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RESUMO

LOTTICI, Bibiana Costa. Planejamento estratégico: Estudo de caso em uma propriedade
agricola de grande porte. Passo Fundo, 2016. 86 f. Estagio Supervisionado (Curso de
Administra¢do). UPF, 2016.

Este estudo tem como objetivo geral elaborar um planejamento estratégico a ser implantado em
uma propriedade agricola de grande porte localizada no municipio de Sao José do Ouro, no Rio
Grande do Sul. Para a realizagao deste estudo foi escolhido o método da pesquisa qualitativa-
exploratoria, através de um estudo de caso. Diante da etapa de analise da empresa e defini¢des
de aspectos relevantes da pesquisa, fora montada uma entrevista semiestruturada aplicada
individualmente a dois sujeitos: o proprietario e gestor geral da empresa agricola e seu sucessor,
que ja trabalha ao seu lado na gestdo da propriedade. Também foram analisados documentos
contabeis e administrativos da empresa, além de haver observagao direta na propriedade. Logo,
ao ser estruturado o planejamento estratégico foram entdo decididos: visdo, missdo, valores,
objetivos, metas, estratégias e planos de agao, fora a analise realizada nos ambientes interno e
externo da empresa. A implantacdo dessa ferramenta contribuird para minimizar os riscos da
atividade e as ameacas e pontos fracos existentes na propriedade, além de ampliar
conhecimentos ao gestor, tanto sobre a empresa que gerencia quanto ao seu modelo de gestdo.

Palavras-chaves: Planejamento Estratégico; Propriedade Agricola; Estratégias.



ABSTRACT

LOTTICI, Bibiana Costa. Strategic Planning: Case study on a large agricultural estate.
Passo Fundo, 2016. 86 f. Supervised Internship (Administration Course). UPF, 2016.

This study has as general objective to elaborate a strategic plan to be implemented in a large
agricultural property located in the municipality of Sao José¢ do Ouro, in Rio Grande do Sul.
For the accomplishment of this study was chosen the qualitative-exploratory research method,
through of a case study. Before the analysis stage of the company and definitions of relevant
aspects of the research, a semi-structured interview was applied individually applied to two
subjects: the owner and general manager of the agricultural company and its successor, who
already works alongside him in the management of the property. Accounting and administrative
documents of the company were also analyzed, in addition to direct observation of the property.
Therefore, when the strategic planning was structured, the following were decided: vision,
mission, values, objectives, goals, strategies and action plans, apart from the analysis performed
in the internal and external environments of the company. The implementation of this tool will
contribute to minimize the risks of the activity and the threats and weaknesses existing in the
property, besides expanding knowledge to the manager, both about the company that manages
and its management model.

Keywords: Strategic Planning; Agricultural Property; Strategies.
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1 INTRODUCAO

O presente cenario econdmico e a preocupagdo eminente das organizagdes relativo,
sobretudo, as perspectivas de mercado e indicadores internos, aumenta a necessidade de se
reestruturarem, se reinventarem e de se atualizarem, especialmente no que se refere a forma de
gestdo, focando na formagao de estratégias inerentes a situacao atual da empresa. Desse modo,
a pratica da administracdo estratégica se tornou ndo um diferencial, e sim indispensavel na
gestdo de qualquer organizagdo que almeja desenvolvimento e preferéncia no mercado
competitivo.

Nos empreendimentos rurais ndo ¢ diferente, a relevancia da gestdo estratégica nessa
atividade estad relacionada ndo somente com as varidveis comuns as empresas, mas
especialmente pelas variaveis ndo controlaveis especificas do dia a dia da atividade rural, como
o clima, o solo, etc. Estas podem ocasionar aumento de custos, incertezas e, consequentemente,
maior dependéncia de uma administragao profissionalizada e estratégica.

Apesar de muitos dos produtores rurais ainda tomarem suas decisdes apenas por
conhecimentos tecnoldgicos ou de acordo com suas proprias experiéncias na administragdo de
sua propriedade, o ideal seria que as propriedades fossem tratadas como verdadeiras empresas
rurais e serem geridas como tal, seja qual for seu porte. Até porque, com essa visao de gestdo
muito mais apurada e inovadora atingindo as empresas, ajudando-as a crescerem ¢
amadurecerem administrativamente, nem rentavel e nem produtiva se torna a propriedade na
qual o gestor ndo possui tal visdo como estratégia de negocio.

A gestdo ou administragio estratégica estd completamente ligada ao planejamento
estratégico. Segundo Oliveira (2011), o planejamento estratégico deve ser abordado no inicio
do processo de administragao estratégica, e explica “o executivo nao tem o que organizar, dirigir
e controlar, bem como cuidar de seu desenvolvimento ¢ mudanca planejada, se ele ndo tiver
planejado o assunto anteriormente.”. Mesmo que simploria, essa explanagdo relata o que de
mais real acontece na administracdo de uma empresa: auséncia de informagao e autenticidade
dos indicadores das principais areas da organizagdo. Por conta disso, a alta geréncia trabalha
sob subje¢des, proporcionando ao negdcio uma dire¢do sem planejamento e, contando com
orientagoes vindas de decisdes improvisadas e incertas.

Dado que o planejamento estratégico dispdem do poder de sugar informagdes e, diante
delas, identificar, junto a geréncia, missdo, visdo, valores, objetivos e metas que se almejam
alcangar, e, por intermédio do diagnostico estratégico, conhecer o ambiente interno e externo

da empresa, entende-se que tal processo ¢ uma ferramenta de gestdo que organiza as decisoes e
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acoes de modo a proporcionar maior e melhor visdo estratégica empresarial. Desta forma, a
empresa ¢ analisada e as estratégias criadas, proporcionando ao planejamento estratégico um
maior vinculo entre a organizagdo e a administracdo estratégica.

O processo de planejamento estratégico ¢ apresentado, nesta pesquisa, a partir da
metodologia de Oliveira (2013), que o vé estruturado em quatro principais fases: 1) Diagndstico
estratégico; 2) Missao da empresa; 3) Instrumentos prescritivos e quantitativos e; 4) Controle e
avaliagdo. Estas etapas equivalem aos aspectos que guiam a formulag@o das estratégias a serem
aplicadas e o conjunto de agdes a ser executado, sustentando empresas estrategicamente geridas.

Da mesma forma, quando aplicado ao ambiente empresarial rural, o planejamento
estratégico possibilita menor indicio de incertezas e condigdes melhores para se tomar decisdes,
além de que, tanto a propriedade quanto o proprietario-empresario rural estardo adequadamente
preparados ¢ amparados pelas estratégias estabelecidas. Tais estratégias proporcionardo boa
aprendizagem empresarial e administrativa.

Portanto, a evolugao compreendida pela propriedade agricola estudada, através do
planejamento estratégico adaptado a ela, resume-se em favorecé-la com maior conhecimento,
em especial sobre ela propria, suas fraquezas e potencialidades, oportunidades e ameagas nos
ambientes que a cercam, e, sobretudo, guiard os gestores em suas decisdes, planejamentos e
acgoes estratégicas, sempre focando alcangar seus objetivos e agir presando sua missao, visao e

valores.

1.1 IDENTIFICACAO E JUSTIFICATIVA DO PROBLEMA

O desenvolvimento da capacidade de gestdo das propriedades rurais e de conseguirem
acompanhar a evolucdo do mercado se tornou determinante no ciclo de vida desses
empreendimentos. Além disso, a presenca de uma gestao estratégica nessa atividade ¢ de suma
importancia, tanto para garantir a viabilidade do negocio perante o mercado quanto para o
controle interno da propriedade.

Portanto, como alternativa para este trabalho, foi destacado o planejamento estratégico
como processo administrativo para uma propriedade rural de médio porte. Dessa forma, busca
auxiliar o diretor e proprietario na gestao e controle das atividades diarias da propriedade, tanto
no que tange a gerenciamento administrativo, contabil e fiscal, quanto a processos internos da
lavoura e da produgao.

Contudo, mesmo que o processo do planejamento estratégico tenha sido implantado

com foco na propriedade estudada e ao apoio as decisdes do produtor rural da referida empresa,
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sera visivel que as contribui¢cdes deixadas pela pesquisa valerdo também as demais empresas
rurais, especialmente aos interessados em controlar, gerenciar e planejar com antecedéncia as
atividades e suprir sua administracdo com as melhores agdes e tomadas de decisdo futuras.

Logo, tal estudo leva os produtores a visualizarem suas propriedades como empresas
rurais estruturadas e formalizadas, ja que muitos nao tém por habito realizar controles
administrativos e de producdo. Isso acontece devido a falta de conhecimento das ferramentas
adequadas que proporcionem uma visdo empresarial e que possibilitem ao proprietario-
empresario mensurar seus resultados, bem como, gerencid-los corretamente para manter sua
empresa rural competitiva.

Por fim, este estudo traz a captacdo de conhecimentos gerais do tema abordado e,
sobretudo, internos da propriedade pesquisada. E um estudo relevante para o aprendizado
pessoal e profissional, principalmente aos académicos do curso de Administragdo, que trazem
o processo de planejamento estratégico como um dos mais importantes na gestdo de empresas,
e aos interessados pela gestdo rural, percebendo esta pesquisa como exemplo para outras
propriedades rurais.

Esta pesquisa esta orientada para o estabelecimento de novas estratégias, objetivos e
acoes solucionadoras, e visa responder a seguinte questdo: qual o planejamento estratégico a
ser implantado em uma propriedade agricola de grande porte localizada no municipio de Sao

José do Ouro, no Rio Grande do Sul?
1.2 DEFINICAO DOS OBJETIVOS

A identificagdo de objetivos ¢é dividida em dois itens (1.2.1 ¢ 1.2.2), o primeiro tem por
finalidade identificar o objetivo geral da pesquisa realizada e o segundo determina os passos
(objetivos especificos) que devem seguidos para se alcangar o propdsito maior do estudo
(objetivo geral).

1.2.1 Objetivo geral

Elaborar um planejamento estratégico a ser implantado em uma propriedade agricola de

grande porte localizada no municipio de Sdo José do Ouro, no Rio Grande do Sul.
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1.2.2 Objetivos especificos

a)
b)

c)

d)

Evidenciar historico, caracteristicas, fatores e sistemas de produ¢ao da propriedade;
Definir visao, missao, valores, objetivos e metas da organizagao;

Analisar o ambiente interno e externo, determinando os pontos fortes e fracos, ¢ as
oportunidades e ameagcas;

Determinar a postura estratégica a ser adotada na gestdo, juntamente com as
estratégias a serem implementadas;

Realizar um plano de agdo, buscando eliminar as fraquezas detectadas e ampliar os

pontos fortes da propriedade.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo sera exposto a base tedrica do estudo. Este estara dividido em 4 partes: a
primeira parte (itens 2.1 e 2.2) aborda o assunto “estratégia”, onde sdo designados conceitos
gerais, a importancia da estratégia, ¢ os tipos de estratégias. A segunda parte (itens 2.3 ¢ 2.4)
consiste no apontamento de conceitos de planejamento, sua importdncia para o ambiente
empresarial e os tipos de planejamento existentes.

Na terceira parte desse estudo, a teoria passa a focar no planejamento estratégico e suas
principais etapas (item 2.5), segundo o modelo proposto por Oliveira (2013), integrando:
diagnostico estratégico, missdo da empresa, instrumentos prescritivos e quantitativos, e controle
¢ avaliagdo do planejamento estratégico.

Por fim, na quarta e ultima parte (itens 2.6 ¢ 2.7) é caracterizada pela pesquisa e analise
de duas empresas agricolas de média a grande porte que adotaram o planejamento estratégico

como ferramenta de sua gestao. E, também, realizou-se uma analise do setor agricola brasileiro.

2.1 A ESTRATEGIA

Segundo Oliveira (2013, p. 188),

Numa empresa, a estratégia esta correlacionada a arte de utilizar, adequadamente, os
recursos fisicos, tecnoldgicos, financeiros ¢ humanos, tendo em vista a minimizagao
de problemas internos e a maximiza¢do das oportunidades que estdo no ambiente
empresarial, o qual ndo ¢ controlavel.

Oliveira (2013) revela que quando sdo estabelecidas estratégias em uma organizacao, se
desenvolve uma relagdo eminente entre a empresa ¢ seu ambiente externo. Assim sendo, as
estratégias definem caminhos e planos de acdo para que a organizagdo consiga se estruturar
nesse ambiente ndo controlavel, com o intuito de maximizar resultados e se tornar o mais viavel
possivel.

A estratégia, segundo o mesmo autor, comeca a ser pensada mediante os dados
identificados no diagnostico estratégico, analisando-se 0 ambiente externo ¢ interno, s assim
pode-se determinar missao, postura estratégica, vantagem competitiva... Entdo, somente depois,
propde-se um caminho estratégico para se alcangar o maior propdsito da estratégia: atingir os

objetivos, metas e desafios definidos.
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Para Ansoff (1993) a estratégia chegou para orientar a dindmica organizacional e tem
se mostrado eficiente no melhoramento de desempenho das organizagdes. Entretanto, Oliveira
(2013) alerta que as estratégias podem trazer resultados positivos extraordinarios para a
empresa, com a condi¢@o de ser boa e adequada para o momento vivido pela organizagdo. Para
isso, segundo ele, deve-se focar nos objetivos que se almeja alcangar e nas situagdes que
queiram chegar, além de sempre ter em vista a satisfagdo dos membros da empresa e de seus
clientes e fornecedores, visto que, ¢ diante dessas necessidades que as estratégias devem ser
criadas.

O sucesso da empresa depende de uma boa estratégia, no entanto, Oliveira (2013)
comenta que muitas empresas nao sabem identificar de onde veio seu sucesso e muitas delas
fracassam justamente por tomarem decisOes sem agir estrategicamente ¢ avaliar as melhores
opc¢des para a situagdo em que se encontram.

As estratégias e caminhos de agdo tem como principal objetivo permitir a empresa a se
chegar na missdo e ao alcance dos objetivos e metas estabelecidos. Sobre a formulagao das

estratégias Oliveira (2013, p. 213) retrata:

As estratégias sdo formuladas com base nos objetivos, desafios e metas estabelecidos,
na realidade identificada no diagnostico estratégico e respeitando a visdo, os valores,
a missdo e os propodsitos da empresa, bem como as informacdes decorrentes dos
cenarios delineados, e ndo se esquecendo da postura estratégica da empresa.
(OLIVEIRA, 2013, p. 213)

A formulagdo de estratégias deve ser processada de modo a tornar a empresa
competitiva perante o mercado, ¢ a consciéncia de que a estratégia formulada deve estar de
acordo com o que a empresa ¢ seu mercado almejam, faz com que o nivel de competitividade
aumente. “O executivo deve estar atento ao fato de que, se a estratégia escolhida tiver efeito
sinérgico, sera muito mais poderosa.” (OLIVEIRA, 2013, p. 219).

Depois de escolhida e implantada a estratégia, a mesma ¢é avaliada, e ¢ neste momento
que deve ser visualizado “se a estratégia (...) esta proporcionando o alcance dos objetivos,
desafios ¢ metas da empresa aos quais ela estava correlacionada.” (OLIVEIRA, 2013, p. 223).
A estratégia, portanto, deve estar adequada aos aspectos internos e externos da empresa, a visao,
aos valores, a missao, a vantagem competitiva, a postura estratégica, aos objetivos e metas, aos
projetos e aos correspondentes recursos disponiveis na empresa, bem como, ao periodo de
tempo considerado para que os objetivos sejam alcangados e as expectativas dos membros

superiores da empresa.
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Entdo, ao se avaliar uma estratégia se compara os resultados adquiridos por ela e se

foram capazes de atingir os objetivos, desafios ¢ metas empresariais, como demonstra a Figura

1 encontrada abaixo.

Figura 1 — Avaliacdo da estratégia

Resultados

da estratégia

| Meios I I Fins I

Nivel de alcance dos

objetivos, desafios e metas

COMPARA

Fonte: OLIVEIRA, 2013, p. 223

No que diz respeito a um conceito dado a estratégia, relata-se que a estratégia nunca

recebeu uma definicdo concreta, isso porque cada circunstidncia ¢ cada pessoa nela inserida

modifica o contexto no qual a palavra se encontra. Todavia, como “Faz parte da natureza

humana buscar a defini¢do de cada conceito” (MINTZBERG, 2010, p. 24) muitos autores

arriscaram alguns conceitos. Um deles foi Ansoff (1993) que, mesmo considerando a expressao

“estratégia” muito complexa, define-a como “um conjunto de regras de tomada de decisdo para

orientagdo do comportamento de uma organizagao.”. Tais regras sdo diferenciadas por ele como

sendo:

1) Padrdes pelos quais o desempenho presente e futuro da empresa ¢ medido. Em
termos qualitativos, esses padrdes sdo chamados de objetivos, € em seu aspecto
quantitativo sdo chamados de metas.

2) Regras para desenvolvimento da relagdo da empresa com seu ambiente externo
(...) Este conjunto de regras ¢ chamado de estratégia de produto e mercado, ou
estratégia empresarial.

3) Regras para o estabelecimento das relagdes e dos processos internos na
organizagdo; isto ¢ freqiientemente chamado de conceito organizacional.

4) As regras pelas quais a empresa conduzird suas atividades do dia-a-dia, chamadas
de politicas organizacionais. (ANSOFF, 1993, p. 70)

Outro conceito ¢ dado por Oliveira (2013, p. 191) que declara:

(...) estratégia ¢ definida como um caminho, ou maneira, ou agdo formulada e
adequada para alcangar, preferencialmente de maneira diferenciada e inovadora, as
metas, os desafios e os objetivos estabelecidos, no melhor posicionamento da empresa
perante seu ambiente, onde estdo os fatores ndo controlaveis.
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Mintzberg (2010) concorda na questao de que a estratégia é muito complexa, e defende
que ndo se pode limitar a estratégia em somente uma defini¢do. No entanto, acredita que a
estratégia pode ser percebida diante de cinco visdes, ¢ assim supde provaveis definigdes. Tais
visdes sdo conhecidas como “Os 5 Ps da estratégia”, e sdo assim denominadas: a estratégia

como plano, como pretexto, como padrao, como posi¢do e como perspectiva.

2.1.1 Os 5 Ps da estratégia

Para Mintzberg (2010) a estratégia pode ser um plano, uma acdo engendrada no
consciente para se conseguir lidar com certa situa¢do. Desse modo, a estratégia como um plano
tem duas caracteristicas basicas: “sdo preparadas previamente as agdes para as quais se aplicam
e sdo desenvolvidas consciente e deliberadamente.” (MINTZBERG, 2010, p. 27) E completa
que, sendo um plano, esta estratégia ainda pode ser genérica ou especifica.

No sentido especifico do plano, a estratégia pode ser considerada também um pretexto.
Exemplificado por Mintzberg (2010) como sendo uma manobra ou blefe, que poderia ser
utilizada para confundir ou enganar o concorrente, que, por outro lado, se sentiria ameagado.

Entretanto, a estratégia como padrao ¢ determinada com o objetivo de mostrar que como
a estratégia pode ser pretendida, nos casos do plano e do pretexto, ela também podera ser
realizada. Mintzberg (2010, p. 27)) explica que, neste caso, “a estratégia é consisténcia no
comportamento, guer seja pretendida ou ndo.”

