagens dessa pratica no resultado econémico da empresa agropecuaria.

Desafios da organizacao

Fonte: Shutterstock
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Com relacao as limita¢bes que dificultam a organiza¢do da empresa agropecuaria, os resulta-
dos indicam que:

na organizagao da infraestrutura e do pessoal na empresa agropecuaria, ha uma
tendéncia dos produtores em superdimensionar a disponibilidade desses fatores
de producdo visando a uma redugdo dos riscos operacionais inerentes a produgao.
Portanto, nas recomendac¢des sobre a organizacdo fisica e a de pessoal, devem
ser considerados os ganhos e as perdas dessa pratica no resultado econémico da
empresa;

na organizacdo das financas na empresa agropecudria, normalmente o que as

empresas de informatica propdem esbarra na capacidade real dos produtores rurais
de implementéa-lo com eficiéncia.

Assim, ha de se considerar nas recomendag¢des administrativas a relacdo entre beneficio e
custo do sistema de informacdo a ser implantado na empresa agropecuaria.

Desafios da direcao

Fonte: Shutterstock

Ainda dentro dos resultados da pesquisa de Canziani (2011), temos os seguintes aspectos que
dificultam a direcdo na empresa agropecuaria:

a estrutura funcional dos recursos humanos é centralizada, com acumulo de
responsabilidades no produtor rural, gerando ineficiéncias decorrentes da baixa
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delegacdo de atribuicBes ao restante da mao de obra. Portanto, ha de se questionar
essa estrutura funcional predominante nas empresas agropecuarias e estabelecer
politicas para a melhor capacitacao e a segmenta¢do do recurso humano nessas
empresas;

a direcao operacional da produg¢do ocupa o maior tempo de trabalho do produtor
rural e, normalmente, direciona-se a busca por maior produtividade. Nessa situacdo,
€ preciso avaliar melhor o processo de se perseguir maior produtividade fisica a
qualquer preco, procurando adicionar ganhos por uma melhor direcao das financas,
da comercializagdo e do recurso humano.

Desafios do controle

Fonte: Shutterstock

Osresultadosindicam que ha um descompasso entre o detalhamento dos registros idealizados
por técnicos ou que:

a principal dificuldade no controle da empresa agropecuaria é a coleta de dados
em campo, proporcionada pelo baixo nivel de conhecimento. Habilidades e atitudes
de seus funciondrios em relacdo as tarefas de controle também foram apontadas.
Portanto, ha de se desenvolverem sistemas mais simples e versateis de controle
no ambito da empresa agropecudria e que considerem a limitacdo cultural de seus
funcionarios;
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ha uma atitude favoravel de produtores e técnicos para se aperfeicoar o sistema de
controle da empresa agropecuaria, mas, por outro lado, existe um reconhecimento
dos produtores sobre as dificuldades de implanta-los e utiliza-los gerencialmente.
Dessa forma, ha de se desenvolverem futuras pesquisas orientadas para o
desenvolvimento de sistemas de controle mais especificos para cada um dos
diferentes sistemas de producao

Para refletir

Além das proprias limitacbes que ja possam existir, a administracdo rural também pode se
deparar com os seguintes pontos:

preocupacdo historica dos produtores com a rapida e permanente ado¢do de novas
tecnologias visando a obtencdo de vantagem competitiva da empresa relativamente aos
demais produtores atuantes no mercado;

preocupacdo histérica dos servicos de assisténcia técnica e extensao rural em proporcionar
ganhos de produtividade da terra e do trabalho ao setor agricola como sua principal
estratégia de demonstrar a sociedade seu papel social;

baixa tradicdo dos produtores rurais em divulgar a terceiros informacdes sobre sua real
situacdo econdmica, financeira e patrimonial;

baixa tradicao dos produtores rurais do pais em contratar servicos regulares de assessoria
em outras areas que nao aquelas relacionadas aos aspectos tecnolégicos (que, por muito
tempo, foram vinculadas de forma compulséria ao sistema de crédito rural);

alto custo parase modificar, no curto e nomédio prazo, a estruturavigente nas propriedades
rurais, gerando certa inércia ou repeticdo de suas estratégias ao longo do tempo;

maior custo dos servigos de uma assisténcia agropecuaria mais abrangente, que incluam,
além da parte tecnoldgica, outras questdes contabeis, econdmicas e administrativas.

Atividade de aprendizagem

1.

Entre as dificuldades mais relevantes para a ndo adoc¢dao dos sistemas de gestao/
administra¢cdo da empresa rural, assinale a alternativa correta:

a) As pessoas envolvidas nos processos de producdo sao altamente qualificadas e tém
facilidade na anotacao de diversos controles.
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b) Uma dificuldade identificada como principal é a coleta de dados em campo,
principalmente pelo baixo nivel de conhecimento de seus funcionarios.

c) Os sistemas de gestdo/administracdo sao adotados facilmente por todos, pois os
recursos humanos nas empresas sao mais propensos a adotarem novas tecnologias.

d) Os sistemas de controles existentes sao de facil manuseio, pois todos tém um 6timo
conhecimento dessas funcdes.
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2. Assinale a afirmacdo que esta mais correta em relacao as dificuldades das empresas rurais
na adocdo de sistemas de administracdo/gestao.

a) Falta de recursos financeiros para adquirir ferramentas eletrénicas para a implantacao
de um sistema de gestao.

b) Produtos sofisticados demais, portanto afastam o empresario rural do uso de
equipamentos eletronicos na gestao.

¢) As limitacdes evidenciadas sao: falta de conhecimento, atitudes negativas quanto ao
uso e falta de habilidade.

d) Sobra de recursos financeiros, que ndo sao aplicados corretamente na gestao.

3. ldentifique a sequéncia mais correta das funcdes da administracao:
a) Planejamento, organizacdo, colheita, comercializa¢ao, plantio.
b) Planejamento, organizacao, direcdo e controle.
c) Controle, colheita, comercializacao e direcdo.

d) Organizacdo, dire¢cdo, comercializacdo e planejamento.

4. Afuncdo administrativa DIRECAO tem como obijetivo:
a) Controlar todas as acdes a serem executadas e manter todos os registros atualizados.

b) Organizar todas as atividades agricolas e pecuarias da empresa rural para que sejam
eficientes e com lucros crescentes.

¢) Compreender o ato de comandar, dirigir e gerir a empresa.

d) Analisar os fluxos de pagamentos e anotar as contas a pagar da empresa.
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Tema 3: Modelos de Gestao Rural

Neste terceiro tema da unidade curricular Administracao Rural, analisaremos informacdes
sobre contexto de mudanca nas organizacfes, bem como modelos e estratégias das empresas
rurais para que vocé, ao final deste tema, desenvolva as seguintes competéncias:

* compreender as fases da empresa rural;
* caracterizar os diferentes modelos e fases da empresa rural;

* compreender como as fases da empresa rural fazem com que ela adote diferentes
estratégias.

Toda empresa passa por processos de mudancas, e isso é bastante natural. Essas mudancas
podemser quantitativas(crescimento oudiminuicdo de estruturas, mas o nivelde complexidade
da organizacdo se mantém o mesmo) ou qualitativas (mudancas de estruturas e organizacao).

Fonte: Shutterstock
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Por que essas mudancas ocorrem? Ha momentos na vida das empresas em que o crescimento
das estruturas existentes ndo é mais suficiente para responder aos estimulos e as demandas
dos meios externo e interno.

Mesmo expandindo sua estrutura, a organizacdo nao consegue resolver seus problemas e
entra em crise. O que fazer em um contexto de crise?

Nesses momentos, mudancas qualitativas sdo necessarias para o desenvolvimento de novas
capacidades, estruturas e 6rgdos, e até a integracdo das partes em um novo sistema mais
complexo. E crucial para a empresa avancar!

Mudangas qualitativas sdo respostas a situagées de crise. Dessa maneira,
assim como os seres humanos, as organizagées também passam por
diferentes fases de desenvolvimento, fases estas que sdo demarcadas
por crises. As crises podem ser superadas, levando a organizagdo a outro
estdgio de desenvolvimento, ou ndo, o que pode levar a empresa ao seu
fechamento.

Topico 1: Desenvolvimento da Empresa Rural

Diversos autores se dedicaram a caracterizar os ciclos de vida das organiza¢des, com o intuito
de ajudar os lideres empresariais a se manterem atentos as mudancgas que ocorrem em suas
empresas, a fim de terem agilidade para responder as demandas que cada fase traz.

Para atender a esse objetivo, o texto traz uma caracteriza¢do das fases de desenvolvimento
das empresas do meio rural, bem como das crises pelas quais passam essas empresas nos
processos de transicdo. Apresentamos, aqui, a descri¢do de trés fases:

1. Fase Pioneira;
2. Fase de Diferenciacao;

3. Fase de Integracao.

1: Fase Pioneira

Enquanto a empresa é pequena e a produgao é doméstica, o produtor sozinho, com a familia
ou com um pequeno grupo de colaboradores, é responsavel pela producdo. Ele conhece
profundamente seu negécio - suas lavouras, seus equipamentos, todos os seus animais - e
acompanha o desenvolvimento da producdo diretamente no dia a dia.

A pessoa fundadora, também chamada “pioneira”, é quem traz a visdo para O grupo.

Reconhecido como quem conhece o negécio, costuma informar diretamente os demais sobre
0s rumos que deseja dar a empresa. Os valores e os principios que orientam as a¢fes da
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empresa sao 0s dos pioneiros e estdo transparentes na pratica do negoécio. Nessa fase, a
comunicagdo é simples e direta.

Pioneiro

Pessoa que inicia um negécio; o fundador.

Todos sabem tudo o que acontece na empresa. A interagdo com o mercado também é
direta - a venda também é realizada diretamente pelo proprietario. A énfase esta no ambito
econdmico: o desafio é manter o negdcio viavel, garantindo a sua sobrevivéncia.

Fonte: Shutterstock

Nessa fase, 0s recursos sao escassos. Os primeiros recursos para a iniciativa, quando nao se
originam do préprio bolso do fundador, vém do apoio de pessoas préximas, que o conhecem.
Os processos de trabalho sdo, geralmente, simples. As pessoas da empresa fazem muitas
coisas diferentes - todo mundo faz um pouco de tudo.

Generalistas, estao prontos para fazer o que for preciso. Os problemas sao
resolvidos por todos de modo agil, com criatividade e improvisacao.

Os processos produtivos ocorrem empiricamente e sdo registrados “de cabeca”: quando tal
vaca foi inseminada, quando foi feita a vacinacao, qual foi 0 esquema de adubacdo utilizado,
guanto custou determinada cerca etc.
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A fase de inicio de uma empresa é um processo que envolve grandes desafios - é uma luta
vibrante colocar uma empresa no mundo. Demanda muito esfor¢o, mas também traz muita
satisfacdo para quem dela participa. Quem inicia o empreendimento ao lado do pioneiro
sente orgulho da iniciativa e forte vinculo com o que esta sendo construido. Mesmo diante das
dificuldades, a conexado direta com a producdo e a venda traz uma forte ligacdo com a razao
de ser da empresa, 0 que gera entusiasmo e satisfacdo nas pessoas ao redor da empresa.

Nessa fase, a hierarquia da organizacdao é muito simples, com poucos niveis
de comando, quando ndo apenas dois: o fundador e os demais. A lideranca
nesse estagio € autocratica, centrada no proprietario, que a exerce de modo
pessoal e direto, ou seja, delega diretamente e a qualquer hora a todos de
sua equipe.

Vemos isso ocorrer mesmo em empresas grandes, com centenas de colaboradores, que
ainda estdo na Fase Pioneira. Nessa fase, o pioneiro, normalmente, escolhe as pessoas para
trabalhar com ele de acordo com critérios subjetivos: pela confianca que inspiram, pela
afinidade de ideias e de temperamentos, pela disposicdo para o trabalho etc. Normalmente,
€ 0 proprio pioneiro quem ensina aos demais as tarefas da empresa e, também por isso, €
reconhecido pelo grupo como autoridade. As relacBes entre as pessoas sao proximas, pois
todos se conhecem.

Fonte: Shutterstock

O proprietario conhece cada uma das pessoas que com ele trabalha, bem como suas familias.
Com frequéncia existe certo paternalismo entre o fundador e os demais: ele ajuda diretamente
os colaboradores em suas necessidades familiares, apoiando os estudos do filho de um,
comprando o enxoval de outro, batizando outro, ajudando na compra de uma televisao etc.
As relacdes entre proprietario e colaboradores, muitas vezes, sdao quase familiares, e, ndo
raro, os vinculos trabalhistas ndo sao formais. Diante de resultados satisfatérios de producao,
é comum ter recompensas distribuidas de maneira também informal.
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A crise da Fase Pioneira

As dificuldades na Fase Pioneira come¢am a surgir a medida que a producdo aumenta ou se
diversifica e, consequentemente, torna-se mais complexa. Os processos iniciais ja ndo sao
suficientes para as necessidades atuais.

