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RESUMO

O trabalho aborda os processos decisoérios de investimentos, de comercializacdo da
producdo e sobre a continuidade do negdcio nos empreendimentos produtores de
soja do municipio de Vilhena — Estado de Rondbnia. A abordagem estabelece
ligacdo entre aqueles processos e as fontes de informag¢des que fundamentam-nos.
Cinco fontes para respaldo aos processos decisérios sao trabalhadas: trés
representam agentes econOmicos da cadeia de valor (fornecedores, cadeia
interna/empreendimento e clientes); duas outras representam agentes externos a
cadeia de valor (empreendimentos concorrentes e mercado/governo). A pesquisa
objetiva identificar a relevancia das informagdes oriundas de cada uma das fontes
nos processos decisorios de investimentos, de comercializagcdo da producao e sobre
a continuidade do negdcio. Os métodos quantitativo e qualitativo foram utilizados
para analise e interpretacdo dos dados coletados. Como procedimento
metodoldgico, utilizou-se o Estudo de Campo — que permite, além do levantamento
quantitativo, a descricdo qualitativa de elementos que corroboram a resposta ao
problema levantado. Para coleta de dados junto aos empreendimentos, empregou-
se questionario estruturado, aplicado em forma de entrevista pessoal aos gestores.
A pesquisa foi realizada por amostragem estratificada — tomando-se como base para
a estratificacdo a area de producgao utilizada na safra 2007/08. Verificou-se que as
informacdes produzidas pelo controle interno — custos totais de produgdo —
apresentaram maior empregabilidade nos processos decisérios em analise, mantido
o grau de variagdo em cada processo. Em sequéncia, as informacbes de
fornecedores (custos de insumos), de clientes (pre¢co do produto e politicas) e de
mercado/governo (informagdes nao estruturadas) apresentaram-se como relevantes
na fundamentacédo de processos decisorios especificos. Os resultados permitiram a
estruturacdo dos processos em estudo, de acordo com a fonte de informacdes
utilizada em cada caso.

Palavras-chave: gestdo de agronegécio; cadeia de valor; gestdo da informacéo;
processo decisorio.



ABSTRACT

The research approaches the investments, production commercialization and about
the business’s continuity decision processes, in the enterprises that produce soy in
Vilhena — in the State of Ronddnia. This aproach ties the decision processes to
sources of information that support us. Five sources are proposed: three sources
represent the value chain (suppliers, inside control/enterprises and customers); two
sources represent outside agents (competitive enterprises and market/government).
The purpose of the research is to identify the importance of the information from both
sources for the the investments, production commercialization and about the
business’s continuity decision processes. The quantitative and qualitative methods
were used for analysis and understanding collected data. The methodological
procedure used is the Field’s Research — that allows the qualitative description of
factors to sustain the answer to the research’s problem. To collect data, it was used
the managers questionnaire for personal interview. The research used stratified
sample by length of production in 2007/08. As a result, it was found that: the
information from inside control — total production costs — are more used in the
decision processes than others sources, but with different levels in each process;
also appear the information of suppliers (raw material costs), of customer (product
price and rules) and of market/government (unstructured information) for specific
decision processes. The results allowed to build the framework of the decision
processes, according to the source informations used in each case.

Key-words: agribusiness management; value chain; information management;
decision process.
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CAPITULO 1 — INTRODUCAO

1. 1 Contextualizagdo do Tema

O agronegocio brasileiro vislumbra perspectivas a médio e longo prazos de se
consolidar como lider no comércio internacional de commodities e derivados. As
condigdes naturais favoraveis, a grande extensao territorial combinados com a
demanda por alimentos e combustiveis limpos sao fatores propulsores da vantagem
competitiva e posicdo estratégica que o pais ja alcangou nesse segmento de

negocio.

Estudos tém mostrado que a gestdo dos empreendimentos rurais passa nesse
momento por mudangas em decorréncia das novas exigéncias do mercado no
tocante ao processo produtivo e a relagdo do empreendimento com outros agentes
que os circundam (NANTES e SCARPELLI, 2007, p. 632). Dentre essas
transformacdes, observa-se que os empreendimentos rurais comegam a assumir a
produgdo como um negoécio em si, passivel, portanto, de adequagao aos principios

da administragdo e aos instrumentos de gestéo estratégica.

Um dos fatores que impulsionam a gestdo do empreendimento rural nesses
moldes esta relacionado as forgas que os agentes externos exercem sobre o prego
de venda da produgdo. Ha uma tendéncia mundial de redugcdo do preco da
commodity pago ao produtor e de aumento dos custos de produgdo (ARAUJO, 2005,
p. 75) em decorréncia, principalmente, da biotecnologia. Essa mudanga na estrutura
de precos também é devida — em grande parte — a produgédo em escala, a melhoria
da qualidade intrinseca da producéo e ao crescimento das propriedades rurais em
extensdo. Diante da reduzida margem de contribuicdo (rentabilidade marginal) dos
empreendimentos do setor, as decisbes passam a ter carater estratégico (CALLADO
e MORAES FILHO, 2005), principalmente, aquelas relacionadas a investimentos,
comercializagdo da produgéo e continuidade do negdcio. Assim, um numero maior

de decisdes é demandado e mais informagdes sao necessarias para apoia-las.

O referencial encontrado na literatura leva ao entendimento de que um dos
instrumentos propicios a alimentagéo do processo decisorio esta inserido na Gestao

da Informacdo (BEAL, 2004), que permite a geragcdo e analise de informacgdes
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fundamentais ao processo decisério das organizagdes. Por esse instrumental de
gestdo, sdo consideradas para analise as informagdes dos agentes pré e pos-
porteira (fornecedores e clientes), do controle de custos interno, das praticas de
administracdo dos concorrentes e de informagdes do mercado e de politicas

governamentais.

Com a difusao do uso da internet, as organizacdes estao construindo sistemas
de informagdes que envolvam fornecedores e clientes em tempo real a fim de
responder as demandas de clientes e alteragbes do mercado (LAUDON e LAUDON,
2004). Segundo os autores, nas chamadas empresas digitais “[...] a informagao que
da apoio as decisdes empresariais esta a disposicdo o tempo todo e em qualquer

parte da organizagao”.

Os empreendimentos do agronegdécio soja tém se integrado ao mercado
quanto a utilizacdo de ferramentas para a gestdo da informacgao, inclusive a

captacao e o controle (Pré-teste da pesquisa, 2007).

1. 2 Problematizacéao

Considerando que: |. A informagdo € o insumo que fundamenta o processo
decisorio; Il. A gestdo da informagcdo é abordada na proposta abrangendo as
informagdes da cadeia de produgédo agricola (cadeias fornecedora, interna e a
compradora/consumidora), informa¢dées dos concorrentes e informagdes né&o
estruturadas (do mercado e governo); Ill. As decisbes mencionadas s&o
concernentes a investimento, comercializagcdo da producdo e continuidade do
negocio; IV. O empreendimento rural base para a pesquisa é o de produgao de soja,
buscar-se-a resposta para o seguinte problema de pesquisa: qual a relevancia das
informacBes de fornecedores, controle interno (custos), clientes, concorrentes e
mercado/governo na fundamentagdo dos processos decisorios relacionados a
investimentos, comercializagdo da producdo e continuidade do negocio nos

empreendimentos rurais produtores de soja no municipio de Vilhena?

O Quadro 1.1 estabelece a relagdo entre as fontes de informagdes e o

processo decisorio nas organizagdes.
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CADEIA DE VALOR INTERNA

_ FORNECEDORES (informagdes de produgao -custos, _ CLIENTES
(informagdes de custos de P&D, planejamento, distribuiczo) (informagdes de variagdes
insumos, operacoes, taticas de pregos — historico,

e estratégias) l politicas de compras)
T PROCESSO DECISORIO/
NAS ORGANIZACOES
CONCORRENTES T OUTRAS FONTES
(informagdes estratégicasde ~~ MERCADO E GOVERNO
gestéo dos Concorrentes) (mforma@ﬁes nao-estruturadas quanto a

variacdo cambial, oscilagdo da demanda
politicas governamentais, de
financiamento)

Quadro 1.1 Fontes de informagbes para o processo decisorio nas organizagoes.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A pesquisa abrange os empreendimentos produtores de soja do municipio de
Vilhena (RO). Busca-se relacionar a utilizacdo das informagdes especificas com o
processo decisério dos empreendimentos (gestores) nos trés aspectos

mencionados.

1. 3 Objetivos
1. 3. 1 Objetivo Geral

Mensurar e compreender a utilizacdo das informacdes de fornecedores,
controle interno (custos), clientes, concorrentes e mercado/governo na
fundamentacédo do processo decisério quanto a investimentos, comercializagdo da

producao e continuidade do negdécio nos empreendimentos produtores de soja.

1. 3. 2 Objetivos Especificos

I. Caracterizar agentes (fornecedores, empreendimentos rurais e

clientes) no agronegocio soja;

IIl. Caracterizar a forma de captacdo da informacdo nos

empreendimentos produtores de soja;
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lll. Relacionar a utilizacdo de informacbes estruturadas (gestdo de
custos) com o processo decisorio dos empreendimentos produtores

de soja;

IV. Relacionar a utilizagao de informag¢des nao-estruturadas (advindas do
mercado e politicas governamentais) com o processo decisorio dos

empreendimentos produtores de soja

V. Estruturar e analisar os componentes e aspectos do processo
decisorio relativos a investimentos, comercializagdo da producao e

continuidade do negdcio, em empreendimentos produtores de soja.

1. 4 Justificativas Teoéricas e Praticas

A crescente insergdo do Brasil no mercado de commaodities e suas condigdes
produtivas demandam aprimoramento dos sistemas de gestdo dos
empreendimentos rurais. O agronegécio € um setor em que os estudos sobre
técnicas e ferramentas de gestdo estdo em fase inicial. Aplicar o conhecimento ja
desenvolvido aos empreendimentos do agronegocio € pratica necessaria, mas €&
imprescindivel considerar suas peculiaridades — principalmente, quando se trata da
producao de commaodities. Nesse aspecto, observa-se que o agronegdcio brasileiro
ainda demanda pesquisas e estudos relacionados a sistemas de gestdo que
observem critérios cientificos de utilidade comprovada e as demandas do mercado

por informacdes estratégicas.

O tema proposto revela-se importante ao se considerar que a regido delimitada
tem apresentado alto desempenho no agronegdcio, especificamente, na produgéo
de gréos. Observa-se que a produgdo de soja na regido estudada tem dinamizado
os ambientes econbmico, social e tecnoldgico, dentre outros. De igual forma, a
existéncia de propriedades de maior porte na regidao favorece pesquisas sobre
praticas do agronegocio e fontes de informagdes utilizadas para a tomada de

decisao.

O estudo do agronegdcio defronta-se com problemas relacionados a auséncia
de definicdo integral da cadeia produtiva de seus agentes participantes. Esses
agentes estdo em processo de construgdo e insercdo na cadeia. A discussédo do

referencial tedrico foca nos elos da cadeia e na relacdo do empreendimento-base
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com os agentes da cadeia fornecedora e da compradora. Quanto ao processo
decisorio, observa-se que sempre é alimentado por alguma fonte de informagao, que

sera (ao) evidenciada (s) na (s) resposta (s) ao problema levantado.

O trabalho tem a pretensao de contribuir com: I. A extensado de conhecimentos
da gestao da informagdo ao agronegécio; Il. Ampliagdo da discussao tedrica em
torno das informagdes estruturadas oferecidas pela gestdo da informagdo no
agronegocio, principalmente, informagcbes sobre custos; Ill. Demonstracdo da
utiidade da gestdo da informagcdo como apoio ao processo decisorio nos
empreendimentos estudados; e IV. Evidenciagao de alternativas de instrumentos da

gestao de custos para o empreendimento rural.

No campo pratico, espera-se que a pesquisa contribua com a intensificagcao de
estudos organizacionais em torno da gestdo das informagdes de custos para a
decisdo nos empreendimentos do agronegdcio soja, tendo em vista os resultados

apresentados para a unidade de analise objeto de pesquisa.

Como consequéncia, o desenvolvimento de sistemas de informacédo para o
agronegocio estudado deve levar em consideragdo a importancia das informagdes

apresentadas como resultados da pesquisa.

1. 5 Restri¢cdes e LimitagBes Tedricas da Pesquisa
Alguns pontos representam limites no campo tedrico da pesquisa proposta:

I. Gestdao da Informagdo em um agente econdmico do agronegécio: o
referencial sobre a gestdo da informacao é amplo, contudo, a aplicagao
especifica ao segmento do agronegdcio representa uma lacuna na

literatura. A pesquisa esta sujeita a esta variavel.

II. Processo Decis6rio em um agente econbmico do agronegdcio: assim
como a gestdo da informagdo, o processo decisério é tratado
intensamente na literatura ampla nacional e internacional, mas estudos
direcionados ao agronegécio s&o raros, devido a incipiéncia da

discussio da tematica.
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[ll. Metodologias do Processo Decisério: néo representa objetivo do estudo
a discussao das metodologias multi-critérios de apoio a decisao trazidas

na literatura atual, dada a extensao da tematica.

IV. Avaliagcao do Processo Decisério: esta € também uma etapa do processo

decisério, contudo, ndo sera analisada no objeto de estudo.

V. Mudanca na visdao da gestdo (a producao rural como negodcio): a
produgdo rural tem passado por uma mudanca quanto a visdo dos
gestores. O empreendimento rural tem assumido caracteristicas de
negocio. Contudo, ainda ha a presencga de fatores empiricos na visao
que os produtores tém sobre a producdo de commodity (fonte:

informacgdes extraidas do pré-teste da pesquisa).

A pesquisa é realizada sob o prisma da gestdo de empreendimentos rurais dos
produtores de soja, contudo, reconhece-se que, além das discussoes
mercadoldgicas, outros estudos devem ser realizados no intuito de alcangar
diferentes abordagens, como por exemplo: a analise da sustentabilidade da

producdo de commaodities em suas dimensdes econdmica, social e ambiental.



CAPITULO 2 — PROCESSO DECISORIO NAS ORGANIZACOES

Para Gomes, Gomes e Almeida (2006, p. 1), “[...] a palavra decisdo significa

‘parar de cortar’ ou ‘deixar fluir”. O significado tem origem na lingua latina: de (parar,

extrair, interromper) e caedere (cindir, cortar).

Os autores definem processo decisério como “[...] processo de colher
informacdes, atribuir importancia a elas, posteriormente buscar possiveis alternativas
de solugado e, depois, fazer a escolha entre as alternativas” (GOMES, GOMES e
ALMEIDA, 2006, p. 2).

Ja Turban e Meredith (1994, p. 17) alegam que “uma decisao € a conclusao de
um processo que recai na escolha entre dois ou mais cursos alternativos disponiveis
de acdo, com a finalidade de atingir uma meta. Esse processo €& chamado

construcao de decisao”.

2.1 Abordagens do Processo Decisorio

Do ponto de vista organizacional, as decisbes sao entendidas como
programadas (processo caracterizado pela certeza, tanto no ambiente quanto para
as alternativas) e nao-programadas (caracterizadas pelo ambiente instavel das
organizagbes, incerteza quanto a eficacia da decisdo, auséncia de muitas
alternativas; exemplo tipico € o das corporagdées da internet). As decisbes nao-

programadas tém sido muito demandadas no mercado competitivo globalizado.

Quanto a tomada de decisado individual, Daft (2002, p. 374) a descreve em
duas abordagens: abordagem racional (como deveriam ser tomadas as decisdes) e

a perspectiva da racionalidade limitada (como as decis6es devem ser tomadas).