O autor revela que a estratégia como plano pode ser considerada uma estratégia
pretendida. Ja a estratégia como padrdo pode ser vista como estratégia realizada. Ele explica
que isso acontece porque “os planos podem néo ser atingidos, enquanto que os padrdes poderdao
surgir sem suspeitas.” (MINTZBERG, 2010, p. 28). Além disso, o autor distingue a estratégia
deliberada da estratégia emergente relatando que, na situagdo envolvendo a primeira, o que a
define € o fato de as intengdes existentes no plano serem realizadas posteriormente. Ja no que
diz respeito a estratégia emergente, ndo ha intengdes, ou estas ndo foram possiveis de serem
realizadas e, por isso, as estratégias se tornam um padrao.

J& a estratégia como posicao, de acordo com Mintzberg (2010), diz respeito ao lugar ou
ambiente em que a empresa deve estar introduzida para que se torne mais viavel ou, at¢ mesmo,
mais competitiva, mais proxima dos recursos indispensaveis ou talvez onde a concorréncia ou
o mercado estdo menos saturados. Ou seja, esta estratégia segue o conceito de que a empresa
deve estar estrategicamente inserida em seu ambiente, posicionando-se bem tanto interna como

externamente.
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Por fim, a estratégia como perspectiva “olha para dentro, na verdade para dentro das
cabecas dos estrategistas, coletivamente, mas com uma visao mais ampla” (MINTZBERG,
2010, p. 30), isto ocorre em razdo de que esta estratégia esta voltada para o subconsciente dos
membros da organizacdo vindo a tona e estes compartilham personalidades, ideias, objetivos,
ou seja, a perspectiva de cada um torna-se em uma visdo de onde se poderia chegar com o

carater, ou cultura da empresa e de seus membros.

2.2 POSTURAS ESTRATEGICAS E SUAS RESPECTIVAS ESTRATEGIAS

Oliveira (2013) acredita que, ao estabelecer uma postura estratégica a empresa, da-se
inicio ao caminho para que esta consiga se orientar, e assim, adotar o melhor posicionamento
perante o resultado encontrado no diagnoéstico estratégico, da analise de seu ambiente externo
e interno. Seguindo a postura estratégica escolhida, a empresa se aproxima mais facilmente de
atingir os propositos existentes para chegar a sua missao. Entdo, a postura estratégica “Objetiva
orientar o estabelecimento de todas as estratégias e politicas, principalmente as de médio e
longo prazos necessarias para a empresa, a partir do momento em que se decidiu por
determinada missdo.” (OLIVEIRA, 2013, p. 125).

Ha quatro posturas estratégicas que, por sua vez, destacam suas estratégias mais
aceitaveis e viaveis para as empresas, essas podem ser utilizadas visando atender as
necessidades da empresa e do mercado no qual esteja inserida. As posturas estratégicas sdo
determinadas de acordo com o resultado da analise dos ambientes interno e externo da
organizacdo, ¢ sdo elas: postura de sobrevivéncia, postura de manutengdo, postura de
crescimento e postura de desenvolvimento, as quais serdo explanadas nos itens que seguem

abaixo, com suas respectivas estratégias.

2.2.1 Postura de sobrevivéncia

Esta postura estratégica ¢ dedicada a organizacdo que se encontra em uma situacao de
predominio de pontos fracos em seu ambiente interno e ameagas no ambiente externo. Seu uso
apenas deve ser efetivado em situagdes extremas de precariedade “em qualquer outra situacao,
quando a empresa adota esta estratégia por medo, as consequéncias podem ser desastrosas.”
(OLIVEIRA, 2013, p. 195).

Oliveira (2013) evidencia que a postura de sobrevivéncia deve ser vista como uma forma

de obter melhores resultados empresariais futuros, como: aumento da participagdo do mercado,
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vendas e lucros maiores. Até porque, de acordo com o autor, “uma empresa tem dificuldades
de utilizar essa estratégia por um periodo de tempo muito longo, pois podera ser engolida pelo
mercado e pelos seus concorrentes.” (2013, p. 195).
Oliveira (2013) destaca duas estratégias que podem ser incorporadas quando a empresa
estiver nessa situacao:
a) Redugdo de custos: consiste na estratégia mais utilizada, reduzindo o maximo
possivel de custos e despesas da empresa. Como exemplo cita-se: “reduzir pessoal e
niveis de estoque, diminuir compras, efetuar leasing de equipamentos, melhorar a
produtividade, diminuir os custos de produgao e outros.” (OLIVEIRA, 2013, p. 196);
b) Desinvestimento: ¢ quando uma linha de produtos ou servicos se torna
desinteressante para a empresa, ndo correspondendo as expectativas de lucro, e assim
passando a comprometer toda a empresa, portanto, desinvestir seria considerada a
melhor opgdo.
No entanto, se nenhuma das estratégias a cima der certo, o autor apresenta como ultima

alternativa a liquidagdo do negdcio, que traz como consequéncia seu total fechamento.

2.2.2 Postura de manuten¢ao

Esta postura estratégica é implantada em uma empresa quando ha

predomindncia de ameacas; entretanto, ela possui uma série de pontos fortes —
disponibilidade financeira, recursos humanos, tecnologia etc. — acumulados ao longo
do tempo, que possibilitam ao executivo, além de querer continuar sobrevivendo,
também manter sua posi¢do conquistada até o momento. (OLIVEIRA, 2013, p. 196).

Neste caso, Oliveira (2013) orienta a empresa a investir de maneira moderada, pois
denota a uma estratégia defensiva as ameagas predominantes no ambiente externo que, por sua
vez, desencadeiam dificuldades de desenvolvimento. De acordo com o mesmo autor, podem
ser apresentadas trés estratégias para esta postura:

a) Estratégia de estabilidade: “essa estratégia procura, principalmente, a manutengao de
um estado de equilibrio que estd ameacado ou, ainda, seu retorno em caso de perda.”
(OLIVEIRA, 2013, p. 196);

b) Estratégia de nicho: a empresa, nesse caso, pode ser vista como aquela que “tem um
mercado bem restrito, ndo procura expandir-se geograficamente e segue a estratégia

do menor risco, executando aquela que ¢ inerente a quem se encontra num SO
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segmento.” (OLIVEIRA, 2013, p. 197). Esta estratégia tem uma proposta de pouco
risco, pois a empresa visa potenciar seus recursos em somente um segmento de
mercado, com pretensdo de domina-lo obtendo vantagens perante os concorrentes;
c) Estratégia de especializagdo: “a empresa procura conquistar ou manter lideranga no
mercado, através da concentragdo dos esfor¢os de expansdo numa Unica ou em
poucas atividades (...)” (OLIVEIRA, 2013, p. 197). Aplica-se esta estratégia se a

empresa possuir grandes vantagens ou diferenciacao da concorréncia.

2.2.3 Postura de crescimento

Oliveira (2013) declara que, neste caso, o ambiente interno da empresa nao se encontra
muito favoravel, predominando pontos fracos, entretanto, em seu ambiente externo ¢ nitida a
presenca de oportunidades de crescimento. Nessa situacao, geralmente, Oliveira descreve que,
a escolha desta postura estratégica representa a busca por “langar novos produtos e servigos,
aumentar o volume de vendas, etc” (2013, p. 198).

O autor identifica a seguir as estratégias que podem ser utilizadas nessa situagao:

a) Estratégia de inovagdo: “Essa estratégia consiste no desenvolvimento de nova
tecnologia, ou na procura do desenvolvimento de um produto ou servigo inédito ¢ de
elevado impacto no mercado” (OLIVEIRA, 2013, p. 198), j4 que a empresa, nessa
situacdo, esta sempre visando antecipar-se aos concorrentes. Oliveira ainda avisa que
a empresa que empregar esta estratégia “deve ter acesso rapido e direto a todas as
informacdes necessarias num mercado em rapida evolugdo tecnologica” (2013, p.
198);

b) Estratégia de internacionalizagdo: “nesse caso, a empresa estende suas atividades
para fora do pais de origem.” (OLIVEIRA, 2013, p. 198) para facilitar os processos
logisticos e de comunicagdo entre empresas. Oliveira (2013) indica essa estratégia a
empresas de maior porte;

c) Estratégia de joint venture: esta estratégia se traduz na associagdo entre duas
empresas que pretendem ganhar maior fatia de mercado, entrando em um novo
mercado. Entende-se que uma delas entra com o capital e a outra com a tecnologia.
E muito utilizada em paises que as multinacionais sofrem restrigdes (OLIVEIRA,
2013);

d) Estratégia de expansao: nesse caso, Oliveira (2013) relata que a estratégia ¢ utilizada

quando a empresa dispde de uma situag@o de sinergia muito forte, possuindo recursos
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suficientes para a expansdo e os ambientes internos e externos pendam a ofertar
grandes ganhos. O melhor seria que a expansdo aplicada ndo coincida com a

expansdo de outras empresas do setor.

2.2.4 Postura de desenvolvimento

Esta postura estratégica € utilizada em empresas que estdo diante de cenarios favoraveis
tanto interna quanto externamente, ou seja, “a predominancia é de pontos fortes internos e de
oportunidades externas.” (OLIVEIRA, 2013, p. 199). De acordo com Oliveira (2013), nessa
situacdo, o essencial seria desenvolver a empresa, ou como entrante em novos mercados e
clientes ou conhecimentos e experimentos de novas tecnologias, ou qualquer novidade que seja
desconhecida pela empresa.

As principais estratégias que podem ser assumidas pela postura de desenvolvimento,
segundo Oliveira (2013), sdo:

a) Desenvolvimento de mercado: Oliveira (2013, p. 199) explica que esta estratégia

“ocorre quando a empresa procura maiores vendas, levando seus produtos e servigos
a novos mercados. Portanto, pode-se ter a abertura de novos mercados geograficos
ou a atuag¢ao em outros segmentos do mercado atual.”;

b) Desenvolvimento de produtos ou servigos: ¢ aplicado quando “a empresa procura
maiores vendas mediante o desenvolvimento de melhores produtos e/ou servigos para
seus mercados atuais.” (OLIVEIRA, 2013, p. 200), pode ser aumento da qualidade,
novos designs ou outras mudancas nas caracteristicas dos produtos e servicos;

¢) Desenvolvimento financeiro: geralmente, é desenvolvido por duas empresas que se
juntam, ou associam-se, ou fundem-se, com o objetivo de fortalecer seus recursos
financeiros ¢ aumentar as oportunidades no mercado. Normalmente, uma das
empresas apresenta poucos recursos financeiros e grandes oportunidades de mercado,
enquanto a outra se encontra no cenario inverso (OLIVEIRA, 2013);

d) Desenvolvimento de capacidades: Oliveira (2013) descreve que esta estratégia
funciona no mesmo sistema do desenvolvimento financeiro, porém, as associa¢des
entre empresas ocorrem devido a escassez de oportunidades ou potenciais de
mercado por parte de uma das empresas, e, a mesma, por outro lado, possui a
tecnologia como ponto forte. Evidentemente, que a outra empresa envolvida se

encontra na situagdo contraria (usufrui de oportunidades, mas nao da tecnologia);
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e) Desenvolvimento de estabilidade: “corresponde a uma associacdo ou fusdo de
empresas que procuram tornar suas evolucdes uniformes, principalmente quanto ao
aspecto mercadologico.” (OLIVEIRA, 2013, p. 200).

Oliveira (2013) evidencia a diversificagdo como a estratégia mais forte no processo de
desenvolvimento de uma empresa, e aponta que a diversificagdo pode ocorrer mediante compra
ou associagao de empresas similares, producao de novos produtos ou servigcos, modificagao na
linha de produtos ou na ampliagao de negocios, otimizagao dos fatores internos da organizacgao,
e na implanta¢do de mais de uma diversificagdo ao mesmo tempo.

As quatro posturas estratégicas e suas respectivas estratégias sdo apresentadas no

Quadro 1 que segue abaixo:

Quadro 1: As posturas estratégicas e suas respectivas estratégias

Diagnostico Predominancia de Predominancia de
pontos fracos pontos fortes
Postura estratégica Postura estratégica
Predominancia de sobrevivéncia de manulencio
de e redugdo de custos e estabiidade
= ameacas = desinvestimento = nicho
= Bquidacdo de negboo‘ = especializacdo
X Postura estratégica Postura estratégica
de crescimento de desenvavimento
i - inovagio « de mercado
= internacionalizagio = de produtos
E e joint venturs « financeiro
Predominancia - expansao » de capacidades
R e « de estabiidade
oportunidades = diversificacdo:
N — horizontal
— vertical
o — concéntica
— conglomerada
- intema
=mista

Fonte: OLIVEIRA 2013, p. 203

Embora cada postura e suas estratégias tenham caracteristicas proprias, € preferivel que

a empresa saiba usar a flexibilidade a seu favor, ¢ implantar a estratégia adaptando-a as

necessidades de seu mercado e suas particularidades.

2.3 O PLANEJAMENTO

O planejamento pode-se dizer que ¢ uma agdo estratégica de énfase no alcance dos

objetivos e metas organizacionais previstos, com pretensao de reduzir incertezas nas decisdes

diarias. Diante disso, Oliveira (2013, p. 5) expressa que:
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o proposito do planejamento pode ser definido como o desenvolvimento de processos,
técnicas e atitudes administrativas, as quais proporcionam uma situacdo viavel de
avaliar as implicagdes futuras de decisdes presentes em fung¢do dos objetivos
empresariais que facilitardo a tomada de decisdo no futuro, de modo mais rapido,
coerente, eficiente e eficaz.

Segundo o mesmo autor, o planejamento causa significativas e positivas modificagdes
no ambiente interno das empresas, principalmente em pessoas, tecnologia e sistemas. Como

mostra a Figura 2 abaixo.

Figura 2 — Modificagdes do planejamento nas empresas

Plingaments

Provota modfaies ¢m

Fonte: OLIVEIRA, 2013, p. 7

Essas modificagdes ocorrem devido a varios principios que contemplam o
planejamento. Os principios mais impactantes sdo os da eficiéncia, da eficacia e da efetividade,
a jungdo destes acarreta a uma organizacdo com rendimentos maiores e resultados
competentemente atingidos. Para que isso ocorra, Oliveira (2013) compreende que tais
resultados chegam através da flexibilidade e capacidade de visdo dos aspectos ambientais e

administrativos, comtemplando um planejamento eficiente.
2.4 TIPOS DE PLANEJAMENTO

O planejamento ¢ dividido em trés grandes grupos de agdes dentro de uma empresa:
planejamento estratégico, planejamento tatico e planejamento operacional, representados na

Figura 3 abaixo.
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Figura 3 — Tipos de planejamento e seus respectivos niveis de decisdo

N iVEL Decisdes Planejamento
ESTRATEGICO Estratégicas Estratégico
NIVEL Decisdes Planejamento
TATICO Titicas Tatico
NIVEL Decisdes Planejamento
OPERACIONAL Operacionais Operacional

Fonte: OLIVEIRA, 2013, p. 15

O planejamento operacional ¢ fundamentalmente constituido pelos planos de acdo e
planos operacionais da empresa. Oliveira (2013) considera que este da seguimento ao
planejamento tatico, pois o planejamento operacional deve conter detalhes que, para o

planejamento tatico, também sdo essenciais. Os detalhes sdo:

—recursos necessarios para seu desenvolvimento e implantagao;
—procedimentos basicos a serem adotados;

—resultados finais esperados;

—prazos estabelecidos; e

—responsaveis por sua execugao e implantagao.

O planejamento operacional € realizado pelos niveis organizacionais inferiores, focando
as acoes a serem executadas no dia-a-dia da organizagao.

Quanto ao planejamento tatico, Oliveira (2013) destaca que ¢ um processo de
planejamento desenvolvido nos niveis organizacionais intermedidrios, e tem como principal
proposito a utilizagao eficiente dos recursos disponiveis para atingir os objetivos, aplicar a
estratégia e as politicas predeterminadas pelo planejamento estratégico. Por este motivo, tem a
seguinte definicdo: “¢ a metodologia administrativa que tem por finalidade otimizar
determinada area de resultado e ndo a empresa como um todo”. (OLIVEIRA, 2013, p. 18)

O terceiro e Ultimo planejamento a ser discutido ¢ o planejamento estratégico, o qual

tera destaque de seu método neste estudo, que sera desmembrado no item 2.4.3, que se

encontram a seguir.

2.4.1 Planejamento estratégico

O planejamento estratégico, de acordo com Oliveira (2013) proporciona uma visao e

dire¢ao organizacionais a serem seguidas, ndo so através do estabelecimento de politicas e de
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objetivos, mas também da selecdo de agdes estratégicas para alcanga-los, levando em conta as
condigdes externas e internas a empresa. Ansoff (1993) define planejamento estratégico como
“uma analise estratégica detalhada que, (...), compara as perspectivas com 0s objetivos para
gerar uma estratégia.”

Oliveira (2013) da dicas para se identificar de que o planejamento estratégico faz parte
da realidade organizacional de uma empresa. Para ele, o executivo deve conhecer bem seu
negocio, suas capacitagdes, sua vantagem competitiva e a do concorrente, se a empresa tem
interacdo com o ambiente externo e interno, se todos na empresa estdo comprometidos, sabem
dos resultados esperados ¢ acompanham em tempo real tais resultados, entdo, sim, o
planejamento estratégico esta ativo nessa organizagao.

Além disso, Oliveira (2013) revela para que, geralmente, o planejamento estratégico ¢

utilizado pelas empresas:

—contrabalangar incertezas, desenvolvendo planos alternativos;

—concentrar a atengdo nos resultados esperados, representados pelos objetivos,
desafios e metas;

—otimizar o modelo de gestdo da empresa;

—facilitar o controle, a avaliag@o e o aprimoramento dos resultados;

—otimizar o processo de identifica¢ao de oportunidades no mercado; e

—consolidar a vantagem competitiva da empresa.

A Figura 4, apresentada a seguir, demonstra sua visdo sobre o processo dos tipos de

planejamento identificados anteriormente.

Figura 4 — Funcionamento dos tipos de planejamento
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Fonte: Oliveira, 2013, p. 19
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A figura mostra o delineamento dos planejamentos taticos, evidencia o lugar que se
encaixam cada um dos tipos de planejamentos e o caminho do processamento de resultados
desses planejamentos.

Nos proximos itens que seguem, o foco se dirige ao planejamento estratégico e as fases

que estruturam seu processo de funcionamento.

2.5 PROCESSO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Nesta etapa ¢ apresentado o processo do planejamento estratégico, seguindo a
metodologia de Oliveira (2013). Com isso, 0s proximos topicos (2.5.1 a 2.5.6) referem-se as
fases estratégicas desse processo, que compreende:

a) Diagnéstico estratégico: deve-se determinar “como se estd” (OLIVEIRA, 2013).
Identifica-se nesta fase a visdo, os valores, bem como, realiza-se a analise externa,
interna e dos principais concorrentes da empresa;

A fase do diagnoéstico estratégico ¢ a primeira no processo de desenvolvimento do
planejamento estratégico por ser de forte impacto e expressdo empresarial, pois € nesta fase que
se encontram os aspectos que inicializam a formacao de estratégias e o pensamento de gestdo
estratégica das empresas.