Conforme as atividades se intensificam e passam a exigir mais dos colaboradores, estes
comecam a se queixar de dificuldades: ha confusdo de papéis e fun¢des. Comecam a acontecer
erros e perdas, e ha sobreposicao de trabalhos - algo deveria ter sido feito por alguém, mas
ninguém o fez.

As responsabilidades comecam a nao ficar claras, as pessoas comecam a
se questionar sobre quem é responsavel pelo qué e surgem os conflitos.
Simultaneamente, as informac¢des sobre os detalhes de producdo se
avolumam e ja sao tantas, que ndao cabem na cabeca das pessoas. A falta
de controles impede que se conheca a situacdo real da organizacao.

As comunicacdes informais ndao sdo suficientes para deixar todos informados do que é
necessario. Também os usos do dinheiro passam a ser mais diversificados, ficando mais dificil
controla-lo de modo informal. O proprietario passa a se irritar ao perceber os erros e 0s
retrabalhos; passa a pensar na mecanizacdo e na informatizacdo de certas atividades para dar
conta das demandas.

Com a implementa¢do de processos mais complexos, é possivel que algumas pessoas
precisem ser substituidas, pois ndo estdo capacitadas a lidar com os novos processos - torna-
se necessario buscar mao de obra qualificada para as novas tarefas. Os novos colaboradores
ndo tém a mesma relacdo com a empresa do que aqueles que a iniciaram e questionam as
praticas adotadas, questionam a competéncia dos mais antigos.

Comentario do autor

Nessa fase, é possivel que o préprio papel da lideranca pioneira seja questionado
por aqueles que estdo mais proximos: seu empirismo e seu modo improvisado e

intuitivo de resolver os problemas talvez ja ndo sejam suficientes para responder
as demandas crescentes da empresa. A organizacao vive tensdes e conflitos.

A Fase Pioneira encontra seus limites; a crise que se instala exige transformacado. Essa crise
é especialmente dolorosa para o pioneiro. Intimamente vinculado com a iniciativa, € comum
sentir a crise como se fosse em seu proprio corpo e, ndo raro, adoecer nesse momento. E
preciso enfrentar a situacdo e ir a busca de mudang¢as no modo de lidar com a empresa. Inicia-
se, entdo, o desafio da profissionalizacao.

2: Fase de Diferencia¢ao

A crise da Fase Pioneira leva a busca pela competéncia organizacional.

A empresa volta a sua atencdo para a profissionalizacdo. Se o grupo de colaboradores cresceu
para responder a crescente producado, é possivel que o organograma se torne mais complexo,
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com mais niveis hierarquicos. Vai-se fazendo uma diferenciacdo de cargos e fung¢des, com
chefias; pessoas se tornam responsaveis pelo trabalho de outras e o proprietario ja nao
lida diretamente com todos os colaboradores. E preciso criar regras e procedimentos para
que todos trabalhem de modo mais organizado. A empresa se ocupa de organizar 0s seus
processos e gerenciar suas atividades.

A necessidade da profissionalizacdo também propicia a chegada de pessoas mais qualificadas
paratrabalhar na empresa - pessoas com mais formacdo técnica. Aos poucos, o conhecimento
técnico se amplia e é levado a pratica da empresa. Os novos procedimentos, mais complexos,
também exigem registros, e assim se desenvolvem controles para 0s processos.

Fonte: Shutterstock

E possivel que diferentes pessoas cuidem de diferentes etapas do processo produtivo ou que
algumas pessoas facam as atividades e outros realizem o controle do trabalho dos primeiros.
Torna-se necessario garantir a comunicacdo entre elas. Como consequéncia, aumenta o
volume de papéis utilizados na pratica diaria: registros, controles, comunica¢fes internas.

A Fase de Diferenciacdo caracteriza-se pelo grande movimento voltado para dentro da empresa
com aintenc¢do de organiza-la. Ha a preocupacao com a padroniza¢ao dos trabalhos e surgem as
rotinas na empresa e a identificagdo de responsaveis para cada atividade. Desejam-se otimizar
0 uso de recursos e 0 tempo das pessoas; busca-se aprimorar a producao e reduzir perdas.

Héa um aumento na qualidade dos processos de modo geral. Crescem de
importincia as atividades-meio, ou seja, as atividades que déo suporte
a produgdo: finangas, contabilidade, informdtica ete. Essa é uma fase de
grandes investimentos internos: investe-se na ampliagdo da estrutura,
em suas profissionalizagdo e estruturagdo, por meio de programas de
computador, equipamentos especiais e divisorias para o escritorio.

As contratacdes de funcionarios passam a considerar a competéncia técnica das pessoas.
Quando alguém chega para trabalhar na propriedade, sabe pelo que sera responsavel e a
quem devera prestar contas.
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As pessoas se motivam por “crescer” na empresa, sonham em escalar posi¢des, ou se motivam
por salario, por poder ou pela especializa¢gdo que a posi¢do oferece. A diferenciacao dos papéis
faz com que as pessoas se tornem mais especialistas no que fazem: ha quem se dedique a
producdo; ha quem cuide dos aspectos da comercializa¢do e do financeiro da empresa.

Também sdo estabelecidos critérios mais claros de remuneracao, de bonificacdo, e a lideranca
é formal - existe uma coordenacdo, uma geréncia, ou outro nome dado a linha de comando.
As decisbes sdo tomadas de cima para baixo, de modo racional e analitico. Existe maior
preocupacdo com os aspectos juridicos, e as relacdes trabalhistas sdo mais formais. Também
€ possivel que, nessa fase, a empresa se preocupe com sua comunicacao visual.

Caso a empresa seja familiar, pode acontecer que cada membro da familia queira assumir
uma area ou um departamento especifico da empresa, ou que o proprietario e seus principais
lideres busquem se capacitar em assuntos técnicos orientados a administracao, ao marketing,
as vendas e a gestao.

A crise da Fase de Diferenciagao

As dificuldades da Fase de Diferenciagdo se iniciam quando ha um excesso de racionaliza¢do
e de normatizagdo, e os processos ficam pesados, tornando a rotina da empresa burocratica.

As pessoas se dedicam de tal modo as questdes internas que pode ocorrer um distanciamento
das necessidades e dos desejos do mercado. A profissionalizacdo torna as relagdes mais
impessoais e 0s processos de trabalho se distanciam dos valores e dos principios dos
fundadores.

Os processos internos tornam-se lentos e pouco flexiveis. A rigidez dos
procedimentos faz com que a capacidade de adaptacdo diminua. A
departamentalizagdo gera divisd@o entre as pessoas de diferentes dreas:
surgem competigoes, conflitos e fofocas.

Percebe-se na empresa as perdas de vitalidade e de motivacdo, com consequente queda na
produtividade.

3: Fase de Integracao

Na crise da Fase de Diferencia¢do, os lideres sentem que é preciso resgatar a alma, a razao
pela qual a empresa foi criada. E preciso reconectar cada colaborador & missdo da empresa e
reavivar as relacdes em torno da iniciativa. Do mesmo modo, percebe-se que cada colaborador
ou grupo de colaboradores deve ser capaz de lidar de forma mais autdnoma com os desafios
de sua responsabilidade para tornar a gestao mais leve, agil e dinamica. Para dar continuidade
a todo esse processo, tem-se a Fase de Integracao.

Integracao

Ato ou efeito de integrar, trabalhar de forma conjunta; as atividade tém um sentido de
complementa¢do na empresa rural.
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Para garantir a autonomia dos grupos, os lideres se preocupam em criar visdo e valores
compartilhados com todos. Com isso, busca-se dinamizar os processos, mantendo uma
integracdo entre as areas.

O amadurecimento da empresa se reflete na maturacdo das rela¢cdes entre ela e seus
colaboradores. Isso pode ser observado em diversas caracteristicas:

a) as politicas da empresa tornam-se mais transparentes para todos;

b) a gestao participativa, na qual objetivos e metas sao compartilhados, passa a ser valorizada.
Do mesmo modo, sdo criadas politicas de premiacdo por meio de metas de desempenho;

€) a empresa encoraja a tomada de iniciativa e investe em treinamento e desenvolvimento
de pessoas;

d) a educagdo continuada e a aprendizagem individual e em grupos sdo valorizadas.

Como exemplo de pratica adotada, toda uma equipe responsavel por determinado cultivo
participa de cursos sobre o tema. Além disso, a empresa abre politicas de incentivo para quem
deseja estudar.

Busca-se desenvolver as formas de tomada de decisdo entre os grupos da empresa, e as
decisdes passam a ser mais compartilhadas, pois se deseja que as pessoas assumam juntas a
responsabilidade pelo sucesso da organizacdo.

Fonte: Shutterstock
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A Fase de Integracdo também se caracteriza por um incremento no dialogo da empresa com o
mundo externo. Busca-se um equilibrio dinamico de ateng¢do as questdes internas e externas
ao negocio.

A empresa se reconhece como parte de uma rede interdependente de organizacdes nas areas
de negdcio em que participa, pela qual é influenciada e sobre a qual exerce influéncia. Nessa
fase, a empresa intensifica suas a¢des nessa rede.

Ela se une a outras organiza¢des para realizar a¢des conjuntas de interesse mutuo: lutam
por melhores precos de compra e de venda, compartilham recursos, constroem benfeitorias
comuns, e estabelecem relacdes construtivas com outros parceiros: os vizinhos, os fornece-
dores, as associac¢des, os servicos publicos, as cooperativas e outros.

Intensifica sua atuacdo em associacGes de carater comercial, trabalhista, por reconhecer que
a acao entre pares é sinérgica, isto €, a atuacdo de um grupo integrado é mais eficaz que a
soma das acdes individuais.

Pode, ainda, apoiar uma ou mais associacdes de cunho assistencial, seja por meio de doacdo
financeira ou de produtos, ou abrindo a propriedade rural para a¢des recreativas e educativas.

Com uma compreensdo mais abrangente de seu papel, a empresa passa a
considerar, em suas decisdes, os impactos sociais, ambientais, politicos
e economicos. Vale lembrar que essas fases podem ocorrer em maior
ou menor grau em cada empresa, e aspectos de diferentes fases podem
estar presentes em uma mesma organizagdo em unidades produtivas
diferentes.

A caracterizacao dessas fases de desenvolvimento tem um viés educacional, com o objetivo de
propiciar ao produtor rural um olhar vivo e abrangente dos movimentos que ocorrem em sua
empresa, capacitando-o a reconhecé-los e a responder de forma consciente as necessidades
decorrentes desses movimentos.

E possivel que exista alguma relacdo entre os objetivos e as estratégias comumente adotadas
pelos empresarios rurais em seus processos de planejamento e o estagio ou a fase do ciclo de
vida em que se encontram as empresas e/ou os empresarios em um determinado momento.
Acompanhe a correlacdo:

Estagios do ciclo de vida Objetivos e estratégias

Introdugao ou |nfanC|a SobreV|venC|a e satlsfagao

Maturidade ou estabilidade Crescimento e adaptagao com postura adaptativa
Declinio ou velhice e desenvolvimento Adaptac¢do com postura antecipatoria
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Na definicdo de estratégias, existem algumas filosofias que orientam o planejamento. Conhe-
¢a algumas dessas propostas.

Filosofia da satisfacdo

O processo de planejamento tem as seguintes caracteristicas basicas:

a) geralmente, considera um numero pequeno de objetivos quantitativos e qualitativos
factiveis;

b) os objetivos implicam fazer “suficientemente bem”, mas nao necessariamente “tdo bem
quanto possivel”;

c) os objetivos definidos pelo empresario, geralmente, sdo proximos das praticas correntes
da empresa e levam em conta, principalmente, restricdes de ordem financeira e a
preocupacdo com a sobrevivéncia ou a manutencdo da empresa.

Filosofia da otimizacao
O processo de planejamento nesta filosofia prioriza as seguintes caracteristicas:

a) utiliza modelo de simulacdo no sentido de realizar algo “tdo bem quanto possivel”, e nao
apenas “suficientemente bem”;

b) os objetivos sdao formulados apenas em termos quantitativos, procurando maximizar o
processo decisOrio das variaveis presentes no modelo.