A abordagem racional prevé a sistematizagdo do processo decisério numa
sequéncia, passo a passo, da identificacdo do problema a solugdo escolhida.
Caracteriza-se como modelo ideal para tomada de decisdo, contudo, pode ser

impraticavel em ambientes de grande incerteza. Daft (2002, p. 374) afirma que:
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Sempre que possivel, eles [os gerentes] devem adotar procedimentos
sistematicos para tomar decisbes. Quando os gerentes possuem um
conhecimento profundo do processo de tomada de decisdo racional, isso
pode ajuda-los a tomar decisbes melhores mesmo na falta de informacdes
claras.

A perspectiva da racionalidade limitada considera o aspecto humano e
organizacional de acordo com suas debilidades e vulnerabilidades. Essa perspectiva
€ aplicavel na resolugcéo de problemas onde a concorréncia é acirrada e a decisao
exige rapidez do gestor. Em ambientes caracterizados pela constante mudanca “[...]
a tentativa de ser racional €& cerceada (limitada) pela enorme complexidade de
muitos problemas. Existe um limite para o nivel de racionalidade para os gerentes”
(DAFT, 2002, p. 378). Nesse contexto decisorio, correlaciona-se a perspectiva da
racionalidade limitada com a tomada intuitiva de decisdo. Para aquele autor, a
intuicdo é fundamentada pela experiéncia profissional acumulada e pelo bom senso.
N&o representa, portanto, arbitramento de alternativa de solugdo (decisdo). Na
histéria recente das organizagbes tém-se casos de decisdes respaldadas pela
intuicio — advinda do conhecimento profissional acumulado sistemicamente,

coerente com o bom senso das condigdes organizacionais.

2. 2 Paradigmas e Elementos do Processo Decisorio

O processo decisorio pode ser estudado sob a perspectiva de uma das duas
escolas: a americana e a francesa. Ensslin, Montebeller e Noronha (2001, p. 15)
abordam o processo decisério sob o prisma do conceito de paradigma, criado por
Thomas Kuhn. Para os autores, a decisdo pode ser representada por dois

paradigmas: o racionalista e o construtivista.

O paradigma racionalista € tido como tradicional (apesar de amplamente
usado), ja que representa conjunto de métodos que objetivam a solugdo 6tima em
uma dada situacdo. Gomes, Gomes e Almeida (2006, p. 56) descrevem a origem e

utilidade dos métodos dessa abordagem:

Na década de 50, em razdo da experiéncia ganha pelas Forgas
Aliadas na abordagem dos problemas logistico-militares surgidos durante a
Segunda Guerra Mundial, deu-se énfase a solu¢ao dos problemas usando a
entdo nascente Pesquisa Operacional, originada daquela experiéncia. [...]
Foram desenvolvidos entdo métodos estritamente matematicos para se
encontrar a solugao 6tima de um problema.

Senger (2004) defende que a aplicagao das probabilidades para tomada de

decisdo tem sua eficacia. Para o autor, conhecendo-se as probabilidades de
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ocorréncia dos fatos, é possivel definir a alternativa de acdo que, matematicamente,

seja a ideal na resolugao do problema de decisao.

Os métodos racionalistas defendem, na esséncia, a utilizagdo de mono-critério
no processo decisorio, o que é inviavel em situagdes complexas. Isto porque, em
alguns cenarios, aspectos subjetivos (comportamentais) devem ser considerados

para a decisédo.

No intuito de fornecer respostas a situagdes complexas, a escola francesa
propde metodologias multi-critérios para o processo decisério. O paradigma
construtivista, segundo Ensslin, Montebeller e Noronha (2001, p. 35-36), € adotado
pelas metodologias voltadas ao apoio a decisdo. Por esse paradigma, os valores do
decisor influenciam o processo e devem ser considerados. Nesse prisma, as
metodologias de apoio a decisdo néo objetivam definir uma unica solugdo, mas sim,
indicar um conjunto de alternativas que levem a decisdo (ENSSLIN, MONTIBELLER
E NORONHA, 2001, p, 35-36).

Ha entendimento de que n&o existe conceito de certo ou errado para a adogao
de uma das duas abordagens (racionalista e construtivista). A depender do contexto,
da situacao-problema que fomenta o processo decisério, uma das abordagens deve
ser empregada isoladamente. A racionalista se aplica a cenarios de pouca
mutabilidade, em que calculos matematicos (Pesquisa Operacional) sédo suficientes
para indicagao da alternativa ao problema. A abordagem construtivista € demandada
em cenarios complexos, em que o0s aspectos subjetivos (comportamento dos

envolvidos) devem ser considerados.

O Quadro 2.1 apresenta as diferengas entre os paradigmas racionalista e

construtivista.
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Paradigma Racionalista Paradigma Construtivista
Tomada de Momento em que ocorre a escolha da Processo ao longo do tempo envolvendo
Decisdo solucdo 6tima interacdo entre 0s atores
Decisor Totalmente racional Dotado de sistema de valores préprio
Problema a ser Problema real Problema construido (cada decisor constréi seu
Resolvido préprio problema)
Os Modelos Representam a realidade objetiva Séo ferramentas aceitas pelos decisores como
Uteis no Apoio a Decisdo
Os Resultados Solucdes Gtimas Recomendacdes que visam atender aos valores
dos Modelos dos decisores
O Objetivo da Encontrar a solucéo 6tima Gerar conhecimento aos decisores sobre seu
Modelagem problema
A Validade do Modelo é valido quando representa a Modelo é valido quando serve como ferramenta
Modelo realidade objetivamente de Apoio a Decisdo
Preferéncia dos Sao extraidas pelo analista Sao construidas com o facilitador
Decisores
Forma de Tomada de decisédo Apoio a Decisdo
Atuacdo

Quadro 2.1 Caracteristicas dos Paradigmas Racionalista e Construtiva (sic).
Fonte: Ensslin, Montebeller e Noronha (2001, p. 36).

E considerado ator do processo decisério um individuo ou grupo de individuos
que influencia direta ou indiretamente na decisao através de seu sistema de valores
(ROY apud ENSSLIN, MONTIBELLER E NORONHA, 2001, p. 18).

Todo ator exerce certa influéncia no processo decisério, por meio de seus

valores. Essa € a posigcao da corrente construtivista.

Gomes, Gomes e Almeida (2006, p. 5-6) conceituam trés atores naquele
processo: decisor, facilitador e analista. Para os autores, o decisor exerce influéncia
no processo conforme o juizo de valor que representa e/ou relagdes que se
estabelecem. O facilitador deve focar suas atencdes na resolugdo do problema, e
nao permitir que seus valores influenciem o processo decisorio. Para Ensslin,
Montebeller e Noronha (2001, p. 19), porém, essa ultima premissa é impraticavel no
paradigma construtivista, ja que é impossivel a neutralidade integral daquele ator no
processo — apesar de defendida pela Pesquisa Operacional. O analista dedica boa

parte do tempo na formulagdo do problema e sua visualizacao.

Uma outra classificagdo dos atores do processo decisério € proposta por
Ensslin, Montebeller e Noronha (2001, p. 18-19). Defendem que os atores estao

inseridos em um dos dois grupos: agidos e intervenientes. Os agidos sdo os que
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exercem influéncia indireta no processo decisério, mas sofrem as consequéncias da
decisdo. Os intervenientes sao ativos no processo, exercem influéncias diretas por
meio de seus sistemas de valores (exceto o facilitador). Os atores intervenientes
elencados por aqueles autores sdo: decisores; representantes (participantes do

processo pela delegagao de outrem); e, facilitador.

Quanto as etapas do processo decisério, observa-se a existéncia de trabalhos
complementares na literatura — como exemplos: Gomes, Araya e Carignano (2004);
Gomes, Gomes e Almeida (2006). Segundo Binder (apud Gomes, Gomes e Almeida,

2006, p. 24), o processo ¢é dividido em quatro passos:

a) inteligéncia ou coleta de informacgdes = analise identificagdo da situacao;

b) concepgdo ou estruturacdo = desenvolvimento de alternativas,
comparagao entre alternativas e classificagcdo dos riscos de cada
alternativa;

c) escolha = escolha da melhor alternativa;
d) revisao = execugao e avaliagao.
De acordo com a abordagem utilizada (racionalista ou construtivista), variam as

definicdes das etapas do processo decisério nas organizagdes.

Ainda, Hampton (1992, p. 230) divide o processo decisério em quatro etapas:
a) definicdo do problema; b) obtengdo dos fatos; c) formulagdo de alternativas; d)

ponderacao e decisao.

O Fluxograma 2.1 apresenta o processo decisério em suas quatro etapas.

Defini¢do Problema Obtencéo de Fatos Alternativas Deciséo
Pré-requisito do Fontes de Aplicacdo dos Escolha de
Processo Informagdes para a Métodos e Geracédo Alternativa (s) pela
Deciséo de Alternativas Gestdo

Fluxograma 2.1 Fases do processo decisdrio.
Fonte: Adaptado de Hampton (1992, p. 230).

O processo decisorio envolve no minimo cinco condigbes para a existéncia: a
(s) informacéo (6es), o problema, o gestor, a organizacdo e as alternativas de
solugdo. A decisdo pode ser tomada sobre o ponto de vista individual (gerente) e o

organizacional (empresa) (DAFT, 2002).
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2. 3 Processo Decisério no Agronegocio

O contexto do mercado mundial de produtos agricolas exige do
empreendimento rural uma inter-relagdo com os segmentos pré e pos-porteira.
Nesses segmentos estd o maior numero de informagdes contingenciais (ndo-
estruturadas) que fundamentardo a tomada de decisdo do gestor rural. Segundo
Raisinghani, Meade e Schkade (2007, p. 673), o desenvolvimento global rapido dos
negocios eletronicos e de sistemas de informagdes tem demandado tomada de
decisbes que visem equilibrar fatores técnicos com objetivos estratégicos de
negocio. O Fluxograma 2.2 ilustra a inter-relacdo entre empreendimento rural e
outros agentes da cadeia, sob o prisma da influéncia que exercem sobre a demanda

por decisdes do produtor.
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Fluxograma 2.2 Interferéncias dos agentes da cadeia produ:ti-\/_fsl_éc-)bre a producao rural.
Fonte: Nantes e Scarpelli (2001, p. 565).

Nem toda informacado, seja estruturada ou n&o-estruturada, € utilizada pelo
produtor rural para a tomada de decisdo. Um estudo de Changnon (1992, p. 1.488-
1.489) sobre o conteudo das predi¢cdes climaticas desejaveis para a tomada de
decisdo do agricultor e da agroindustria revelou que muitos lideres nas
agroindustrias n&o utilizam as informagdes sobre as predi¢gdes climaticas para um
processo decisério objetivo. Apurou-se no estudo um pequeno valor percebido das
predicdes climaticas. O mesmo trabalho, contudo, identificou potenciais (desejo de)
aplicacoes destas informagdes em processos decisérios envolvendo orgamento,

planejamento operacional e estratégias de marketing.
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Pela analise do Fluxograma 2.2, observa-se que o produtor recebe pressdes
dos elementos informacionais a montante e a jusante da produgao, quando do
processo decisorio, tendo em vista que o fator “concentragdo” atinge ambos os
aspectos. Os agentes econdmicos a jusante tém promovido fusbes e aquisi¢cdes
(NEVES, CHADDAD e LAZZARINI 2002, p. 69) e ganhado condi¢gdes de exercer
influéncia maior no preco dos produtos (MENDES e PADILHA JUNIOR, 2007, p.
181). A montante da produgdo, o setor de insumos e pesquisas tecnologicas
também tem passado por concentracbes que exercem pressdo sobre a produgao
agropecuaria (MENDES e PADILHA JUNIOR, 2007, p. 177). Esse cenario de
concentragcbes e parcerias demanda novas estratégias de produgdo na
agropecuaria, como por exemplo, o cooperativismo e as integracdes (ARAUJO,
2005, p. 128). A andlise da cadeia de valor pode, de forma sistémica, fornecer

informacgdes uteis para o processo decisorio nesse segmento de negdcio.

Para Contini et al (1984), a decisdao é sempre um ato de privilégio do ser
humano, por demandar racionalidade, representando a escolha de uma ou mais
dentre um conjunto de alternativas — dada a existéncia do problema e as
informacgdes pertinentes. Em momentos anteriores — quando o empreendimento rural
era visto de forma isolada dos outros agentes — o produtor era o agente principal na
tomada de decisdo sobre as caracteristicas da produgéo (o que, quanto, para quem,
quando, como produzir...) (CONTINI et al, 1984, p. 8). Contudo, observa-se que as
decisbes produtivas no contexto atual sdo definidas ndo apenas pelo produtor, mas
também por varios outros agentes econdmicos que o circundam. Prevalece a visao
sistémica sobre os agentes componentes do agronegocio (NEVES, CHADDAD e
LAZZARINI 2002, p. 37-38).

Os produtores, nesse cenario sistémico, sao vistos como “tomadores de
precos”, considerando que sdo em grande numero e produzem produtos — até certo
ponto — com pouca diferenciagcédo (sem transformacéo). Por esse prisma, as entradas
ou saidas individuais do produtor, bem como as decisdes sobre a produgao e a
comercializagdo, n&o interferem nos precos (MENDES e PADILHA JUNIOR, 2007, p.
179). Portanto, as decisdes de competéncia do empreendimento rural devem levar
em consideracgdo as informagdes da cadeia de valores interna (o empreendimento) e
externa (fornecedores e clientes), a fim de reduzir erros nas implementagbes das

decisoes.
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O desenvolvimento de softwares especificos para a atividade agricola tém
contribuido para o apoio a tomada de decisdo dos gestores, possibilitando maior
numero de alternativas geradas pelo sistema de informac&do. A definigdo da
alternativa a adotar envolve a analise das suas consequéncias no tempo, tendo em
vista que as acgdes realizadas a partir da escolha refletem no objeto de deciséo
(positiva ou negativamente), muitas vezes, com extensdo a outras areas do

empreendimento.

A decisao do gestor rural reflete um conjunto de elementos formais e informais
que lhes sao peculiares. Contini et al (1984, p. 12) elenca tais elementos, ao afirmar

que:

A decisdo do agricultor € complexa. Nela existem elementos de
tradicdo, de aprendizado, de condi¢des de infra-estrutura, motivos
psicoldgicos e sociais e, principalmente, elementos econémicos de desejo
de lucro. A forga ou a influéncia dos diversos componentes da decisao
depende também dos tipos de agricultores.

O Fluxograma 2.3 ilustra — segundo aquele autor — a visdo do processo

decisorio no empreendimento agricola.

OBJETIVO DO
SISTEMA
- Aumento do Bem-
estar do sistema

ALTERNATIVAS
PROBLEMA DE SOLUGAO DECISAO
- identificacdo - discriminacdo - definicdo ACOES
- relevancia - relevancia - objetivos - execucdo
- definicéo - probabilidade de - tipos
sucesso - estratégias
INFORMAGOES CONSEQUENCIAS
- organizagéo - analise
- andlise - contingéncias

- inf. fi. estruturadas

Fluxograma 2.3 Esquema do processo de decisdo do agricultor.
Fonte: Adaptado de Contini et al (1984, p. 13).

Os objetivos do agricultor definem o que deve ser considerado problema para o
processo decisorio. Assim, o problema é o primeiro elemento — e condicdo primordial
— do processo. As informagdes (estruturadas ou nao-estruturadas) determinarao as

alternativas existentes e, a partir da analise de consequéncias individuais de cada
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alternativa, a (s) decisdo (0es) é (sao) tomada (s). O passo seguinte é a

concretizacao da escolha: a agao de implementacao da (s) alternativa (s).

2. 4 Decisfes de Investimentos

Horngren, Datar e Foster (2004a, p. 186-187) trabalham as decisdes de
investimento no contexto do orcamento de capital. Para eles, “[...] o orgamento de
capital consiste em tomar decisbes de planejamento de longo prazo para
investimentos em projetos e é uma ferramenta de tomada de decis&o e controle

utilizada durante varios anos”.