Por esta razdo, Ansoff (1993, p. 61) recomenda que “o diagnostico estratégico deve ser
executado pelos administradores de linha com experiéncia, compreensdo e intuigdo em relagdo
as tendéncias futuras nas respectivas areas de negocios.”. E Oliveira (2013, p. 63) complementa:
“deve ser efetuado da forma mais real possivel, pois qualquer tomada de posi¢@o errada nessa
fase prejudicara todo o resto do processo de desenvolvimento e implementagdo do planejamento
estratégico na empresa.”.

b) Missdo da empresa: “deve ser estabelecida a razao de ser da empresa, bem como seu
posicionamento estratégico” (OLIVEIRA, 2013, p. 50). Neste momento, sdo
estabelecidos missdo, propdsitos atuais e potenciais, postura estratégica,
macroestratégias e macropoliticas da empresa. Também, sdo desenvolvidos cendrios
estratégicos;

Dessa maneira, se caracteriza por formar o pensamento estratégico da empresa.

c¢) Instrumentos prescritivos e quantitativos: nessa fase determina-se “onde se quer
chegar” e “como chegar na situacdo que se deseja”. Para isso, ¢ dividida em:

instrumentos prescritivos (definicdo dos objetivos, desafios e metas, estratégias e
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politicas, e criacdo de projetos e planos de acdo) e instrumentos quantitativos
(desenvolvimento de or¢amentos econdmico-financeiros da empresa);

d) Controle e avaliagdo: nesta fase examina-se “como a empresa esta indo”, portanto,
sdo executadas tarefas de avaliacdo de desempenho das etapas do planejamento
estratégico anteriormente estabelecidas em comparagdo ao que a empresa desejava
como resultado para cada etapa e assim realizar a¢des corretivas acerca do que se

pode melhorar no processo.

2.5.1 Visao e valores da empresa

A visdo “representa o que a empresa quer ser em um futuro proéximo ou distante.”
(OLIVEIRA, 2013, p. 43). Portanto, ¢ nesta etapa que se expressam as necessidades e
expectativas da alta geréncia quanto ao destino da organizagao.

Oliveira (2013) entende que a visao ¢ de suma importancia para se efetivar o
delineamento estratégico empresarial. Ainda, complementa que o processo de estabelecimento
da visdo envolve questdes — o rumo de atuagdo, o que a empresa € seus membros querem ser €
se estes aspectos se encaixam, os seus valores empresariais, o que o mercado espera da empresa,
entre outros — que norteiam a empresa em suas decisoes estratégicas.

Falando dos valores, estes sdo considerados por Oliveira (2013) cruciais para que haja
maior qualidade no processo e nos resultados do planejamento estratégico, principalmente
quando tais valores sdo debatidos e consolidados com forte interagdo com as questdes éticas e
morais da empresa, sustentando seu codigo de ética e, também, vantagens competitivas.

Sendo assim, verificou-se que os valores “representam o conjunto dos principios,
crengas ¢ questdes éticas fundamentais de uma empresa, bem como fornecem sustentagdo pra

todas as suas principais decisoes.” (OLIVEIRA, 2013, p. 68).

2.5.2 Analise SWOT (forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas)

A analise SWOT ¢ considerada uma das ferramentas mais importantes que se pode
utilizar no processo de planejamento estratégico. E por meio desta que as forgas, fraquezas,
oportunidades e ameagas sdo detectadas no ambiente caracteristico de uma empresa. Portanto,
SWOT ¢ uma sigla em ingl€s dos termos Strengths (pontos fortes), Weaknesses (pontos fracos),
Opportunities (oportunidades para o seu negocio) e Threats (ameacas para o seu negocio), que

em portugués também pode ser chamada de FOFA. (SEBRAE, 2016)
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A analise das variaveis do ambiente empresarial como forga ou fraqueza, oportunidade
ou ameaca ¢ feita a partir de uma matriz, conhecida por Matriz SWOT, a qual se desdobra
através de um cruzamento entre as varidveis ambientais. Primeiramente, definem-se as
variaveis do ambiente externo da empresa (representadas pelas oportunidades e ameagas) para,
logo apos, ser a vez das variaveis internas a organizagdo serem determinadas (representadas
pelos pontos fortes e fracos). (FUSCALDI, 2008) A Matriz SWOT esta representada abaixo
(Figura 5).

Figura 5 - Matriz SWOT

FORCAS OPORTUNIDADES

FRAQUEZAS AMEACAS

Fonte: SEBRAE, 2016

Entao, finalmente a matriz ¢ analisada (fase da Analise SWOT). O objetivo desta analise
¢ determinar as variaveis mais significativas (com impactos positivos/ negativos maiores a
empresa), verificar a situagdo do ambiente empresarial (mais oportunidades do que ameagas,
mais pontos fortes do que pontos fracos, ou vice-versa) e, de acordo com o resultado final
preparar um plano de a¢do para minimizar os pontos nao favoraveis.

Ja quando fala-se em andlise do ambiente externo da organizacao, Oliveira (2013, p. 43)
explica que “essa etapa verifica as ameagas e as oportunidades (...) que estdo no ambiente da
empresa, bem como as melhores maneiras de evitar ou usufruir dessas situacdes.” Logo, esta
analise ¢ realizada procurando colaborar com as decisdes estratégicas da empresa, visando
aproveitar as oportunidades e “desviar” a empresa das ameagas encontradas em seu ambiente,

ajustando-se a situagdo do ambiente.
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A anélise do ambiente externo deve ser efetuada na empresa como um todo. Segundo
Oliveira (2013, p. 44), os aspectos que se destacam para analise s3o: o mercado nacional,
regional e internacional, evolugdo tecnologica, fornecedores, mercado financeiro e de mao de
obra, aspectos socioecondomicos, culturais e politicos, entidades de classe, orgaos
governamentais e concorrentes.

As oportunidades sdo conceituadas por Oliveira (2013) como sendo varidveis externas,
ndo controlaveis pela empresa, ¢ que podem criar situagdes favoraveis se esta tiver condigdes
e/ou interesse de usufrui-las. E acrescenta: “Do contrario, a situagdo pode torna-se uma ameaga
e, para reverter essa situacdo desagradavel, o esforco terd que ser muito elevado e também
criativo.” (2013, p. 44).

A Figura 6 a seguir demonstra as diferentes dimensdes do impacto que as oportunidades

€ ameagas podern gerar €m uma empresa.

Figura 6- Impacto das oportunidades e ameagas as empresas
Lucro

Acgdo de uma
oportunidade
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Fonte: Oliveira, 2013, p. 75

Entdo, percebe-se a diferenga de resultados entre as oportunidades e as ameacas
encontradas no ambiente de uma empresa. As oportunidades trazem aumento expressivo de
resultados as organizagdes. J4 as ameacas impactam negativamente, provocando expressiva
diminui¢do de lucros. Portanto, as ameacas teriam a mesma defini¢do das oportunidades, porém
estas podem criar condi¢des desfavoraveis a empresa.

Oliveira (2013) cita alguns dos fatores que devem ser analisados para se determinar as
oportunidades e ameagas, que sdo:

a) Quanto as informagdes a serem utilizadas, pode-se analisar:

— Quanto ao processo de integragdo entre os ambientes interno e externo da empresa;

— Quanto a tecnologia disponivel no ambiente;
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Quanto ao governo;

Quanto ao sistema financeiro;

Quanto aos sindicatos; e

Quanto a comunidade.
b) Quanto a atual conjuntura dos ramos de negdcios do ambiente no qual se situa a

empresa, pode-se considerar:

Quanto aos clientes;

— Quanto a definigao e as peculiaridades do mercado;

Quanto aos aspectos basicos do setor no qual a empresa se encontra;

Quanto aos concorrentes; €

— Quanto aos fornecedores.

Se tratando da analise interna da organizagao, identifica-se ali os pontos fortes e fracos,
bem como os pontos neutros da empresa. Os pontos neutros sdo aqueles em que no momento
da analise, ndo se pode distingui-los por aspectos beneficiarios ou prejudiciais a empresa
(OLIVEIRA, 2013). Ou seja, “a analise interna tem por finalidade colocar em evidéncia as
qualidades e deficiéncias da empresa que esta sendo analisada, (...), principalmente, diante da
atual posi¢ao de seus produtos ou servigos versus segmentos de mercados.”

A Figura 7, a seguir, apresenta os impactos dos pontos fortes e fracos em uma empresa

Figura 7 — Impacto dos pontos fortes e fracos na empresa
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ponto forte

Expectativa
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Acdo de um
ponto fraco

Tempo
Fonte: OLIVEIRA, 2013, p. 84

Do mesmo modo que as oportunidades e ameagas, os pontos fortes e fracos também
geram resultados diferentes e contrarios um do outro em uma empresa. Os pontos fortes

aumentam as possibilidades da empresa sofrer impactos mais positivos e os pontos fracos, por
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sua vez, exigem um olhar mais cauteloso, pois a empresa pode se deparar com situagdes mais

delicadas e maiores impactos negativos.

Oliveira (2013, p. 49) destaca alguns dos fatores que podem ser analisados no ambiente

interno: produtos e servigos (atuais e novos), promog¢ao, imagem institucional, comercializagao,

sistema de informacgdes, estrutura organizacional, tecnologia, suprimentos, parque industrial,

recursos humanos, estilo de administragdo, resultados empresariais, recursos financeiros e

controle e avaliagao do negocio e seu sistema.

Para se estabelecer os pontos fracos, fortes e neutros em uma organizagao, segundo

Oliveira (2013), deve-se analisar os seguintes aspectos:

a) Quanto as fun¢des administrativas:

Fungdo de marketing: sistema de distribuig@o, produtos e servigos atuais da empresa,
pesquisa de mercado, equipe de venda, novos produtos e servigos, promogao e
propaganda, politicas mercadolédgicas, e organizagao da area de marketing;

Fungao de financas: analise dos indices financeiros (indices de lucratividade, indices
de liquidez, indices de dividas, indices de alavancagem, indices de giro financeiro),
analise do sistema de planejamento e controle financeiro, e do sistema de registro e
analise contabil;

Funcgdo de produgdo: instalagdo industrial, equipamentos e instalagcdes, processo
produtivo, programacdo e controle da producdo, qualidade, sistema de custos
industriais, pesquisa ¢ desenvolvimento (P&D), suprimentos, ¢ organizacdo da
fabrica;

Funcdo de recursos humanos: consideragdes gerais sobre a condigdo, visdo e
importancia dada aos recursos humanos na empresa, aspectos organizacionais,
abrangéncia dos processos, niveis de controle e avaliagdo do sistema, critérios de
defini¢do para considerar os pontos fortes, fracos ou neutros, ¢ maneira de se obter

as informacodes internas necessarias;

b) Quanto aos aspectos organizacionais:

Estrutura organizacional, politicas, capacitagao dos gerentes e funcionarios, normas
e procedimentos operacionais, sistemas de informagdes de cada area, sistemas de
planejamento, instala¢des industriais, controle de qualidade, rede de ideias e de

distribui¢ao de produtos e servicos, dominio de mercado, entre outros;

¢) Quanto a abrangéncia dos processos:
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— Analisa-se a empresa como um todo, suas areas funcionais, unidades
organizacionais, equipes de profissionais e cada profissional individualmente;

d) Quanto aos niveis de controle e avaliagao do sistema:

— Analisa-se o qudo se controla a eficiéncia, a eficdcia e a efetividade do sistema como
um todo;

e) Quanto aos critérios para avaliar se um assunto sera analisado ¢ forte, fraco ou neutro:

— Historico da empresa, opinides pessoais e de seus executivos e analise literaria e
orgamentaria;

f) Quanto a maneira de obter informagdes necessarias:

— Observacao pessoal ou conversas paralelas, questionarios, reunioes, documentagio e
dados econdmicos/financeiros do sistema, em teorias publicadas de terceiros, entre

outros.

2.5.3 Missdo da empresa

Para Oliveira (2013, p. 111) “Misséo ¢ a razao de ser da empresa. Nesse ponto procura-
se determinar qual o negdcio da empresa, por que ela existe, ou, ainda, em que tipos de
atividades a empresa devera concentrar-se no futuro.” O autor indica que a missdao busca
responder as seguintes questdes: “Aonde se quer chegar com a empresa?” e “Quais
necessidades e expectativas do mercado que a empresa pretende atender?”’

Para se estabelecer a missdo empresarial, de acordo com Oliveira (2013), deve-se estar
esclarecido: a razdo de ser da empresa, a natureza dos negocios, as atividades que a empresa
exerce e em quais deve concentrar esfor¢os futuramente, a imagem pela qual quer ser
reconhecida, a regido que atua, seu diferencial competitivo, os mercados-alvo, os clientes, os
produtos e os servi¢os, os valores e crencas da empresa, entre outros.

A missdo tem forte impacto nas organizagdes, principalmente pelo fato de ser capaz de
guia-la e orienta-la, de acordo com o mercado e suas necessidades. Para Oliveira (2013, p. 111)
“missdo ¢ uma forma de se traduzir determinado sistema de valores e crengas em termos de
negocios e areas basicas de atuacdo, considerando as tradigdes e filosofias administrativas da

empresa.”.
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2.5.4 Objetivos e metas empresariais

O estabelecimento de objetivos e metas € um processo essencial dentro de uma empresa,
pois sdo eles que determinam o que se pretende alcancar no futuro. Com base em defini¢des,
Oliveira (2013, p. 149) conceitua objetivo como “o alvo ou ponto quantificado, com prazo de
realizagdo e responsavel estabelecidos, que se pretende alcangar através de esforgo extra.”. Tal
conceito ¢ formado pelo autor seguindo o pressuposto de que as defini¢des de “objetivo” e
“desafio” podem se aglutinar e constituir este unico sentido a jun¢do dos termos.

Os objetivos t€ém como finalidade o alcance da missdo, dos propdsitos e da postura
estratégica estabelecidas. Tais objetivos sdo desenvolvidos visando a empresa como um todo e,
no caso dos objetivos funcionais, se determina os objetivos gerados a area operacional da

empresa, ¢ assim que os desafios sdo langados, como mostra a Figura 8 que segue abaixo.

Figura 8 — Hierarquia dos objetivos da empresa
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Fonte: OLIVEIRA, 2013, p. 155

Referindo-se a meta, esta estéd integralmente relacionada com os objetivos determinados
anteriormente, pois “representa as etapas realizadas para alcangar os desafios e objetivos da
empresa” (OLIVEIRA, 2013, p. 150). No entanto, o que difere os objetivos das metas é que o
ultimo ¢ quantificado, é a etapa que se passa para alcangar o objetivo, porém, com os dois sao
determinados prazos e os responsaveis pelo seu cumprimento.

Para Oliveira (2013, p. 153) os objetivos servem para: oferecer compreensao adequada
as pessoas de seu papel na empresa, dar consisténcia a tomada de decisdo aos executivos,
estimular o empenho profissional com o intuito de realizar as atividades baseado em resultados

esperados e fornecer controle organizacional através de agdes corretivas e de aprimoramento.
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Oliveira (2013) mostra que os objetivos devem ser analisados segundo alguns aspectos:
guiarem a estratégia, facilitarem a tomada de decisdo pelo caminho estratégico mais viavel,
construirem maior eficiéncia, eficacia e efetividade para a empresa, criarem um desafio
empresarial, serem entendidos e estarem disponiveis a todos os envolvidos com a empresa,
entre outros. Com esta analise ¢ capaz de se detectar se os objetivos estabelecidos na empresa

trazem ganhos efetivos e dentro do esperado.

2.5.5 Planos de a¢ao e a ferramenta SW2H

O plano de ag@o formado pela empresa “¢ o conjunto das partes comuns dos diversos
projetos, quanto ao assunto que esta sendo tratado (recursos humanos, tecnologia, finangas,
producao, organizacional, etc.). (OLIVEIRA, 2013, p. 248) O projeto identifica a acdo a ser
feita, com seus prazos, seus responsaveis e o resultado esperado, assim como, 0s recursos
necessarios para o seu desenvolvimento. E através deste que o plano de acio, considerando

assiduamente todos os outros aspectos presentes no planejamento estratégico, ¢ constituido.

(...) os projetos preocupam-se com a estruturagao e alocagio de recursos — delineados
pelas estratégias — direcionados para o obtengdo de resultados especificos —
estabelecidos pelos objetivos, desafios e metas —, enquanto os planos de acdo
preocupam-se com a concentrac¢ao das especialidades — recursos humanos, tecnologia,
marketing, informatica, logistica etc. — identificadas por meio das atividades de cada
projeto. (OLIVEIRA, 2013, p. 254)

O plano de agdo ¢ responsavel pelo ajuste e aprimoramento de processos € agdes
estratégicos para que esta finalidade seja possivelmente alcangada. Entretanto, o plano de acao
deve estar coerente com os recursos disponiveis na empresa, por isso sdo feitos levantamentos
de recursos e or¢amentos, prevendo viabilidade a cada projeto. Portanto, Oliveira esclarece que
“Os projetos representam a maneira de interligar os instrumentos prescritivos, através das
estratégias, com os instrumentos quantitativos, representados pelo orgamento econdmico-
financeiro da empresa.” (p. 255).

Para a formulacdo de planos de acdo a ferramenta que normalmente as empresas
utilizam ¢é a “SW2H”. Segundo Paris (2002), Behr (2008) ¢ Lobo (2010), esta ferramenta ¢
assim conhecida por buscar, responder as seguintes perguntas e seus principais
questionamentos:

a) 5W = What? — O qué? (O que deve ser feito?)

Who? - Quem? (Quem deveria fazer?)
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When? - Quando? (Para quando deve ser feito/esperado?)
Where? - Onde? (Onde deve ser feito?)
Why? — Por qué? (Por que deve ser feito desse modo?)
b) 2H = How? - Como? (Como deve ser feito?)
How much? — Quanto? (Quanto custa fazer?)

Paris (2002, p. 18) esclarece que a ferramenta em questao “¢ uma excelente ferramenta
para resolucdo de problemas, esclarecimento da real situagdo do caso, além de proporcionar
informagdes consistentes para auxilio a tomada de decisdes.” Percebe-se que o “SW2H” como
uma forma de visualizar como o processo e suas tarefas estdo sendo desenvolvidas e, assim
sendo, tornar mais integrada e organizada a alta geréncia e os responsaveis pelas decisdes,

obtendo solug@o no negocio (BEHR, 2008).

2.6 EMPRESAS AGRICOLAS DE MEDIO A GRANDE PORTE — IMPLEMENTACAO DO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Administrar uma propriedade rural, sendo qual for seu tamanho ou atividade principal,
significa, minimamente, trabalho arduo. O ambiente rural por si so se caracteriza por ser de
muita incerteza e riscos constantes, uma vez que as atividades didrias da propriedade sdo
influenciadas por variaveis ndo controlaveis que, consequentemente, interferem na tomada de
decisdo dos gestores.