Filosofia da adaptacao

Neste conceito, 0 empresario considera que as mudancas no ambiente externo sdo as
principais responsaveis por seus problemas internos. Assim, a empresa necessita estar,
constantemente, adequando-se as mudancas externas, e o processo de planejamento varia
conforme as diferentes posturas (passiva, adaptativa, antecipatéria ou autoestimulada) que a
empresa adota diante dos estimulos externos:

a) na postura passiva, a empresa muda seu comportamento de forma defasada em relacao
aos estimulos externos;

b) na postura adaptativa, a empresa procura adaptar-se, em tempo oportuno, aos novos
estados do ambiente;

€) na antecipatoria, a empresa procura se antecipar as mudancas do meio;

d) na postura autoestimulada, ha a constante busca por novas oportunidades para
crescimento e/ou expansao da empresa a medida que ocorrem as mudanc¢as no meio
ambiente.
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empresas?

Comentario do autor
IVEI Em sua opinido, qual dessas filosofias de planejamento é mais utilizada pelas

Na pratica, as principais limitacbes ao uso de modelos de otimizacdo no planejamento
estratégico de empresas agropecuarias estao relacionadas, principalmente, a dificuldades na
quantificacdo de certos objetivos do empresario rural e na escolha de uma ou mais variaveis
que possam ser representativas dos multiplos objetivos gerais da empresa. No caso de o
planejamento ser direcionado apenas a determinadas areas ou subsistemas da empresa
agropecuaria, os modelos de otimiza¢do podem se mostrar Uteis ao empresario rural.

Por esse motivo, € comum, por exemplo, que o planejamento operacional da produ¢ao em
algumas empresas agropecuarias seja baseado na filosofia da otimiza¢do. Isso normalmente
ocorre quando a obtencao de altos indices de produtividade é fundamental para o sucesso
das empresas agropecuarias, como aquelas que produzem graos, carne de frango ou outras
commodities.

Fonte: Shutterstock

No outro extremo, € possivel que algumas empresas agropecuarias adotem o planejamento
de alguma area empresarial (comercializa¢do, por exemplo) baseado na satisfacdao. Isso
normalmente ocorre quando os precos recebidos pelos produtores representam uma média
ponderada, definida pela indUstria, como € o caso da comercializacdo do leite, do frango, no
sistema integrado, ou da cana-de-acucar, entre outros.

Quanto ao estagio ou a fase do ciclo de vida, é possivel que uma empresa em fase de declinio
ou velhice, provavelmente, considere em seus objetivos questdes de sobrevivéncia ou
manutencdo e, para tanto, adote estratégias baseadas na filosofia da satisfacao ou na filosofia
da adaptacao com postura passiva ou adaptativa.
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Ja outra empresa agropecuaria em fase de crescimento, provavelmente, tera objetivos de
crescimento ou desenvolvimento e estratégias baseadas na filosofia da otimiza¢do ou na
filosofia da adaptacdo com postura antecipatoria.

Topico 2: Objetivos de Sobrevivéncia

Este tipo de objetivo precisa ser definido em momentos nos quais tanto a empresa como o
ambiente estejam em situacdo inadequada, ou seja, quando predominam os pontos fracos na
empresa e as ameacas do ambiente.

Nesse contexto delicado, quais tipos de decisdes uma empresa agropecuaria pode tomar?
Confira alguns exemplos.

Decisdes gerais

* paralisar investimentos;
* vender ou alugar para terceiros ativos fixos;

* cortar, de maneira generalizada, despesas de custeio (insumos, mdo de obra e servicos) e de
despesas de manutencao dos ativos fixos;

* abandonar as atividades com alto risco de producao e de mercado ou que exijam grandes gastos
operacionais;

* adotar postura extrativista, no caso de culturas perenes;

* reduzir fortemente os gastos familiares.

* deslocar parte da mao de obra familiar para trabalhar fora da propriedade;

* dar prioridade ao cultivo de lavouras de menor risco econémico para ela;

* adotar postura extrativista na tentativa de reduzir criteriosamente despesas de custeio das suas
atividades;

e arrendar parte das terras a terceiros, adiar novos investimentos, entre outras.

Topico 3: Objetivos de Manutenc¢ao

Estes objetivos sao definidos quando a empresa identifica um ambiente com predominancia
de ameacas e precisa adotar uma postura defensiva. No entanto, os pontos fortes da empresa,
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acumulados ao longo do tempo, possibilitam a ela manter a situacdo competitiva conquistada
até o momento. Vejamos, a seguir, alguns exemplos.

Decisdes gerais

* manter baixo o nivel de investimentos;
* focar seus negdécios em atividades de baixo risco de produgdo e de mercado;

* reduzir um pouco as despesas de custeio, de manutencao de ativos e dos gastos familiares.

Decisdes especificas (empresa pecuaria de corte)

* adiarareformade pastagens, arecuperacdo de benfeitorias e arealizacao de novos investimentos;

* equilibrar os gastos da propriedade e os da familia as rendas geradas pelo crescimento e pela
engorda do rebanho de forma a manté-los, pelo menos, estavel ao longo do tempo;

e arrendar pastos 0Ciosos a terceiros.

Topico 4: Objetivos de Crescimento

Estes objetivos ocorrem quando ha predominancia dos pontos fortes da empresa e ela
consegue se beneficiar de algumas oportunidades do ambiente. Confira os exemplos!

Decisdes gerais

* ampliar investimentos na producao;

* ampliar o volume dos negdcios existentes;
e adquirir ou arrendar novas areas;

* melhorar o padrao de vida familiar.

* adquirir novas maquinas e equipamentos ou reformar os existentes;

* investir em benfeitorias e na correcao do solo;
* ampliar a area de cultivo por meio de parcerias ou arrendamento de novas areas;

* almejar niveis maximos de produtividade pela adocdo integral da tecnologia disponivel.
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Topico 5: Objetivos de Desenvolvimento

Os objetivos, neste caso, ocorrem em situa¢des em que ha forte predominancia dos pontos
fortes da empresa e de oportunidades no ambiente. Acompanhe os exemplos a seguir.

Decisdes gerais

* ampliar investimentos em infraestrutura;

* iniciar novas atividades produtivas (diversificacao);

* perseguir niveis maximos de produtividade e qualidade no processo produtivo;
* otimizar a alocacdo de recursos fisicos, financeiros, mercadolégicos e humanos;
* conquistar diferenciacSes de marca e qualidade de sua producao;

* consolidar aliangas com clientes e fornecedores que proporcionem vantagem competitiva ou
efeitos sinérgicos positivos.

Decisdes especificas (produtora de hortalicas organicas)

* adquirir maquinas e equipamentos mais sofisticados;
* melhorar a qualidade da producao;
* otimizar o resultado econdmico;

* conquistar novos clientes.

Atividade de aprendizagem

1) Uma propriedade rural esta se utilizando da estratégia de desenvolvimento quando:

a) Adota uma postura passiva: espera os acontecimentos para, entdo, depois tomar uma
decisdo no setor de producao.

b) Adota uma postura antecipatoéria: observa o mercado em sua volta, valoriza seus pontos
fortes e antecipa os acontecimentos aproveitando as oportunidades.

c) Adota uma postura de sobrevivéncia: reduz ao maximo seus gastos, mesmo que isso a
leve a uma baixa produtividade, e arrenda parte de seus ativos a terceiros.

d) Adota uma postura passiva com restricdes ao uso de tecnologias.
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2) A estratégia de sobrevivéncia faz com que a empresa rural:

a)Fique estacionada e com possibilidade de ser extinta ou incorporada por outra empresa
que tenha postura de desenvolvimento.

b)Fique forte para aproveitar as oportunidades do mercado.

¢) Tenha facilidade em adaptar-se as dificuldades climaticas que sdo comuns a atividade
rural.

d)Siga em crescimento, com étimas produ¢des nas suas atividades.

3) Assinale a alternativa que contenha caracteristicas predominantes na Fase Pioneira da
empresa rural:

a) Ocomandodaempresaérealizado por diversos funcionarios, que conhecem exatamente
a sua funcdo.

b) As atividades sdo bem planejadas a cada safra, observando todas as informacfes de
mercado.

¢) Aremuneracdo pelo trabalho inclui, além do salario, um adicional por produtividade.

d) O “fundador” é quem decide e centraliza todas as decisGes: plantio, colheita e
comercializacdo da producao.
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Tema 4: Gestao de Cadeia de Valor

Neste tema, vamos analisar informacdes sobre a base conceitual de Cadeia de Valor e os
modelos utilizados no mercado, e explorar os conceitos de oferta e demanda para que vocé,
ao final deste estudo, desenvolva as seguintes competéncias:

* ser capaz de identificar uma Cadeia de Valor;
* saber formar precos e questionar margem;

* explorar as ligacdes internas a cadeia.

Fonte: Shutterstock

Topico 1: O Conceito de Cadeia de Valor

O conceito proposto por Porter (1998) para Cadeia de Valor separa as atividades da empresa
de forma estrategicamente relevante, com o objetivo de entender o comportamento dos
custos e das fontes potenciais de diferenciacao. Segundo esse autor, uma companhia obtém
vantagem competitiva se desempenha essas atividades de forma mais barata ou melhor que
seus competidores.

Diferenciacao

Acdo ou efeito de ser diferente; utilizar formas diferentes nas atividades a serem executadas pela
empresa rural.
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A Cadeia de Valor de uma empresa esta inserida em um conjunto de atividades, definido
como Sistema de Valor, caracterizado pelo inter-relacionamento entre as Cadeias de Valor de
fornecedores, empresas, canais de distribuicdo e compradores (ou clientes).

Por exemplo, a qualidade de um insumo produzido por um fornecedor e entregue a firma
pode influenciar na qualidade do produto desenvolvido, e assim sucessivamente, afetando o
ultimo elo do sistema, que é o consumidor final.

Em termos mais concretos, um bom exemplo é o que ocorre na indistria
automobilistica, em que indistrias de autopegas, montadoras e
concessionarias de veiculos formam um Sistema de Valor.

Uma empresa € lucrativa se o valor que ela cria excede os custos envolvidos na produg¢do do
produto/servico.

As atividades de valor sdo as atividades distintas, tanto fisica como tecnologicamente, que
uma empresa desempenha, enquanto a margem é a diferenca entre o valor total e o custo
coletivo de desempenhar essas atividades.

Topico 2: Cadeia de Valor

As atividades que podem ser consideradas de valor sdo divididas em dois grupos diferentes:
atividades primarias e atividades de suporte. Vejamos, a seguir, 0 que caracteriza cada uma
dessas atividades.

1. Atividades primarias

Atividades associadas ao recebimento, a armazenagem e a distribuicdo
dos insumos para a producdo, como manuseio de material, controle de
estoque de matérias-primas, partes e componentes, programacdo de
veiculos, devolucdes a fornecedores etc.

Logistica interna

Atividades associadas com a transformacdo dos insumos no produto
Operagodes final, tais como fabricagdo, montagem, manutencao de equipamentos,
testes, etc.

Atividades associadas com o recebimento, armazenagem e
distribuicao fisica do produto final aos compradores, envolvendo
0 estoque de produtos acabados, manuseio do produto acabado,
processamento de pedidos, despacho de veiculos, etc.

Logistica externa

Atividades associadas aos meios pelos quais os compradores
adquirem os produtos, envolvendo propaganda, promocdes, forca de
vendas, sele¢do de canais de distribuicdo e politica de pregos.

Marketing e
vendas

Atividades associadas aos servicos destinados a melhorar ou manter
Servigos o valor do produto para o comprador, envolvendo instalacao,
treinamento, reposicao de pecas, ajustes etc.
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2. Atividades de suporte

Envolvem a funcdo de aquisicdo de todos os insumos utilizados pela
Aquisicao Cadeia de Valor da empresa, incluindo matérias-primas, maquinas,
equipamentos de escritério, prédios etc.

Consistem no desenvolvimento das tecnologias embutidas em cada
atividade de valor, tais como procedimentos, processos de producao,
transporte de materiais, sistemas de informacao etc.

Desenvolvimento
e tecnologia

Administracao de Envolvem atividades de recrutamento, treinamento, beneficios,
recursos humanos politicas de compensacdo, relacdes com sindicatos etc.

Incluem atividades de geréncia-geral, planejamento, financas,
Infraestrutura consultoria juridica, contabilidade e assuntos governamentais,
apoiando toda a Cadeia de Valor da empresa.

A Cadeia de Valor é um sistema de atividades interdependentes. O inter-relacionamento entre
as atividades de valor de uma empresa permite a obtencao de vantagem competitiva de duas
maneiras: otimiza¢do e coordenacao.

Isso significa que a obtenc¢do de lideranca em custo ou diferenciagao ndo é somente o resultado
de esforcos isolados de cada atividade de valor.

Além do mais, explorar as ligacdes entre atividades requer informacao ou fluxos de informacdo
que permitam a otimizacdo e a coordenac¢do de toda a cadeia. Nesse caso, sistemas de
informacao que propiciem a integracdo de atividades tornam-se vitais para a empresa.