As decisdes de investimento levam em conta, em grande parte, as informacgdes
sobre os fluxos de caixa esperados no tempo — o que representa um dos critérios
para julgamento de projetos (HANSEN e MOWEN, 2003, p. 699).

Na perspectiva de Horngren, Datar e Foster (2004a, p. 186-187) o orgamento

de capital (investimento) esta pautado em seis estagios:

1°. Identificacdo: apuragdo dos projetos que estejam alinhados com

objetivos e estratégias da organizagéo;

2°. Pesquisa: identificagcdo de investimentos alternativos que respondam

aos objetivos;

3°. Aquisicao de informacgdes: analise de custos e beneficios esperados

da proposta;
4°, Selecao: escolha de projetos para implementacgao;

5° Financiamento: identificacdo de opgdes de financiamento dos

projetos;
6°. Implementacéo e controle: realizacdo dos projetos e monitoramento.
Hansen e Mowen (2003, p. 699) apresentam quatro modelos para tomada de

decisao sobre investimentos: periodo de recuperagao, taxa de retorno contabil, valor

presente liquido e taxa interna de retorno.

O periodo de recuperagdo ou payback é o tempo necessario para que um
investimento tenha o retorno, em termos de fluxo de caixa. O payback é apurado,

portanto, pela relagao entre investimento original e fluxo de caixa anual.
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A taxa de retorno contabil “[...] divide um regime de competéncia contabil do
lucro anual médio de um projeto por um regime de competéncia contabil de seu
investimento” (HORNGREN, DATAR e FOSTER, 2004a, p. 193).

Os dois modelos retrocitados sédo tidos como modelos ndo descontados, pois

nao consideram o valor do dinheiro no tempo.

Dentro dos modelos descontados, Hansen e Mowen (2003, p. 704) relacionam

o valor presente liquido e a taxa interna de retorno.

Pelo método do valor presente liquido, comparam-se os fluxos de caixa
esperados a valor presente com o investimento proposto. Esse comparativo gera um
remanescente, que pode ser favoravel ou desfavoravel. O valor positivo indica o

resultado financeiro que ultrapassa o total investido.

O indicador de maior interesse ao investidor € a taxa de retorno sobre o
investimento do empreendimento, que se desdobra para a taxa de retorno sobre o
capital préprio investido. A primeira taxa representa o percentual de remuneragao de
capitais de terceiros e préprios, gerado pela atividade no periodo (MATARAZZO,
2003, p. 397). A segunda representa o retorno sobre o investimento feito pelo
sécio/acionista e demonstra em quanto tempo o capital investido é recuperado. A
partir desses indicadores, o investidor toma decisdes relacionadas a permanéncia no

negocio e investimentos.

A Taxa de Retorno sobre Investimento (TRI) representa a relagdo do lucro
apurado pelos ativos da organizac&do. Entende-se o indicador como uma medida de
eficiéncia, em que os ativos sdo confrontados com o potencial de geracao de
beneficios (HANSEN e MOWEN, 2003).

No campo tedrico, a literatura apresenta algumas concepgdes divergentes e

inadequadas de apuragao da taxa, como menciona Matarazzo (2003, p. 391).

Para Matarazzo (2003, p. 391): “A medicao correta de taxa de retorno de uma
empresa € uma informacgao vital para uma série de decisbes que em certos casos

extremos pode ser a mudanga de ramo ou mesmo a cessacao das atividades”.

Dentre aquelas concepgoes divergentes, € oportuno trazer a baila dois
renomados autores. Hansen e Mowen (2003, p. 321) apresentam, na esséncia,

conceito idéntico ao trazido por Matarazzo (2003). Contudo, é notdria a diferenca
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relativa as nomenclaturas para os componentes da taxa. O primeiro denomina o
resultado apurado de “resultado operacional”; o segundo o chama de “Lucro antes
das despesas financeiras”. Horngren, Datar e Foster (2004a, p. 260) adotam a

relagao “Lucro operacional/total de ativos”.

O argumento apresentado por Matarazzo (2003) se aproxima mais das
necessidades de informacao para as decisdes. O autor considera que no resultado
apurado pela organizagao, estdo uma parcela que remunera o capital dos acionistas
e outra que remunera o capital de terceiros (empréstimos e financiamentos).
Portanto, esse resultado deve ser o apurado antes dos encargos financeiros. De
igual forma, o ativo total da organizacao precisa ser ajustado, considerando que nem
todo o passivo é remunerado. Assim, devem ser excluidos do Ativo Total
investimentos pré-operacionais, incentivos fiscais, participagdées em outras empresas
(MATARAZZO, 2003, p. 396), a fim de se comparar resultado apurado com o0s

passivos remunerados.

O Retorno sobre Investimento, portanto, se desdobra em outros dois indices: o
custo da divida (encargos financeiros dividido pelo total do passivo gerador de
encargos) e retorno sobre patriménio liquido (lucro liquido dividido pelo capital
préprio). Juntos, contribuem para as decisdes de investimentos e sao ‘[..]
fundamentais para a definicdo de estratégias empresariais” (MATARAZZO, 2003, p.
397).

A abordagem de Hansen e Mowen (2003, p. 323) representa uma tentativa
bem sucedida de relacionar o Retorno sobre Investimento com a gestao de custos.
Nas trés vantagens apresentadas pelos autores para o uso do indice, vislumbra-se a

figura implicita dos custos. As vantagens séo:

1. O ROI [Return on Investiment] motiva os gestores a prestarem cuidadosa
atencao ao relacionamento entre vendas, despesas e investimento, como
deveria ser o caso para um gestor de um centro de investimento.

2. O ROI motiva a eficiéncia em custos.

3. O ROI desencoraja investimento excessivo em ativos operacionais.
As trés vantagens apresentadas poderiam ser sintetizadas pela segunda
descricdo, em que o foco da funcéo da taxa [TRI] é o de informar para decisdes de

investimentos, o que envolve a eficiéncia nos custos.

Segundo Hansen e Mowen (2003, p. 699):
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As decisdes de investimento de capital dizem respeito ao processo de
planejamento, o estabelecimento de metas e prioridades, a obtencéo de
financiamento e o uso de certos critérios para selecionar ativos de longo
prazo.

Aqueles autores entendem que essas decisbes estdo entre as mais

importantes da gestao, ja que envolvem risco por longos periodos.

2. 5 Decisbes de Comercializagdo da Producéo

A comercializagdo caracteriza-se como funcédo presente em varias partes do
sistema que envolve os agronegécios. Nao esta restrita a transferéncia de
mercadorias ao consumidor final ou intermediario. Segundo Mendes e Padilha Juanior
(2007, p. 1),

A comercializagdo agricola ndo consiste apenas na venda da
producédo em um determinado mercado. Mais do que isso, caracteriza-se
como um processo continuo e organizado de encaminhamento da produgao
agricola ao longo de um canal de comercializagdo, no qual o produto sofre
transformacéo, diferenciagdo e agregacao de valor.

As decisbes que envolvem a comercializagdo possuem caracteristicas
estratégicas, pois o resultado da produgdo € consolidado na fase de
comercializagdo. Para Azevedo (2007, p. 63-64), “as perdas decorrentes de uma
comercializagdo deficiente podem ser grandes o suficiente para inviabilizar uma
atividade produtiva, o que coloca as decisdes de comercializagao ente as principais

atividades gerenciais”.

As condi¢cdes de risco e incerteza que permeiam o empreendimento rural
reforcam a necessidade de decisbes acertadas quanto aos mecanismos de
comercializacdo a adotar. “[...] Anualmente, os produtores defrontam-se com o
dilema de quanto, quando e como vender a produgdo, devido ao fato de a
comercializagdo ser uma atividade sazonal realizada em condigdes de risco e
incerteza” (MENDES e PADILHA JUNIOR, 2007, p. 275).

Dessa forma, a eficiéncia tem sido exigida ndo apenas na fase de produgao,

mas também na de comercializagdo dos produtos agropecuarios.

O agronegodcio € envolvido por peculiaridades que reforgam a importancia na

comercializacao.

A demanda por produtos agropecuarios € praticamente constante em todo o

ano. A alteracdo dos precos para mais ou para menos altera em pouco o nivel de
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consumo da maioria dos produtos da agropecuaria. Diz-se que a elasticidade —
preco da demanda é baixa para os produtos agroindustriais, dados o grau de
essencialidade e determinado nivel de renda (MENDES e PADILHA JUNIOR, 2007,
p. 74-75).

Por outro lado, a oferta de produtos agroindustriais apresenta instabilidades,
resultantes de dois aspectos: natureza biolégica da produgdo agricola e
sazonalidade (AZEVEDO, 2007, p. 67-68). Quanto ao primeiro aspecto, observa-se
que as condi¢des do clima e o tempo para os resultados do processo produtivo sao
determinantes na definicdo dos produtos (oferta). Para as condigdes de clima n&o ha
certeza de estabilidade; para a maturagdo dos resultados advindos dos recursos
aplicados na producdo, depende-se da acao natural de crescimento. Quanto ao
segundo aspecto, as condi¢gdes naturais definem o periodo do ano para safra. Toda
tentativa de transpor essa realidade (armazenamento, produgao fora de tempo) tem

seus custos.

Considerando esse conflto de demanda constante e oferta instavel no
agronegocio, os mecanismos de comercializagdo sao vistos como proposta de

solugédo ou amenizagao das perdas no setor (AZEVEDO, 2007, p. 68).

Mendes e Padilha Junior (2007, p. 277) trazem que, para os produtos
agricolas, existem “[...] quatro grandes grupos de alternativas de comercializagéo:
venda na época da colheita ou venda a vista na colheita; contrato de producéo antes
da colheita ou venda antecipada da producédo (a termo); estocagem do produto para
especulacdo e estratégias com contratos futuros e derivativos agropecuarios

(mercado futuro)”.

Azevedo (2007, p. 69-82) apresenta quatro categorias de comercializagao:
mercado spot, mercado a termo, mercado de futuros de longo prazo e integragao

vertical.

Comecgando pela classificagao proposta por Mendes e Padilha Junior (2007) e
passando pela classificagdo de Azevedo (2007) no que se complementam, é

possivel estabelecer as peculiaridades de cada alternativa de comercializagao.

A venda a vista por ocasido da colheita (mercado de spot) ocorre devido a
alguns fundamentos (MENDES e PADILHA JUNIOR, 2007, p. 278): falta de

capacidade de armazenagem, vencimento das obrigagcbdes financeiras, falta de
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recursos para financiamento da comercializagcao, necessidade de recursos para gerir

a propriedade, expectativa de nao evolugao positiva do preco futuro do produto.

A venda na colheita elimina custos de estocagem e da por concluido o
processo produtivo do periodo. Essa alternativa de comercializagado é sinbnima de
mercado fisico ou mercado de spot. Esse ultimo é caracterizado pela conclusdo da
operacdao de venda no tempo (aquisicdo em uma feira, supermercado etc.)
(Azevedo, 2007, p. 69-70).

Segundo Azevedo (2007, p. 70), “[...] Ao contrario do mercado spot, em que as
transagdes se consumam em um instante no tempo, outros mercados [a termo] tém
como referéncia dois ou mais instantes no tempo”. No mercado a termo o produtor
se compromete a entregar em data futura determinada mercadoria. Essa alternativa
permite o financiamento da producdo (crédito pelas compradoras), que pode ser

mediante recebimento antecipado ou financiamento dos insumos.

Mendes e Padilha Junior (2007, p. 281-282) elencam trés modalidades de
venda antecipada: contrato de venda antes da colheita (a termo — agroindustrias
fornecem recursos financeiros para recebimento de produtos); venda antecipada em
equivaléncia produto (o insumo é oferecido em troca do produto ao final da
producao); Cédula de Produtor Rural — CPR (ha a venda, a termo ou nao,
recebimento do valor e comprometimento com a modalidade usada, para entrega

fisica ou liquidacao financeira).

Quanto a estocagem, observa-se que exigem condi¢des de armazenamento
local para os produtos — o0 que representa custos adicionais. Mendes e Padilha
Junior (2007, p. 283), ao tratarem das condigbes para estocagem, mencionam: “O
pressuposto € que ele [0 produtor] tenha condicbes préprias de estocar [...]. O
produtor rural procura armazenar quando espera que 0s aumentos nos pregos sejam
pelo menos suficientes para cobrir os custos diretos de estocagem, adicionados dos

juros implicitos sobre o capital, e seguro”.
(Ptuturo - Patal) > (custo de armazenagem + juros + seguro)

A dificuldade da equagao reside, portanto, na definigdo objetiva dos pregos
futuros. Contudo, dentro de certa margem de pregco € possivel se estudar as

possibilidades de comercializacdo pelo método.
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O mercado futuro é “[...] um mercado em que sao transacionados contratos de
produtos agropecuarios especificos a um preco determinado para uma data futura.
Um contrato futuro é um acordo entre comprador e vendedor sobre realizar um
negécio em uma data que esta por vir’ (MENDES e PADILHA JUNIOR, 2007, p.

288). Nao ha nesse mercado pagamento ou recebimento no ato da negociagao.

Segundo Azevedo (2007, p. 75-76) existe uma outra alternativa de
comercializagdo, denominada contratos a longo prazo. Por esse mecanismo, duas
organizagbes se comprometem a transacionar produtos agroindustriais por um

periodo longo ou ilimitado.

Os contratos a longo prazo exploram relagdo mais intensa entre fornecedor-
cliente. Nem sempre esses contratos sdo formais; as vezes, séo tacitos — como é

comum no fornecimento de leite aos laticinios (AZEVEDO, 2007, p. 76).

Azevedo (2007) apresenta a integragcdo vertical como uma das opgdes de
comercializagdo. Segundo o autor a estratégia pode eliminar custos na
comercializagdo do produto em cada elo da cadeia abrangido pela integragao.
Nesse caso, a organizagdo passa a comercializar, em lugar de terceiros. Um dos
efeitos negativos da integragdo € perda de foco na atividade principal, 0 que pode

gerar custos.

2. 6 Decisfes sobre a Continuidade do Negd6cio

A continuidade do negé6cio demanda um conjunto de outras decisdes. Dentre
tais, as decisbes sobre a comercializacdo da produgcdo (o que pode ser fator
determinante na sustentabilidade econdémica — (MENDES e PADILHA JUNIOR,
2007)) e as decisdes de investimentos. Isso se mostra mais presente no contexto do

agronegocio, especificamente, no empreendimento rural.

A cada pré-safra, a (des)continuidade da producdo agricola é analisada em

termos de decisao.

Na producdo de commodity o processo decisorio de continuidade do negocio

envolve outras alternativas, a exemplo, possibilidade de diversificagdo de cultura.

Estudo desenvolvido por Windle e Rolfe (2005) em trés regides australianas,

relacionado as decisbes de diversificacdo dos produtores de cana-de-agucar como
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incremento de receita, evidenciou que poucos produtores pretendiam produzir outra
cultura (além da cana). Os autores verificaram que a idade era uma das variaveis
importantes nesse contexto. Ela representava ao mesmo tempo um impedimento e
uma vantagem: os produtores mais velhos resistiam a mudanca de cultura; contudo,
eram o0s mais experientes. Os poucos que pretendiam diversificar ainda
manifestaram o interesse em continuar com a cultura da cana. O estudo identificou
também que o acesso ao capital e os custos de producdo nado eram barreiras a
diversificagcdo. O mercado da cana (no momento da pesquisa) estava em crise,
contudo, o publico pesquisado indicou o interesse em continuar a produgcdo na

expectativa de melhoria.