Através de um estudo sobre empresas que seguem o ramo de atividades agricolas,
Oliszeski (2011) entende que os gestores devem estar sempre atentos aos fendmenos e eventos
corriqueiros dessa atividade e na totalidade de seu ambiente externo, pois ¢ nele que se
encontram as variaveis mais impactantes para que se responda as perguntas essenciais no
planejamento e administra¢do das propriedades rurais em geral: o que, quanto e para quando
produzir.

Oliszeski (2011) conclui de sua pesquisa que o custo total de produgao ¢ a variavel que
mais impacta nos otimos resultados da atividade. Portanto, os custos da produgdo agricola
devem ser ministrados com muito cuidado, contando com um bom gerenciamento e dominio
sob as tecnologias ¢ o conhecimento para administrar os gastos com insumos € Servigos
diversos.

O mesmo autor destaca que o planejamento estratégico ¢ muito importante em empresas

agricolas, especialmente o fato de contemplar a identificacdo da missdo e os objetivos da
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organizacao, a mensuragao dos recursos disponiveis, a sistematizacao de identificacdo e solucao
de problemas, ¢ o conhecimento das informagdes gerenciais em tempo real.

Dentre os varios estudos sobre planejamento e administracdo rural existentes, poucos
tratam de planejamento estratégico em seu modelo tradicional, pois, como muito bem detectado
por diversos trabalhos, gestores de propriedades rurais, em sua maioria, nao utilizam
planejamento a longo prazo em sua gestdo, somente planejamento de atividades didrias e,
quando muito, contabiliza seus custos.

Dos planejamentos estratégicos rurais encontrados, sdo estudos em estagio inicial,
realizados em propriedades rurais de pequeno porte e, em sua grande maioria, implementando
a atividade leiteira com o intuito de agregar valor em lucratividade e produtividade, sempre
focando em baixar custos de produgao.

Porém, dois estudos aplicando planejamento estratégico em propriedades rurais se
destacaram por serem realizados em empresas basicamente agricolas de médio a grande portes.
O primeiro ¢ uma empresa familiar gaticha, localizada no municipio de Santo Augusto no
noroeste do Rio Grande do Sul, e a outra ¢ uma empresa tipica goiana, da cidade de Rio Verde,
no sudeste do estado.

A primeira empresa ¢ identificada como Empresa Agricola Bilibio, que “Atualmente
conta com uma area propria de 1246 ha ¢ 394 ha alugados de terceiros, dispde de dez
funcionarios permanentes, cujos negdcios principais sdo; producdo de grdos, envolvendo
principalmente as culturas de soja, milho, trigo” (BILIBIO, 2009), também trabalham com gado
de corte. Enquanto a segunda empresa possui uma area total cultivada de 2448 ha, sendo 848
ha de area propria e outras 1600 ha de area arrendada. Sua produgio é exclusivamente agricola,
sendo que “Os ciclos culturais sdo divididos entre safra normal, compreendido nos meses de
outubro a fevereiro, sendo cultivados soja e feijdo, e safrinha, de fevereiro a agosto, com
cultivos de diversas culturas, tais como: feijao, milho e girassol.” (BERNARDES, 2008).

Num primeiro momento, a empresa goiana dispde de um potencial logistico e area
agricultavel em nivel mais elevado que a empresa Bilibio. Suas principais forgas sdo: possuir
infraestrutura, maquinarios, sistemas integrados de gerenciamento e programas de manejo e
conservagdo do solo, sendo uma empresa mais informatizada, tem bom relacionamento com
fornecedores e clientes, investimentos com qualificacdo de pessoal, topografia com poucas
ondulagdes o que favorece a produgao e esta localizada perto do centro consumidor facilitando
o escoamento da producdo. Suas fraquezas se sobressaem quanto ao sistema de gestdo da

producdo e qualificacdo de pessoal pouco desenvolvidos, auséncia de diversificacdo das
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atividades, grandes custos de transporte pela distidncia entre as areas e a sede, necessidade de
financiamentos e empréstimos bancarios, e alto grau de endividamento.

A Empresa Agricola Bilibio, por sua vez, ¢ uma empresa menor, porém, possui uma
estrutura fisica adequada para o seu volume de producdo, dispondo de sistema hidrico e
aproveitamento de residuos favoraveis como diferencial, sistema de armazenagem e maquinario
em bom estado e com capacidade elevada. Por ser uma empresa familiar, suas forgas se
relacionam com a sociedade e mao de obra entre familia, podendo se fortalecer e se tornar cada
vez mais unida. Suas fraquezas se prendem a falta de regulamenta¢do de algumas terras,
treinamento de pessoal, auséncia de planejamento a longo prazo, baixa produtividade e busca
de lucro a curto prazo.

As ameagas em comum entre as empresas sao:

a) aumento de demanda por novas areas para producao;

b) competitividade; e

¢) instabilidade da politica agricola e cambial.

d) As oportunidades sao:

e) novas formas de comercializacao;

f) aumento da demanda pelo produto; e

g) aptiddo para diversificar a producao.

Analisando o processo de planejamento estratégico (visdo, missao, valores e estratégias)
dessas empresas percebe-se que, independentemente do tamanho da empresa ou volume de sua
producdo, em geral, as empresas agricolas buscam:

a) valorizar, satisfazer, profissionalizar e qualificar colaboradores, clientes,

fornecedores, e socios;

b) produzir alimentos com qualidade;

¢) reduzir custos;

d) aumentar rentabilidade e produtividade por hectare;

e) respeitar o meio ambiente;

f) atualizar sua infraestrutura;

g) melhorar o sistema de armazenagem;

h) gerir por meio de sistemas de informagao (programas tecnologicos);

i) abrir o maximo de margem de area possivel para cultivo; e

j) diversificar a produgao.

O planejamento estratégico de qualquer gestor, de qualquer empresa, deve transparecer

o que se almeja. Toda organizagdo, agricola ou ndo, presa por uma linha de pensamento em
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comum sobre os objetivos organizacionais e as estratégias para alcanca-los. O enfoque ¢
basicamente o mesmo: crescimento, bom rendimento, lucratividade, produtividade, menor

custo e maior beneficio, respeito as pessoas ¢ ao meio ambiente, e a boa imagem empresarial.

2.7 0 SETOR AGRICOLA BRASILEIRO

No Brasil, o setor agricola se caracteriza pela predominancia de um maior ntimero de
pequenas e médias pequenas propriedades. Segundo o ultimo Censo Agropecuario, divulgado
em 2006, pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), 84,4% dos
estabelecimentos agropecuarios do pais fazem parte da agricultura familiar (pequenas e médias
pequenas propriedades). Entretanto, a area ocupada por elas era de apenas 80,25 milhdes de
hectares, o que corresponde a 24,3% da area total ocupada por estabelecimentos rurais. Tendo
uma média do tamanho das propriedades familiares e ndo familiares, tem-se, respectivamente,
18,37 € 309,18 de hectares.

As médias e grandes propriedades ¢ que sdo responsaveis pela maior produgdo e ocupam
a maior quantidade de area cultivada do pais. O mesmo censo de 2006 mostra que:
estabelecimentos de 10 a 100 hectares correspondem a 107,44 hectares do total da area
disponivel para a atividade agropecuaria no pais, os estabelecimentos de 100 a 1000 hectares,
correspondem 179,92 da area e estabelecimentos a cima de 1000 hectares, representam 198,96
hectares.

Este Censo também revela que os 5.204.130 estabelecimentos agropecudrios existentes
ocupam 354.865.534 hectares, ou o equivalente a 37% do territorio brasileiro (851.487.659
hectares). Do total desta area, 76.697.324 equivalem a lavouras (permanentes, temporarias
cultivo de flores, viveiros de mudas, estufas de plantas e casas de vegetacdo e forrageiras para
corte), 172.333.073 a pastagens (naturais, plantadas, degradadas ¢ em boas condicdes), ¢
99.887.620 a matas e florestas (destinadas a preservagdo permanente ou reserva legal, florestas
com esséncias florestais e areas florestais também usadas para lavouras e pastoreio de animais).

As médias e grandes propriedades s@o responsaveis pela grande maioria das exportagdes
do pais. As exportagdes dos produtos oriundos da agropecuaria mostraram um significativo
crescimento no periodo de 1995 a 2006, passando de US$ 13,8 bilhdes para US$ 36,9 bilhoes,
respectivamente. Este crescimento resultando em um salto na balanga comercial desses

produtos no periodo de US$ 7,3 bilhdes para US$ 32,6 bilhdes.
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As exportacdes do agronegocio correspondem a 44,41% na balanga comercial e as
exportacdoes da agropecudria a 36,71% segundo o mesmo censo. J& em 2014, 43% das
exportagdes foram somente de produtos agricolas.

No periodo de 1995 a 2006, o valor adicionado a pregos basicos da agropecuaria passou
de R$ 35,6 bilhdes para R$ 111,2 bilhdes e sua participagdo no Produto Interno Bruto (PIB) do
Brasil varia, desde entdo, entre 5,8% e 5,5%, sendo que, no ano de 2014, correspondeu a 5,56%.

Em estimativas mais recentes, a CNA, Confederacdo da Agricultura e Pecuaria do
Brasil, mostra que o agronegocio brasileiro representa 24% do PIB do pais. Em termos
empregaticios, a agropecudria corresponde a 30% do nimero de empregos gerados no pais, no
agronegocio. Em 2014, com cerca de 1,1 trilhdo de reais, as atividades agricolas representaram
70% e a pecuaria 30% do valor produzido. O saldo da balanca comercial do agronegocio, em
2014, foi de 80 bilhdes de dolares. O valor bruto da produgdo agropecuaria (a receita dos
produtores rurais), em 2014, foi de 480 bilhdes de reais.

Na safra de graos 2013/2014, o total da area produzida foi de 57.032,4 ha, com
produtividade de 3.394 kg/ha e produgdo de 193.554,8 milhdes de toneladas. E a expectativa
da safra de 2014/2015, segundo a CONAB, ¢ de 202 milhdes de toneladas.

O Brasil, como produtor rural, ocupa o primeiro lugar no mundo em producao de café,
cana-de-acucar, laranja e bovinos, sendo o pais com o maior rebanho bovino comercial do
planeta, correspondendo a 15% do total mundial e ¢ o segundo maior produtor de carne bovina,
com 6,9 milhdes de toneladas. Também ¢ o segundo maior produtor de soja do mundo, muito
perto do lider da produgao desse grao, os Estados Unidos, e ocupa o terceiro lugar na produgao
mundial de milho, suinos e equinos, tornando-se o pais mais competitivo em nivel
internacional.

Portanto, a economia brasileira depende muito do bom desempenho do setor agricola.
Este que esta cada vez mais desenvolvido, oportunizando maiores possibilidades de emprego e
renda. Além de acesso a informagdes, tecnologia empregada na produgao e na propriedade em
geral, proporcionando melhor e maior produtividade, renda, crescimento e qualidade de vida

ao agricultor.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo ¢ apresentada a metodologia da pesquisa, sua classificacdo, e os

procedimentos de coleta e analise dos dados utilizados no decorrer deste estudo.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O objetivo do presente estudo consiste em elaborar um planejamento estratégico a ser
implantado em uma propriedade agricola de grande porte, com o intuito de prezar pela pratica
da administracdo estratégica no ambiente de negocios da atividade rural, através do processo
sugerido por Oliveira (2013), para ampliar conhecimentos ¢ o tato da geréncia perante os
indicadores e as agdes a serem executadas.

Para tanto, a pesquisa ¢ classificada como empirica, através de uma pesquisa de campo.
Para seu desenvolvimento ¢ apresentado um estudo de caso, que, para Diehl e Tatim (2004, p.
61), “caracteriza-se pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira
que permita seu amplo e detalhado conhecimento...”. Este perfil de estudo permite varios
objetos para pesquisa como documentos, entrevistas ¢ métodos de observacdo direta (YIN,
2015).

Logo, esta pesquisa se realizara por intermédio do método qualitativo com o proposito
de se aproximar da realidade e do sentimento dos entrevistados sobre o assunto abordado. Se
tratando dos estudos qualitativos, os mesmos autores citados anteriormente convergem de

opinido ao explanar que:

os estudos qualitativos podem descrever a complexidade de determinado problema e
a interacdo de certas variaveis, compreender e classificar os processos dindmicos
vividos por grupos sociais, contribuir no processo de mudanga de dado grupo e
possibilitar, em maior nivel de profundidade, o entendimento das particularidades do
comportamento dos individuos. (2004, p. 52)

Para a técnica de pesquisa utilizou-se a pratica exploratoria, “a pesquisa exploratoria
tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo
mais explicito ou a construir hipdteses.” (2004, p. 53). Assim sendo, como procedimento da
pesquisa, adotou-se a aplicagdo de uma entrevista semiestruturada individual com o proprietario
e gestor da propriedade agricola e depois com seu filho (sucessor), que ja se encontra inserido
na gestdo e tomadas de decisdo da empresa. Além de ter sido realizada uma pesquisa

documental de elementos contabeis e de controles gerais do empreendimento.
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3.2 MODELO DO ESTUDO DE CASO

O modelo de estudo de caso utilizado é o exploratoério, focado na questdo “o que” ou
“quais” (YIN, 2015), pretendendo determinar quais as estratégias a serem implementadas na
propriedade. Nos itens que seguem (3.2.1 e 3.2.2) sdo identificados as evidéncias e as técnicas

da pesquisa.

3.2.1 Evidéncias

De acordo com Yin (2015), um estudo de caso obtém evidéncias através de seis fontes:
documentos, registros de arquivos, entrevistas, observagdo direta, observagao participante e
artefatos fisicos.

Destas evidéncias, quatro sdo aplicadas a esse estudo: documentagdo, dados arquivados,

entrevista semiestruturada individual e observagado direta da propriedade.

3.2.2 Técnicas de pesquisa

O processo de coleta de dados deve ser definido conforme o contexto da pesquisa. Para
que o objetivo do estudo fosse alcangado, esta pesquisa foi realizada da seguinte forma:
primeiramente, buscou-se na literatura do planejamento estratégico bibliografias que
trouxessem o entendimento sobre o assunto e seu funcionamento.

Logo, foi analisado e exposto exemplos, dados e informagdes sobre empresas agricolas
que realizaram e adotaram em sua gestdo a ferramenta do planejamento estratégico e sobre o
setor agricola no pais. Além de ter sido escolhida a metodologia a ser aplicada, no intuito de
embasar a pratica do processo do planejamento estratégico, realizado posteriormente.

Como segundo passo foram analisados documentos fiscais, administrativos e contabeis,
bem como uma semana de observacao direta da propriedade e seus processos didrios para sua
analise estratégica interna.

Posteriormente, elaborou-se uma entrevista semiestruturada individual aplicada em dois
sujeitos: Gabriel, proprietario e gestor da propriedade, e Gabriel Filho, o sucessor. Diehl e Tatim
(2004) caracterizam este padrao de entrevista como mais provocativo, dado que o entrevistador
tem maior liberdade ao desenvolver uma entrevista dessa forma, na qual as questodes sdo abertas

e a conversa com menor formalidade, podendo se ampliar assuntos e questionamentos.
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Antes da aplicagdo das entrevistas, realizou-se um teste, junto ao proprietario de outra
propriedade agricola de mesmo porte para analisar os resultados obtidos e fazer as devidas
corregdes para que fosse ministrada melhor as entrevistas com a empresa rural de interesse do
pressente estudo.

Apos feito ajustes, as entrevistas foram aplicadas usando gravadores. O primeiro a ser
entrevistado foi o proprietario e gestor Gabriel, com todo seu historico empreendedor, e, logo

depois, foi a vez de Gabriel Filho, sucessor e gestor da propriedade agricola ao lado do pai.

3.3 VARIAVEIS DE ANALISE DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

As variaveis que norteiam esta pesquisa, tanto gerais como operacionais, sdo
representadas pela metodologia de Oliveira (2011, p. 73) que define planejamento estratégico
como sendo “uma metodologia administrativa que permite estabelecer a direcdo a ser seguida
pela empresa, e que visa ao maior grau de interacdo com o ambiente, no qual estdo os fatores
externos ou nao controlaveis pela empresa”.

As variaveis de analise implantadas a esse planejamento estratégico é uma adaptacao ao

modelo criado por Oliveira (2013), que esta ilustrado através da Figura 9 encontrada a seguir.

Figura 9 — Modelo do planejamento estratégico

VISAO E VALORES

OPORTUNIDADES

AMEACAS

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

MISSAO

POSTURA ESTRATEGICA

OBJETIVOS E METAS

ESTRATEGIAS

PLANOS DE ACAO

Fonte: Adotado pela autora com base em OLIVEIRA (2013)
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E a partir desse modelo que o processo de planejamento estratégico sera executado nesta
pesquisa, seguindo as variaveis operacionais nele mencionados: visdo, valores, Analise SWOT
(oportunidades, ameacas, pontos fortes e pontos fracos), missdo, postura estratégica, objetivos

e metas, estratégias e planos de acdo.

3.4 ANALISE E INTERPRETACAO DE DADOS

Diehl e Tatim (2004, p. 86) contextualizam a analise de dados da seguinte forma:
“compreende, além da verificacdo das relagdes entre variaveis, as explicacdes e especificagdes
dessas relagdes. A interpretagdo procura dar um significado mais amplo as respostas,
vinculando-as a outros conhecimentos.” A analise expde o verdadeiro significado do exposto
nas entrevistas, tanto na fala como nas expressdes corporais.

Sendo assim, o método escolhido para analise dos dados da pesquisa ¢ a analise de
contetdo, através do qual o pesquisador analisou o conteudo das entrevistas realizadas, dos
documentos administrativos e contabeis e da observacao direta executada na propriedade, com
o intuito de selecionar e descrever no trabalho as informagdes que fossem consideradas por ele
como relevantes ao seu desenvolvimento.

A demonstragdo dos resultados da pesquisa foi, basicamente, na forma de texto, sendo
que em alguns momentos utilizou-se itens e quadros comparativos e/ou demonstrativos. O uso
desses métodos possibilitou ao pesquisador a interpretacao e a chance de exprimir o sentido e

significado do material investigado, com a finalidade de alcancar o objetivo central do estudo.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Este capitulo tem como objetivo demonstrar o processo de planejamento estratégico da
propriedade a partir de uma analise interna detalhada para que se possa compreender mais
profundamente do que a empresa precisa e escolher as melhores estratégias e agdes a serem

executadas para o alcance da missao, visdo, objetivos e metas estabelecidas.

4.1 HISTORICO DA EMPRESA

A propriedade da familia Lottici tem origem da sucess@o ocorrida entre Pedro Lottici
(1900 — 1977), Nilo Lottici (1929 — 1975) e Gabriel N. Lottici (1958 — ...). A histéria da
propriedade comega quando, em 1942, Pedro Lottici sai de sua cidade natal, Marau, no Norte
do Rio Grande do Sul e tenta uma nova vida no interior de Sao Jos¢ do Ouro, municipio do
Nordeste do estado, onde investiu em uma serraria e criagdo de gado de corte na localidade de
Sao Pedro do Iraxim.