Por exemplo, a entreqga de um produto no tempo prometido ao cliente

. ~ i [ ~ vV i 67
requer intensa coordenagdo das atividades de operagdo, logistica externa
e servigos (este ultimo no caso de existir uma instalagéo).

Coordenar de maneira eficiente esses elos, geralmente, reduz custos ou permite a diferenciagao
da empresa. Assim como existem ligacdes entre as atividades de valor de uma empresa,
também ha ligacdes entre estas e as dos fornecedores e compradores.

Fonte: Adaptada de Shutterstock (2015)
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3. Como integrar essa gestao de cadeia ao setor agronémico?

Sem duvida, conhecer amplamente a organizacdo e o funcionamento das cadeias produtivas
agroindustriais é fator importante para o empreendedor rural elaborar e analisar os projetos
de investimentos para a sua propriedade ou negocio rural.

Certamente, pode haver semelhancas e diferencas na organizacdo e no funcionamento de
diferentes cadeias produtivas agroindustriais ou, até, para uma mesma ou determinada cadeia
produtiva agroindustrial localizada em diferentes paises ou regides, e, claro, essa organizacao
e esse funcionamento das cadeias produtivas também podem se alterar no tempo.

Topico 3: Organizacao e Funcionamento de Cadeias Agroindustriais

Podemos identificar, na figura a seguir, os principais agentes e os produtos integrantes do
sistema agroindustrial da soja no Brasil. Se vocé fez o médulo de Introducdo ao Agronegécio,
certamente esse esquema lhe sera familiar. O inicio parte do fornecimento de insumos ao
produtor rural até a etapa de distribuicdo dos produtos ao consumidor final. Da mesma
forma, podem ser identificados os agentes e os produtos de qualquer sistema agroindustrial.

Uso dos fatores primarios de produgdo: Recurso natural, Trabalho, Capital fisico e financeiro, Recurso empresarial

Compra de insumos (Sementes, fertilizantes, defensivos agricolas, combustiveis, energia, pecas e acessorios,
embalagens, produtos quimicos, etc), pagamento de impostos, taxas e contribui¢des, entre outros.

derivados
finais

farelo, 6leo
o e outros
Fabricas de derivados Outras

esmagamento industrias

Produtor Cerealistas (Mercado Interno)
Rural

Cooperativas

Atacadistas

Tradings

Consumidor final

VEIGINES

Remuneracao aos fatores primarios de produgdo. Aluguéis ou arrendamento, salarios, juros, lucros.

Topico 4: Fatores de Producgao

Diferentes tipos de produtos podem ter elementos da mesma cadeia em comum, como, por
exemplo, nos setores fornecedores as producdes primarias de soja e milho. Para ambos, des-
tacam-se os fornecedores de maquinas e equipamentos (colheitadeiras, tratores, pulveriza-
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dores, semeadeiras, entre outros), e de defensivos (herbicidas, inseticidas, fungicidas, entre
outros).

Também ha semelhancas de fornecedores de vacinas, medicamentos e ra¢des para o leite e
a carne de frango. Porém, existem diferencas no fornecimento de equipamentos especificos
para as duas atividades: comedouros e nebulizadores utilizados para a producdo de frango e
ordenhadeiras e resfriadores para a producao de leite.

A seguir, veja mais alguns exemplos de como cadeias diferentes podem estar relacionadas
entre si.

Racdes

Na formulagao das racdes, a principal fonte de energia no Brasil € o milho, mas outros cereais
também sdo utilizados, como sorgo, arroz, triticale, trigo, triguilho, milheto, entre outros.

Proteina

Como fonte de proteina, destaca-se o farelo de soja, e, como ingrediente fibroso, o farelo de
trigo. As racbes, normalmente, sao adquiridas pelos avicultores de empresas integradoras, e, no
caso dos produtores de leite, de fabricas de ra¢des independentes.

Os farelos de soja, trigo e outros macroingredientes, normalmente, sao adquiridos da
integradora ou de indUstrias regionais.

Ingredientes minerais

Os ingredientes minerais e vitaminicos, normalmente, sdo adquiridos via integradoras ou
representantes regionais dessa industria.

1. Mercado de maquinas agricolas

Os equipamentos, por sua vez, normalmente sdo adquiridos em feiras agropecuarias ou no
mercado regional. O mercado de maquinas agricolas é relativamente concentrado no Brasil.

No segmento de tratores de rodas, a participacdo de mercado das quatro maiores empresas
(AGCO - Massey Ferguson, Case-New Holland; Valtra - Valmet e John Deere) supera 95%, e,
no segmento de colheitadeiras, s6 ha trés empresas (AGCO, Case-New Holland e John Deere).

Na venda de maquinas agricolas no Brasil, estima-se que cerca de 50% sejam faturadas

(emissao da nota fiscal) diretamente pela industria, 40% sejam faturadas pelos distribuidores
e apenas 10%, por estabelecimentos varejistas.
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Fonte: Shutterstock

Além do poder de compra do setor rural (valor relativo da producdo), a disponibilidade de
crédito € um importante requisito para a compra de maquinas agricolas. Estima-se que cerca
de 80% das vendas de tratores e colheitadeiras sejam financiadas com recursos de varias
fontes:

e crédito rural (Moderfrota);

* recursos livres dos bancos e recursos proprios da industria.

No tocante a politicas de vendas de maquinas novas no Brasil, ndo ha grandes diferencas
entre os fabricantes em termos de:

a) financiamento;

b) comissao, que é paga a concessionaria regional, independentemente de a venda ser direta
ou nao da industria ao produtor;

¢) atendimento pés-venda (assisténcia técnica), que é sempre realizado pela concessionaria
regional;

d) cada concessionaria atuar em regiao preestabelecida pela industria (“Lei Ferrari”).

O mercado de revenda de pecas de reposicdo tem na prestacdo de servicos pds-venda
uma boa parcela de seu faturamento. Da produc¢do de pecas de reposicdo para maquinas
e equipamentos, cerca de 30% sao produzidos pela propria industria (as chamadas pecas
originais), sendo os 70% restantes produzidos por terceiros.
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2. Implementos agricolas

E muito ampla a variedade de implementos agricolas existentes no Brasil. E também
relativamente pulverizado o numero de fabricantes. No mercado de implementos, ndo ha o
mesmo atrelamento entre as fabricas e os revendedores (ou concessionarios), como ocorre
no mercado de maquinas agricolas.

Quase sempre os revendedores de implementos agricolas trabalham com varios tipos e marcas
de equipamentos. Dentre os implementos e os equipamentos agricolas, destacam-se: os de
preparo do solo, aplicacao de fertilizantes, irriga¢do, tratamento e inoculacdo de sementes,
semeaduras, transplante e plantio, cultivo e poda, aplicacdo de defensivos e equipamentos
para colheita e beneficiamento da producao.

Fonte: Shutterstock

A producado de fertilizantes minerais depende, basicamente, de trés matérias-primas: amonia,
acido fosforico e potassio (minerac¢ado). A produgao de amonia, por sua vez, depende da oferta
de gas natural, e o fertilizante fosfatado, da oferta de enxofre (mineracao). Os fertilizantes ba-
sicos (potassicos, fosfatados e nitrogenados) sao utilizados para a elaboragao dos fertilizantes
formulados (N-P-K), estes adquiridos pelos produtores rurais de acordo com a cultura e com
as caracteristicas fisico-quimicas de seus solos.

O Brasil ndao é autossuficiente na producdao de nenhuma das matérias-
primas fundamentais para a formulacdo de fertilizantes, sendo nossa maior
dependéncia de enxofre (99%) e cloreto de potassio (95%). Apenas oito empresas
participam do mercado de producdo das matérias-primas basicas para o setor
de fertilizantes no pais.

Ja no segmento de misturadoras, o mercado é menos concentrado, com a participacao de

mais de uma centena de empresas. Basicamente, existem trés formas de funcionamento des-
se mercado.
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Uma forma comum de venda de fertilizantes ao produtor é quando
a “misturadora” repassa o fertilizante para uma empresa (receptora)
Repasse e esta realiza uma operacdo casada com o produtor, ou seja, troca o
fertilizante pela producao futura (venda antecipada ou escambo).

Representa 50% do mercado.
Utilizada por grandes produtores (ou condominio de produtores), é a

compra de fertilizante diretamente das misturadoras ou, mesmo, da

Compra direta indtistria.

Representa 20% do mercado.

Por fim, ha a compra de fertilizantes de revendas, que, no sul do pais,
Revenda sdo feitos principalmente por cooperativas.

Representa 30% do mercado.

A base do setor de defensivos € a industria quimica, com destaque para os derivados do
refino de petréleo. Poucas empresas participam desse mercado no Brasil (Que, alids, vem se
concentrando nacional e mundialmente por meio de fusdes e aquisicdes).

Suas unidades industriais localizam-se préximo aos polos petroquimicos em Sdo Paulo, no
Rio de Janeiro e na Bahia. Os principais tipos de transa¢fes nesse mercado sdo similares ao
segmento anterior:

A indUstria repassa o produto a uma distribuidora (ou cooperativa)
e esta, ao produtor, e tem a responsabilidade da assisténcia técnica.
Essa modalidade representa 80% do volume total na regido Sul, 30%
na regido Sudeste e 20% no Centro-Oeste.

Repasse

Venda direta da industria ao produtor - 20% na regido Sul, 10% na
regido Sudeste e 50% no Centro-Oeste.

Compra direta

Revenda Venda por meio de revenda (60% das vendas na regido Sudeste).

Topico 5: Produgao Agropecuaria

Na producdo primaria e na venda de soja, milho, leite e frango, ha importantes diferencas que
precisam ser destacadas.

1. Soja

No caso da soja, a tecnologia utilizada pelos agricultores normalmente é de ponta e relativa-
mente homogénea. Esse produto, geralmente, é cultivado em médias e grandes propriedades
rurais, e sua exploragdo é totalmente mecanizada.
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A soja segue uma referéncia internacional de precos, que é a Bolsa de Chicago, e o seu
comércio é feito quase que exclusivamente pela iniciativa privada, com o predominio das
vendas ao exterior realizadas por poucas trandings internacionais, como a Bunge, a ADM, a
Cargill, a Dreyfus, entre outras.

O termo trading, na lingua inglesa, possui o significado de “negociar”, especificamente em relacao
aos mercados financeiros. Ou seja: é 0 ato ou o0 processo de negocia¢do de ativos financeiros,
como, por exemplo, a¢des, opcBes futuras, cambio e titulos publicos e privados.

Na venda da producado, os agricultores brasileiros de soja tém mais alternativas de comercia-
lizacdo que os produtores de milho.

A producdo de soja pode ser vendida, facilmente, de forma antecipada com
ou sem garantias de CPRs (cédulas de produto rural com aval bancario), ou
comercializada logo apés ou bem depois da colheita. E comum no mercado
de soja, especialmente no Centro-Oeste do pais, que as vendas antecipadas
de soja estejam vinculadas a compra de insumos (especialmente fertilizantes e
defensivos) diretamente da industria ou por intermédio de atacadistas.

2. Milho

A producdo de milho no Brasil se caracteriza por uma significativa dualidade tecnolégica em
termos de utilizacdo da tecnologia disponivel, com as colheitas variando em muito altas e
muito baixas produtividades. No pais, o milho é plantado em duas safras (verao e safrinha) e
cultivado por minis, pequenos, médios e grandes produtores.

A
|

Fonte: Shutterstock
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Ja o comércio do milho é bastante pulverizado, mas, no Brasil, o principal destino (utilizagao)
desse produto é a alimenta¢do animal (principalmente por frangos e suinos).

No pais, o mercado de milho é regional, em sua maior parte, durante a época da safra, pois
é caro o seu transporte entre regides, mas ha regides exportadoras (ex.: Parana e Goias) que
praticam pre¢os menores e regides importadoras (ex.: Sao Paulo e Santa Catarina), onde os
precos sao mais altos. No mercado brasileiro de milho, € comum haver interferéncias do
governo, ora voltadas ao apoio da producdo, ora voltadas a garantia de abastecimento. Tanto
para a soja como para o milho, had o mercado de balcdo e o mercado de lotes, com significativa
diferenca de precos entre eles.

A venda, geralmente, é feita apds a colheita, pois as lavouras tendem a ser
financiadas via crédito rural. No mercado de milho, é comum a entrega da
producdo a fabricas de ra¢bes, com a consequente troca de milho por racao,
ou, mesmo, o0 uso proprio do milho nas propriedades rurais.