A sustentabilidade econémica € o alvo pretendido pelos empreendedores.
Bordeaux-Régo et al (2007, p. 18), ao tratar do objetivo de um empreendimento, traz
que o escopo deve estar relacionado a maximizagdo de valor aos investidores e,
portanto, “[...] as decisdes devem ser tomadas no sentido de gerar aumentos de

riqueza sustentaveis”.



CAPITULO 3 — GESTAO DA INFORMACAO

3.1 Conceitos

A gestdo da informacédo pressupde o emprego de trés conceitos: dado,

informagéo e conhecimento.

Dados, para Matarazzo (2003, p. 16), “sdo numeros ou descrigao de objetos ou
eventos que, isoladamente, ndo provocam nenhuma reacédo no leitor”. Ou, ainda,
“[.-.] um conjunto de letras, numeros ou digitos que, tomado isoladamente, n&o
transmite nenhum conhecimento, ou seja, ndo contém um significado claro”
(REZENDE, 2005, p. 18-19). O dado, portanto, por si s6, ndo causa influéncia na
tomada de decisdo; € um elemento neutro que demanda processamento para

representar utilidade na gestéo.

A informacdo é o que resulta do processamento do dado, representa o dado
em um contexto. Ela influencia (interfere) na tomada de decisdo do seu usuario.
Para Rezende (2005, p. 19) “...] a informacéao é todo o dado trabalhado ou tratado.
Pode ser entendida como um dado com valor significativo atribuido ou agregado a

ele e com um sentido natural e lI6gico para quem usa a informagao”.

A tomada de decisdo, como um todo, centra-se na informagédo, seja a
estruturada ou a nao estruturada. Gil (1999) define informagdes estruturadas como
“[...] aquelas sobre as quais a organizagao tem mais dominio; sdo as que retratam e
representam a base de sua operacionalizacdo” e como informagdes néo
estruturadas as “[...] necessarias ao exercicio de situar a organizagdo no segmento
econdmico a que pertence e de projetar um perfil de seu comportamento esperado”.
As informacbes estruturadas, geralmente, sdo as produzidas internamente pela
organizacgao e estdo disponiveis no seu sistema de informag&o. As n&o estruturadas
sdo obtidas junto ao publico externo, mercado etc. Possuem carater mais subjetivo
que as estruturadas, pois geralmente estdo ligadas a algum posicionamento da
empresa no contexto do mercado. As informagdes desse ambiente tém crescido em
importancia para a tomada de decisdo, ja que estdo mais suscetiveis ao aspecto

temporal.
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O conhecimento pode ser conceituado como a capacidade de interpretagao da
informacdo em um contexto. A exemplo, a interpretacdo da analise financeira e de
custos da organizagdo, tracando as consequéncias dos resultados percebidos.
Rezende (2005, p. 19) conceitua conhecimento como sendo a informacgao
trabalhada por pessoas e pelos recursos computacionais que possibilita a geragao

de cenarios, simulagdes e oportunidades.

3. 2 Cadeia de Valor

Um dos temas da gestdo da informagao € a analise da cadeia de valor. Para
Hansen e Mowen (2003, p. 425), “[...] cadeia de valores setorial € o conjunto de elos
de ligagdo (sic) das atividades de criagdo de valor da matéria-prima basica até o
descarte do produto acabado pelo usuario final”. Aproximando-se do conceito de
Hansen e Mowen, Shank e Govindarajan (1997, p. 14) definem cadeia de valor
como “[...] o conjunto de atividades criadoras de valor desde as fontes de matérias-
primas basicas, passando por fornecedores de componentes e até o produto final
entregue nas maos dos consumidores”. Defendem que “[...] a anédlise da cadeia de
valor é essencial para determinar exatamente onde, na cadeia do cliente, o valor
pode ser aumentado ou os custos reduzidos. Ignorar as ligagdes da empresa para

cima e para baixo € uma perspectiva muito restritiva”.

O processo decisério em um empreendimento produtivo precisa considerar as
informagdes que circundam a cadeia de valor: cadeias fornecedora, interna e

compradora/consumidora. Essas informacdes sao fontes para o processo.

3. 2.1 Fornecedores

O relacionamento com fornecedores tem sido meio de garantir a qualidade do
produto e reduzir o custo com propriedade, que sao os gastos agregados a compra.
Diz-se que naquele custo estdo inclusos todos os custos das atividades relacionadas
a compra (KAPLAN e NORTON, 2004, p. 70). Nesse contexto, a integracdo com
fornecedores também esta presente por ocasido do projeto de novos produtos, a fim
de se melhorar os processos fornecedor-empresa (KAPLAN e NORTON, 2004, p.
71).
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Por outro lado, a empresa deve adotar estratégias que a coloquem em posi¢cao
favoravel frente aos fornecedores e criem a dependéncia destes ultimos em relagao
ao seu negocio. Porter (1986, p. 127-128) enfatiza as estratégias a serem adotadas:
compras dispersas (compras distribuidas em outros fornecedores); fuga dos custos
de mudanga (impedir que fornecedores ditem a mudanga no produto); promogao de
fontes alternativas qualificadas (testar produtos de novos fornecedores); promocgao
da padronizagédo (impedir diferenciagdo de produtos pelos fornecedores); criagdo de
ameaca de integracdo para traz (criar expectativas nos fornecedores); uso de

integracao parcial (criar integragcédo de algum item).

Considerando a cadeia de valor como ambiente adequado para as fontes de
informagdes do processo decisorio, as ligagcbes com fornecedores e com clientes
devem ser exploradas no ambito da gestdo de custos, a fim de proporcionar
informacéo aliada a estratégia da organizagédo. “Os fornecedores nao produzem e
entregam apenas insumos utilizados nas atividades de valor de uma empresa, mas
influenciam de modo importante a posicdo de custos/diferenciacdo da empresa”
(SHANK e GOVINDARAJAN, 1997, p. 62-63). Para os autores a ligagdo com
fornecedores permite aproveitar as oportunidades para garantir vantagem

competitiva.

Hansen e Mowen (2003, p. 432) reforcam a importancia das ligacbes com
fornecedores ao afirmarem que: “fornecedores fornecem entradas (insumos) e, como
consequéncia, podem ter um efeito significativo sobre o posicionamento estratégico
do usuario”. Uma mostra da importancia dos fornecedores para a empresa esta
presente, por exemplo, quando da adog¢ao do controle de qualidade total. As saidas
(produtos) apenas terdo qualidade se o oferecimento de insumos também estiver
alinhado a qualidade total. Um descuido dessa relagdo empresa-fornecedores pode
comprometer os objetivos da organizagao. A visao do que representam fornecedores
na cadeia de valores vai além dos fornecedores diretos. O Fluxograma 3.1 ilustra a

abrangéncia do conceito.

Fluxograma 3.1 Desenvolver Vantagem Competitiva Através de Ligagdes com os Fornecedores.
Fonte: Shank e Govindarajan (1997, p. 68).
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3. 2. 2 Clientes

Segundo Shank e Govindarajan (1997, p. 69), “[...] porcentagem dos custos de
producdo da empresa esta nos custos totais do cliente”. Esse argumento revela a
importancia de também explorar as ligagcbes com os clientes, pois para os autores a
analise dessas ligagdes permite incorporacdo das oportunidades decorrentes da
relagdo. No contexto da produgao global, o cliente € quem determina o desenho do
produto e, inclusive, aciona os fornecedores da empresa vendedora por meio das
compras realizadas (KAPLAN e NORTON, 2004, p. 107-108) — o que fundamenta a

relevancia da relagao estreita com clientes.

Um exemplo citado por Hergert e Morris (apud Shank e Govindarajan, 1997, p.

69) evidencia a necessidade de explorar elos com os clientes:

Alguns produtores de contéineres construiram instalagdes fabris
proximas a fabricantes de cervejas e entregam os contéineres através de
esteiras rolantes diretamente na linha de montagem do cliente. Isto resulta
em significativas reducdes de custos tanto para os produtores de
contéineres quanto para seus clientes, tornando mais rapido o transporte de
contéineres vazios, que sao grandes e pesados.

Assim como para os fornecedores, o conceito de clientes no enfoque da cadeia

de valores vai além dos clientes diretos, como demonstrado pelo Fluxograma.

Fluxograma 3.2 Desenvolver Vantagem Competitiva Através de Ligagdes com os Clientes.
Fonte: Shank e Govindarajan (1997, p. 69).

Em determinadas circunstancias, os clientes possuem pouco poder de
negociacao frente aos fornecedores. Porter (1986, p. 118-119) cita essas situacgodes:
[...] quando “Eles compram pequenas quantidades em relagdo ao total de vendas
dos vendedores [...] Eles ndo dispdem de fontes alternativas adequadas [...] Eles
enfrentam altos custos de compra, transagao ou negociagéo [...] eles n&o constituem
uma ameaca de integragao para tras [...] Eles enfrentam custos fixos altos para

mudar de fornecedores”.

Em outras situacbes os clientes demonstram pouca sensibilidade ao preco.
Porter (1986, p. 120-121) elenca as condi¢des que caracterizam a auséncia de

sensibilidade a preco. Elas ocorrem quando: o custo do produto adquirido € uma
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parcela pequena em relagdo ao custo do produto final; a integridade do produto é
mais relevante que o custo; a eficacia do produto traz economia em escala ou
melhor desempenho; o produto contribui para o produto final de alta qualidade; o
produto é diferenciado ou feito sob encomenda; a rentabilidade do comprador ¢é alta
ou os custos podem ser repassados; o comprador estd mal informado sobre o
produto; ha diferengas de pontos de vista quanto a tomada de decisdo de compra —

agente de compra e gerente da empresa podem ser motivados diferentemente.

Uma outra vantagem advinda do relacionamento com os clientes é
apresentada por Kaplan e Norton (2004, p. 122): “Aumentar a profundidade e a
amplitude dos relacionamentos reforgca o valor dos clientes e também eleva o custo

de mudanca dos clientes para outros fornecedores”.

A definicdo (escolha) de clientes é trazida por Porter (1986, p. 123) como uma
variavel estratégica critica. Mesmo porque apenas algumas empresas podem

selecionar clientes.

Para a empresa € possivel interferir no “perfil” dos compradores, em certas
circunstancias. Porter (1986, p. 124) explica que a empresa pode “[...] criar custos de
mudancga — persuadindo o cliente a adotar as caracteristicas do produto da empresa
em seu proprio produto, desenvolvendo produtos feitos sob encomenda, pela
assisténcia no treinamento do pessoal do cliente quanto ao uso do produto da

empresa [...]".

3. 3 Gestao de Custos

A gestdo de custos € o processo que “[...] produz informagdes para usuarios
internos; [...] identifica, coleta, mensura, classifica e relata informagdes que séo uteis
aos gestores para o custeio (determinar quanto algo custa), planejamento, controle e
tomadas de decisdes” (HANSEN e MOWEN, 2003, p. 28).

Informacgdes geradas pela gestdo de custos sdo consideradas importantes para
o processo decisorio (LEONE, 2001; MARTINS, 2003). A inter-relagédo entre a
gestdo de custos e a gestdo da organizagcdo € denominada na literatura como

Gestao Estratégica de Custos.
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3. 3. 1 Gestao Estratégica de Custos

A analise da cadeia de valor é definida por Shank e Govindarajan (1997) como
um dos trés aspectos da Gestdo Estratégica de Custos. Os outros dois sdo: analise
do posicionamento estratégico e analise dos direcionadores de custos. Ao
fundamentar a importancia da gestao estratégica de custos, os autores argumentam
que os sistemas de custeio com base em volume tém se mostrado ineficazes para a
gestdo estratégica de custos, haja vista que analises com base nesses sistemas
deixam lacunas para a tomada de decisdo. Nesse sentido, observam que a gestéo

estratégica de custos difere dos sistemas tradicionais, tendo em vista que:

E uma andlise de custos vista sob um contexto mais amplo, em que
os elementos estratégicos tornam-se mais conscientes, explicitos e formais.
Aqui, os dados de custos sdo usados para desenvolver estratégias
superiores a fim de se obter uma vantagem competitiva sustentavel
(SHANK e GOVINDARAJAN, 1997, p. 4).

Martins (2003, p. 297), estabelece conceito especifico de Gestado Estratégica
de Custos: “A expressao ‘Gestdo Estratégica de Custos’ vem sendo utilizada nos
ultimos tempos para designar a integracdo que deve haver entre o processo de

gestao de custos e o processo de gestdo da empresa como um todo”.

A predominancia dos trés aspectos na gestao estratégica de custos surge da
lacuna deixada pela Contabilidade Gerencial tradicional, que prioriza a analise do
valor agregado no processo de gestdo de custos — analise essa caracterizada por
um enfoque interno a empresa. Contudo, Atkinson et al (2000) vao além quando
estudam as funcbes da Contabilidade Gerencial. Abordam-na em termos das
fungdes que suas informagdes exercem. Segundo os autores (2000, p. 45), séo
quatro as fungdes da informagao gerencial contabil: controle operacional, custeio do
produto e do cliente, controle administrativo e controle estratégico. Algo comum nas
funcdes € o foco no processo decisorio: todas as informacgdes estdo voltadas para a

sustentagao das decisdes na organizagao.

No tocante ao posicionamento estratégico, pode-se inferir que, a depender da
forma como a empresa escolha competir, a analise de custos sera moldada levando-
se em conta essa escolha. Porter (1986) defende que uma empresa pode competir
sob duas perspectivas: ou obtendo menores custos (lideranga de custos); ou
oferecendo produtos superiores (diferenciagcado de produtos). Essa escolha define o

modelo de gestédo de custos para uma visao tradicional ou por atividades.
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Como terceiro aspecto subjacente a gestdo estratégica de custos, os
direcionadores de custos s&o caracterizados como “[...] fatores que se inter-
relacionam de formas complexas” (SHANK e GOVINDARAJAN, 1997, p. 21). Nesse
ponto prevalecem medidas nao financeiras (direcionadores), em detrimento do
volume de produgdo adotado pela contabilidade gerencial tradicional como

determinante do custo empresarial.

3. 3. 2 Gestao Baseada em Atividades

Kaplan e Cooper (1998, p. 153) definem a Gestdo Baseada em Atividades
(Activities Based Management — ABM) como “[...] todo o conjunto de agdes que
podem ser tomadas com base em informacgdes sobre custeio baseado na atividade”.
Horngren, Datar e Foster (2004, p. 139) defendem que “[...] a gestdo baseada em
atividades (ABM) descreve as decisdes gerenciais que usam as informacgdes do
custeio baseado em atividades para satisfazer os clientes e melhorar a
rentabilidade”. Segundo os autores, uma definicdo que abrange as decisdes sobre

precificacdo e mix de produtos.

A literatura aborda o ABM sob duas aplicagdes (KAPLAN e COOPER, 1998):
ABM operacional e ABM estratégico. O primeiro abrange as acbes que visem
eficiéncia e reducdo de custos. O segundo ‘[...] tenta alterar a exigéncia de
atividades a fim de aumentar a lucratividade, pressupondo, como uma aproximagao
inicial, que a eficiéncia da atividade permanecera constante” (KAPLAN e COOPER,
1998, p. 154). Para os autores, decisdes sobre projeto e desenvolvimento do

produto sdo alcangadas pelo ABM estratégico.

3. 3. 3 Custeio Baseado em Atividades

Até a década de 1970 vigoraram no ambiente organizacional os métodos tidos
como tradicionais: custeio variavel, custeio por absorgdo, custeio pleno (RKW). A
partir de 80, os métodos baseados em volume passaram a nao responder mais a
algumas necessidades dos gestores para a tomada de decisdo. Perguntas simples
nao poderiam ser respondidas por esses métodos, como: 0 que causa o consumo de
recurso? Por que do custo? O que desagrega valor na cadeia? (SHANK e
GOVINDARAJAN, 1997).
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Assim, comegou-se a desenvolver o conceito de atividade para o custeio —
surgindo o Custeio Baseado em Atividades (Activities Based Costing — ABC). O
método busca reduzir as subjetividades que circundam os custos indiretos quanto a

sua alocacéo aos objetos de custeio finais (produtos/servicos).