A atividade pecuaria passou entre as geracdes. Pedro investiu muito na atividade,
comecando com 100 ha de terra até chegar a uma area total de 500 ha, sendo 150 de mato e 350
utilizava-se para pecudria. Na segunda geracdo, por volta de 1968, Nilo se aventurou na
agricultura, cultivando trigo em uma propriedade comprada por ele na localidade conhecida
como Marmeleiro, que divide o municipio de Sdo José do Ouro do de Barracdo, uma area de
aproximadamente 500 ha de terra.

Nao durou muito tempo para que Nilo percebesse o quao rentavel era essa atividade.
Como as terras eram baratas ¢ poucos agricultores praticavam a agricultura, a demanda na
regido se tornava cada vez maior. Por esta razdo, dedicou-se a agricultura no Marmeleiro, onde,
aos poucos, comecgou a aumentar suas terras, até chegar a obter por volta de 900 ha de terra, as
quais 750 eram utilizadas para agricultura e 150 ndo eram agricultaveis, com mato, banhado,
rio, sanga ou alguma mancha de pedra.

Em 1970, quando uma geada fora de época atacou as lavouras de trigo, Nilo sentiu
necessidade de procurar uma alternativa para se reerguer, foi assim que a soja comegou a ser
produzida na propriedade. Na época, era uma cultura nova, que nao havia sido implantada em
nenhuma lavoura da regido, somente em alguns municipios do norte e noroeste do estado e
Nilo, corajoso e decidido, plantou 400 ha de soja no lugar do trigo.

Ser o pioneiro da soja foi o grande salto econdomico de sua propriedade, pois descobriu

esta nova cultura e, naquele ano, no mercado internacional o preco da soja subiu bastante,
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portanto, ele produziu em quantidade e por um pregco alto. Entdo, Nilo aproveitou a
oportunidade para investir em compra de terra e aumentar suas lavouras de soja e, em 1974,
reduziu o trigo no inverno e se dedicou mais a soja. Um ano depois, decidiu substituir
praticamente toda a lavoura de trigo pela soja, plantando por volta de 800 ha desta cultura.

Quando seu Nilo faleceu, em 1975, Gabriel estava cursando Agronomia em Pelotas, ¢
Jones, casado com a filha mais velha de Nilo, administrou a propriedade por quase dez anos.
Em 1984, Gabriel assumiu integralmente a propriedade, havendo 200 ha de terra voltadas para
a pecuaria, onde se criava por volta de 200 cabecas de gado, em Sao Pedro do Iraxim. E tinha
a disposi¢do, 700 ha de lavoura. Gabriel permaneceu trabalhando nesta mesma quantidade de
lavoura. Investindo na construcdo de um armazém proprio dentro da propriedade, em 1998.

Em meados dos anos 1990, formou duas cabanhas de gado puro, das ragas Charolés ¢
Devon, e vendia os reprodutores, ao mesmo tempo que comprou um haras de criagdo de cavalos
de corrida da raca Puro Sangue Inglés. No entanto, em 2000, com o fortalecimento da
agricultura e a busca por maior produtividade, Gabriel percebeu que o gado se tornou um
empecilho para se alcancar este objetivo, atrapalhando o sistema de funcionamento da
agricultura de precisdo, e assim decidiu liquidar com a atividade pecuaria na propriedade e se
dedicar somente a agricultura utilizando, também como pioneiro, o sistema de plantio direto
nas lavouras.

Neste mesmo ano, apareceu uma oportunidade de venda da propriedade do Marmeleiro
e as 880 ha de terra foram vendidas. Esta venda proporcionou a Gabriel a investir na compra de
novas terras, que atualmente compde as areas trabalhadas na propriedade. Entdo, foram
adquiridas terras nas localidades de Cerro Azul, conhecida como Ponte Ferrari, e de Espigdo
Alto, no municipio de Barracdo, uma compra de 300 ha de terra em cada uma das localidades.
Em 2001, na area da Ponte Ferrari foi construida a sede da propriedade ¢, na cidade de Sao José
do Ouro, foi arrendado um armazém, o qual ¢ utilizado para o armazenamento de seus produtos
até hoje.

A empresa rural passa por um processo de sucessdo entre Gabriel e seus dois filhos
desde 2006, quando seu filho mais velho comegou a trabalhar como colaborador na area
operacional da lavoura, ¢ desde que se formou em Agronomia, ocupa o lugar de gestor da
propriedade ao lado do pai. J4 a filha mais nova teve um contato maior com a atividade a partir
de 2009 como colaboradora no escritério administrativo, ¢ quando finalizar seu curso de
Administracdo, ingressara como administradora executiva da propriedade com acompanhando

do pai.
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4.1.1 Historico das culturas investidas na propriedade

Na propriedade, desde que a atividade agricola foi implantada, houve muitas tentativas
de implementagao de novas culturas para rotagdo e cobertura de solo ao longo dos anos. Porém,
por motivos de mercado (escassez de demanda ou muita oferta), pouca rentabilidade e
produtividade, falta de técnica ou conhecimento sobre as culturas, acabaram por nao se
adequarem aos objetivos da propriedade.

O historico das culturas que foram cultivadas na propriedade e continuam a serem
utilizadas no seu sistema produtivo é apresentado no Quadro 2 abaixo, na qual é demonstrado
o0 ano que cada cultura foi implantada na propriedade, o objetivo da sua implantacdo e o seu

destino de comercializacao.

Quadro 2 — Historico de implementag@o de novas culturas

CULTURAS ANO OBJETIVO DESTINO

TRIGO 1968 Inlc}aqao da Cooperativa CAMOL
agricultura

SOJA 1970 Nova opgao Cooperativa CAMOL
promissora

AVEIA PRETA 1987 Pastagem Consumo proprio
AVEIA BRANCA 1988 Cavalos Consumo proprio, COEEOS Haras e Jockeys
MILHO 1990 Rotagdo de verdo Cooperativa CAMOL
CANOLA 2008 Rotacdo de inverno Tradings e beneficiadores da regido

Fonte: Dados de pesquisa (2016)

O trigo foi implantado na propriedade em 1968 para iniciar a atividade agricola na
propriedade na esperanca de praticar atividades mais rentaveis e lucrativas. Assim como o soja,
que surgiu como opg¢do para uma situacao precaria da propriedade que, em 1970, sofreu com
uma geada fora de época, matando todo o trigo que havia sido plantado. A propriedade foi a
pioneira da cultura da soja na regido e esse foi o fato de maior salto econdmico da empresa
agricola naquele tempo.

A aveia preta comecou a ser plantada em 1987, em pouca quantidade, para consumo
proprio da propriedade nas pastagens para sustento da criagdo de gado. Em 2005, o centeio foi
implantado na propriedade como cobertura de solo, porém havia problemas com falta de oferta
de sementes, por isso, em 2011, optou-se pela aveia preta por ser uma cultura mais barata,
acessivel e também mais facil de ser manejada.

Portanto, a aveia preta continua se produzindo para cobertura de solo, ndo mais para

gado, visando a producdo de palha para o cultivo de milho no cedo. O milho foi produzido na
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propriedade a partir do ano 1990 quando se sentiu necessidade de haver rotagdo de cultura
quando a monocultura da soja oportunizou a chegada de varios problemas de invasoras, pragas
e doencgas. Hoje ela ¢ a cultura mais importante na rotagao de verdo.

Ja a aveia branca iniciou seu cultivo em 2005, destinada a alimentag¢do dos cavalos de
corrida de cancha reta criados por Gabriel, ¢ a venda a outros proprietarios de cavalos e
diretamente para Jockeys Club do Rio de Janeiro e Sdo Paulo. Esta cultura permaneceu até 2012
quando foi decidido parar de cultiva-la por motivos inerentes ao mercado, como o aumento de
oferta no Mato Grosso, Goias e Parana, favorecendo o abastecimento de Sdo Paulo e Rio de
Janeiro vindo daquela regido e encarecendo o frete do Sul. Em 2013, houve significativa
diminuic@o da producdo de aveia branca nessas regides por introduzirem a safrinha de milho,
entdo a cultura de aveia branca voltou a se tornar viavel a ser produzida na propriedade.

De 2015 em diante se intensificou a plantacao dessa cultura pelo aumento de consumo
interno, quando a atividade equina evolui bastante no Haras Niju, sustento dos cavalos na sede
do haras, que hoje se encontra no limite entre o municipio de Bagé, no Sudoeste gatcho, e
Acegua, territério uruguaio. Também ha animais em hipédromos no Rio de Janeiro e Porto
Alegre e em treinamento nos Jockeys Club das cidades de Carazinho e Ibirubd, no Rio Grande
do Sul.

Atualmente, a aveia branca e a aveia preta acompanham a canola na rotagdo de trigo. A
cultura da canola, mesmo ndo sendo altamente lucrativa, mostra ser uma Otima cultura de
rotagdo e ainda traz um lucro minimo agradavel e seu custo de produgdo € baixo por ndo ser
exigente em adubagdo e ndo se utilizam inseticidas e herbicidas. A propriedade foi pioneira na
regido no cultivo da canola, foi implantada em 2008, para rotagdo de inverno para a cultura de
trigo que ¢ altamente exigente em rotacdo. Antes da canola foi tentado a cultura de ervilha para
rotacdo de trigo, de 2007 a 2010, contudo ndo deu certo por problemas gerais de mercado e de
tratamento no cultivo.

Também houve tentativas de introdugdo da pipoca e da cevada, porém o mercado dessas
culturas sdo muito complicados. A pipoca foi plantada de 2002 a 2012, como rotacao de milho,
utilizava-se metade da lavoura com milho e outra metade com pipoca, porém esta estratégia
ndo persistiu, pois houve questdes de monopolizagdo de mercado ¢ a tecnologia necessaria era
muito cara, ndo se tornando uma cultura economicamente viavel. O mercado da cevada, por
outro lado, ¢ muito exigente com a qualidade do grio para as fabricas de cervejas, por isso foi
plantada somente em alguns anos, na rotagdo de inverno, porém a falta de informagdes e

tecnologias necessarias fez com que se desistisse da cultura.
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Contudo tanto a cevada quanto o feijao sdo culturas que estdo sendo pesquisadas e
avaliadas para possivel futuro investimento em producao. O feijdo foi implantado em 2013 na
propriedade como tentativa de uma terceira cultura de verdo, porém ¢é muito instavel no
mercado, seu valor varia muito, por isso, desde entdo, ¢ uma cultura plantada em anos
intercalados para experimentacdo. Se pretende testar e estudar mais sobre a cultura para

introduzi-la no sistema produtivo como rota¢do de solo e produgdo fixa de uma terceira safra.

4.1.2 Mudangas tecnolégicas

No que diz respeito as tecnologias e inovagdes na propriedade, na época de Pedro, a
primeira gera¢do da propriedade, dos anos 40 aos anos 60, com a atividade de extragdo de
madeira e criacao de gado de corte, ndo havia mecanizagdo e nem tecnologias, desmatavam a
base do machado, serrote, foice e marreta.

No ano de 1968, quando, na segunda geragdo, Nilo introduziu a agricultura nas
atividades da propriedade, ja haviam sido criados tratores e maquinas rudimentares. Por esta
razdo, foi adquirido o primeiro trator da propriedade, o CBT 1090, contudo, nessa época so6
trabalhavam a base do plantio convencional, utilizava-se, portanto, arado e grade niveladora
(realizavam duas a trés gradeagdes leves). Em 1974, Nilo investiu em um caminhao, iniciando
um sistema de logistica proprio, em dois tratores da Ford e um da Massey Ferguson e, logo
depois, em uma plantadeira e uma colheitadeira também da Massey Ferguson (Massey 410),
uma maquina importada.

Em meados de 1970, as lavouras comegaram a sofrer com invasoras e pragas, por isso
foram estudadas tecnologias € novos produtos que pudessem terminar com esses problemas, os
inseticidas e herbicidas, e foram criados os pulverizadores, maquinas capazes de passar tais
produtos. Foi entdo que, em 1975, surgiu problemas com lagartas nas lavouras de Nilo, por
causa da monocultura da soja, e se formavam ingos (Milham, Papoa, Leiteira) de um plantio a
outro na mesma area, por isso foi adquirido o primeiro pulverizador da propriedade, de uma
marca japonesa, que depois foi comprada pela empresa Jacto.

Desde 1984, quando Gabriel assumiu a propriedade, na sua terceira geragdo, foram
investidos em mais sete tratores das marcas Ford, New Holland e Massey Ferguson e duas
colheitadeiras New Holland. A partir do ano 2000 até os dias atuais, com a evolu¢do eminente
da agricultura brasileira, a tecnologia utilizada na propriedade ¢ de ponta, o maquinario ¢é
moderno e atualizado constantemente quando se torna obsoleto ou quando sente-se a

necessidade de se inovar em alguma tecnologia, considerado o que se tem de melhor no
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mercado com o maior custo beneficio para a execugdo das atividades. Todas as maquinas
obtidas possuem tecnologias como: GPS, censores noturnos, sistemas eletronicos de comando,
etc. Em 2010 introduziu-se nas plantadeiras da propriedade a tecnologia pula-pedra, a qual
facilita o plantio e diminui as possibilidades de problemas e quebra de alguma pega das

maquinas.

4.1.3 Historico das politicas ptblicas

Na visdao de Gabriel, as politicas publicas ndo impactaram significativamente nos
investimentos da propriedade, principalmente no governo do presidente Collor, ao redor dos
anos 90, que permitiu que a agricultura do pais se tornasse tdo endividada, acabando por
suspender muita verba de financiamentos e aumentando os juros, prejudicando o
desenvolvimento da atividade agricola.

Os financiamentos agricolas nos anos em que Nilo estava no comando até os anos 90,
na geragdo de Gabriel, eram muito pequenos ndo conseguindo cobrir os investimentos. O
mesmo acontecia com o crédito rural que ndo era suficiente para sustentar momentos de crise
de mercado e de produtividade, além dos juros serem muito altos. Isso acontecia porque naquele
tempo o governo ndo se interessava pela atividade e ndo percebia a sua forte importancia na
economia do pais.

Apos esta fase horrivel para a atividade agricola, em 2000, no governo Fernando
Henrique, as questdes de politicas publicas melhorou muito, principalmente no que diz respeito
aos financiamentos. A partir deste momento, apesar dos juros permanecerem altos, Gabriel
comegou a financiar algumas lavouras de determinadas culturas e algum investimento em
maquinario quando ndo se consegue custear a produ¢do com recurso proprio, agao que nao valia
a pena antes.

Um dos fatores de maior impacto na agricultura foi o incentivo as exportagdes, na época
do governo Fernando Henrique, em 1996, com a criagdo da Lei Kandir, que isentava as
exportagdes dos impostos, que eram muito alto, fomentando o aumento da produg@o, que, no
caso de Gabriel, investiu na cultura da soja. Outro fator importante foi o investimento do
governo na area de pesquisa e desenvolvimento que, apesar de sempre ter sido muito pequeno,
deixando muito a desejar em sua participagdo, agilidade e qualificacdo de sementes, ao longo
dos anos tem melhorado bastante, afetando positivamente a regido onde se situa a empresa

agricola de Gabriel, principalmente na cultura de trigo.
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4.2 ESTRUTURA E GESTAO ORGANIZACIONAL

A estrutura organizacional compreende o organograma da empresa, os cargos ocupados
e suas respectivas tarefas (itens 4.2.1 e 4.2.2). Quanto aos aspectos referentes a gestdo
organizacional estdo apresentados nos itens que seguem (4.2.3 a 4.2.5), analisando o estilo de
direcao aplicado, os fatores de motivacdo aos colaboradores ¢ o0 modo como sdo geridos os

riscos da atividade.

4.2.1 Organograma da empresa agricola

A empresa agricola da familia Lottici ndo possui uma estrutura organizacional
formalizada, ou seja, ndo foi estruturado um organograma que a represente. Pensando nisso, na
oportunidade deste trabalho foi construido, junto ao gestor e seu sucessor.

No que diz respeito a area administrativa da empresa, sua estrutura ¢ definida da
seguinte forma:

1) proprietario e gestor geral da propriedade (tanto o sucedido quanto o sucessor ja

ocupam o mesmo papel no gerenciamento do setor operacional); contando com

2) técnicos agricolas da empresa particular de Gabriel, a Ruraltec, que oferecem

assisténcia técnica na lavoura;

3) assisténcia juridica, administrativa e contabil, formada por um advogado particular,

um assessor e consultor administrativo e uma empresa de contabilidade a disposicao.

O setor operacional é constituido pelo capataz (gerente da lavoura) e seus subordinados
(tratoristas, maquinistas, caminhoneiros e auxiliares). Ja o setor financeiro ¢ formado pelo
gestor financeiro e sua assistente/secretaria. Entretanto, o setor de compras ¢ um tanto confuso,
o gestor geral é responsavel pela compra de insumos da lavoura e o gerentes de compras tem
responsabilidade sob as compras de pecas de maquinas e equipamentos, ¢ também de
combustiveis.

Este panorama de estrutura organizacional ¢ apresentado através do organograma

proposto para a propriedade agricola, que encontra-se a seguir (Figura 10).



Figura 10 — Proposta de organograma para a empresa agricola

Fonte: Dados de pesquisa (2016)

4.2.2 Cargos e tarefas

Os cargos e tarefas executados por cada um dos sujeitos presentes no organograma

acima sao:

1) Proprietario e gestor geral: administra, gerencia, organiza e delega as atividades
exercidas na propriedade de forma geral. Também ¢é responsavel pelas negociagdes
de comercializagdo da produg@o e da compra de novas terras e insumos agricolas
(como adubos, sementes, fertilizantes, maquinas e equipamentos, entre outros). O
sucessor gerencia e toma decisdes com auxilio do pai, principalmente no setor
operacional da empresa, gerenciando e acompanhando as atividades executadas nas
lavouras;

2) Assessoria técnica, juridica, administrativa e contabil: a assessoria técnica ¢
composta de uma equipe especializada da empresa de representacdes de insumos
Ruraltec, de propriedade de Gabriel e seus sdcios, formada por técnicos agricolas
que, juntos, auxiliam o diretor geral na tomada de decisdo do setor operacional,
realizando inspe¢do nas areas a serem trabalhadas, obtendo maior contato com a real
situacdo do solo, da planta, incidéncia de doengas e pragas, etc. Um profissional
presta assessoria e consultoria ao sistema administrativo da propriedade auxiliando
o diretor geral na tomada de decis@o financeira e administrativa. A responsavel por

realizar a contabilidade da propriedade ¢ uma empresa contabil de o6timo



55

profissionalismo e que tem como dona a cunhada de Gabriel. E um advogado
particular é responsavel por administrar a parte juridica da propriedade e do
proprietario;

3) Capataz: No setor de operaga@o das lavouras ha um capataz, o gestor operacional, que,
com supervisdo do diretor geral, administra as atividades realizadas em cada
localidade e area trabalhada, gerencia a logistica a ser aplicada, a locomocao das
maquinas e equipamentos pelas estradas, além de delegar tarefas a serem realizadas
pelos colaboradores, ele ¢ quem recebe e repassa as ordens do gestor geral para os
peoes;

4) Gestor financeiro: a gestdo financeira ¢ aplicada pelo gestor financeiro na
administra¢do de financiamentos, contas, dinheiro em caixa, planejamento de crédito
ou empréstimos, além de realizar registros da producdo de cada area ocupada e
cultivada. O gestor financeiro conta com o auxilio de uma secretaria, responsavel
pelo gerenciamento de contas a pagar e receber, além da realizacdo dos pagamentos
e supervisao das contas bancarias, ¢ fechamento dos blocos de produtor;

5) Gerente de compras: o gestor geral, normalmente, é quem realiza as compras de
insumos utilizadas na lavoura, porém ha um gerente de compras responsavel pela
compra ¢ busca de pegas e combustiveis para maquinas ¢ equipamentos. Assim
sendo, ele controla o uso e estado das maquinas e equipamentos em operacao, assim
como, o uso de combustiveis;

6) Tratoristas, maquinistas, caminhoneiros e auxiliares: sdo os responsaveis pela
operacionalizacdo de tratores e pulverizadores, colheitadeiras, plantadeiras e
caminhdes. Os auxiliares sdo conhecidos como “rabicheiros”, aqueles que seguem as
maquinas em operagdo verificando eventuais problemas que surgem durante o
processo produtivo, como exemplo: locais com mancha de pedra, palha

“embuchada”, quebra de pegas das maquinas, entre outras situagoes.