3. Leite

A producdo de leite no Brasil é extremamente diversa. SGo muitos os sistemas de producdo
existentes no pais, com significativas variacdes entre regides e produtores em termos de
alimentacao, manejo e genética do rebanho.

No Brasil, a venda do leite é realizada em um mercado préximo a concorréncia
perfeita, ja que existe grande disputa pelos laticinios na captacao da producao.

Também é significativa a diferenca de qualidade da produg¢do primaria entre os pecuaristas,
mas é o volume de producdo entregue o principal responsavel pela diferenca de precos entre
os produtores de leite. Na captacao da matéria-prima leite, ha industrias de diferentes portes
e que produzem diferentes derivados lacteos, de maior ou menor valor agregado, muitos com
precos instaveis no tempo e que afetam o poder de compra do setor industrial.

O pagamento do leite pela indUstria é normalmente mensal, referente a producdo recebida
de cada produtor no més anterior. Em geral, o preco do leite € definido unilateralmente pela
industria de acordo com o resultado da venda de seus derivados, o que pode resultar, pelo
menos no curto prazo, em remunera¢des para o leite diferentes entre industrias de uma
regido, além de precos distintos pagos aos produtores conforme o volume e a qualidade do
produto.

4. Frango

A producdo de frango é bastante homogénea em termos de tecnologia. Nesse setor, é a indUs-
tria que define o pacote tecnoldgico, pois a maior parte da producao é integrada. O ambiente
de producao é feito quase sempre em condi¢bes controladas de temperatura e umidade.
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Fonte: Shutterstock

No caso do frango, pelo sistema de producdo geralmente integrado, praticamente ndo ha
disputa entre industrias na regido da producdo. Outra diferenca importante é que a industria
avicola financia quase integralmente a producdo primaria via fornecimento de insumos,
pintainhos e assisténcia técnica, e também determina o volume a ser produzido.

Nesse setor, o acerto de contas entre industria e produtores € pouco transparente no
tempo, mas ha rigido controle da qualidade da producao, e esse fator influencia o preco final
recebido pelos avicultores a cada fechamento de lotes. Os principais parametros que medem
a eficiéncia produtiva dos lotes de frango sdo as taxas de mortalidade e conversao alimentar,
e 0 ganho de peso diario.

Topico 6: Processamento e Distribuicao

No setor industrial, é grande a diversidade de produtos gerados a partir de produtos primarios,
como, por exemplo, € o caso do milho.

Trata-se de um produto versatil e base para mais de 600 produtos nas indUstrias
alimenticia, quimica, de bebidas, entre outras. No segmento consumidor, o
milho se destaca com trés tipos de demanda: a alimentacdo animal, a indUstria
de moagem a seco e a industria de moagem umida.
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Do total de milho disponivel no mercado interno, um terco é consumido pelos préprios pro-
dutores rurais em nivel de fazenda (autoconsumo), incluindo-se nesse montante as relacées
entre produtores de suinos e aves em sistema de integracao. Outros 27,2% sao comerciali-
zados pelos produtores por meio de cooperativas; 5,92%, por meio de cerealistas e 26,0%,
diretamente dos produtores a industria.

As industrias de ra¢des (considerando a parcela que as integradoras compram no mercado)
absorvem 28,7% da oferta interna total. O conjunto das demais industrias que utilizam
milho in natura (indUstria moageira) absorve 8,5% da oferta interna. Este grupo gera grande
variedade de produtos a partir do milho, dos quais alguns sdo insumos para outras empresas,
enquanto outros sdo produtos para consumo final. A exporta¢cdo de milho em grdos equivale
a aproximadamente 17% da oferta interna.

Fonte: Shutterstock

Parte da industrializacdo do milho gera insumos industriais que vao para outras industrias
compor uma ampla gama de produtos. Esse segundo processamento do milho consome um
volume de 6,2% da oferta interna. Outros 2,3% (em equivalente milho) chegam ao varejo para
consumo humano quase sempre na forma de produtos processados.

Ja o setor industrial do leite € composto por um grande conjunto de empresas, incluindo-se

desde multinacionais de grande porte a centrais de cooperativas, cooperativas singulares,
grupos nacionais de médio e pequeno portes e até miniusinas.
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No varejo, o supermercado tem importante destaque como local de aquisi¢des de lacteos e
derivados. Segundo Dallari (2002), a participacdo dos supermercados na comercializacdo de
lacteos em 2002 chegou a 91,1%.

E importante destacar o crescimento do consumo de leite longa-vida (UHT) verificado no pafs,
a partir dos anos 90. A participacao do leite longa vida (UHT) no total de leite fluido consumi-
do no Brasil saltou de aproximadamente 10% em 1992 para mais de 70% a partir de 2001.
A preferéncia do consumidor brasileiro pelo leite UHT em relacdo ao pasteurizado provocou
importantes mudancas estruturais no mercado lacteo, tais como:

* reducdo das perdas em nivel do consumidor;
* ampliacdo da area geografica de atuacao das empresas;

* maiores incentivos a producdo de leite em regides mais distantes dos grandes centros
consumidores;

* reducdo dos precos do leite UHT ao consumidor final pelas maiores concorréncia e pressao
dos supermercados;

* reducdo da margem de comercializacdo da industria,

* maior pressao negativa sobre os precos da matéria-prima ao produtor, de forma a manter
os precos do UHT ao consumidor final em niveis préximos ao do leite pasteurizado, vendido
em embalagens plasticas de menor custo.

Fluxo de comercializagdo do leite e Acompanhe o fluxo de comercializagdo do
seus derivados lacteos leite e seus derivados no Brasil. As linhas
continuas representam os canais de co-

Produtor mercializagdo dos produtos mais comu-
mente observados no mercado brasileiro;
as linhas tracejadas representam canais al-
ternativos, menos comuns.

Cooperativa

> Industria Normalmente, os produtores vendem a
matéria-prima (leite) a industria (coopera-
tiva ou nao), e esta, ao representante ou
distribuidor, que revende os derivados aos

varejistas, e estes, aos consumidores.

Representante

e Distribuidor
E comum, também, que a industria tenha
seu proprio sistema de distribuicdo, ao
menos para o mercado local ou regional.

O mesmo pode ser dito do produtor, que
—»m pode vender seus produtos diretamente ao

consumidor.

Canais mais comuns ——»
Canais alternativos —»
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Topico 7: Formacdo de Preco

Na elaboracdo de projetos agropecuarios, é preciso estimar precos para responder funda-
mentalmente a seguinte questao: por quanto é possivel vender?

Essa estimativa ndo é tarefa facil, pois, nos mercados agricolas, é grande a variabilidade dos
pregos, uma vez que as curvas de oferta e demanda sofrem pequenas varia¢ées na quantidade
ofertada ou demandada, provocando varia¢des proporcionalmente maiores nos precos de
mercado.

Fonte: Shutterstock

Além disso, fatores aleatorios, como o clima, que afetam a produc¢dao em termos de qualidade
e quantidade sdao comuns no setor rural, resultando em constantes choques de oferta e,
portanto, em variabilidade de precos.

Para cada mercado agropecuario, € fundamental o conhecimento do processo de formacao de
preco. Esse processo é o resultado do equilibrio da oferta e da demanda ao longo do tempo.
Assim, a identificagdo e o monitoramento das variaveis que afetam os mercados agropecuarios
(oferta e demanda) sdo cruciais para a compreensao do preco, tanto de seus comportamentos
passado e presente como para a inferéncia sobre o seu provavel comportamento futuro.

Vejamos como deslocamentos nas curvas de oferta e demanda de um produto hipotético
podem alterar o prec¢o de equilibrio de mercado.
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llustracdo tedrica do deslocamento na curva entre oferta e demanda
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Q Q Quantidade

Por exemplo, deslocamentos da oferta para a esquerda causados por reducdo da producdo
devido a problemas climaticos aumentam os precos.

Por outro lado, deslocamentos da demanda para a esquerda causados, por exemplo, por
reducdo no preco de produtos substitutos ou devido a diminuicdo de renda dos consumidores

reduzem os precos, e vice-versa.

O estudo de um mercado pela estatistica comparativa pode fornecer informacdes relevantes
sobre a provavel dire¢do dos acontecimentos.

Atividade de aprendizagem

1. Dentre as atividades primarias, excetua-se:
a) Logistica.
b) Marketing.
c) Aquisicao.
d) Servicos.
2. Sobre Cadeia de Valor, marque (V) para verdadeiro e (F) para falso:
( ) A Cadeia de Valor é uma colecao de atividades independentes entre si.
( ) Um melhor conhecimento sobre a organizacdo e o funcionamento das cadeias
produtivas agroindustriais pode auxiliar o empreendedor rural na elaboracao e na analise
de projetos de investimentos para a sua propriedade ou negocio rural.
( ) Quantoaformacdode precos, podemos afirmar que pequenas variacdes na quantidade

ofertada ou demandada provocam varia¢des proporcionalmente maiores nos precos de
mercado.
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( ) Segundo Porter, uma companhia obtém vantagem competitiva se desempenha suas
atividades de uma forma mais barata ou melhor que seus competidores.

() A ndo identificagdo e o monitoramento das varidveis que afetam os mercados
agropecuarios (oferta e demanda) sao cruciais para a compreensdo do preco, tanto de
seus comportamentos passado e presente como para a inferéncia sobre o seu provavel
comportamento futuro.

3. Qual das alternativas abaixo melhor representa a esséncia do conceito de Cadeia de Valor?

a) As atividades de valor sdo atividades distintas, tanto fisica como tecnologicamente, que
uma empresa desempenha, enquanto a margem é a diferenca entre o valor total e o
custo coletivo de desempenhar essas atividades.

b) O estudo de um mercado pela estatistica comparativa pode fornecer informacgdes
relevantes sobre a provavel direcdo dos acontecimentos.

¢) Certamente pode haversemelhancasediferencasnaorganizacdoenofuncionamentode
diferentes cadeias produtivas agroindustriais ou, até, para uma mesma ou determinada
cadeia produtiva agroindustrial localizada em diferentes paises ou regides. Esse arranjo,
em termos de organizac¢do e funcionamento das cadeias produtivas, também pode se
alterar no tempo.

d) Uma das ideias mais marcantes relativas ao conceito Cadeia de Valor é que ela € uma
colecdo de atividades independentes.
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Sucessao Familiar — A Familia
e a Propriedade Rural



Tema 5: Sucessao Familiar — A Familiae a
Propriedade Rural

Neste tema, analisaremos informacdes sobre aspectos juridicos da propriedade rural, rela-
¢Oes sucessorias e familias para que vocé, ao final deste estudo, desenvolva a seguinte com-
peténcia:

* conhecer basicamente os aspectos juridicos da propriedade rural e das relacdes
familiares e sucessorias.

A melhor forma de se preservar o patrimonio é planejar a sucessao utilizando-se dos meios
que a legislacao coloca a disposicao.

PatrimoOnio

Significa “heranca paterna”, conjunto de bens de um individuo, uma familia, uma entidade ou um
Estado.

Essa atitude é extremamente importante para se evitar conflito entre os herdeiros (por vezes,
parentes muito préximos, tais como irmdos), o que pode resultar na desvalorizacao ou,
mesmo, na perda do patriménio.

Tal planejamento, quando bem feito e com a participacdo direta dos integrantes do nucleo
familiar, pode realmente funcionar como um futuro instrumento de pacificacgdo e de
manutencdo das condi¢des econdmicas mais favoraveis, tendo em vista a sucessao patrimonial
ocorrida (por forca da morte do proprietario original).

Normalmente, a familia participativa tende a aceitar muito bem, no futuro, as decisdes regis-
tradas pelo proprietario que agora falece.
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Fonte: Shutterstock

As principais vantagens poderiam ser alinhadas por meio das seguintes acdes:

a) minimizar os riscos que podem atingir o patriménio do empresario rural, garantindo
a perpetuidade de sua obra, de seu empreendimento, de seus resultados e de suas
expectativas;

b) transferir, para os herdeiros, uma situacdo mais bem planejada e mais protegida;
c) implementar, por fim, a possibilidade de um futuro mais seguro e menos conflituoso.

Quais seriam os meios juridicos colocados a disposi¢ao de quem pretender fazer o seu préprio
planejamento sucessoério? Sao eles:

a) doacdo;
b) testamento;
) constituicao de pessoa juridica.

Vejamos, ainda que rapidamente, cada um desses modos de se operacionalizar um planeja-
mento sucessorio.
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Topico 1: Doagao

Pode o empresario ou proprietario rural - assim como qualquer cidadao que pretenda
planejar sua sucessao - doar seus bens para futuros herdeiros, preservando, no entanto, para
si mesmo o direito de continuar a usar, gozar e administrar o patrimdnio por meio do instituto
conhecido por “usufruto”, previsto, no Codigo Civil, nos artigos 1.390 a 1.411.