O contexto de globalizagdo econbmica, caracterizado pela competitividade
acirrada, tem incrementado o avango de metodologias para apropriagdo dos
indiretos, pois as organizagbes tém reduzido seus custos diretos (principalmente
mao-de-obra) e aumentado os indiretos devido ao uso intenso de tecnologias
(maquinas, equipamentos, computadores etc.) o que superavalia as depreciagoes,

que sao geralmente custos indiretos (MARTINS, 2003).

Os métodos tradicionais (baseados em volume) ndo permitem o custeio
objetivo de cada produto, ja que os critérios de apropriagdo dos indiretos séo
subjetivos e, as vezes, arbitrarios. O ABC surgiu com o intuito de resolver o dilema

dos indiretos. Contudo, suas limitagbes também sao discutidas.

Perez Jr., Oliveira e Costa (2006) resumem no Quadro 3.1 os pontos de

deficiéncia dos métodos tradicionais no cenario do ABC:

Principais Falhas Principais Consequéncias
o N&o permitem a visualizacdo de todos os recursos e  N&o permitem a constatagdo de atividades que ndo
necessarios a atividade. agregam valor.
e Utilizam apenas geradores de custos baseados em e  Transmitem falsas informacdes de custos para 0s
volumes. administradores.
e A apropriagdo dos custos fixos indiretos torna-se e  Dificultam a apuragdo das margens de contribui¢éo
totalmente aleat6ria quando ocorrem: de cada produto ou de linhas de produtos.
= atividades que atendem  multiplos
produtos;

= (diversidade de produtos;

= (diversidade de volume.
Quadro 3.1 Resumo das falhas dos critérios tradicionais de apropriagdo dos custos indiretos.
Fonte: Perez Jr., Oliveira e Costa (2006, p. 234).

3. 3. 4 Gestao de Custos no Agronegocio

A gestdo de custos no cenario do agronegdcio apresenta-se como instrumento
a sustentabilidade das organizagdes envolvidas. Essa gestdo se materializa, na
cadeia de valor interna, quando da construgdo de informacdes sobre indicadores de

desempenho organizacional.

No contexto da tomada de decisdo, a gestdo de custos se evidencia como

‘insumo” propicio a racionalizagado do processo, principalmente quanto as questbes
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relacionadas a precificagdo de produtos, viabilidade de producéo etc. (CALLADO e
MORAES FILHO, 2005, p. 7). No tocante ao primeiro ponto, com a competicdo dos
mercados, dois novos fatores unem-se aos custos para a precificacdo de produtos.
Os clientes e os concorrentes — dentro dos conceitos de oferta e procura e cadeia de
valor — sao tidos como determinantes na definicdo de precos dos produtos e

servigos.

A gestédo de custos se mostra como elemento comum em todos os cenarios
(foco no cliente e foco na concorréncia) da precificagdo. A influéncia dos custos no
preco esta relacionada a oferta dos produtos. Considerando os conceitos de
recursos escassos e custo de oportunidade no campo da microeconomia, infere-se
que os produtos com menores custos de producdo sdo oferecidos em maiores
quantidades, ao passo que, em menores quantidades, os de custos elevados. Como
traz Lopo et al (2001, p. 187):

[...] as empresas estdo num contexto de recursos escassos, para atender as
necessidades ilimitadas. Portanto, as possibilidades de uso alternativo
desses recursos fazem com que passemos de um problema tecnolégico, no
qual se busca a melhor combinagcdo dos fatores de produgéo, para um
problema econbémico.

Segundo Horngren, Datar e Foster (2004, p. 385), para tomada de decisdes de
precificacdo, as empresas avaliam clientes, concorrentes e custos de forma

diferente. Para os autores:

Empresas que vendem produtos similares (commaodities) como trigo,
arroz e soja em mercados altamente competitivos ndo tém controle sobre o
estabelecimento de pregos, precisando aceitar o prego determinado pelo
mercado, composto por empresas participantes. [...] Em mercados menos
competitivos, como o de cadmaras e telefones celulares, os produtos sao
diferenciados e todos os trés fatores afetam os precos; o valor que os
clientes atribuem e os precos cobrados pelos produtos afetam a demanda, e
os custos de producgéo e de entrega influenciam o fornecimento.

No primeiro caso da afirmacéo (mercado de commodities) o foco da informacao
de custo estd no conhecimento da quantidade de produgao para majorar resultado.
No segundo caso, para o autor, o elemento definidor do preco é o cliente — no

tocante a sua disposicdo em pagar pelo produto.

O agronegdcio com o seu desenvolvimento e sua fungdo imprescindivel no
meio social tem buscado agregar/aplicar praticas de gestdo predominantes do meio
industrial (CALLADO e MORAES FILHO, 2005, p. 1). O processo de tomada de
decisdo demanda a existéncia de controles bem definidos que respaldem com

informacgdes idéneas a decisdo em foco.
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O sucesso da tomada de decisdo possui relagao direta com a precisdao na
apuracao e controle de custos no empreendimento rural. Santos, Marion e Segatti
(2002, p. 15), quando tratam da decis&o estratégica, a relacionam ao planejamento,
afirmando que “[...] planejamento € a abordagem sistematica da tomada de decisdes

estratégicas pelas empresas’.

No ambito rural o processo de geracado de informacédo para a decisdao do
produtor €, consideravelmente, impregnado por dificuldades. Nesse sentido, Callado
e Callado (2005, p. 56) afirmam que “[...] a administracdo das empresas ligadas ao
agronegocio brasileiro ainda se desenvolve dentro de critérios tradicionais que
apresentam um padrao de desempenho restrito, considerando seu potencial global”.
Argumenta, ainda, que “[...] A contabilidade rural € uma ferramenta gerencial pouco
utilizada pelos produtores brasileiros [...]”. Esse ultimo ponto tem recebido
justificativas as mais diversas. Uma das principais € o argumento que menciona a
extensao das operacgdes rurais e sua complexidade para que haja a contabilizagao
dos fatos ocorridos. Tal justificativa cai por terra ao se considerar a existéncia de
outros ramos da contabilidade que possuem complexidade igual ou superior ao setor
rural (como exemplos: contabilidade publica, contabilidade de instituigcdes financeiras
etc.). Outra justificativa esta relacionada ao pouco conhecimento técnico (nivel de
controle e gestdo) do homem do campo. Também ndo se fundamenta, ja que a
Contabilidade aplicada aos empreendimentos rurais € ramo de uma ciéncia
difundida e que, portanto, precisa ser dominada por aqueles que se propdem a
gestao dos empreendimentos (CALLADO, 2005, p. 70).

Aspecto relevante, quanto a geragcédo de informagdes por meio da gestao de
custos para a tomada de decisao, refere-se ao emprego da tecnologia da informagéo
adequada. Para a produgao rural, o uso da tecnologia da informagado configura a
administracao informatizada — denominada por Santos, Marion e Segatti (2002, p.
158-159) — que deve ser responsavel pelo cadastro e processo dos dados, calculos
e emissao de “[...] relatério que possa ser analisado e compreendido o suficiente
para que a partir dele se possam elaborar diagndsticos que auxiliem o administrador

rural a tomar decisdes no ambito técnico e gerencial”.

Quanto a informatizacdo, aqueles autores trazem que: “o intuito de se
informatizar é [...] poder tomar decisdes com base em andlise de dados

concretos das fazendas e nao simplesmente por conjecturas” (grifos nossos). A
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tecnologia da informacao — de forma mais abrangente — ndo pode ser vista de forma
isolada na organizagao. Deve ser analisada juntamente com o seu negdcio. Ou seja,
nao € um fim em si mesma, mas um instrumento no processo de gestdo. Rezende
(2005, p. 62) deixa claro o objetivo da TI, ao advertir: “Muitas vezes se esquecem de
sua [TI] principal finalidade e utilidade, que é o desenvolvimento e a melhoria dos
sistemas de informacéao, para auxiliar a organizacao em seus negocios ou atividades

€ processos’.
Para Hansen e Mowen (2003, p. 32),

A automacdo aumenta a quantidade e a oportunidade das informagdes.
Para gestores explorarem completamente o valor do sistema mais
complexo de informacdes, precisam ter acesso aos dados do sistema —
precisam poder extrair e analisar os dados do sistema de informacgdes de
forma rapida e eficiente.

Para os autores, com o uso dos computadores, esta disponivel a capacidade

de realcgar o custeio gerencial do produto.

3.3.4.1 0 Papel da Contabilidade de Custos na Gestao

A contabilidade tem sido conhecida como a ciéncia da informacéo,
considerando o seu objetivo defendido na doutrina. Tal objetivo pode ser esclarecido
como segue: a contabilidade busca fornecer informagdes idoneas para a tomada de
decisao dos setores da entidade em seus mais diversos niveis. Ou, na afirmacao de
Tinoco e Kraemer (2004, p. 24),

[...] a Contabilidade é objetivamente um sistema de mensuracgéo, avaliagao
e divulgagéo, centrado nos usuarios da informagéo, destinado a prové-los
(os wusuarios) com demonstragbes contabeis e outros meios de
transparéncia, permitindo-lhes analises de natureza econdmica, financeira,
social, ambiental, fisica e de produtividade das empresas (entidades de
carater geral).

Por esse aspecto central, a Contabilidade é vista como meio, como instrumento
para escolhas dentre alternativas de decisao. Os usuarios desse instrumento séo os
mais diversos possiveis e sdo classificados entre internos (gestores, colaboradores,
executivos etc.) e externos (acionistas, governo, clientes, fornecedores etc.). A
argumentagao da Contabilidade como meio pode ser respaldada pelos trabalhos de
Shank e Govindarajan (1997, p. 6) quando afirmam que “[...] a contabilidade ndo é
um fim em si mesma, mas apenas um meio de ajudar a empresa a obter éxito”, e de

D’Auria apud Leone (2001, p. 3): “O fim, principal, da Contabilidade é o de oferecer
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colaboracéo eficiente e constante a administracdo econdmica, no exercicio de suas
funcdes.” Considerando que “[...] a contabilidade e a administracdo sempre
estiveram intimamente relacionadas” — conforme Leone (2001, p. 3) — é necessario
que se proceda ao aprofundamento do desenvolvimento da contabilidade e seus
ramos. Parte-se da conceituagao contabil sob trés enfoques: Contabilidade Geral,

Contabilidade de Custos e Contabilidade Gerencial.

A contabilidade geral ou financeira, como alguns a denominam, é tida como a
mais antiga. Caracteriza-se por seguir os principios fundamentais de contabilidade e
por centrar-se no usuario externo. Martins (2003), ao tracar comentarios que
distinguem as trés expressodes, estabelece o fator tempo como um dos marcos
daquela diferenciacdo. Assim, traz que: “Até a Revolugao Industrial (século XVIII),
quase sO existia a Contabilidade Financeira (ou Geral), que, desenvolvida na Era
Mercantilista, estava bem estruturada para servir as empresas comerciais”
(MARTINS, 2003, p. 19). Na mesma linha Horngren, Datar e Foster (2004, p. 2)
defendem que “a contabilidade financeira concentra-se em demonstrativos para
grupos externos, medindo, registrando transa¢des de negocios e fornecendo
demonstrativos financeiros baseados em principios contabeis geralmente aceitos
(PCGA).” A contabilidade financeira era utilizada, portanto, até a Revolugao
Industrial para empresas tipicamente comerciais, voltada a atender a fungdo de
controle patrimonial, avaliacdo de estoque, custo de mercadoria vendida, dentre
outros. Essa contabilidade assume, hoje, fungdes ligadas as exigéncias tributarias e
societarias, de extrema importancia para os usuarios externos, principalmente,

acionistas e o governo.

Com a Revolugado Industrial na Europa, a Contabilidade Financeira ja n&o
atendia — em seus critérios tradicionais — as exigéncias de informagao sobre o custo
de producao, tendo em vista que na formacédo de produto existia o consumo de
outros recursos que ndo so6 o valor de compra da mercadoria (insumo) pronta.
Assim, outros custos surgiram com o processamento (méo-de-obra, outro materiais
etc.) e o custo de produgédo do novo produto precisava ser definido. A contabilidade
de custos acabou se consagrando pelos auditores e contadores como um
instrumento para essa avaliagdo de estoques, o que é respaldado pela afirmacéo de

Martins (2003, p. 21): “A preocupacgéao primeira dos contadores, auditores e fiscais foi
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a de fazer da contabilidade de custos uma forma de resolver seus problemas de

mensuragao monetaria dos estoques e do resultado [...]".

Ja Leone (2001, p. 9), traz que essa contabilidade vai além da avaliagdo do
estoque e do resultado. Para ele, “[...] a contabilidade de custos, quando acumula os
custos e os organiza em informagdes relevantes, pretende atingir trés objetivos
principais: a determinagdo do lucro, o controle das operagbes e a tomada de

decisbes”.

Seguindo a vertente de Martins (2003), a Contabilidade Gerencial “originou” da
Contabilidade de Custos como uma forma de atender a misséo gerencial. O que
ocorre € o aprofundamento de fungbes, como afirma o autor: “Nesse seu novo
campo, a Contabilidade de Custos tem duas fungdes relevantes: o auxilio ao
controle e a ajuda as tomadas de decisdes” (MARTINS, 2006, p. 21).

Leone (2001), ao abordar essa contabilidade, prefere chama-la “contabilidade
administrativa”, uma tentativa de tradugao das expressdes americanas “management
accounting” ou “managerial accounting”. O mesmo autor engloba na contabilidade
administrativa (ou gerencial) a contabilidade de custos e a contabilidade
orcamentaria. Como finalidade dessa contabilidade estabelece que: “A contabilidade
administrativa tem a funcéo precipua de registrar as operacgdes internas, controlar
tais operagbes e despesas relacionadas, e informar o administrador, quando este
necessita tomar decisées” (LEONE, 2001, p. 7), aproximando-se dos conceitos de

Martins (2003) para a nova contabilidade de custos (gerencial).

Horngren, Datar e Foster (2004, p. 2) afirmam conceito que inclui mensuragao
de informagdes nao-financeiras para tomada de decisdes que levem aos objetivos
da organizagado. Para aqueles autores, “os administradores usam essas informacgdes
[financeiras e nao-financeiras] para escolher, comunicar e implementar a estratégia”
e para “[...] coordenar o projeto do produto, a producédo e as decisbes de

comercializagao”.

Em todas as trés expressdes esta centrado o controle como instrumento de
tomada de deciséo pelos usuarios especificos. “O controle consiste em tomar agoes
que implementem as decisbes de planejamento e decidir como avaliar o
desempenho e qual o feedback a fornecer que ajude na tomada de decisao futura”.
(HORNGREN, DATAR e FOSTER, 2004, p. 5).
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A Contabilidade Gerencial estabelece ligacdo com todas as partes da cadeia

de valor de uma organizagao, ou seja, com a pesquisa e desenvolvimento, com o

planejamento dos produtos/servigos/processos, com a produgdo, marketing,
distribuicdo e servigo ao cliente — como evidencia o Fluxograma.
Pesquisa Planejamento Servico
e de produtos, Produgdo Marketing Distribuicéo ao
Desenvolvi - Servigos cliente
mento OuU processos

N\ [ L7

Contabilidade gerencial

Fluxograma 3.3 Administradores em diferentes partes da cadeia de valor.
Fonte: Horngren, Datar e Foster (2004, p. 8).