4.2.3 Estilo de direciao

O atual proprietario e gestor da propriedade, Gabriel, possui caracteristicas marcantes
de um empreendedor nato, como: determinacdo, foco, indole empreendedora e visdo apurada
para negocios futuros. Seu grande objetivo como gestor ¢ aumentar o tamanho de area de terra
plantada e investir em negdcios de alto valor agregado e que dao sinais de sucesso no mercado

em um futuro préximo.
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Como gerenciador tende a ser centralizador e um pouco autoritario ao ditar regras e
modelos de trabalho, preferindo que as decisdes e agdes tenham seu consentimento, portanto,
segue um estilo de dire¢do menos liberal para com decisOes e ideias alheias. Por outro lado, a
atividade agricola depende de supervisdo direta, por depender tanto de fatores biologicos e
intemperes, que nao podem ser controlados, por isso, mesmo centralizando as decisdes, presa e
incentiva o trabalho em grupo e a harmonia ¢ bom relacionamento entre colegas de trabalho.

Contudo, com a entrada de seu filho na gestdo da propriedade, Gabriel aprendeu a
compartilhar mais seus conhecimentos, objetivos e ideias e, principalmente, a escutar os
questionamentos e pensamentos do outro, discutir em unido os assuntos interessantes a ambos,
analisando situagdes e tomando decisdes em sintonia com outra pessoa. Com isso, Gabriel se
tornou mais aberto e receptivo com todos, mesmo ainda sendo mais centralizar e autoritario do

que liberal.

4.2.4 Fatores motivacionais

A motivagdo dentro de uma empresa ¢ fundamental para que nao haja altos niveis de
rotatividade e baixa produtividade e funcionamento dos seus recursos humanos. E através desse
estado de motivagdo interna das pessoas envolvidas na empresa que se permite o bom
funcionamento do processo produtivo e do alcance dos resultados esperados. Por esta razdo, a
propriedade ¢ gerida segundo trés principais fatores motivacionais:

1) Aprimoramento de talentos: oportunides para frequentar escola, faculdade, de
aperfeicoamento da area de trabalho através de cursos, viagens, congressos, etc.,
mesmo que ndo atinja a todos;

2) Trabalho em equipe: proporciona auto realizagdo e aprendizado compartilhado,
construindo um ambiente de trabalho saudavel e harmonioso;

3) Reconhecimento: novas oportunidades de crescimento dentro da empresa (novos
cargos + novas tarefas = novos aprendizados), recompensa financeira (salario +
adicionais pelo bom trabalho realizado). Também ¢ realizada uma festa de final de
ano como forma de agradecimento pelo esfor¢co da equipe de trabalho e dos
resultados obtidos, na qual ¢ revelado o funcionario que ganhara o Troféu Destaque
do ano e uma televisao de plasma.

Como a méao de obra na atividade agricola ¢ escassa e muito pouco profissionalizada,

esses fatores colaboram para a analise, aperfeicoamento e retengdo dos talentos revelados na
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propriedade. Na verdade, o ideal seria que a empresa investisse pesado em conhecimento

técnico, profissionalizagdo e obtendo melhor aproveitamento sob seus recursos humanos.

4.2.5 Gestao de riscos

A questdo dos riscos da atividade agricola ¢ de extrema consciéncia do gestor da
propriedade, até porque sabe-se que esta atividade ¢ uma das mais arriscadas do mercado por
haver tantos fatores que influenciam em seus resultados, porém nao podem ser controlados,
somente minimizados. Gabriel, como gestor de uma empresa agricola, entende que o risco
sofrido pode ser minimizado com a eficiéncia das estratégias de produgdo e inovagao na técnica
das atividades executadas. Para ele, a diminuic¢do dos riscos ocorre segundo as seguintes agoes
estratégicas:

1) planejamento de lavoura bem feito (escolha das melhores areas para cada cultura,

areas com alta resisténcia a deficiéncias hidricas);

2) realizar manejo eficiente do solo (obtengdo de maiores fertilidades, rotagdes bem

sucedidas, um bom manejo em adubagao);

3) investimentos viaveis (culturas com mercado em alta, que tenham maior liquidez,

oferegcam bom retorno financeiro).

Logo, a propriedade, quando tomada tais precaucdes se torna suscetivel a somente dois
riscos maiores: do clima (geada fora de época, chuva de pedra ou seca por tempo prolongado)
e a mudancga de precos das commodities que podem mudar diariamente. A fuga dos riscos de
mercado pode ser feita através de contratos pré-fixados ou, contando com a infraestrutura da
propriedade, a capacidade de armazenamento do produto de forma eficiente ¢ menos danoso
possivel por tempo suficiente para que o mercado se posicione favoravel a comercializagao do
produto.

Para isso foi adotado a forma de armazenagem pelo silo bag, uma forma de
armazenamento segura ¢ eficaz em seu objetivo. O gestor também se preocupa em assegurar
seu caixa, procurando deixar uma reserva financeira para sustentar o armazenamento do
produto pelo tempo necessario. Quando o caixa ndo se encontra suficientemente pronto para
arcar com a permanéncia de produto em armazenamento Gabriel opta por duas opgdes: vender
um pouco do grdo ou aplica um crédito rural bancario, para este sustento.

Para assegurar os direitos do produtor rural de realizar o processo produtivo de modo a
desviar dos maiores riscos que possa vir a encontrar foi criado o seguro agricola. De uma

maneira geral o seguro se faria necessario em todo novo plantio ou novo investimento, assim,
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qualquer dano poderia ser coberto por este seguro e sem grandes preocupacdes, porém, na
pratica ndo ¢ bem assim, o seguro, além de ser muito caro, ¢ cheio de burocracias, o que impede
do processo de seguranga da lavoura se torne lento e muito pouco satisfatorio.

Gabriel, nesse caso, prefere assumir o proprio risco a gastar sem precisao e se envolver
em situagdes burocraticas e outras complicagdes, acionando o programa de seguro somente
quando ¢ obrigado no momento da realizagdo de investimentos utilizando financiamento
bancéario que o contratante exija o seguro como condi¢do de financiamento.

A gestdo de risco na propriedade agricola também ¢ feito através do controle financeiro
do gestor, que possui um escritorio administrativo proprio, no qual se controla ¢ administra o
fluxo financeiro, despesas e custos gerais da propriedade, pagamento de notas dos fornecedores
¢ outras atividades basicas da parte administrativa e juridica, é por meio deste que os riscos

econdmico-financeiros da propriedade sao assegurados.

4.3 CARACTERISTICAS DAS AREAS

Nos proximos subcapitulos serfio caracterizadas as areas de terras nas quais esta
pesquisa foi realizada e seus respectivos fatores e sistemas de producdo. O presente estudo
compreende duas principais areas produtivas da propriedade de Gabriel no estado do Rio
Grande do Sul, resultando em 1.330 a 1350 ha de area agricultavel, dependendo da quantidade
de chuva no ano. Elas serdo identificadas por Area 1, localizada no municipio de Barracio, e

Area 2, no municipio de Sdo José do Ouro.

4.3.1 Tamanho das areas e sua classificacio

A Area 1, situa-se na localidade de Espigdo Alto, no municipio de Barracio, foi
adquirida no ano de 2000, iniciando com 300 ha de terra, sendo 150 de lavoura. Desde entdo,
foi investido na compra de 80 a 100 hectares de terra a cada ano até 2010, quando foi realizada
a ultima compra de terra.

Nesta area ha, atualmente, ha a totalidade de 1.100 ha de terra, das quais 850 sdo proprias
e 250 sao arrendadas de terceiros. Somente 700 ha sao utilizadas na produgdo, isso acontece
por haver pedagos de terra que ndo foram ou estdo sendo preparadas para a atividade, e assim
acaba sendo considerada uma area com aproveitamento produtivo pequeno. Da parte de terra

utilizada por lavouras (700 ha), 140 sdo arrendadas e o restante sdo proprias.
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Ja a Area 2 localiza-se em Sdo José do Ouro, na localidade do Cerro Azul, conhecida
como Ponte Ferrari, que foi adquirida no mesmo ano da Area 1, com a mesma quantidade de

area, e ali foi construida a sede da propriedade. A sede pode ser visualizada na Figura 11 a

seguir.

Figura 11 — Sede da propriedade

Fonte: Dados de pesquisa (2016)

A Area 2 compreende um aproveitamento de terra para cultivo bem maior que da Area
1 (de um total de 850 ha de terra, 630 a 650 podem ser utilizadas para o cultivo das lavouras,
dependendo do uso ou nao de banhados para a produgdo que, em anos menos chuvosos,
aumentam de 20 a 30 ha de area para cultivo). Das 650 ha que podem ser cultivadas, 150 sdo
préprias e 500 sdo arrendadas de familiares.

Considerando o tamanho das areas e o modulo fiscal de 20 ha dos municipios em que
se encontram, as areas e, consequentemente, a propriedade sdo classificadas como sendo de
grande porte. A localizag¢do das areas produtivas e o perimetro que se encontram as terras de

cada area estdo representadas na Figura 12 abaixo.
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Figura 12 — Geral das Areas 1 e 2
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Fonte: Dados de pesquisa (2016)

Através deste mapa € possivel visualizar os municipios que rodeiam a propriedade, a

localizagdo e distancia entre as Areas 1 e 2 e onde se localizam as terras e seus limites.
4.3.2 Clima

As propriedades estio localizadas em regido de clima subtropical, no nordeste do estado
do Rio Grande do Sul, tendo altitude média de 800 metros. As quatro estagdes do ano tendem
a ser bem definidas, onde no verdo as temperaturas sdo mais amenas € no inverno predomina
as temperaturas baixas. A incidéncia de chuva € alta, independente da época, consequentemente
a umidade relativa do ar também ¢ alta, porém as chuvas sd3o bem distribuidas ao decorrer do
ano.

Entretanto, ha alguns anos que estd ocorrendo adversidades devido a fendmenos
climaticos, como o El Nifio, caracterizado pela ocorréncia excessiva de chuva fora de época,
aumentando muito a média do ano (1800 ml), além de chover granizo e gear forte nas areas de
lavoura (aproximadamente ocorrem 5 geadas fortes no ano e 10 mais amenas).

Por se encontrar proximo do Rio Uruguai e do deposito da barragem de Machadinho,

na Area 1, frequentemente, se forma camadas de neblina bastante espessas, o que torna esta
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area menos propensa a ocorréncia de geadas, facilitando o andamento do processo produtivo.
Ja a area 2, se localiza em uma regido mais fria e com tendéncia a fortes geadas, nao permitindo

a produgdo de certas culturas.

4.3.3 Relevo

Na Area 1, das 700 ha para cultivo, 500 ha se encontram em locais em que o relevo ¢
levemente ondulado, considerado um fator facilitador de plantio e colheita. As outras 200 ha
restantes esta em regides com relevo ondulado, em solo raso e com frequentes emergéncias de
pedras.

A principal diferenca entre as duas areas, em termos de relevo, é que a Area 2 possui a
seu favor o relevo levemente ondulado em praticamente toda a area e nao havendo locais com
solos muito rasos ou pedregosos, o que facilita muito a produgao.

Essas terras ndo sofrem fortes erosdes, quando acontece sdo caracterizados por serem

laminares (superficiais), com algum escorrimento leve de terra.

4.3.4 Solos e sua aptidiao agricola

O tipo dos solos predominante nas areas da propriedade é o latossolo vermelho,
caracterizados por serem profundos, com altos teores de argila (55 a 70%), com categoria de
textura 1 —solos com bastante matéria organica (4 a 6%), ricos em potassio, pobre em fosforo
e PH baixo (solo acido).

Sobre a fertilidade natural dos solos percebe-se caracteristicas uniformes entre as areas,
pois o nivel de disparidade de nutrientes ¢ parecido entre elas. Por esta razdo, ha uma alta
necessidade de corre¢do de solo, principalmente aumento de fosforo e diminuicdo da acidez,
pois, quando se corrige, equilibrando os nutrientes necessarios, os solos se tornam altamente
férteis e propicios a agricultura.

Atrelado a isso, quando se detém ao fato da textura do solo ser tipo 1, significa que, a
presenga de niveis altos da argila retém liquido e, quando ligado este fendmeno a profundidade
do solo e matéria organica em grandes escalas, cria-se um sistema de retengdo de dgua natural
no solo e, consequentemente, uma protecdo para a falta de chuva, o que propicia a altas
produtividades, mesmo em épocas de veranico.

Para se realizar andlise e corre¢dao de solo ha um monitoramento através da agricultura

de precisdo de, no maximo, um intervalo de cinco anos. O processo comega com a coleta
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técnica do solo, o qual ¢ mandado para os laboratorios especializados e instituigdes de pesquisa

e assim pode-se realizar a correcdo e controle de precisao deste solo.

4.3.5 Vegetaciao natural e as Areas de Preservacao Permanente

A Area 1 se encontra em uma regido basicamente de mato, predominando a vegetagio
classica das matas de araucaria. Contudo, nos pedagos mais baixos, onde o solo ¢ mais raso, a
vegetacao que se sobressai ¢ a de mata primaria, como timb6 e o guamirim. Nas partes em que
estdo essas vegetagdes, 100 ha sdo destinados a Areas de Preservagio Permanente e 220 ha para
Reserva Legal.

Ja a Area 2 possui uma vegetagdo caracterizada pelos campos de barba de bode e capim
nativo, com um pouco de mata baixa. Dessa vegetagdo, 50 ha sdo areas de Preservacdo

Permanente e 70 ha de Reserva Legal.

4.4 FATORES DE PRODUCAO

Os itens 4.5.1 a 4.5.4 sdo os responsaveis por identificar os principais e mais importantes
aspectos que a propriedade dispde para que as atividades didrias da propriedade e a produgao

agricola sejam realizadas.

4.4.1 Logistica da propriedade

A Area 1, no Espigdo Alto, situa-se a 25 km da cidade de Sao José do Ouro, a 10 km do
municipio de Barracdo e 17 km da sede da propriedade que esta instalada na Area 2 (Ponte
Ferrari), que esta localizada a 11 km da cidade de Sao José do Ouro.

O perimetro percorrido entre Sao José do Ouro, a sede na Ponte Ferrari, Barracdo e

Espigdo Alto até chegar novamente em Sao José do Ouro se encontra na Figura 13 abaixo.
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Figura 13 — Perimetro percorrido entre as areas 1 e 2 e as cidades

8

BCe.

Sao José do Ouro

Fonte: Dados de pesquisa (2016)

Partindo do trevo de Sao José do Ouro, sentido Barracdo, desloca-se por 6,3 km na RS
343 até a encruzilhada para acesso a comunidade do Cerro Azul, a direita, por estrada de chao
batido, por mais 3,3 km encontra-se encruzilhada, com conversao a esquerda seguindo mais 1,2
km até a ponte sobre o Rio Poatd (também conhecido como Rio Marmeleiro), sendo que apos
a ponte encontra-se a direita a estrada interna da Sede Ferrari.

Deste ponto, tendo como destino a Sede Espigdo Alto, ha duas opgdes: voltar pelo
caminho supracitado até a RS 343, onde deve retomar o sentido a Barracdo por mais 9,5 km,
até o trevo de acesso ao Espigdo Alto, ou seguir a diante por mais 5,4 km de estrada de chao
batido até a BR 470, conversdo a esquerda sentido Barracdo até o trevo nesta BR que da acesso
a divisa entre Rio Grade do Sul e Santa Catarina, e a esquerda novamente tendo acesso a RS
343, caminho que deslocamos por 3,3 km sentido Barracdo / Sao José do Ouro até o trevo de

acesso & localidade de Espigdo Alto. A direita, por estrada de chio batido, segue reto ao passar
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uma ponte, por mais 4,5 km, até a comunidade da Sagrada Familia, mantendo a direita,
percorre mais 4,2 km até a Sede Espigdo Alto, em frente encontra-se a entrada para o Parque
Estadual de Espigdo Alto, que esta entre as maiores reservas de araucarias do mundo.

Mesmo que a distancia da Area 1 até o municipio de Sao José¢ do Ouro, onde se encontra
o armazém, seja mais significativa do que da Area 2, a propriedade, de uma forma geral, no
possui grandes problemas logisticos. Até porque, mesmo o caminho entre as areas e o da cidade
até as sedes ser de uma razoavel distancia, este € um fato que ndo interfere muito no processo
produtivo, com excecdo do aumento de custos com combustiveis, consertos extras de
maquinario ou algum excesso de perda de graos.

Por outro lado, apesar de sempre poder melhorar, as estradas de acesso as areas estdo
em boas condigdes, consequentemente o cenario para o cultivo, independente das distancias, se

torna menos arriscado.

4.4.2 Disponibilidade de mao de obra

No total, sdo nove colaboradores fixos da propriedade, que se estabelecem ou na sede
principal (cinco colaboradores) ou na cidade de Sao José do Ouro (trés). Na Area 1, hd somente
um pedo que vive de forma permanente na sede de apoio, como um “olheiro” e cuidador do
estabelecimento, das terras e da regido como um todo.

A mao de obra disponivel é formada por dois gestores gerais da propriedade
(proprietario e sucessor), um departamento técnico (disponibilizado pela Empresa de
Representagdes de Insumos que presta assisténcia técnica especializada para a lavoura), o
capataz da propriedade, os funcionarios fixos e os diaristas contratados por safra (em torno de
quatro), além de uma secretaria do escritorio administrativo.

Na totalidade de nove trabalhadores fixos na propriedade ha: um capataz, dois
caminhoneiros, dois maquinistas, dois tratoristas, um auxiliar da lavoura e uma secretaria
administrativa. Todos maiores de 18 anos e trabalhando com carteira assinada.