Nesse caso, o doador (proprietario) possui as seguintes prerrogativas:
1) tem direito a posse, ao uso e a administracao dos frutos oriundos dos bens;

2) tem direito a perceber os frutos e a cobrar as respectivas dividas, com aplicacao, do valor
recebido, de imediato, em titulos da mesma natureza ou em titulos da divida publica
federal, com clausula de atualizacdo monetaria segundo indices oficiais regularmente
estabelecidos;

3) faz seus os frutos advindos do bem;

4) é pertencente das crias dos animais, deduzidas quantas bastem para inteirar as cabecas
de gado existentes ao comecar o usufruto.

Pode o doador (proprietario), enfim, praticar todos os atos relativos ao patrimonio, porém, ele
ndo pode praticar atos de alienacdo do bem, pois ndo mais detém a plena propriedade.

i
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Fonte: Shutterstock

Por sua vez, o herdeiro sé tera direito a propriedade quando for extinto o usufruto do doador
(que pode ser instituido por certo periodo) ou mediante a sua morte.

O herdeiro tem os seguintes deveres:

1) pagamento de despesas ordinarias de conservacdo dos bens no estado em que os recebeu;

2) pagamento de prestacles e tributos devidos pela posse ou pelo rendimento da coisa
usufruida;

3) pagamento de juros da divida que onerar o patriménio ou parte dele;

4) pagamento de contribui¢Bes de seguro, se 0 bem estiver segurado.
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Por meio da doacdo, entdao, uma pessoa (o proprietario rural, por exemplo),
por liberalidade, transfere do seu patriménio bens ou vantagens para
o de outra (art. 538 do Codigo Civil). E ato gratuito, mas subordinado a
manifestacdo de aceitacdo de quem o recebe (art. 539 do Cdédigo Civil).

Na hipotese de o doador possuir herdeiros necessarios - descendentes, ascendentes ou
cdnjuge/companheiro -, ele podera doar o que, no momento da doacao, poderia testar, isto
€, a metade de seu patrimdnio, sob pena de nulidade (art. 548 do Codigo Civil). Também sera
nula a doa¢ao se o doador ndo reservar, para si, parte dos bens que gere renda suficiente para
0 seu proprio sustento (art. 549 do Cédigo Civil).!

Doacdo - exemplo

Para ilustrar melhor a teoria, acompanhe o seguinte exemplo.

Doacdo de pai parafilho, casado sob o regime da comunhdo parcial -em que ndo se comunicam
as doacbes -, sem descendentes, com clausula de o patriménio retornar ao doador em caso
de 6bito do donatario.

Caso o filho morra, herdardo a nora e o sogro (concorréncia entre cOnjuge e ascendente), mas,
se houver a mencionada previsao, os bens estarao excluidos da sucessdo do donatario, pois
€ como se a doag¢do ndo tivesse existido.

Caso se cuide de doacao a favor de pessoas casadas ou que vivam em unido estavel - com
relacBes patrimoniais regidas pelas normas que ndo as da separacao total de bens -, € muito
importante que conste, expressamente, do respectivo contrato de doacdo que a liberalidade
se da com exclusividade, a favor de apenas um dos cdnjuges/companheiros. Se assim nao for,
a consequéncia sera (como previsto no art. 551 do Cédigo Civil) que a doacdo subsistira na
totalidade - em caso de falecimento de um deles - em favor do outro donatario.

IZI Comentario do autor
Lembrando que a doacdo pode ser anulada em casos especificos previstos em lei.

Topico 2: Testamento

Como antes mencionado, qualquer pessoa pode fazer um testamento e deixar registrada a
forma pela qual seus bens serao destinados ap6s sua morte. Lembrando que aqueles que tém
herdeiros necessarios podem destinar (e a quem desejarem) apenas metade do respectivo
patrimdnio.

1 Art. 1.857. Toda pessoa capaz pode dispor, por testamento, da totalidade dos seus bens, ou de parte deles,
para depois de sua morte. 8 1° A legitima dos herdeiros necessarios ndo podera ser incluida no testamento. [...] A
doagdo é instrumento de grande valia para o planejamento sucessoério, sobretudo diante da possibilidade de se
estipular o retorno dos bens ao patriménio do doador em caso de o donatario falecer antes do préprio testador.
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Primeiramente, é importante anotar que, caso alguém escreva um testamento que supere
a metade de seus bens, o Poder Judiciario reduzira a cota até que se retorne aquela metade
mencionada (os 50%).

i‘*}"‘,

Fonte: Shutterstock

Assim, por testamento, a parte disponivel do patrimdnio pode ser deixada para quem o
testador quiser.

Ainda por meio de testamento, podera o testador, na hipotese de sucessao legitima, deixar
definidos quais bens comporao cada uma das partes a serem entregues aos herdeiros. Se
essa definicdo prévia estiver interligada a observancia das habilidades especificas de cada
herdeiro, muito provavelmente a melhor consequéncia sera a de se garantirem a preservagao
do patrimdnio e a vocacdo especial de cada um dos bens.

Testamento - exemplo

Por exemplo, o pai que, em testamento, deixa a propriedade rural para os dois filhos que com
ele sempre trabalharam. Para estes, ele pode deixar bens relativos a lida agraria (de pecuaria
ou de agricultura). Ja para os outros, ele pode deixar bens que ndo necessitem de cuidados
tao especificos.

Informacdo extra

Se o testador quiser gravar - com clausulas de incomunicabilidade,
impenhorabilidade e/ou inalienabilidade - os bens que comp&em a parte que,
por lei, cabe aos herdeiros necessarios (a parte chamada legitima dos herdeiros
necessarios), ele devera consignar, expressamente, as razdes pelas quais ele

quer praticar tais atos (que sao restritivos de direitos), isto é, devera ter uma
justa causa para querer fazé-lo.
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Afora isso, e como antes mencionado, no testamento também podera ser nomeado um cura-
dor especial que se encarregara da administra¢do do patrimonio de herdeiros até que atinjam
a maioridade.

Otestador poderaprever, expressamente, aforma pelaqual aadministra¢ao
dos bens dos menores se dara.

Pelo testamento, enfim, é possivel definir muito bem como se processara a sucessao do tes-
tador, até para o caso de haver algum descendente falecido antes dele, quando entdo podera
deixar consignado o modo pelo qual deverdo ser feitas a divisdo e a administra¢do do patri-
modnio por aqueles que recebem a heranca em nome do outro herdeiro, pré-morto.

Topico 3: Constituicdo de Pessoa Juridica

Outra op¢do € planejar a sucessao por meio da constituicdo de pessoa juridica, sempre
verificando muito bem as consequéncias tributarias para bem operar a desejada distribuicdo
das respectivas cotas e/ou a¢des.

Pessoa juridica

Termo utilizado pela ciéncia juridica para designar uma entidade que pode ser detentora de
direitos e obrigacdes e a qual se atribui personalidade juridica.

Essa distribuicdo de cotas e/ou a¢des podera se dar por doagdo ou por compra. No primeiro
caso, deve-se verificar o limite do que pode dispor o doador (como ja visto, metade de seu
patrimonio quando tiver herdeiros necessarios).

Fonte: Shutterstock
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Na segunda situacdo, caso se trate de venda e compra de pai para filho, deverao com isso
concordar os demais filhos ndo agraciados pela doa¢do, bem como devera concordar o
cdnjuge do filho em questao.

A constituicdo de pessoa juridica, como forma de planejamento sucessorio, permite maior
flexibilidade de negocia¢bes se houver necessidade. Por exemplo, limita os poderes dos
herdeiros para uma futura e eventual venda do negocio da familia a terceiros que nao sejam
parentes.

Lembrando que essa acdo é possivel uma vez que, por meio dos acordos de quotistas/
acionistas, pode-se prever a forma como essa venda se dara.

Outra vantagem é que um acordo de quotistas/acionistas ainda permite a estipulacdo da
maneira pela qual o negécio sera administrado.

Topico 4: Oportunidades na Sucessao do Agronegocio

No Brasil dos anos 1950, cerca de 80% da populacdo vivia no campo produzindo para seu
proprio consumo e comercializando os excedentes para 0s poucos que viviam nas cidades.
Hoje, essa parcela ndo chega a 15%. Essa é, também, a realidade de muitos outros paises, com
excecdo apenas de alguns mais industrializados, como os EUA e outros na Europa.

Urbanizacdao mundial

61%
0,
47% 49% g
0 44% 39%
— o Urbano
. . . . . Rural
2000 2010 2020 2030

Legenda: Proje¢do de Propulagdo mundial rual e urbana, 2000 a 2030 (%)
Fonte: Instituto de Pesquisa e Econémia Aplicada - www.pea.gov.br

A produtividade agricola era baixa - as unidades produtivas, em sua maioria, eram pequenas
e pouco mecanizadas. O plantio e a colheita eram realizados com a mao de obra familiar, e,
em anos de safra cheia, ndo havia para quem vender. O Brasil exportava apenas café, cacau e
acucar. O alimento se perdia ou era aproveitado na engorda de suinos.

Atualmente, a realidade é outra no pais. O maior contingente de brasileiros vive em centros
urbanos, locais onde ndo se produz alimentos, apenas se consome.

Nessa transicdo, a grande producdo de graos, acucar e fibras deixou a pequena propriedade
paraser realizada porempreendedores e suas empresas agricolas profissionalizadas, apoiadas
por modernos e sofisticados equipamentos que substituem a mdo de obra, cada vez mais
escassa em funcdo do éxodo rural. Compare a diferenca entre as populac¢des rural e urbana.
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Urbanizacao brasileira

Legenda: Proje¢do de Propulacdo brasileira rual e urbana. Em 2030 a taxa de urbaniza¢do da populag¢do brasileira sera de 91%

Fonte: Instituto de Pesquisa e Econdmia Aplicada - www.pea.gov.br

Ja a producdo de carnes (suinos e aves, principalmente) esta concentrada em pequenas
propriedades integradas em sistemas empresariais que se encarregam de todo o processo
(menos da mao de obra).

Acompanhando o mundo das ultimas duas décadas, a China € um exemplo impressionante.
Mais de 300 milhBes de chineses migraram das zonas rurais para as cidades em busca de
trabalhos com melhor remunerac¢ao que os do campo. Como consequéncia, esse pais, que se
autoabastecia com alimentos vindo da producdo rural até o inicio dos anos 1990, atualmente
€ 0 maior importador de alimentos do mundo.

A importacao de soja, por exemplo, teve inicio com pequenas quantidades em 1991, mas,
atualmente (2013), aproxima-se de 70 milhdes de toneladas, mais da metade de toda a soja
comercializada no globo. A tendéncia é de, a cada ano, importar mais, pois 50% dos mais de
1,3 bilhao de chineses ainda vivem no campo e, certamente, boa parte desse contingente
também migrara para a cidade, demandando alimentos que ndo mais produzirdo.

Fendmenos como o da China ocorrem no mundo todo, porque as condi¢cdes de vida para
guem mora no ambito rural ndo sdo as mais atraentes.

Com menos produtores no meio rural e mais consumidores nas cidades,
flea evidente que cada agricultor remanescente tera de produzir mais
para atender a demanda. Essa é uma oportunidade para o empreendedor
rural, que, com o uso de técnicas e equipamentos inovadores, saberd
aumentar os rendimentos das lavouras via incorporagdo de areas
degradadas e aumento de produtividade.

Malthus, no século XVIII (1789), previu mortes por fome e inanicdo, pois, segundo ele, a
populacdo cresceria mais rapidamente do que a producdo de alimentos. O que o estudioso
ndo previu foi a capacidade dos agricultores de aumentarem a produtividade.

De acordo com a Organizacdo das Nag¢des Unidas para Alimentac¢do e Agricultura - FAO, a
taxa de expansdo da fronteira agricola tende a aumentar. Nos préximos 30 anos, 0s paises
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desenvolvidos necessitardo de um incremento extra de 120 milhdes de hectares para a
producdo agricola. Isso significa um aumento global da ordem de 12,5%. Por todo o planeta,
existe uma grande quantidade de areas agricolas ndo utilizadas ou mal utilizadas que podem
ser incorporadas para gerar produc¢ao de alimentos.

A segunda alternativa para o aumento da produc¢ao de alimentos é a maior produtividade -
maior producdo por unidade de fator utilizado, em especial, o fator terra. O caminho para o
aumento da produtividade é a ado¢do generalizada das varias tecnologias ja disponiveis nos
paises desenvolvidos, mas ainda nao totalmente difundidas nas regides em desenvolvimento.
Entre essastecnologias estdaoasligadasaquimica,abiologiaeamecanica, e, maisrecentemente,
a biotecnologia.