A distingao de dois enfoques da contabilidade (gerencial e financeira) pode ser

conclusiva a partir da analise do quadro comparativo trazido por Horngren, Sundem

e Stratton (2004).
Usuarios primarios
Liberdade de escolha

ImplicacGes
comportamentais

Enfoque de tempo

Horizonte de tempo

Relatorios

Delineamento de
atividades

Contabilidade Gerencial
Gestores da organizagdo em varios niveis

Sem restrigdes, exceto custos em relagéo a
beneficios de melhores decisdes gerenciais
Preocupacdo com a influéncia que as
mensuragoes e 0s relatorios exercerdo sobre
0 comportamento cotidiano dos gestores

Orientacdo para o futuro: uso formal de
orcamentos, bem como de registros
histricos. Ex.. orcamento de 20X2
comparado com o desempenho real de 20X1
Flexivel, com uma variacdo que vai de horas
a 10 ou 15 anos

Detalhados; preocupam-se com detalhes de
partes da entidade, produtos,
departamentos, territrios etc.

Campo de acdo se define com menor
precisdo. Uso mais intenso de disciplinas
como economia, ciéncias de decisdo e
comportamentais

Contabilidade Financeira
Usuérios externos, como investidores
e agéncias governamentais, mas
também gestores das organizacoes
Restringida  pelos  principios  de
contabilidade geralmente aceitos
Preocupacdo em  mensurar e
comunicar fenémenos econémicos. As
consideragfes comportamentais séo
secundarias, embora a compensacado
dos executivos baseada em resultados
relatados possa ter impacto em seu
comportamento
Orientacdo para 0 passado: avaliagdo
histérica. Ex.. desempenho real de
20X2 comparado com o desempenho
real de 20X1
Menos flexivel; geralmente um ano ou
um trimestre
Resumidos; preocupam-se
primeiramente com a entidade como
um todo
Campo de acdo se define com maior
precisdo. Menor uso de disciplinas
afins.

Quadro 3.2 Distingdes entre contabilidade gerencial e contabilidade financeira.
Fonte: Horngren, Sundem e Stratton (2004, p. 5).
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3. 3. 4. 2 Estruturacao dos Custos

A gestdo de custos no agronegocio segue critérios e nomenclaturas

‘emprestados” do setor industrial e de servigcos, com algumas adaptacbes e

diferencas peculiares aos diversos ramos dos empreendimentos rurais e

agroindustriais.

Encontra-se na literatura algumas formas de classificacdo dos custos no

processo de gestdo que o operacionalizam. Dentre os autores renomados, estao

Santos, Marion e Segatti (2002, p. 42-44). Classificam os custos de trés formas:

quanto a natureza, quanto a identificagdo material com o produto e quanto a

variagao quantitativa de acordo com o volume produzido.

Quanto a natureza: por esse critério, 0s custos recebem
denominacao especifica, de acordo com 0s recursos consumidos.
Como exemplos: materiais ou insumos, mao-de-obra direta e indireta,
manutencdo de maquinas e equipamentos, depreciacdo de maquinas

e equipamentos, combustiveis e lubrificantes;

Y

Quanto a identificacdo material com o produto: os custos, por
esse angulo, sao tidos como diretos e indiretos. Os custos diretos
guardam relagao/identificagdo com o objeto de custeio especifico, o
que significa que ha correlacdo entre a produgcdo do produto e o
consumo de recursos consequente. Os indiretos nado séao
identificaveis ao objeto de custeio, exigindo critérios de alocagédo que
0s reconhegam aos produtos. Como exemplos de custos diretos tem-
se: mao-de-obra dos trabalhadores na producgao rural e agroindustrial;
valor das sementes plantadas; manutencdo de maquinas usadas para
uma cultura especifica. Para os indiretos, tem-se: remuneracdo de
trabalho técnico (agrondmico, assessoria contabil-gerencial da

producao); remuneragao dos gestores de producdo e engenheiros.

Quanto a variacdo quantitativa de acordo com o volume
produzido: essa classificagdo guarda relagdo com a quantidade de
produtos produzidos. Assim, os custos sdo chamados de variaveis e
fixos. Os variaveis sao os que sofrem alteracbes proporcionais ao

volume produzido. Sdo exemplos: mé&o-de-obra direta, insumos
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(fertilizantes, sementes etc.), servicos de terceiros proporcionais a
producao (horas-maquina etc.). Os custos fixos independem do
montante de produgao; representam em parte, a capacidade instalada
da organizagdo. Sdo exemplos de custos fixos: depreciagdo das

instalacdes; remuneracao de trabalho técnico, etc.

A classificagao apresentada por Santos, Marion e Segatti (2002) é muito
proxima as apresentadas por outros renomados, como: Callado (2005), Araujo
(2005) e Batalha (2001), dentre outros.

Para Callado (2005, p. 61-66) os custos séo tidos como globais e parciais. Os
custos globais sdo compostos por dois grupos, chamados despesas efetivas e as
despesas condicionais. As despesas efetivas exigem o desembolso (presente ou
futuro) de recursos relacionados e necessarios a produ¢cao. Como exemplos, tém-se
os grupos (CALLADO, 2005, p. 61):

a) Todos os desembolsos monetarios, excluidos os juros dos capitais
rurais e as rendas das propriedades de terceiros utilizados pela

empresa rural;
b) O consumo de produtos da prépria exploragao;
c) As reparagoes e depreciagoes;

As despesas condicionais ou imputadas ndo sdo desembolsaveis. Como
exemplos, podem ser citados: remuneragdo do capital investido, do trabalho dos
investidores (proprietarios). A remuneragdo do capital préprio € discutida de forma

mais profunda no item “Custo de Oportunidade”.

Seguindo a classificacdo de Callado (2005), os custos podem ainda ser
estruturados em custos parciais. Valle apud Callado e Callado (2005, p. 65-66)
aponta que quatro setores podem ser encontrados em uma empresa agraria

complexa:

a) Producéo vegetal: “engloba todas as plantas agricolas ou florestais,
cultivadas ou nativas, para a obtencdo de rendimentos”. Os
elementos que compdéem o custo de produgcdo vegetal sao,
geralmente: custo com insumos, custo de mao-de-obra, custos do

trabalho animal e custos indiretos a serem alocados as culturas;
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b) Producdo animal: inclui o gado usado para obtencao de renda na
propriedade rural (gado leiteiro e de corte, caprinos, ovinos, muares,

bufalos etc.);

c) Producdo agroindustrial: como exploragdo agraria, engloba o
beneficiamento e a transformacdo dos produtos dentro do imovel
rural. Inclui os custos com descascamento de graos, despolpamento,

dentre outros.

d) Atividades complementares: sdo atividades ndo produtivas. Os
custos incorridos com essas atividades estao relacionadas a: animais
de trabalho, veiculos, motores, maquinas, ferramentas agricolas,

irrigac&o, armazenamento e conservacgao dos produtos.

Assim, a estruturacdo dos custos por esses quatro setores em uma mesma
propriedade suscita algumas dificuldades que exigem solu¢gdes ao processo de

gestao de custos, como:

¢ Na existéncia de custos compartilhados dentro de um setor ou

entre setores, como segrega-los?
e Como destinar ativos compartilhados a setores especificos?

e Como atribuir custos das atividades complementares aos

outros trés setores (alocagéo de indiretos)?

Essas e outras questdes demandam maiores pesquisas no agronegocio, no
intuito de prover o gestor de informagdes idéneas para as decisdes requeridas do

respectivo ramo.

3. 3. 4. 3 Custo de Oportunidade

A figura do custo de oportunidade tem sido amplamente discutida no meio
académico. Defende-se (alguns renomados) a inser¢cao deste conceito no custo de

producdo da empresa.

O custo de oportunidade, para que exista, demanda a existéncia de duas
alternativas de escolha, em que apenas uma delas deve ser executada. Assim, esse

custo representa o que seria auferido com a alternativa rejeitada. Para Martins
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(2003, p. 234): “Representa o Custo de Oportunidade o quanto a empresa sacrificou
em termos de remuneragao por ter aplicado seus recursos numa alternativa ao invés
de em outra”. Horngren, Datar e Foster (2004, p. 355) trazem também conceito
bastante esclarecedor, ao defenderem: “O custo de oportunidade € a contribuicéo
para a renda que € perdida, ou rejeitada, por nao usar um recurso limitado na sua
segunda melhor alternativa de uso”. Assim, o conceito se resume no custo de

abandono de uma das alternativas de investimento.

No tocante a investimento, os investidores — diante de alternativas — analisam
trés pontos essenciais como respaldo para a decisdo: a remuneragéo, 0 prazo € 0
risco. Esses elementos sdo analisados como sendo interdependentes pelo investidor

a fim de ser escolhida a melhor dentre as alternativas.

Nascimento apud Lopo et al (2001, p. 187), quando trata das escolhas e sua

relagdo com o custo de oportunidade, afirma:

Na empresa, toda vez que existirem problemas de escolha entre
varias alternativas de agao, estara presente o conceito de custo de
oportunidade. Quando analisa varias alternativas de decisdo, o decisor,
intuitivo ou propositadamente, sempre se perguntara se o beneficio a ser
obtido, em relagdo ao sacrificio de recursos correspondentes, sera o melhor
possivel nas circunstancias em que a decisdo esta sendo tomada. Essa é a
exata esséncia do conceito de custo de oportunidade.

Lopo et al (2001, p. 187-194) estabelece duas abordagens para o custo de

oportunidade: a abordagem econémica e a abordagem contabil.

Sob a abordagem econbémica, o conceito é trabalhado a partir do objeto de
estudo da economia. Esse objeto € visivel na definigdo da ciéncia por Viceconti e
Neves (2005, p. 2): “[...] a economia [...] também ¢é definida como a ciéncia que
estuda a escassez ou a ciéncia que estuda o uso dos recursos escassos nha
producao de bens alternativos”. A presenga da escassez de recursos (fatores de
producao) e as necessidades ilimitadas do homem exigem escolhas na
determinacdo do que produzir, considerando que o0s recursos devem ser
empregados na melhor alternativa diante da limitagdo dos recursos, como confirma

Nascimento apud Lopo et al (2001, p. 188):

A medida que uma decisdo de produgdo é tomada, dada a escassez
dos recursos existentes, os recursos inerentes a serem consumidos ficam
comprometidos com aquela produgdo em particular, ndo podendo ser
utilizados para satisfazer uma decisdo de produgdo de outro bem.

Sob a abordagem contabil, o custo de oportunidade € mais discutido na

literatura especifica de contabilidade de custos e gerencial. A figura que mais
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representa o custo de oportunidade sob esse enfoque é a dos juros sobre capital
préprio. Tais juros sao resultantes da aplicacdo de determinada taxa (representativa
da remuneragdo do investimento pelo mercado) sobre o capital investido pelos
sécios/acionistas da organizagdo. Do ponto de vista externo, seu uso possui certas
restricbes, como as relacionadas aos aspectos fiscais, aos limites de taxa

remuneratoria etc.

Pelos conceitos, a informagéo final de maior relevancia para o investidor é o
resultado obtido no comparativo entre a alternativa adotada e a melhor alternativa
rejeitada. O resultado representa o que se chama de lucro econémico, lucro residual
ou EVA (Economic Value Added — Valor Econémico Agregado). Exemplificando esse
resultado, Martins apud Lopo et al (2001, p. 188), compara a escolha entre o
investimento em uma fabrica de giz e o investimento na construgdo de um
supermercado, e conceitua: “[...] o lucro ‘econdmico’ da decisao pelo investimento na
fabrica € o quanto ela produzir de resultado depois de se deduzir dele o lucro que

teria sido obtido pelo investimento no supermercado [...]".

No contexto organizacional, o custo de oportunidade ¢€ representado,
comumente, pelos juros remuneratérios do capital proprio. As escolhas dos
investidores, portanto, giram em torno, principalmente, das taxas de retorno
oferecidas pelas empresas. O EVA surge, assim, como o “algo mais” que a empresa
oferece em relagdo a melhor alternativa de investimento do mercado. Representa
uma metodologia de evidenciagdo da criacdo de valor ao acionista, criada por G.
Bennett Stewart, sécio e co-fundador da empresa de consultoria Stern & Stewart, na
década de 90 (MARTELANC, PASSIN e CAVALCANTE, 2005, p. 238).

Segundo esses autores o EVA representa o resultado operacional apos os
impostos, menos os encargos com capital de terceiros e de acionistas, medindo o
que foi gerado a mais em relagdo ao retorno minimo esperado pelos fornecedores

de capital da organizacéo.

Para o agronegdcio, especialmente o segmento rural, a aplicagédo do conceito
de custo de oportunidade configura-se importante para avaliagdo de desempenho do
empreendimento (e do gestor) para tomadas de decisdes pertinentes a producgao.
Isso porque os fatores de producdo no meio rural assumem importancia diferencial
quando comparados a industria, agroindustria ou outro segmento. O fator terra

possui maior destaque dentre os ativos do empreendimento, geralmente, em valor
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monetario. A mao-de-obra do gestor (e familia quando for o caso) é custo nem
sempre computado na apuragao do lucro da producéo vendida. O valor investido em
maquinas, equipamentos, implementos etc. precisa, de forma analoga, ser
comparado com outras alternativas, a fim de se computar o custo da melhor

alternativa rejeitada na apuragao do lucro.

A aplicacédo de conceitos simples como o custo de oportunidade possibilita ao
empreendimento rural no contexto do agronegdcio ter o resultado real da produgao,
quando os fatores de producdo (especialmente terra, capital e trabalho) s&o
devidamente remunerados. As vantagens de uso do conceito sao inteligiveis, como
observa Nascimento apud Lopo et al (2001, p. 194), defendendo que, além de ser
usado para avaliagdo de desempenho e para decisdo de investimento, o custo de
oportunidade vem sendo aplicado em decisbes de utilizagdo de aluguel de espaco,
de comprar ou produzir, de pregco de vendas, e outras que implicarem consumo de
recursos. No agronegocio — segmento rural — as primeiras utilidades do conceito,
bem como as decisbes relacionadas a produg¢do sao marcantes quando da utilizagao
do custo de oportunidade, ja que representa informacdo que respalda tomada de

decisdo.

3. 3. 4. 4 Custos Conjuntos

Um dos grandes desafios da Contabilidade de Custos para o processo de
tomada de deciséo esta ligado a distribuigdo de custos de produgéo conjunta aos co-
produtos resultantes de um mesmo processo produtivo. Para Perez Jr., Oliveira e
Costa (2006, p. 109-110), a produgdo conjunta representa “[...] a fabricacdo de
diversos produtos a partir de uma mesma matéria-prima, comum a todos os produtos
acabados” e, segundo Figueiredo (2001, p. 445), é “[...] um processo de produgéo
que, a partir de uma mesma matéria-prima, produz simultaneamente dois ou mais

produtos ou servigos”.

No ambito da producdo conjunta, trés tipos de “produtos” séo resultantes,

normalmente:

e Co-produtos: sdo os resultantes do processo em primeira mao;
Segundo Martins (2003, p. 162):
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[...] sdo os proprios produtos principais, s0 que assim chamados porque
nascidos de uma mesma matéria-prima. Sdo os que substancialmente
respondem pelo faturamento da empresa.

e Sub-produtos: produtos de menor relevancia no faturamento da

empresa, apesar de valor de venda assegurado pelo mercado.

e Sucatas: “[...] podem ou nao ser decorréncia normal do processo de
produgao, nao tém valor de venda ou condi¢gdes de negociabilidade
boas” (MARTINS, 2006, p.162).

A producao conjunta se inicia com o processamento da matéria-prima comum e
termina no ponto de separagéo, que, segundo Figueiredo (2001, p. 448) “[...] é o
ponto do processo a partir do qual os produtos resultantes da produgédo conjunta
tornam-se identificaveis separadamente [...]". O Fluxograma da industrializagdo da

soja é ilustrativo do processo de produgéo conjunta.