Quanto a mao de obra familiar empregada na propriedade e em outras atividades
alinhadas como auxiliares ao seu desenvolvimento inclui-se, além de arrendamentos de terra de
familiares nas areas, os seguintes participantes:

1) Pai e sucedido: proprietario e gestor geral da propriedade, sucedido de dois filhos;

2) Filho e sucessor: ao se formar em Agronomia, trabalha ao lado do pai como gestor

da propriedade, principalmente no setor operacional da lavoura. Ele € quem gerencia

as atividades do Haras Niju;
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3) Filha e sucessora: depois de terminar a faculdade de Administragdo pretende se
inteirar do setor administrativo e financeiro, gerenciando o escritorio da propriedade;

4) Esposa: formou-se em engenheira florestal e trabalha nas atividades decorrentes de
sua profissdo, parte florestal e ambiental, das areas ocupadas pela propriedade
agricola;

5) Primo: parceria em uma outra empresa agricola, que compreende uma area de 800
ha de terra, sendo 650 ha de lavoura. Das areas ndo utilizadas 50 ha sio Areas de
Preservacao Permanente e 150 ha de Reserva Legal, que se encontra no municipio
de Lagoa Vermelha, na localidade de Sao Joaquim;

6) Cunhado: parceria em mais uma empresa agricola situada no estado de Goias, no
interior do municipio de Jatai, que compreende um total de 1.400 ha de terra, sendo
1.200 de lavoura. O total de 4rea utilizada para Area de Preservagio Permanente é de
80 ha e para Reserva Legal ¢ de 100 ha. E uma terra totalizando 410 ha destinados a
pecudria, sendo 200 ha de pastagem, 70 ha para Area de Preservagio Permanente e
140 ha de Reserva Legal.

7) Sogro de seu filho: sociedade na empresa Construtora e Incorporadora Nativa,

empresa responsavel pela construgdo de varios prédios e loteamentos.

4.4.3 Maquinas, equipamentos e instalacoes disponiveis

Referente a0 maquinério e instalagdes presentes na Area 1, constata-se que nesta area
encontra-se uma “sede de apoio”, a qual ¢ utilizada nas épocas de plantio e colheita, para que a
area esteja equipada com maquinario e pessoas necessarias. Ali ha uma infraestrutura basica
contendo: uma casa grande de madeira, que deve ser reformada, um galpao menor de
armazenamento de insumos durante as safras e duas garagens pequenas que, geralmente,
guardam um pulverizador e um trator, caso alguma urgéncia.

Normalmente, 0 maquinario permanece em uma garagem na sede principal, apresentada
como Area 2. A sede dispde das seguintes instalagdes:

1) 5 casas (com o objetivo de oferecer moradia aos funcionarios que chegam de outros

municipios recomecando a vida);

2) 1 armazém de 20x30, com varanda de 10x30;

3) 1 depdsito de insumos;

4) 1 oficina; e

5) 1 rampa de lavagem das maquinas e equipamentos.
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A propriedade ¢ atendida por um maquinario de alta tecnologia, o qual ¢ adquirido
conforme a necessidade da propriedade, considerado o melhor para producdo nas areas
agricultaveis e do que existe no mercado de maquinario. As maquinas e equipamentos

disponiveis na propriedade consta no Quadro 3 encontrado abaixo.

Quadro 3 — Maquinas e equipamentos disponiveis

MAQUINAS E
EQUIPAMENTOS QUANTIDADE MARCAS
1 MASSEY FERGUSON
TRATORES 2 JOHN DEERE
4 NEW HOLLAND
COLHEITADEIRAS 2 CASE
1 STARA
PLANTADEIRAS 1 VENCE TUDO
3 SFILL
1 SPW
PULVERIZADORES 1 ARAL
CAMINHOES 2 TRUCK
ESCARIFICADOR 1 STARA
GRADE ARADORA 1 —

Fonte: Dados de pesquisa (2016)

No que diz respeito as plantadeiras utilizadas na propriedade agricola, a plantadeira
Stara ¢ de 13 linhas ¢ a Vence Tudo ¢ de 14, as duas sdo destinadas ao plantio de verdo. Ja as
plantadeiras Sfill sdo de 9 linhas, que auxiliam no plantio de verao, porém, quando ajustadas,
sdo responsaveis pelo plantio das culturas de inverno.

Atualmente, todas as colheitadeiras sdo com rotores ¢ os pulverizadores sdo de alto
propelido e cada um possui 25 m de barra. A grade aradora ¢é utilizada somente para abrir terras
novas, pois nao se pratica mais o sistema de plantio convencional na propriedade.

Referente as instalagdes da propriedade, como possui armazenamento proprio, também
serd transparecida a infraestrutura do armazém (arrendado desde o ano de 2000), que possui
capacidade estatica de 70.000 sacas e dinamica de 800.000 sacas, contemplando:

1) 1 secador de grios (capacidade de 20 toneladas/hora);

2) 2 elevadores (30 toneladas/hora);

3) 1 equipamento de pré limpeza;

4) 1 classificadora de graos;

5) 1 mesa de gravidade;

6) 1 padronizador de sementes;

7) 1 balanga de sacaria;
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8) 2 galpdes de armazenamento (um de 20x40 com 6 metros de pé direito), estruturado
com casa de maquina, moega, balanga rodoviaria (pesagem de caminhao), e outro de

15x30 com varanda de 8x30.

4.4.4 Financiamentos

Na propriedade o uso de financiamentos bancarios € relativo, pois ndo ha uma
dependéncia externa elevada. O financiamento ¢ utilizado em momentos de necessidade de
investimentos (compra de terras, maquinario, custeio da producao, corregdo de solo) até o prazo
de quitagdo de suas parcelas, isso acontece por, nesta fase, a propriedade tender a se
descapitalizar.

Em anos que os juros bancarios se encarecem para financiamentos, o ritmo de
investimentos diminui, sobrando assim um capital para gerir e produzir na propriedade com

recurso proprio.

4.5 SISTEMA DE PRODUCAO

Este subcapitulo tem como principal objetivo caracterizar o sistema de producdo
utilizado pela propriedade, revelando as culturas escolhidas e as rotagdes realizadas (item
4.5.1), o funcionamento de comercializagdo do produto (4.5.2) e a utilizacdo de insumos

agricolas no processo produtivo de tais culturas (4.5.3).

4.5.1 Culturas e suas rotacoes

A cultura do milho, juntamente com o trigo e a soja, forma o conjunto de culturas com
maiores produtividades, e, de modo estratégico, também de maior area plantada na propriedade
agricola. As culturas da aveia branca, aveia preta e canola sdo utilizadas na rotagao de culturas
de inverno e para cobertura de solo, obtendo produtividades e areas plantadas menores.

As quantidades de cada cultura trabalhada (em hectares) nas duas areas sdo:

Area 1:

a) Culturas de verao: 250 ha de milho e 450 ha de soja;

b) Culturas de inverno: 280 ha de canola, 280 ha de trigo e 140 ha de aveia preta.

Area 2:

c¢) Culturas de verao: 200 ha de milho e 450 ha de soja;
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d) Culturas de inverno: 300 ha de trigo, 150 ha de aveia preta e 200 ha de aveia branca.

Quando se fala em rotacdo de culturas pode-se dizer que ¢ um dos processos mais
importantes para produtividade das culturas e fertilidade do solo. Nas culturas da soja e do
milho, as duas culturas de verao produzidas na propriedade, a rotagdo pode ser realizada a cada
dois anos.

Sua rotagdo ocorre da seguinte forma: cada uma das Areas (1 e 2) sdo divididas em trés
pedacos de terra para plantio. No primeiro ano, em um desses pedagos, se planta 30% de milho
e os outros dois sdo ocupados para o plantio da soja, totalizando 70% de seu cultivo. No préximo
ano, o milho é plantado em um dos pedacos que, no ano anterior, foi cultivado a soja, ¢ assim
acontece sucessivamente, até acabar o ciclo de trés anos ¢ o processo de rotagdo iniciar

novamente (Quadros 4, 5 ¢ 6):

Quadro 4 — Ano 1 da rotagdo de verdo

MILHO SOJA SOJA
(30%) (30%) (40%)
Fonte: Dados de pesquisa (2016)

Quadro 5 — Ano 2 da rotagao de verdo

SOJA MILHO SOJA
(40%) (30%) (30%)
Fonte: Dados de pesquisa (2016)

Quadro 6 — Ano 3 da rotago de verdo

SOJA SOJA MILHO
(30%) (40%) (30%)

Fonte: Dados de pesquisa (2016)

Por outro lado, as culturas de inverno sdo mais diversificadas. Planta-se nessa época:
trigo, canola, aveia branca e aveia preta. O processo de rotagdo dessas culturas funciona da
seguinte maneira: o trigo é plantado em 50% das lavouras, nas duas Areas (1 e 2), e as outras
culturas sdo distribuidas nas porcentagens de terra que faltam (25% das terras sdo ocupadas
com o cultivo da canola, 15% com a aveia branca e 10% com a aveia preta), elas sdo
responsaveis pela rotagdo da cultura do trigo e pela cobertura do solo. A rotagdo das culturas

de inverno estdo representadas nos Quadros 7 e 8 abaixo:
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Quadro 7 — Ano 1 da rotagdo de inverno

TRIGO CANOLA AVEIA AVEIA
(50%) (25%) BRANCA | PRETA
(15%) (10%)

Fonte: Dados de pesquisa (2016)

Quadro 8 — Ano 2 da rotagdo de inverno

AVEIA AVEIA
PRETA BRANCA C‘:‘ZI\SI%A T(Is%g?
(10%) (15%) ’ ’

Fonte: Dados de pesquisa (2016)

O trigo ¢ uma cultura que exige rotacdo anual, com risco de sofrer grandes alteragdes
em sua produtividade. A produtividade média, por safra, de cada cultura produzida esta exposta

no Quadro 9 abaixo.

Quadro 9 — Produtividade média de cada cultura

CULTURA KG/HA
MILHO 10.000
TRIGO 4.000

SOJA 3.800
AVEIA BRANCA 3.500
AVEIA PRETA 1.800
CANOLA 1.500

Fonte: Dados de pesquisa (2016)

Por haver um microclima menos propenso a geadas, na Area 1 tem-se a vantagem do
adiantamento de plantio e a colheita podendo ser realizada mais tarde, em relagio a Area 2. Um
exemplo ¢ o plantio de milho que na Area 1 pode ser iniciado em agosto (inicio em setembro
na outra area), e esperar para colher em abril ou maio, fato que na area 2 nao pode acontecer
por haver muito risco de geada. Por esta razao, na area 2 também ndo € plantado a cultura da

canola, por ser menos resistente ao frio e geadas.

4.5.2 Comercializacao da producio

Toda a producdo ¢é carregada em seus caminhdes proprios e levada ao armazém da
propriedade, localizado em Sao José do Ouro, onde cada carga de grao passa por processo de
pesagem, limpeza, secagem e armazenagem. Com o produto preparado para comercializagdo,
seu destino ¢ decidido e assim enviado, também com transporte proprio.

Normalmente, os produtos sdo comercializados desta maneira:
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1) Soja: tradings;

2) Milho: aviarios e empresas consumidoras ou beneficiadoras do produto;

3) Trigo: moinhos;

4) Canola: tradings, empresas consumidoras e beneficiadoras;

5) As aveias preta e branca: sustentagcdo dos animais de propriedade do Haras Niju e
suas parcerias (sede do haras em Bagé, cocheiras de propriedade de Gabriel em
Carazinho e Ibirub4, e nos hipodromos do Rio de Janeiro e Porto Alegre) e a

quantidade que resta ¢ vendida para outros proprietarios de cavalos e Jockey Clubes.

4.5.3 Utilizacao e obtenciao dos insumos agricolas

A obteng¢ado de insumos para a lavoura, focando nos produtos organicos, ocorre atraves
da empresa de representagdes de insumos agricolas Ruraltec, fundada por Gabriel, em 1988. O
principal objetivo da criagdo dessa empresa ¢ baratar o custo de producdo de sua lavoura,
comprando com mais economia e lucrando com a venda de insumos agricolas a outros
agricultores. Atualmente, essa empresa representa a maior do ramo de insumos da regido,
atingindo os municipios de Sao José do Ouro, Machadinho, Barracao, Cacique Doble, Santo
Expedito, Tupanci, Lagoa Vermelha, Esmeralda, Pinhal da Serra, Sananduva, Sao Joao da
Urtiga e Paim Filho.

Os insumos para reposi¢ao de nutrientes que normalmente sao utilizados nas lavouras
da propriedade sdo: calcario, fésforo, gesso e cama de viario. Depois do processo de reposicao,
ainda ¢ feita sintonia fina em potassio, fosforo e enxofre.

A adubagdo de manuteng@o das culturas ¢ quimica e as quantidades sdo baseadas em
analise de solo e de acordo com a expectativa de rendimento gerando uma demanda nutricional
estimada. Ja os tratos das culturas ocorrem através do manejo de plantas daninhas, pragas e
doengas.

O manejo do solo e controle da erosdo ocorre principalmente pelo sistema de plantio
direto, semeadura em contorno e descompactacdo do solo, mas em anos atipicos ainda ha

ocorréncia de erosdo devido as declividades e a topografia.
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4.6 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO DA PROPRIEDADE

Os itens 4.6.1 a 4.6.3 compreendem o diagnostico estratégico da propriedade, realizado
com visdo de intervalo de 5 anos para reformulac@o, que tem por objetivo analisar e demonstrar

como esta a empresa, através da visdo, dos valores e das analises do ambiente externo ¢ interno.

4.6.1 Definicao da visao

A visdo da empresa agricola é defina através da seguinte sentenga:
“Ser uma propriedade rentavel, altamente produtiva e respeitada, na regido sul do pais,

por seu conhecimento e aplicabilidade técnica”.

4.6.2 Valores da empresa

Os valores que norteiam as ag¢des de gerenciamento da propriedade sdo:

1) Cultura organizacional, tradi¢do e conhecimento da atividade herdado de geragdo em
geracdo pela familia;

2) Vocagdo, dom e amor pelo que se faz;

3) Viabilidade econdmico-financeira das atividades executadas na empresa agricola;

4) Respeito, bom relacionamento, ambiente harmonioso e transmissao da cultura e amor
pelo trabalho aos colaboradores, para que trabalhem com eficiéncia e tragam bons
resultados;

5) Cuidado e protecdo com a mae solo.

4.6.3 Analise do ambiente externo e interno (SWOT ou FOFA)

Em analise ao ambiente externo e interno da empresa destacou-se:

1) Oportunidades:

a) O cenario econdmico brasileiro beneficia os produtos de exportagdo, pela firme
demanda e alta cotagdo do dolar, oferendo riscos muito pequenos de mercado para a
soja, principalmente;

b) A crise economica nacional pode abrir grandes oportunidades de investimentos;

¢) A demanda mundial por alimentos com boas perspectivas;
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d) Tecnologia a servigo da producao;
e) Bom setor empregaticio;

f) Nao existe concorréncia de mercado entre propriedades.

2) Ameacas:

a) Oscilagdo dos precos e da oferta ¢ demanda das culturas que sofrem influéncia do
mercado interno brasileiro;

b) Instabilidades extremas dos fatores climaticos;

c¢) Protecionismo estrangeiro a produtos primarios brasileiros;

d) Resisténcia de pragas e agentes causadores de doencas aos defensivos existentes no
mercado;

e) Alto custo logistico comparativamente a baixa qualidade das rodovias;

f) Alto prego na compra de terras, insumos e tecnologias agricolas;

g) Mao de obra raramente profissionalizada;

h) Juros altos de financiamentos, seguros ¢ créditos agricolas.

3) Pontos Fortes:

a) Uso de tecnologia de ponta, obtendo maiores produtividades, qualidade e renda, além
de menor perda na produgio;

b) Utilizagdo do sistema de plantio direto e realizagdo de analises e corre¢ao dos solos,
através de manejo e reposicdo de nutrientes, resultando em solos altamente férteis e
produtivos;

¢) Produgio de facil comercializagdo com canais de distribuigdo bem definidos;

d) Localizagao e logistica boa;

e) Utilizagdo de frota propria, de qualidade, diminuindo custos;

f) Pontualidade no pagamento dos colaboradores e fornecedores;

g) Espaco e estrutura fisica adequados ao trabalho;

h) Armazenamento proprio, pesagem, secagem e limpeza de graos, agregando valor ao
produto;

1) Pesquisa de mercado para a producdo e comercializagao das culturas atualmente
cultivadas e potenciais culturas no futuro;

j) Assisténcia técnica de alto nivel;

k) Grande experiéncia dos gestores na atividade;

1) Imagem muito boa da propriedade e seu gestor na sociedade;
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m)Economia dos custos de producdo através da empresa de representacao de insumos
propria;

n) Outras atividades alinhadas a propriedade, proporcionando menores riscos € maiores
contribui¢des econdmico-financeiras;

0) Obtengdo de um escritorio administrativo particular, oferendo um registro de
atividades, custos e despesas mais acertados e um controle financeiro eficiente;

p) Possibilidade, em épocas de menores investimentos, da realizagdo do processo

produtivo custeado com recurso proprio.

4) Pontos Fracos:

a) Falta de um sistema de controle eficiente para a area de producao;

b) Apesar de algum investimento em cursos e especializagdes, a equipe operacional tem
pouca qualificacao e profissionalizagao;

¢) Localizacdo de algumas areas em que o relevo ¢ de maior declividade, além de
algumas serem muito pequenas e com pedras;

d) Os proprietarios ndo moram na propriedade;

e) Desequilibrio no fluxo de caixa, bastante investimento, possuindo pouco capital de
giro;

f) Gerenciamento de compra de insumos menos padronizados;

g) Falta de planejamento a longo prazo;

h) Algumas estruturas se encontram obsoletas e inutilizaveis na propriedade;

i) Muita quebra de pegas, problemas elétricos e técnicos no maquindrio durante o
processo produtivo;

j) Modelo de gestao mais centralizador do que liberal, com pouca abertura de baixo

para cima.

4.7 MISSAO DA EMPRESA

Nesta etapa determina-se a missdo da empresa, ou seja, a razdo da existéncia da

propriedade agricola (item 4.7.1) e a postura estratégica a ser aplica em sua gestao (4.7.2).
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4.7.1 Estabelecimento da missdo da empresa

Realizar a atividade agricola, através da produgdo e comercializagdo de graos de modo
profissional e técnico, visando o aumento de terras agricultaveis, produtividade e qualidade dos

produtos, a viabilidade da empresa, o respeito para com as pessoas ¢ o cuidado com a mae solo.

4.7.2 Definicdo da postura estratégica

A postura estratégica a ser aplicada ¢ definida de acordo com a analise externa e interna
da empresa agricola, identificando o cenario em que se encontra. No caso da propriedade
agricola em questdo, em seu ambiente externo ha predominéncia de ameagas, apesar de ser uma
atividade com tendéncia de desenvolvimento, no que depender do governo e suas politicas e
também de seu mercado.

Mesmo com a presenca de ameagas externas impactantes, esta situacdo em que se
encontra, possibilita que a empresa realize investimentos e melhorias de forma cautelosa,
visando expansdo e atitudes de aprimoramento. Este resultado indica que a empresa devera

aplicar a postura estratégica de manutencao em sua gestao.

4.8 INSTRUMENTOS PRESCRITIVOS E QUANTITATIVOS

Esta parte do trabalho visa identificar os objetivos da empresa e as metas a serem
alcangadas (item 4.8.1), bem como as estratégias de cada setor (item 4.8.2) e os planos de acdo
formulados para os objetivos estabelecidos fossem atingidos (item 4.8.3). A resolugdo dessas
etapas pretende potencializar os processos internos e as possibilidades de mercado da

organizacao.