Aprodutividade do campo continuara crescendo, assim como o custo para produzir os alimentos.

Em milhdes de .
estabelecimentos Em milhdes de ha

1996
Legenda: Crescimento do nimero de estabelecimentos rurais e drea ocupada de 1996 a 2006

Fonte: Adaptada de IBGE (Censo 2006) (2015).

Trata-se, assim, de um cenario de oportunidade para aqueles que, na sucessao familiar,
estiverem prontos e devidamente capacitados para ocuparem esse setor. E uma boa hora
para se capacitar!

Leitura complementar
XA No AVA vocé encontra um texto complementar detalhando como deve ser feita
a avaliacdo de uma propriedade rural e apresentando uma alternativa que

também auxilia nessa avaliacao, o Inventario Rural. Acesse e confiral Trata-se de
um conteudo relevante para sua atuacdo profissional.
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Atividade de aprendizagem

1. Assinale (V) para verdadeiro ou (F) para falso:

( ) No Brasil, normalmente a sucessdao familiar da empresa rural acontece de forma
pacifica, sem litigios e por iniciativa do proprietario na partilha dos bens.

( ) O interessante seria todo proprietario realizar em vida a divisdo de seus bens para,
com isso, evitar conflito entre os familiares.

( ) Adoacgao dos bens é aforma mais onerosa para os familiares na partilha do patriménio.
() Osjovens ndo tém direito a participar da partilha dos bens do patriménio.

( ) A constituicdo juridica permite limitar os poderes dos herdeiros para uma eventual
futura venda do imovel.

2. Assinale a alternativa correta:

a) Avenda do imével sé pode ser realizada pelo arrendatario, pois é ele quem faz usufruto
do imovel.

b) O usufrutuario tem o direito a posse, ao uso e ao recebimento das rendas originadas
do imovel rural.

¢) O usufruto nao é garantido pela lei brasileira como forma de partilha.

d) A partilha de bens s6 pode ser feita na presenca do usufrutuario.

3. Assinale a alternativa que confirma quais sdo os meios juridicos existentes para o
planejamento sucessorio:

a) Doacdo, venda a terceiros e constituicdo de empresa juridica.
b) O testamento é a Unica forma de fazer o planejamento sucessorio de forma legal.
c) Doacdo, testamento e constitui¢do de pessoa juridica.

d) A Unica maneira é esperar a heranca por meio do falecimento do proprietario.

4. A migracdo de agricultores para os centros urbanos vem acontecendo no mundo todo,
sendo que, no Brasil atualmente (2014-2015), o indice dos que estdo ficando no campo
estd situado entre:

a) 15% a 18%.
b) 25% a 35%.
c) 35% a 65%.

d) 60% a 90%. Administracio Rural
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Tema 6: Associativismo e Cooperativismo

Neste ultimo tema da unidade curricular Administracao Rural, aprofundaremo-nos acerca
de informacdes sobre cooperativismo na agricultura brasileira para que vocé, ao final deste
estudo, compreenda a importancia do trabalho e da vida em comunidade.

Para iniciar, vamos esclarecer os conceitos de associativismo e cooperativismo.

Associativismo Cooperativismo

Meios de organizar grupos de interesse Empresa constituida por trabalhadores em
econdmico autossustentavel por meio da que cada um tem direito apenas a um voto,
agregacdo e da conjugacdo de esfor¢os. e os lucros sao distribuidos segundo o valor

das operacdes feitas pelos sécios.

Topico 1: Cooperativismo

Em seus primordios, no século XVIII, o cooperativismo pretendia constituir uma alternativa
politica e econdmica ao capitalismo, eliminando o patrao e o intermediario, concedendo ao
trabalhador a propriedade de seus instrumentos de trabalho e a participacdo nos resultados
de seu préprio desempenho.
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Fonte: Shutterstock

Reformadores sociais, socialistas utdpicos ou socialistas cristdos como Robert Owen e Charles
Fourier criaram cooperativas de producao. Louis Blanc fundou o que chamou de “oficinas sociais”
ao agrupar trabalhadores do mesmo oficio. Destacam-se, como teoricos de cooperativismo,
Beatrice Potter Webb, Luigi Luzzatti e Charles Gide, que chegou a propor a“republica cooperativa”.

Em maio de 1838, com o movimento cartista na Inglaterra disseminado

‘Q! " pela classe média, surgiram as primeiras manifestacdes concretas de

cooperativismo, que culminaram com a fundag¢do da Sociedade dos Probos

'A m Pioneiros de Rochdale (Rochdale Society of Equitable Pioneers), em 1844, que

reunia 28 teceldes da localidade.

Organizado na mesma época, mas sem a mesma influéncia, 0 movimento
francés teve a iniciativa de Benjamin Buchez (1776-1860) e Louis Blanc
(1811-1882).

Na Alemanha, surgiram as cooperativas de crédito e consumo. Hermann
Schulze (1808-1883) fundou a Associagao das Cooperativas Alemds em
1859.

Na atualidade, especialmente nos paises capitalistas mais desenvolvidos, o cooperativismo
convive com outras formas de organizacdo empresarial, como na Suécia, pais onde mais e
melhor se desenvolveu.

No Brasil, sobressaem algumas cooperativas agricolas. O modelo brasileiro de cooperativismo
€ 0 unitario, isto &, a cooperacao é regulada por uma sé lei organica. O modelo diversificado
gera legislacao especifica para cada tipo de organiza¢do cooperativa.
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Sendo assim, cooperativismo € a doutrina que preconiza a colabora¢do e a associa¢ao de
pessoas ou grupos com 0s mesmos interesses a fim de obter vantagens comuns em suas
atividades econdmicas.

Como fator econébmico, o cooperativismo atua no sentido de reduzir os
custos de producao, obter melhores condi¢des de prazo e preco, e edificar
instalacdes de uso comum, interferindo no sistema em vigor a procura de
alternativas a seus métodos e solugdes.

Custo de producgao

E a soma dos valores gastos na compra dos insumos e no pagamento de servicos e dos custos
fixos de uma empresa.

Ou seja, o associacionismo cooperativista tem por fundamento o progresso social da
cooperac¢do e do auxilio mutuo, segundo o qual aqueles que se encontram em situagao
desvantajosa de competicdo conseguem, pela soma de esforcos, garantir a sobrevivéncia.

O Congresso de Praga de 1948 definiu a sociedade cooperativa nos seguintes termos:

Sera considerada como cooperativa, seja qual for a constituicao legal, toda associa¢ao
de pessoas que tenha por fim a melhoria econémica e social de seus membros pela
exploragdo de uma empresa baseada na ajuda minima e que observa os Principios
de Rochdale.

Mas o que sao esses Principios de Rochdale? Esses principios envolvem os seguintes conceitos:

1. adesado voluntaria e livre;

2. administracdo democratica;

3. participacdo econdmica dos membros;

4. autonomia e independéncia;

5. neutralidade politica e religiosa;

6. intercooperacao;

7. interesse pela comunidade.

A importancia desses principios, declarados em 1844, deve-se ao fato de eles constituirem

a base dos principios estabelecidos posteriormente (1966) pela Alianca Cooperativa
Internacional. S3o exemplos de como emprega-los:

* estabelecimento de taxa limitada de juro ao capital social;
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* aproveitamento de sobras eventuais aos cooperados, que podem ser destinadas ao
desenvolvimento da cooperativa, aos servicos comuns e aos associados, proporcionalmente
a suas operacgoes;

* neutralidade social, politica, racial e religiosa;

* ativa colaboracdo das cooperativas entre si e em todos os planos - local, nacional e
internacional;

* constituicdo de um fundo de educacdo dos cooperados e do publico em geral.

Trabalhador que participa de uma cooperativa.

Uma cooperativa € uma sociedade cujo capital é formado pelos associados e tem a finalidade
de somar esfor¢os para atingir objetivos comuns que beneficiem a todos. Ha muitos tipos de
cooperativas.

Cooperativa de producao

Comercializa bens produzidos por seus membros.

Cooperativa de consumo

Compra bens de consumo e revende a seus associados a precos mais baratos que os do mercado.

Cooperativa de crédito

Fornece recursos financeiros aos seus associados.

Cooperativa de servicos

Presta servicos, como transporte de carga, abastecimento de agua, distribuicdo de energia elétrica etc.

Comentario do autor

Os homens vém trabalhando em conjunto desde os tempos primitivos na colheita
I‘VE\ e na producao de bens. Alguns defendem a ideia de que todos os frutos do
trabalho comum devem ser repartidos igualmente. Outros argumentam que, todas

as vezes em que esse sistema foi tentado, os trabalhadores perderam o estimulo
pelo trabalho e ficaram desinteressados e insatisfeitos. E vocé? O que acha?

Robert Owen, fabricante inglés do final do século XVIII e inicio do XIX, foi o primeiro a tentar
organizar uma empresa destinada a beneficiar os empregados e os consumidores no mundo
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moderno. Porém, ndo obteve grande sucesso. No mesmo periodo, William King, médico inglés,
recomendou aos operarios que possuissem suas proprias maquinas.

Para que vocé possa entender a diferenca entre os conceitos de associa¢cdo e cooperativa,
consulte o quadro a seguir:

Quadro comparativo: associacdo x cooperativa

Associacao Cooperativa

Conceituacao

Objetivos

Amparo legal

Formacao social

Formacao de
capital

Forma de gestao

Responsabilidade

Area de
abrangéncia

Receitas

Sociedade civil sem fins
lucrativos.

Promover a defesa dos
interesses de seus associados.

Estimular a melhoria técnica,
profissional, cultural e social
dos associados.

Prestar servicos.

Constituicdo (art. 5°, incisos XVII
a XXl, e art. 174, § 2°).

Cédigo Civil.

Minimo de duas pessoas.

Ndo possui capital social, mas
patrimonio social.

Cada associado tem direito a
um voto.

Da diretoria.

Area de atuacdo limita-se a
seus objetivos.

Contribuicdes sociais, doag¢des,
legados, subvencdes e taxas de
Servicos.

Sociedade civil com fins
econdmicos, sem objetivo de
lucro.

Viabilizar e desenvolver as
atividades de consumo, producao,
crédito, prestacao de servicos e
comercializacdo, de acordo com
os interesses dos cooperados.

Atuar em nivel de mercado.
Formar e capacitar seus

integrantes para o trabalho e a
vida em comunidade.

Constituicdo (art. 5° incisos XVII a
XXI, e art. 174, § 2°).

Cédigo Civil.
Lei n°®5.764 de 16/12/1971.

Minimo de 20 pessoas.

Pelas cotas-partes de seus
cooperantes.

Cada associado tem direito a um
voto.

Proporcional ao capital subscrito.

Area de atuacio limita-se a seus
objetivos.

Percentual da producdo a ser
fixado e taxa de servicos sobre
as operagfes com cooperantes e
terceiros.
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Associacao Cooperativa

* Definida em assembleia-geral * Definida em assembleia-geral ou
ou mediante intervencao mediante processo judicial. Neste
Dissolucao judicial realizada por caso, é nomeado um liquidante.
representante do Ministério
Publico.
* Os dirigentes nao tém * Pré-labore definido pela
remunerac¢ao pelo exercicio assembleia-geral.
Remuneracgao dos de suas fungdes, mas podem
dirigentes receber o reembolso das

despesas realizadas para o
desempenho de seus cargos.

* Deve fazer anualmente a * Nao paga Imposto de Renda sobre
declaracdo de isencdo de suas operagdes com 0s associados
Imposto de Renda. (ato cooperativo). Deve recolher

o Imposto de Renda Retido na
Fonte sobre operages com

Tributacado ;
terceiros.

* Paga as taxas e os impostos
decorrentes das acdes
comerciais.

* Em caso de dissolucdo, apos * Em caso de dissolucdo, apos
a liquidacdo das dividas, o a liquidacdo das dividas, o
remanescente é transferido remanescente é dividido entre os
para entidades afins. socios.

Destino do ¢ Em caso de liquidagdo, os sécios

patriménio sdo responsaveis pelas dividas,
que deverdo ser pagas com o
capital correspondente a sua
cota-parte quando o ativo for
insuficiente para liquidar o
passivo.

Topico 2: Cooperativas no Brasil

Historicamente, apesar de existirem referéncias no pais ao movimento cooperativista desde
1890, o Decreto n° 979, de 6 de janeiro de 1903, foi o primeiro dispositivo legal a cuidar
das atividades dos sindicatos de profissionais da agricultura e das atividades rurais e de
cooperativas de producdo e consumo.