«—— (Custoconjunto) ______ 4

&

Processo

Ponto de Separacao
(Splitoff point)
Fluxograma 3.4 Visdo esquematica do processo de produgéo conjunta de éleo e farelo de soja.
Fonte: Figueiredo (2001, p. 448).

Mais representativos na literatura, existem quatro métodos para atribuicido do
total de custos conjuntos aos respectivos co-produtos (HORNGREN, DATAR e
FOSTER, 2004). A aplicagdo de qualquer um dos métodos € carregada de
subjetividade na atribuigdo dos custos conjuntos, um mais, outro menos. De acordo
com as peculiaridades da empresa, procede-se a adequacdo de uma forma de
distribuicdo daqueles custos. Deve-se buscar reduzir a subjetividade, considerando

que ela compromete o processo decisorio no que envolve aqueles custos.
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3. 4 Informagdes dos Concorrentes

Os concorrentes podem representar fontes de informagdes idéneas que
corroborem o0 sucesso do processo decisorio. Isso porque experiéncias bem-

sucedidas podem estar impregnadas nas praticas dos seus gestores.

Segundo Porter (1986, p. 61), faz parte da estratégia competitiva a analise
detalhada da concorréncia. Essa analise objetiva estimar as provaveis reagcdes dos

concorrentes aos diversos cenarios do mercado.

A analise da concorréncia pode dar mais consisténcia ao processo decisério
em areas estratégicas da organizagao. Contudo, a obtengao de informagdes sobre
os concorrentes surge como tarefa dificil. “[...] Uma analise da concorréncia
aprofundada requer uma grande quantidade de dados, muitos dos quais ndo séo
faceis de encontrar sem consideravel esforgo” (PORTER, 1986, p. 61). Para aquele
autor as organizagdes, em grande parte, obtém informag¢des dos concorrentes por
meios informais, 0 que as torna impregnadas por incerteza e conjecturas —

impedindo o que chamou de “analise sofisticada da concorréncia”.

No setor de agronegdcios, a concorréncia apresenta peculiaridades que a
distinguem da anadlise da industria, trazida por Porter (1986), apesar de serem

aplicados os principios gerais.

A agricultura, segundo Mendes e Padilha Junior (2007, p. 178-79) é
perfeitamente competitiva. Para os autores, algumas caracteristicas presentes no
segmento caracterizam essa competitividade: grande numero de compradores e
vendedores (nenhum deles pode desestabilizar o preco por uma decisao isolada);
produto homogéneo (cada produto € um substituto perfeito); auséncia de restricbes
artificiais a procura, a oferta e aos pregos (intervencdo governamental,
racionamento); mobilidade dos produtos e dos recursos (novas empresas podem
entrar no mercado); perfeito conhecimento de todas as informagdes sobre pregos,

processos de produgao e acao dos outros produtos.

Apesar do grande numero de produtores na agricultura e a auséncia de
pressbes entre 0os mesmos — como consequéncia — as informagdes sobre as
praticas de gestdo dos concorrentes sao uteis nos processos decisérios
relacionados aos investimentos, comercializagdo da producdo e continuidade do

negocio.
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Retornando a Porter (1986), observa-se a analise da concorréncia em seus
quatro componentes diagnosticos: metas futuras, estratégia em cursos, hipéteses e

capacidades. O Quadro 3.3 ilustra esses componentes.

O Que Orienta O Que o Concorrente
o Concorrente Estd Fazendo e Pode Fazer
METAS FUTURAS ESTRATEGIA EM CURSO
A todos os niveis da administracdo De que forma o negdcio esta
e em varias dimensdes competindo no momento

I ~

PERFIL DE RESPOSTAS DO CONCORRENTE

O concorrente esta satisfeito com a sua posicao
atual?

Quais 0s provaveis movimentos ou mudancas
estratégicas que o concorrente fara?

Onde o concorrente é vulneravel?

O que ird provocar a maior e mais efetiva
retaliagdo pelo concorrente?

HIPOTESES CAPACIDADES

Sobre si mesmo e sobre a inddstria Tanto os pontos fortes como o0s
pontos fracos

Quadro 3.3 Os Componentes de uma Analise da Concorréncia
Fonte: Porter (1986, p. 62)

Na componente metas futuras, se insere questdbes que precisam ser
respondidas sobre os concorrentes. Dentre tais: quais as metas financeiras
declaradas e néo declaradas do concorrente? Qual a atitude do concorrente em
relacédo ao risco? O concorrente tem valores organizacionais que afetem suas metas
de forma importante? Qual a estrutura organizacional do concorrente? Que sistemas
de controle e incentivos sdo usados? Que sistemas de contabilidade e que
convengdes sdo usadas? Que espécie de gerentes estdo na lideranga do
concorrente? Qual a unanimidade aparente entre a geréncia sobre o rumo do

negocio? Qual a composicdo da diretoria? Que compromissos contratuais podem
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limitar as alternativas? Existem restricdes regulatdrias, antitruste que influenciam na

reagdo a um concorrente?

Essas questdes corroboram informagdes estratégicas do concorrente para a

empresa.

Na componente “hipoteses”, duas séo as fontes: hipétese que os concorrentes
tém de si mesmos e as hipdteses que possuem a respeito das outras companhias da

industria.

Algumas questdes sao indicadas por Porter para identificagdo das hipoteses:
em que o concorrente parece acreditar a respeito de sua posi¢ao relativa (custo
qualidade do produto)? O concorrente tem forte identificagao histérica ou emocional
com determinados produtos ou determinadas politicas funcionais? Existem
diferengas culturais, regionais ou nacionais que afetem a maneira como
concorrentes percebem e atribuem significado aos acontecimentos? Existem valores
ou canones organizacionais que tenham sido fortemente institucionalizados? Em
que o concorrente parece acreditar sobre a demanda futura para o produto e sobre o
significado das tendéncias da industria? Em que parece o concorrente acreditar

guanto as metas e as capacidades de seus concorrentes? Dentre outras.

Porter destaca que o passado dos concorrentes € o melhor instrumento para a
definicdo de metas e hipoteses pela empresa. Para o autor, o histérico dos gestores

do concorrente contribui para a elucidagao de metas e hipoteses da concorréncia.

Quanto a estratégia corrente, o concorrente deve ser analisado “[...] em suas
politicas operacionais basicas em cada area funcional do negdcio e a maneira como

ela [a estratégia] procura inter-relacionar as fungdes”.

O quarto componente, o concorrente, deve ser analisado em seus pontos fortes
e fracos (capacidades). Para isso, propde a analise do concorrente em relagéo as
cinco forgas competitivas (clientes, fornecedores, novos entrantes, substitutos e a

prépria empresa).

As informacbdes obtidas pela analise da concorréncia sdo insumos para o
processo decisorio em varios segmentos da empresa, como producgao,

comercializagao, investimentos etc.
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3. 5 Informagdes ndo-Estruturadas

Diferentemente das fontes de informagdes que estdo no ambiente da cadeia de
valor da empresa, as informag¢des nao-estruturadas n&do sio controlaveis pela
organizagado. Segundo Beal (2004, p. 15), as informagdes nao-estruturadas sao “[...]

aquelas que ndao seguem um padrao pré-definido”.

O conceito de Beal (2004) encontra guarida na classificacdo das decisdes
organizacionais trazida por Laudon e Laudon (2004, p. 87). Para os autores, as
decisbdes sédo classificadas em decisbes estruturadas e decisdes nao-estruturadas.
Estas tém conceito que se aproxima das informagdes tratadas. Laudon e Laudon
(2004) definem decisbes nao-estruturadas como “[...] aquelas em que o responsavel
por elas deve usar seu bom senso, sua capacidade de avaliagdo e sua perspicacia

na definicdo do problema”.

Os problemas de decisdo estruturados e nao-estruturados podem ser
resolvidos com auxilio de Sistemas de Suporte a Decisao (DSS). Esses sistemas
comecgaram a ser desenvolvidos a partir de 1970 e objetivam auxiliar os gestores na
tomada de decisdo. Contudo, muitos dos problemas ndo-estruturados necessitam da
interferéncia humana, considerando as limitagcbes dos elementos materiais e a
complexidade envolvida (MYSIAK, GIUPPONI e ROSATO, 2005, p. 203).

Um dos tipos de informagdes ndo-estruturadas é a informagado de mercado.
Mendes e Padilha Junior (2007, p. 216-217) relacionam essa informacéo a fungao
comercializagdo. Para os autores existem trés tipos de informagdes: a) puramente
informativa ou noticiosa (precos, condi¢gdes de oferta, volumes de estoque); b)
analise (perspectivas) de mercado (explicagbes de tendéncia, modelos estatisticos);
c) a propaganda (funcéo conativa da linguagem, no intuito de fomentar o consumo

do produto/servigo).

As informacbes nao-estruturadas, geralmente, tém origem nos setores
governamentais de regulamentac&o econémica, movimentos do mercado (queda da

bolsa, variagdo cambial), dentre outras.



CAPITULO 4 — CADEIA DE PRODUCAO AGROINDUSTRIAL DA
SOJA

Um dos primeiros passos quando de estudos no agronegdcio € a consideragao
da visao sistémica (NEVES, CHADDAD e LAZZARINI, 2002, p. 37) dos agentes
econdmicos que compdem a figura da cadeia produtiva em analise e suas relagdes
com outras proximas. No conceito de cadeia esta implicita a visdo de
interdependéncia e complementaridade dos seus diversos agentes, o que pressupde

a imperatividade do sucesso de cada elo para a eficacia da cadeia.

Apesar da caracteristica de incipiéncia das pesquisas e definicbes em torno
das tematicas da “gestdo de agronegécios” (ARAUJO, 2005, p. 15-17), certos
conceitos tém demonstrado consideravel solidez na literatura, a ponto de serem
adotados quase que uniformemente pelos autores/pesquisadores que labutam na
area. Segundo Jonh Davis e Ray Goldberg (1957 apud BATALHA e SILVA, 2007, p.

5), agronegdcio, ou agribusiness &

[...] a soma das operagbes de producédo e distribuicdo de suprimentos
agricolas, das operagbes de produgcdo nas unidades agricolas, do
armazenamento, processamento e distribuicdo dos produtos agricolas e
itens produzidos a partir deles.

4.1 Cadeia de Producéao Agroindustrial (CPA)

A CPA é conceituada como o conjunto de agentes econbmicos desde o
fornecimento de insumos a produgao agropecuaria até o produto final derivado de
determinada commodity (BATALHA e SILVA, 2007). A Cadeia de Producédo
Agroindustrial, para efeito de analise, parte sempre do (s) produto (s) final (is). Dessa
forma, tem-se cadeia de produgdo da manteiga, do leite desnatado, do 6leo de soja,

dentre outros.

Por essa metodologia, entende-se que a cadeia inicia-se “antes da porteira” —
com os setores de insumo, bens de capital agricolas, assessoria técnica e crediticia
etc. — passando pelo segmento “dentro da porteira” — produg¢ao agricola, zootécnica
etc. —, e alcangando o segmento “depois da porteira”, que compreende as atividades
de comercializagcdo (ARAUJO, 2005).
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Seguindo o conceito de CPA, tem-se o de Complexo Agroindustrial, que
envolve a participagdo de um conjunto de cadeias de produgao — a base de analise
€ a matéria-prima, a commodity (BATALHA e SILVA, 2007, p. 12).

Na literatura encontra-se ainda o conceito de Sistema Agroindustrial (SAl), que
— segundo Batalha e Silva (2007, p. 12) € o conjunto das atividades realizadas da

producao de insumos até o produto final ao consumidor.

Algumas diferencas sao notdérias nessa literatura especifica do Sistema
Agroindustrial quanto ao posicionamento de autores renomados. Como exemplo:
Neves, Chaddad e Lazzarini (2002, p. 38) preferem o uso do termo “Sistema
Agroalimentar” em detrimento de “Sistema Agroindustrial”. Argumentam que a
expressdo “Agroalimentar” contempla tanto atividades destinadas a formagéo e
distribuicao de alimentos quanto atividades florestais, pecuarias e afins, tidas como
nao formadoras de alimentos. Para Batalha e Silva (2001, p. 24) a expressao
“Agroindustrial” € mais ampla que “Agroalimentar”, incluindo atividades que lidam
com madeira, fibras vegetais, couro etc. Araujo (2005, p. 21) prefere fazer a
distin¢cdo entre sistema agroalimentar e sistema agroindustrial ndo alimentar. Callado
e Moraes Filho (2005, p. 4) seguem a corrente que trabalha com a expressao

“Agroindustrial”.

O estudo do SAIl pode ser realizado seguindo uma das duas abordagens
existentes na literatura internacional. Uma delas é de origem francesa, surgida na
década de 60. Na escola industrial francesa desenvolveu-se o conceito de analyse
de filiére. Para Batalha (2001, p. 24), “[...] com o sacrificio de algumas nuangas
semanticas, a palavra filiére sera traduzida para o portugués pela expressao cadeia
de produgédo [...]". Por essa corrente a cadeia de produgédo agroindustrial é
segmentada em trés fases: comercializagao (inclui as empresas atacadistas e de
varejo), industrializagdo (empresas que transformam commodities) e producao de
matérias primas (agropecuaria em geral). A analise das cadeias de produgéo pela
escola francesa parte sempre do produto acabado em direcdo a matéria prima de

origem.

A outra abordagem do SAIl é a americana. Estudos iniciados em Harvard, por
Davis e Goldberb, desenvolveram o conceito de commodity system approach (CSA).
Por essa abordagem, a cadeia no agronegocio deve ser analisada a partir de uma

matéria prima base (arroz, soja, milho etc.), como cita Batalha e Silva (2007).
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Apesar da diferenga quanto ao ponto de partida da analise nas duas escolas,
observa-se que ambas entendem a insergdo dos conceitos de interdependéncia e
complementaridade dentro da cadeia em suas diversas partes. E que o estudo nao
pode ser realizado sem se considerar cada elo da interacéo, caracterizando-se como
estudo sistémico. Assim, partindo-se do produto final ou da matéria prima, as partes
componentes do todo na cadeia de produgdo agroindustrial devem ser objetos de

analise e estudo na sua integralidade.

4. 2 Agronegocio Soja

Quanto ao agronegdcio soja, especificamente, observa-se que a estruturagao
do seu Complexo Agroindustrial tem se concretizado paulatinamente, considerando
que a oleaginosa é uma cultura em expansao no Brasil, como corrobora Kiihl (2006,
p. 4): “[...] a soja é a base do agronegdcio no Brasil. Como consta: 50% das vendas

de agroquimicos no pais sao feitas para a cultura”.

4. 2.1 Aspectos Histoéricos da Cultura de Soja

Conforme Kiihl (2006, p. 4) “[...] a primeira noticia da soja no Brasil data de
1882, quando, segundo Gustavo D’utra, professor da Escola Agricola da Bahia, um
sitiante baiano semeou as primeiras sementes da planta [...].” Para o autor, em
seguida a soja seguiu para o Sul e Sdo Paulo (1892). Segundo descricdo da

EMBRAPA (2004, p. 14), quando relata o surgimento da oleaginosa,

O germoplasma fora trazido dos Estados Unidos da América (EUA),
nao era adaptado para as condicbes de baixa latitude daquele estado
[Bahia] (latitude de 12°S) e ndo teve éxito na regido. Uma década mais
tarde (1891), novos materiais foram testados para as condi¢des do Estado
de Sao Paulo (latitude de 23°S) onde teve relativo éxito na producao de
feno e graos.

No mundo a origem da soja se deu na China; era cultivada de forma diferente

do que se conhece hoje, como cita 0 mesmo trabalho da EMBRAPA (2004, p. 11):

[...] a soja era planta rasteira e habitava a costa leste da Asia,
principalmente a China. Sua evolucdo ocorreu de plantas oriundas de
cruzamentos naturais entre duas espécies de soja selvagem, que foram
domesticadas e melhoradas por cientistas da antiga China.