4.8.1 Definicao de objetivos e metas

Os objetivos e metas a serem alcangados sdo:

1) Objetivos:
a) Aumentar a quantidade de terra e de area cultivada;
b) Obter maior rentabilidade por hectare no ano;

¢) Reduzir custos;
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d) Profissionalizar e incentivar o pessoal.

2) Metas:

a) Aumentar 100 ha de lavoura na Area 1, em 3 anos;

b) Aumentar 80 ha de area plantada por ano na propriedade;

¢) Em 8 anos, estar ocupando 2.000 ha de lavoura;

d) Corrigir o solo e tornar adequadas para produg@o 30% das 260 ha de terra ndo
agricultaveis, em 3 anos;

e) Em cada ano agricola, manter produtividades dentro da média de cada cultura;

f) Investir na implementagdo de mais duas culturas, em 2 anos;

g) Uma vez a cada 5 anos, analisar ¢ investir, se for pertinente, na troca de maquindrio;

h) A cada 6 meses, disponibilizar aos colaboradores cursos e palestras técnicas
condizentes com cargos e tarefas das quais sdo responsaveis;

1) Unir os colaboradores, a cada final de safra, para a comemoragao e confraternizacao;

j)  Construir um refeitorio e local adequado ao lazer e descanso dos colaboradores, em

3 anos.

4.8.2 Determinacio das estratégias

Julgando a postura estratégica designada, foi determinado que regerao as estratégias de

manutengdo, voltadas a especializa¢do na producao, e as estratégias de crescimento, visando

expansdo interna e de mercado, ja que o ambiente externo da empresa agricola tende a se tornar

cada vez mais favoravel.

Essas estratégias foram ponderadas e indicadas separadamente nas cinco areas

principais da empresa: producdo, financas, recursos humanos, comercializagdo e marketing.

1)
a)

b)

c)
d)

Area de producio:

Realizar planejamento da produgdo (cultura, area, hectares, quando, maquinas e
magquinistas, adubos, fertilizantes, defensivos e combustiveis a serem utilizados);
Controlar o uso dos insumos na produ¢do de cada cultura, de cada maquina em
operacao;

Mapear as areas cultivadas (planejamento da ordem de produgao)

Produzir e beneficiar seu produto para venda (pesagem, limpeza e secagem de

graos);



g)

h)

)

k)
1)

4)

b)
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Corrigir o solo e repor nutrientes a cada plantio;

A criagdo da empresa de representacdo de insumos para baratear custos de producao;
Diversificagdo de culturas;

Aumentar a area total da propriedade e obter melhor aproveitamento produtivo de
cada area;

Unir a otimizagdo de altas produtividades com a redugdo de custos de produgao;
Inserir e situar a cultura do feijdo num sistema de rotagdo e de produgdo, como
terceira safra de verdo;

Introduzir a cevada como outra alternativa na rotagdo do trigo;

Implantar um sistema de irrigacao.

Area de financas:

Realizar o planejamento financeiro, de acordo com a produgdo que se almeja
calculando o capital necessario;

Dispor de um montante destinado ao suprimento da armazenagem da producdo e aos
imprevistos diarios (em €pocas de plantio ou colheita este montante deve ser maior);
Utilizar recurso proprio para custear a producdo (em épocas de menores

investimentos).

Area de recursos humanos:

Instituir um programa de beneficios aos funcionarios (financeiro, social e ambiental,
dispondo um ambiente adequado de trabalho para atender as necessidades
fisioldgicas e sociais);

Formular um plano de profissionalizagao (disponibilizar cursos e palestras técnicas,
oportunidades de cursar ensino superior por meio de resultados apurados, etc);
Controlar e mensurar o nivel de produtividade e resolucdo das atividades de cada

funcionario, afim de recompensa-lo.

Area de comercializacao:

Definir antecipadamente os canais de comercializagao a serem utilizados;
Armazenar produtos em locais e situagdes favoraveis para que a venda ocorra
quando o mercado esteja propicio a sua comercializagio;

Utilizar armazenamento, maquinario e transporte proprios para reduzir custos.
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5) Area de marketing:

a) Realizar analise de mercado (culturas, precos, concorrentes, clientes);

b) Definir os melhores fornecedores (renegociacdo de pregos, fidelidade, procurar o
custo beneficio de maior qualidade e menores precos, tempo de entrega e
atendimento ao servigo prestado);

¢) Atribuir boa imagem da propriedade e proprietario (confiabilidade, pagamento em
dia, respeito com os clientes, fornecedores e sociedade, etc)

d) Investir no marketing boca a boca.

4.8.3 Formulacao de planos de acao (ferramenta SW2H)

Os planos de acdo estabelecidos para o alcance dos objetivos estdo apresentados nos

quadros a seguir (Quadros 10 a 21).

1) Objetivo: “Aumentar a quantidade de terra e de area cultivada”

Quadro 10 — Plano de agdo 1 (Objetivo 1)

o > Aprimorar areas com declividade mais acentuadas, e/ou com incidéncia de
que: manchas e pedras soltas e/ou que sejam pequenas
Quem? Colaboradores da lavoura (declividade e pedregosidade) e gestor geral (areas
: pequenas)
Quando? Constantemente
Onde? Nas lavouras
Por qué? Para aumentar produtividade e eficiéncia na produg@o. Além de acrescer no total de
que: terra e area cultivada
Como? Investir incessantemente no manejo do solo, na quebra e retirada de pedras com
: maquinas apropriadas e na compra de terras vizinhas ou proximas
Quanto? Necessario orgamento

Fonte: Dados de pesquisa (2016)



78

2) Objetivo: “Obter maior rentabilidade por hectare no ano”

Quadro 11 —Plano de Acdo 1 (Objetivo 2)

Dispor de maquinario e tecnologias adequados as areas e que proporcionem

O que? menores custos e rentabilidade na produgao
Quem? Gestor geral
Quando? Constantemente (quando julgar ser necessario)
Onde? Nas lavouras
Para aumentar produtividade, eficiéncia, agilidade e, também, diminuir a
Por qué? incidéncia de quebra de pecas, problemas técnicos e elétricos (menores custos),
consequentemente, obtendo maior rentabilidade
Investir na compra de maquinario mais potentes ¢ compativeis com as
Como? caracteristicas das areas e na'mellhoria em tecnol.ogia, além de reFirar pedras e ta~par
buracos nas lavouras. Também, investir na qualidade do beneficiamento dos graos
no armazém
Quanto? Necessario orgamento
Fonte: Dados de pesquisa (2016)
Quadro 12 — Plano de Agao 2 (Objetivo 2)
O que? Efetuar corre¢do e manejo do solo
Quem? Colaboradores da lavoura
Aproximadamente trés meses antes do plantio (corre¢@o) e em momentos propicios
Quando? do processo de producdo (manejo)
Onde? Nas lavouras
Por qué? Para aumentar a produtividade das culturas
Repor nutrientes necessarios no solo e realizar a cada trés anos analise minuciosa
Como? do solo para corre¢do completa (correg@o). Utilizar insumos organicos (fertilizantes
e defensivos) adequados a situagdo da lavoura, e no momento certo (manejo).
Quanto? Necessario orgamento
Fonte: Dados de pesquisa (2016)
Quadro 13 — Plano de Acdo 3 (Objetivo 2)
O que? Investir em moradia para um dos gestores
Quem? Sucessor
Quando? Até 2019
Onde? Na sede da propriedade
Para obter maior acompanhamento, supervisdo, organizagdo, incentivo na
Por qué? realizac@o das atividades executadas na propriedade, assim, diminuindo a
probabilidade de falhas
Como? Morar na propriedade
Quanto? -

Fonte: Dados de pesquisa (2016)
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Quadro 14 — Plano de Acéo 4 (Objetivo 2)

O que? Diversificar culturas
Quem? Gestor geral (quais culturas) e colaboradores da lavoura (produgao dessas culturas)
Quando? Até 2019
Onde? Nas lavouras
Para aumentar produtividade (rotacdo de culturas) e rentabilidade (plantadas em
Por qué? anos bons, as culFuEas oferecem um retorno Iyaigr € investimento em vérigs
culturas em condi¢des mercadologicas favoraveis, o resultado se torna mais
eXpressivo)
Como? Realizar analise de investimento e de mercadc') das culturas do feijao, da cevada e
: de outras culturas expressivas no mercado
Quanto? —

Fonte: Dados de pesquisa (2016)

3) Objetivo: “Reduzir custos”

Quadro 15 — Plano de Acdo 1 (Objetivo 3)

O que? Apropriar as estradas
Quem? Colaboradores da lavoura
Quando? Quando julgar ser necessario
Onde? Nas estradas de acesso e nas pertencentes a propriedade
Por qué? Para reduzir custos logisticos
Como? Utilizar as maquinas necessarias e adequadas ao trabjalho, alugadas da empresa de
terra planagem em que o gestor geral da propriedade agricola € socio
Quanto? Necessario orgamento
Fonte: Dados de pesquisa (2016)
Quadro 16 — Plano de Acéo 2 (Objetivo 3)
O que? Atualizar infraestrutura da propriedade
Quem? Gestor geral (decisao das estruturas) e contratados ao servico
Quando? Até inicio de 2020
Onde? Na propriedade como um todo
Algumas estruturas se encontram obsoletas e/ou ndo sdo utilizadas por alguma
Por qué? razdo. A sustentag@o dessas estruturas acarreta em custos que nao deveriam existir,
por isso ¢é prescindivel que toda a infraestrutura seja adequada para uso
Como? Investir na construgdo e reforma das instalagdes que se encontram em estado ruim
Quanto? Necessario orgamento

Fonte: Dados de pesquisa (2016)
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Quadro 17 — Plano de Acéo 3 (Objetivo 3)

O que? Introduzir um sistema de software na drea de produgdo
Quem? Gestor financeiro e gestor geral (operacionalidade da secretaria)
Quando? Até inicio de 2018
Onde? No escritorio administrativo e diretamente nas lavouras
Para se obter maior controle do processo produtivo, dos insumos utilizados, dos
custos de produ¢@o e armazenamento, ¢ da economicidade das culturas e
Por qué? atiyidades. Allém de podf;r dispor de todo o historico da correcdo e ané.lis.e do solo,
: nivel de fertilidade, as 4reas (mapeamento), as culturas e suas produtividades, o
processo de rotagdo de culturas (melhores tomadas de decisdo, atrelado a gestao de
custos).
Como? Pesquisar e analisar um sistema de controle da area de producio, preferencialmente
: destinado a atividade agricola, e testa-lo para futura implanta¢do na empresa
Quanto? Mensalidade de aproximadamente R$1.500,00
Fonte: Dados de pesquisa (2016)
Quadro 18 — Plano de Acdo 4 (Objetivo 3)
O que? Utilizar o0 maximo de recursos proprios
Quem? Gestor geral e gestor financeiro
Quando? Constantemente (sempre que for possivel)
Onde? No escritorio administrativo e nas lavouras
Por qué? Para reduzir custos de produ¢do e administrativos/financeiros
Utilizar, de preferéncia 100% de armazenamento, transporte e infraestrutura
Como? propria, e usufruir de todos os insumos disponiveis na empresa de representacdo de
: insumos propria. Além de tentar custear a produgéio com recurso proprio, em
momentos de menores investimentos
Quanto? —
Fonte: Dados de pesquisa (2016)
Quadro 19 — Plano de A¢édo 5 (Objetivo 3)
O que? Estruturar a geréncia de compras
Quem? Gestor de compras
Quando? Imediatamente (dar ao gestor de compras a responsabilidade pela compra de
insumos em geral) e cada 2 anos (analisar os fornecedores)
Onde? No escritorio administrativo e no mercado
Para reduzir custos na compra de insumos em geral e dispor de matéria prima de
Por qué? qualidade (principalmente pecas de maquinas, combustiveis, sementes., .entre
outros). Além de organizar melhor as tarefas do gerente de compras (agilidade e
eficiéncia, consequentemente, diminuindo custos)
Renegociar prazos e precos através da fidelidade para com fornecedores, analisar
Como? no mercado o custo/beneficio ¢ a qualidade/prego para negociagdo com 0s
: fornecedores atuais ou contatar novos. Responsabilizar o gestor de compras pela
compra de insumos em geral, exceto terras e maquinario
Quanto? —

Fonte: Dados de pesquisa (2016)
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4) Objetivo: “Profissionalizar e incentivar o pessoal”

Quadro 20 — Plano de Acédo 1 (Objetivo 4)

O que? Implantar um plano de satisfa¢@o de funcionarios
Quem? Gestor geral (direcionado para os colaboradores e gestores em geral)
Quando? Até inicio de 2018
Onde? No escritorio administrativo e nas lavouras
Para incentivar os colaboradores a trabalharem com eficiéncia, agilidade e
Por qué? realizagao, e oferecer um ambiente favoravel ao trabalho, com harmonia e
dedicagdo
Investir em planos melhores de beneficios, condigdes de trabalho, seguranga e
ambiente favoravel ao coleguismo e a satisfacdo das necessidades fisiologicas e
Como? sociais no trabalho (disponibilizar um local adequado para se alimentar e
descansar). Além de realizar reunides de feedbacks com os funcionarios e gestores
para diluir, aos poucos, o modelo rigido e centralizador da gestao
Quanto? Necessario orgamento
Fonte: Dados de pesquisa (2016)
Quadro 21 — Plano de Acdo 2 (Objetivo 4)
O que? Introduzir programa de profissionalizagao
Quem? Gestor geral (direcionado para os colaboradores em geral)
Quando? Até metade de 2017 (a cada seis meses)
Onde? No escritorio administrativo e nas lavouras
Por qué? Para incentivar o aprendizado e o crescimento profissional e pessoal dos
colaboradores
Oferecer cursos e palestras técnicas das areas de interesse de cada area de atuagdo a
Como? todos os colaboradores, ajudar e incentivar a entrada num curso superior (aprimorar
talentos)
Quanto? Aproximadamente R$600,00 por funcionario (dependendo do curso e palestra ou

se precisara de condugao e estadia, podendo aumentar ou diminuir o valor)

Fonte: Dados de pesquisa (2016)
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo foi desenvolvido com o objetivo de elaborar um planejamento estratégico a
ser implantado em uma propriedade agricola de grande porte localizada no municipio de Sao
José do Ouro, no Rio Grande do Sul. Este processo foi aplicado de maneira a contribuir com
maior conhecimento agregado do gestor sobre a empresa agricola em si, seu modelo de gestao
e as condigOes reais referentes a infraestrutura, sistemas de producdo, enfim, os principais
fatores que influenciam a propriedade em suas atividades diarias.

Até o momento, o gerenciamento e planejamento da propriedade eram feitos mediante
uma visao a curto prazo, faltando a pratica de agdes e estratégias estruturadas para o futuro, ao
passo que, a implementagdo do planejamento estratégico prové efeitos ao longo prazo,
fortalecendo a empresa agricola perante os riscos da atividade, as ameagas e pontos fracos aos
quais esta inclinada a sustentar de modo a preservar seus recursos disponiveis, € o oscilante
mercado das commodities.

Ao término da estrutura¢do do planejamento estratégico a ser executado pela empresa
identificou-se, de modo geral, onde se espera chegar com a empresa, a razio e objetivos de sua
existéncia, e as estratégias e acdes determinantes para que seu potencial seja descoberto. Ao
serem definidos as estratégias e planos de agdo buscou-se realizar e atingir a visao, missao e
objetivos principais da empresa agricola, portanto, foi decidido que a sucessora, que esta
entrando no sistema de gerenciamento da propriedade, sera a responsavel por controlar os
resultados advindos do plano estratégico, por meio do setor estratégico.

O setor estratégico sera criado com o proposito de se haver controle e estruturacao das
atividades e resultados alcangados, proporcionando visdo ampla do negdcio e o efeito que o
planejamento estratégico proporcionara na produtividade, lucratividade e melhoramento dos
processos internos da propriedade agricola, podendo ser feito ajustes na estrutura do plano
estratégico para melhor atender as necessidades de crescimento da empresa.

Por fim, em termos de melhor avaliar o processo do planejamento estratégico dentro da
propriedade, ¢ recomendado que se realize uma analise detalhada nos aspectos econdmico-
financeiros da empresa agricola, com o intuito de verificar a viabilidade, lucratividade e
rentabilidade de cada cultura produzida. Outra sugestdo seria realizar avaliagdo dos
investimentos e estratégias que foram decididos para implementagdo, juntamente com uma
pesquisa de mercado. Estas variaveis de avaliacdo financeira, de investimentos e de mercado

tornardo o planejamento estratégico mais bem embasado.
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ANEXO A - ROTEIRO DA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Relate como foi a trajetoria de cada um dos gestores da propriedade, ao longo das geragdes,
ressaltando fatos cruciais de crescimento e valorizagdo do empreendimento e 0 ano que
aconteceram, bem como as atividades pelas quais se dedicava e onde a produgdo era
comercializada na época.

Faga um breve histérico de maquinarios e tecnologias utilizadas na propriedade, além de
fazer uma analise da evolucdo das politicas publicas brasileiras (principalmente
financiamentos agricolas) que impactaram na empresa agricola no decorrer de suas
geracoes.

Considerando o desenvolvimento da atividade agricola na propriedade, desde a segunda
geracdo, cite as culturas investidas e explique o motivo de seu investimento e da
permanéncia ou ndo delas em seu sistema produtivo.

Cite e descreva as principais caracteristicas das areas que abrangem a propriedade
(tamanho, localizagdo, clima, relevo, solo e vegetacao). Enfatize a descri¢do do solo, seu
potencial de produtividade e fertilidade, os principais insumos organicos utilizados para
reposicao de nutrientes e informe como ¢ feita a analise do solo.

Fale sobre as culturas produzidas hoje na empresa, revelando dados de produtividade e
quanto se planta por hectare de cada cultura. E explique como ocorre a rotagdo dessas
culturas, e onde e como é comercializada a producao.

Quanto a gestdo na propriedade, como sdo vistos e administrados os riscos da atividade
agricola?

O que o senhor visualiza como futuro da propriedade? Onde almeja que ela chegue e qual
patamar espera que atinja?

Quais os valores primordiais que regem a gestdo dessa empresa agricola?

Qual a missdo ou razdo da existéncia dessa empresa?

Quais os fatores externos mais impactantes na propriedade? Quais sdo considerados
ameagas ¢ quais sao oportunidades para a empresa?

Quais os fatores internos que o senhor considerada pontos fortes e qualidades da
propriedade? E quais sdo vistos como pontos fracos?

Quais as estratégias vigentes que devem ser aprimoradas e quais as novas estratégias a

serem implementadas?
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13) Quais poderdo ser algumas agdes a serem atribuidas na propriedade, quando se busca
atingir os objetivos e metas pré estabelecidos e, possivelmente, minimizar os pontos fracos
da propriedade.

14) Quem devera se encarregar dos movimentos estratégicos e avaliagdo do resultado do

planejamento estratégico aplicado na empresa?