Outros regramentos foram o Decreto n° 1.637, de 5 de janeiro de 1907, o Decreto n°® 22.239,
de 19 de dezembro de 1932 - que relaciona 16 tipos de cooperativas, sendo as principais as
de producdo agricola, producdo industrial, trabalho, beneficiamento de produtos, consumo,
comercializacdo, seguro, habitacionais, de editoracdo e finalidades culturais, escolares e
mistas -, os Decretos n°® 24.647, de 1934, e n° 581, de 1938, e o Decreto-lei n° 8.401, de 1945
(consolidagao dos outros dois sobre cooperativa sindicalista).

As cooperativas no Brasil tém como caracteristicas principais:
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 capital social variavel (com teto minimo, mas sem teto maximo);

* variabilidade do numero de associados acima do minimo, que é de 20 pessoas fisicas
(cooperativas singulares);

* limitacdo de valor das cotas-partes e do maximo de cotas-partes para cada associado, ndo
podendo exceder a 1/3 do total;

* proibicao de vender ou passar cotas-partes a terceiros;

* quoérum (determinado numero de membros presentes) para que a assembleia-geral possa
funcionar e deliberar;

* indivisibilidade do fundo de reserva, mesmo em caso de dissolu¢do da sociedade;
* voto Unico para cada associado, independentemente de suas cotas-partes;
* area de acao determinada no estatuto;

* distribuicao proporcional dos lucros ou das sobras.

Capital social

Bens que podem ser empregados em alguma atividade econémica por individuos ou empresas e
compdem o valor econdmico do contrato de uma empresa e a divisdo entre os socios.

De acordo com a lei, as cooperativas ndo podem:

* usar firma social em nome coletivo;
* ter o nome de qualquer associado em sua designacao;

* criar agéncias ou filiais dentro ou fora de sua area de ac¢ao;

* emitir a¢cBes para constituir capital;
* remunerar de qualquer forma agenciadores de associados;
* estabelecer privilégios em favor de fundadores ou diretores;

* admitir como associados pessoas juridicas de natureza mercantil (exceto o previsto na Lei
n°® 5.764/71), fundacdes, corporacdes e outras sociedades civis;

* cobrar prémio pela admissdo de novos associados;
* participar de manifestacdes politicas ou religiosas;

* especular sobre a compra e a venda de titulos.

Topico 3: Cooperativismo Agropecuario e Desenvolvimento Rural
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As cooperativas agropecuarias tém um papel importante na melhoria da distribuicao de renda
na zona rural, uma vez que podem promover a agregacao de valor aos produtos agricolas e
aumentar o poder de barganha do produtor rural em mercados relativamente imperfeitos.

Tal situacdo se explica pelo fato de que, de um lado, a agricultura como setor primario da
economia caracteriza-se por interagir com mercados fortemente oligopolizados (como é o caso
dos insumos, do processamento das matérias-primas e da distribuicdo dos produtos acabados
até o mercado consumidor). Do outro lado, os agricultores participam de um mercado cuja
estrutura é bastante atomizada e bem competitiva, colocando-os como meros tomadores de
precos, tanto no momento da compra de insumos como na venda de seus produtos.

Esse posicionamento competitivo no mercado propiciou a existéncia de
estruturasecondémicasintermediarias, como as cooperativas agropecuarias,
garantindo ao produtor menor risco na sua atividade e maior valor agregado
para os seus produtos, que, isoladamente, em muitos casos, seriam presas
faceis daqueles mercados (BIALOSKORSKI NETO, 1994).

Schneider (1984) afirma que o cooperativismo deve praticar, de maneira auténtica, os valores
e os principios cooperativos, principalmente elevando as condi¢cdes materiais de vida pela
melhoria da renda dos seus associados.

Em algumas regides do Estado de Sdo Paulo, analises estatisticas comprovam que, para cada
10% de aumento na propor¢do de cooperados, ha um provavel aumento médio de 2,5% na
renda dos produtores rurais da regido.

Onde ha a presenca das cooperativas, ha, também, melhores precos para os produtos agricolas
e valores mais baixos nos insumos demandados pelos produtores rurais - essas diferencas
podem ser significativas e beneficiam toda a comunidade rural (BIALOSKORSKI NETO, 1998b).

Fonte: Shutterstock

A melhoria da renda média do produtor rural também esta relacionada ao aumento da
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produtividade alcancado nos empreendimentos agropecuarios assistidos por cooperativas.

O Censo Agropecuario de 1995 mostra uma relacdo interessante entre o percentual de
propriedades rurais vinculadas a cooperativas e a produtividade da terra. Acompanhe!

1) Nos estados com maior niumero de estabelecimentos vinculados a cooperativas (Rio
Grande do Sul, 49%; Santa Catarina, 42%; e Parana, 38%), registram-se, também, maiores
niveis de produtividade da terra.

2) Ja os estados do Nordeste, com menor numero de propriedades vinculadas a cooperativas
(Ceara, 8%; e Rio Grande do Norte, 10%), apresentam baixa produtividade da terra
(MENEGARIO, 2000).

Segundo Michels (2000), para que uma cooperativa tenha, de fato, condicdes de oferecer
vantagens aos associados, € necessario que ela apresente trés caracteristicas:

Desde os primérdios, o cooperativismo norteia-se pelo principio
da autoajuda. Embora qualquer empresa, que nao seja individual,
baseie-se no pressuposto de que a associacdo de pessoas
proporciona vantagens individuais pelo sinergismo de esforcos e
capacidades, é no cooperativismo que essas vantagens ficam mais
evidenciadas.

Autoajuda

A consequéncia do ato cooperativo, com certeza, é a maior distincdo
entre uma sociedade cooperativa e outros tipos de sociedades.

Autorresponsabilidade

Baseia-se no principio de que cada um dos associados representa
um voto, independentemente do capital que cada associado
detenha na sociedade.

Autodeterminacgao
democratica

Quais sao as vantagens de se associar a uma cooperativa? Segundo Zuurbier (1997), que
analisa os motivos que levam um produtor a se associar, podemos destacar:

a) o0 acesso aos mercados: o produtor, individualmente, tem oportunidades limitadas para
entrar no mercado. Cooperando, o poder mercantil aumenta, e o seu acesso é viabilizado;

b) a economia de escala: cooperando, o produtor individual pode ter escala de operagao
gue possibilite operar com custos menores;

C) 0 acesso a recursos: cooperando, o produtor pode ter acesso a informacdo, tecnologia e
fontes de capital a custos menores, melhorando o desempenho do negécio;

d) a pulverizacdo do risco: o produtor individual pode investir sozinho em tecnologia e novos
processos. Contudo, cooperando, os riscos desses investimentos sdo diluidos;

e) os motivos ideoldgicos: o produtor individual pode entrar em uma cooperativa por motivos

ideolégicos - devido a sua crenga no fato de que a solidariedade entre produtores pode
ajudar a todos e aumentar o bem-estar comum.
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Economia de escala

E aquela que organiza o processo produtivo de maneira a se alcancar a maxima otimizacdo
dos fatores produtivos envolvidos no processo, procurando como resultados baixo custo de
producdo e incremento de lucros.

Cooperativas agropecuarias podem explorar especialmente suas vantagens relacionadas
ao contato direto com os produtores rurais e, consequentemente, sua maior capacidade de
coordenacdo da cadeia de suprimentos, aspecto que pode ser interessante para empresas
mais focadas em estagios de processamento e distribui¢cdo de produtos para consumidores
finais (LAZZARINI; BIALOSKORSKI NETO, 1998).

Topico 4: Desafios do Cooperativismo

O grande desafio das cooperativas agropecuarias é encontrar o equilibrio entre os interesses
econdmico, social e politico dos seus associados:

* ointeresse econdmico reside no crescimento mutuo dos patriménios liquidos do associado
e da cooperativa;

* o interesse social esta ligado aos servicos que 0s associados e suas respectivas familias
recebem da cooperativa;

* ointeresse politico leva a disputas internas pelo poder, como também a representatividade
da cooperativa e de seus associados perante a comunidade.

Administrar esses interesses é uma tarefa dificil e complicada, e muitas empresas dessa
categoria estdo perdendo espaco para seus concorrentes por ndo conseguirem equilibra-los
satisfatoriamente (ANTONIALLI, 2000).

Rodrigues (1997) entende que as cooperativas, com suas caracteristicas peculiares, compdem
0 Unico setor da economia cuja doutrina tem sua énfase no equilibrio entre o econdémico e
o social, o qual se instala como o seu primeiro desafio adiante da globaliza¢do, pois exige
eficiéncia e competitividade.

Tal fato implicara, necessariamente, o aprimoramento de gestao, a reducdo de custos, a
demissdo de funcionarios e maus cooperados, e o tratamento diferenciado para os associados
em funcdo do tamanho, da eficiéncia e da reciprocidade.

Com as pressdes impostas pelo novo ambiente, seja pelo mercado, seja
pela acao regulatéria do Estado, o cooperativismo foi desafiado a adaptar-
se urgentemente antes que perdesse suaimportancia efetiva como sistema
econdmico de producdo e/ou de prestacao de servicos.

Para conseguir sobreviver, as cooperativas tiveram de enfrentar o enorme desafio de agir
como empresas privadas no mercado, além de terem que preservar suas relagdes com 0s
cooperados, que sdo, ao mesmo tempo, donos, clientes e fornecedores (DORNELAS, 1998).
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De acordo com Bialoskorski Neto (1998), o cooperativismo agropecuario talvez tenha sido o
gue mais sofreu com todas as mudangas na economia, ja que as modificacdes do ambiente
econdmico também influenciaram padrdes de politica agricola e de competitividade, afetando
diretamente todas as cooperativas dessa categoria. O afastamento do Estado de suas fun¢bes
tradicionais - assisténcia técnica e politica de pre¢os minimos e crédito - levou ao aumento do
passivo oneroso das cooperativas.

Nesse sentido, Rocha (1999) acredita que as cooperativas, para atenderem as condi¢des do
mercado, impdem aos seus associados condi¢des de producdo cada vez mais distantes dos
principios desse tipo de organizacao.

Fonte: Shutterstock

A solidariedade (coesdo entre os cooperados e a cooperativa) encontra limites cada vez mais
dificeis de serem transpostos. A complexidade dos novos grupos cooperativos que estao se
formando dificulta a participacdo dos associados, afastando-os gradualmente das atividades
e das decisdes estratégicas. A medida que a pirdmide se eleva, o risco de se perder o contato
com a base também cresce.

Meireles (1981) analisa os problemas do cooperativismo pelo modelo tedrico proposto por

Henri Desroche, que distingue quatro grupos de pessoas na cooperativa e suas formas de
ruptura: os cooperados, os dirigentes, os gerentes profissionais e os empregados.

Os cooperados podem apoiar a cooperativa ou as reivindicagdes de outros produtores
organizados em sindicatos (solidariedade dos produtores).
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Dirigentes

Os dirigentes podem ter pretensdo a mandatos nos 6rgaos de representacdo maxima do
cooperativismo ou buscar notabilidade local (solidariedade politica).

Gerentes profissionais

Os gerentes profissionais mantém vinculos com a sua classe tecnocratica e defendem a ideologia
predominante de sua escola de formacao (solidariedade tecnocratica).

Empregados

Os empregados, na defesa de seus interesses, estdo protegidos pelos seus sindicatos
(solidariedade sindical).

As rupturas acontecem metaforicamente por meio de forcas centrifugas e centripetas que
levam cada grupo a se dividir entre solidariedade cooperativa e outros tipos de solidariedade
externa, definidos a seguir:

a) coligacao dos dirigentes contra as bases;

b) ruptura entre agricultores e industrias;

c¢) isolamento dos dirigentes e dos cooperados;
d) rompimento dos quatro grupos.

Em grande parte, os processos de ruptura se originam pela falta de informacdes, que tem
contribuido para a baixa participacdo dos associados nas assembleias-gerais. Cruz Filho
(1995), pesquisando a importancia da informacdo como fator de estimulo a participacao do
cooperado no processo decisoério, concluiu que tal iniciativa nessas reunides ordinarias e
extraordinarias apresentou indices menores que 10% e que, nas decisdes mais importantes,
em que os associados deveriam ser consultados, 50% declararam ndo terem sido consultados.

Encerramento

Nesta unidade, vocé pbde aprender sobre os principais conceitos e desafios da administracao
rural, bem como suas configuracdes nos diferentes setores de atuacdo. Eimportante ndo parar
por aqui e continuar a investigar a respeito do tema e, principalmente, manter-se atualizado,
pois 0s numeros apresentados mudam a cada ano. Utilize bem os novos conhecimentos
adquiridos.

Sucesso nesta nova jornada!
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Questao 3: B
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Questao 2:F, V,V,V, F

Questao 3: A
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Questdo 2: B

Questdo 3: C

Questao 4: A
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