Os EUA, a partir da década de vinte, século XX, comegaram a explorar a

cultura como forrageira. Somente a partir de 40 que utilizaram-na como gréo para o
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comercio. Até 1960 a soja permaneceu como uma cultura sem maior expressdo no
Brasil, sendo usada como feno para alimentar gado de leite e como graos para
alimentar suinos. O crescimento produtivo e expressédo da cultura comegou a partir
das décadas de 60-70.

[...] foi na década seguinte [década de 70] que a producédo de soja mais
cresceu e se consolidou como a principal lavoura do agronegécio brasileiro,
passando de 1,5 milhdes de toneladas (1970) para mais de 15 milhdes de
toneladas (1979). Esse crescimento se deveu nao apenas ao aumento da
area cultivada (1,3 para 8,8 milhdes de hectares), mas, também, ao
expressivo incremento da produtividade (1.140 para 1.730 kg/ha).
EMBRAPA (2004, p. 15).

A cultura predominante a época — o trigo — perdeu espago para a soja, que era
produzida predominantemente nos trés estados da regido Sul. A partir da década de
80, porém, outra regido comegou a se destacar na produgdo — a regidao Centro
Oeste. Nesse periodo, 20% da produgao nacional era da regido. Nos anos seguintes
a evolucdo produtiva do Centro Oeste superou o crescimento da produgado nos

estados do Sul, como revela o Grafico 4.1.
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Grafico 4.1 Evolugao da produgao de soja no Sul + Sao Paulo x Centro Oeste.
Fonte: Adaptado de Conab apud Embrapa (2004, p. 17) — para os anos 1960 a 2004 e de FNP
(2006, p. 476) — para os anos de 2005/06.

A cultura da soja é a que mais cresceu no periodo de 30 anos em relagéo aos
outros graos, num percentual de 333% — e entre 1970 a 2003 (EMBRAPA, 2004, p.

12).
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A produgao da cultura tem peculiaridades que a caracterizam dentre outras.
Entre as principais, tém-se: absorve nitrogénio do ar para o solo (melhora

fertilidade); € exigente em fosforo e potassio (requer adubos).

O cenario da cultura para o pais tem sido construido para uma situacao
favoravel. Estima-se que em 2012, ocupara o ranking mundial de produc¢ao ja que os
Estados Unidos “[...] ndo possuem area nova para plantio [...]°, como cita Nicolielo
(2006, p. 13).

Ao falar das oportunidades que existem na cultura da soja para o Brasil, Kiihl
(2006, p. 7) afirma que “a caminhada a frente demanda engajamento de todos os
setores da cadeia produtiva: produtores, pesquisadores, fornecedores de insumos,

assisténcia técnica, processadores etc.”.

Alguns fatores foram preponderantes para desenvolvimento da soja no Sul e
nos cerrados, a partir da década de 70. No Sul, os fatores de destaque foram:
ecossistema favoravel; corregcao da fertilidade dos solos; incentivos fiscais; mercado
internacional em alta; substituicdo de gordura animal por Oleo vegetal,
estabelecimento de parque industrial da soja e de insumos; facilidades de
mecanizagao da cultura; surgimento de sistema cooperativista dindmico e eficiente;
estabelecimento de rede articulada de pesquisa de soja; melhoria na logistica e
comunicagdes (EMBRAPA, 2004, p. 19-20).

Na regido Central, as causas do desenvolvimento, segundo a EMBRAPA
(2004, p. 20-21) foram: melhoria da infra-estrutura decorrente da construgdo de
Brasilia; incentivos fiscais para aquisicdo de insumos e bens de capital;
estabelecimento de agroindustrias na regido; baixo valor da terra; tecnologias
desenvolvidas para a regido, envolvendo cultivares adaptados; topografia favoravel
a mecanizagao; condigbes fisicas do solo; logistica regional; experiéncia de

produtores advindos da regiao Sul; regime pluviométrico favoravel.

Para Santo (2002), a ocupagéao do interior do Brasil — a partir de 1973 — deve-
se a produgao da oleaginosa. Além disso, a soja quebrou paradigmas quanto ao uso

da terra nos Cerrados. Ela foi a pioneira dentre as culturas nessas terras.

Relatos da EMBRAPA (2004, p. 21) corroboram a descricdo de Santo (2002).
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Abrindo fronteiras e semeando cidades, a soja liderou a implantacao
de uma nova civilizagdo no centro do Brasil, levando o progresso e o
desenvolvimento para uma regido despovoada e desvalorizada, fazendo
brotar cidades no vazio dos Cerrados e transformando os pequenos
conglomerados urbanos existentes em metropoles.

Segundo a mesma fonte (2004, p. 21, 23) “...] a soja [...] impulsionou e
interiorizou a agroindustria nacional, patrocinando as expansdes da avicultura e da

suinocultura brasileiras”.

A realidade do mercado da cultura apresenta alguns paises como promissores
na producdo. O Brasil € o segundo produtor de soja (safra 2006/2007). A Argentina é
o terceiro. Em primeiro lugar destacam-se os EUA, que reunem condi¢bes propicias
para tal condi¢cdo, contudo, nem todas sio ligadas a capacidade de producao
intrinseca (a exemplo: subsidios a producdo). A soja pode ser comercializada em
forma de grdos e de dois produtos resultantes de transformagdo em um primeiro

estagio: farelo e 6leo.

Argentina e Brasil terdo grandes chances de crescimento no mercado mundial
da oleaginosa se conseguirem influenciar na reducdo dos subsidios dos EUA
(Estados Unidos da América) e UE (Unido Européia) as suas produgdes, o que pode
ser viabilizado com a negociagdo consciente em torno da ALCA (Area de Livre

Comeércio das Américas).

Para Santo (2002), as nagdes que consomem soja ho mundo tém priorizado
proteinas vegetais. Isso aumenta a utilidade da soja brasileira, que é empregada
para fabricacdo de racdo animal, 6leos, biocombustivel — dentre outros. Considera-
se também que a demanda por consumo de carne é alta, o que coaduna com o
aumento do consumo da oleaginosa — tendo em vista que as nagdes que sofreram
com as doengas no rebanho estdo priorizando a ragdo de origem vegetal em

detrimento da de origem animal.

A producéao de soja alcangou na safra 2002/2003 o montante de 52 milhdes de
toneladas, numa area com cerca de 18,5 milhdes de hectares. Na safra 2006/2007
aquele montante de producgao foi de 58,4 milhbes de toneladas, numa area com
cerca de 20,7 milhdes de hectares — com produtividade de 2.823 (CONAB apud
ANUARIO, p. 25). Entre os vegetais, de acordo com a safra 2002/03, representou o

maior volume de receita bruta (8,9 bilhdes de reais); com os produtos derivados da
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agroindustria, € o lider na pauta das exportacdes — 6 bilhdes de reais (SANTO,
2002, p. 265).

Quanto a produtividade, percebe-se que micro-regides do Centro-Oeste s&o
mais produtivas que as melhores dos EUA (Santo, 2002). Ao se considerar que as
pesquisas nos dois paises estdo em estagios distintos, conclui-se que o Brasil tem

muito a aprimorar na area e fortalecer sua produgao frente a outras nagdes.

No tocante aos subsidios dos EUA, nota-se um diferencial que garante certo
grau de seguranga ao produtor: a garantia de prego minimo. Em 1998, o governo
americano definiu tal pregco como US$ 5.25 por bushel (27,22 quilos). Em 2001,
esses subsidios chegaram ao montante de 32 bilhdes de dodlares. Nesse cenario
favoravel, os produtores americanos sentem-se motivados a produzirem, com a
segurancga de prego minimo. A reversédo dessa condigado produtiva dos EUA tem sido
motivo de discussdes mundiais, principalmente envolvendo paises como o Brasil e

Argentina.

Quanto as regides produtivas do Brasil, observa-se que os Cerrados —
inicialmente inaptos para a produgcao — possuem 57% de toda a producéao brasileira
— sendo 44% no Centro-Oeste (SANTO, 2002, p. 272).

O cenario futuro do agronegécio soja precisa ser amplamente discutido,
considerando na pauta: o potencial brasileiro em termos de condi¢des climaticas, de
solo, espaciais e produtivas na oferta mundial do produto; os entraves a produgao e

comercializagao brasileira (subsidios e politicas americanas e européias).

A soja, em pesquisa a especialistas — segundo Santo (2002, p. 273) — sera a
principal fonte de proteina vegetal nos préximos 15 anos. O Brasil tem espaco para
expansao de produgdo, assim como tem condigdes naturais favoraveis. Contudo,
alguns problemas ainda impedem maior produgao brasileira: alto valor dos
defensivos (o Mercosul ndo tem conseguido internalizar livre circulagdo de produtos
nos paises membros), proibigdo do uso de sementes transgénicas, questao tributaria

do setor onerando producéo e comercializagao.

As pesquisas quanto aos aspectos agrondmicos da oleaginosa e quanto as
necessidades gerenciais de controle (gestdo) dos empreendimentos produtivos
(custos para tomada de decisao pelo produtor etc.) e de conhecimento do mercado

mundial poderao ser diferenciais quanto ao desempenho brasileiro nesse mercado.
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4. 2. 2 Contexto Atual da Producé&o de Soja no Brasil e no Mundo

Ao falar da importancia da cadeia produtiva da soja, Canziani e Guimaraes
(2006, p. 130) afirmam que:

A cultura da soja detém a maior demanda por maquinas e
equipamentos agricolas, fertilizantes e defensivos agricolas (principalmente
herbicidas), € o produto que ocupa a maior parte da estrutura de
armazenagem de grdos do pais, demanda maior parte dos recursos
financeiros de crédito rural (publico e privado), [...] e produz o principal éleo
vegetal consumido pela populagao brasileira.

Em valor de produgdo, a soja também supera outras culturas. Atingiu o

montante de 28,8 bilhdes de reais na safra 2005/06.

Durante anos a produgdo vem crescendo desproporcionalmente ao
crescimento dos outros dois paises lideres mundiais de producdo. Em 1996/97 a
safra foi de 23,8 milhdes de toneladas; em 2005/06, foi de 53,4 milhdes de
toneladas. Isso, porque aquela demanda mundial por proteina vegetal tem

fomentado a produgéo da oleaginosa.

Alguns aspectos fundamentais do Brasil fundamentam a produgao crescente.
Dentre eles estdo o espaco fisico que passa a ser explorado no Cerrado e as

pesquisas em torno das sementes de soja, realizadas pela Embrapa.

No periodo de 2000 a 2004 o setor da soja estava em alta, contudo, apds esse
periodo houve queda na produgdo e imperou clima de instabilidade. “Um dos
principais problemas foi a queda dos pregcos do produto nos mercados nacional e
internacional, que resultou em ambiente de conflitos e controvérsias entre os
agentes de mercado”, o que pode ser resolvido mediante “maior transparéncia e
conhecimento dos processos de formacdo de pregos |[..], favorecendo o
desenvolvimento sustentado da cadeia produtiva da soja” — afirmam Canzioni e
Guimaraes (2006, p. 131).

O Grafico 4.2 oferece melhor nogéao da producao de soja do Brasil, comparada

a mundial, no periodo de 1935 a 2006.
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Gréfico 4.2 Evolugao da soja no mundo.
Fonte: USDA (apud Embrapa, 2004a, p. 12) — para 1935/03 — e FNP (2006, p. 483) — para
2005/06. Adaptados pelo autor.

Parte dos paises do Norte estdo no limite de produgédo agricola: tanto em
espaco fisico quanto em tecnologias (e biotecnologias). Dentre eles, EUA e paises

da Europa.

Pela analise das posi¢gbes da Argentina e EUA no cenario produtivo da soja,
pode-se depreender a perspectiva de caminho que o Brasil tera em periodo futuro
no contexto da produgdo mundial. No tocante a quantidade produzida e
produtividade, observa-se que o Brasil vem demonstrando condi¢gbes de competir no
cenario dos maiores do mundo, tendo em vista a crescente demanda pela proteina

vegetal.

A visdo da produgéo e produtividade brasileiras comparadas a produgédo dos

EUA e da Argentina é mais esclarecedora a partir dos graficos:
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Grafico 4.3 Quantidade produzida de soja pelos maiores produtores mundiais.
Fonte: SAGPyA (Argentina), Conab (Brasil) e USDA (Estados Unidos), apud FNP (2006, p.
480). Gréaficos elaborados pelo autor a partir das informagdes numéricas da fonte.
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Grafico 4.4 Produtividade de soja dos maiores produtores mundiais.
Fonte: SAGPyA (Argentina), Conab (Brasil) e USDA (Estados Unidos), apud FNP (2006, p.
480). Gréficos elaborados pelo autor a partir das informag¢des numéricas da fonte.

O Brasil caminha para ser um dos grandes fornecedores da oleaginosa ao
mundo. Um desses mercados promissores € a China. Em 2003, esse pais consumiu
boa parte da producgao brasileira — 36% das exportagdes do Brasil (FNP®, 2004, p.
455; 485). Outro fato confirma o potencial chinés de consumo: em 2004/05, 60% do
consumo do pais foi atendido com importagdo de soja. O Quadro 4.1 evidencia a

posicao chinesa na perspectiva brasileira.
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Estoque Inicial Estoque

Ano Producéo Importacdo Consumo Exportacdo Final
1999/00 1.904 14.290 10.100 22.894 230 3.170
2000/01 3.170 15.400 13.245 26.697 208 4.910
2001/02 4.910 15.410 10.385 28.310 300 2.095
2002/03 2.095 16.510 21.417 35.290 265 4.467
2003/04 4.467 16.000 16.900 34.967 300 2.100
2004/05 2.100 17.400 25.802 40.212 390 4.700
2005/06 4.700 17.200 27.500 45.100 350 3.950

Quadro 4.1 Oferta e demanda de soja da China (mil toneladas).
Fonte: USDA — Departamento de Agricultura dos Estados Unidos apud FNP (2006, p. 483).

Na lista dos maiores consumidores da soja brasileira seguem: Paises Baixos,
Alemanha, Espanha, ltalia, Bélgica, Japao, Reino Unido, Franga e Taiwan. Maior
parte deles esta, portanto, na Europa, o que representa a necessidade de o Brasil se

“‘equipar” para se inserir no mercado da Comunidade Européia.

O Brasil, na safra 2004/05, exportou 35,6% do total das exportacbes mundiais

de soja. E produziu cerca de 28,06% de toda a produgéao global.

A analise do Grafico 4.5 mostra a demanda e oferta mundiais de soja entre os
anos de 1999 a 2006.
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Grafico 4.5 Oferta e demanda mundiais de soja (mil toneladas).
Fonte: USDA — Departamento de Agricultura dos Estados Unidos apud FNP (2006, p. 483).
Grafico elaborado pelo autor a partir das informagdes numéricas da fonte.

Considerando mercados consumidores potenciais (China, Paises Baixos,
Espanha dentre outros), condi¢des de produgado favoraveis (espago, tempo, clima

etc.) e demanda mundial por proteina vegetal — depreende-se que o Brasil apresenta
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indicadores de que sera o grande fornecedor mundial da oleaginosa em pouco

tempo.

Contudo, considerando também que a rentabilidade no agronegocio soja tende
a decrescer, dois pontos precisam ser trabalhados pelo produtor no intuito de
assegurar lucro minimo: aprimoramento da comercializagdo e gerenciamento da
producao. Sobre a comercializacdo e definicdo de pregos € oportuna a observagao
de Araujo (2005, p. 42):

[...] os agentes econdmicos atuantes no agronegdécio ‘antes da porteira’ sdo
formadores de precos e os agropecuaristas sdo tomadores de precos. Isso
significa que os agropecuaristas, quando vao comprar insumos, fazem a
pergunta tradicional: ‘Quanto custa ou qual o prego?’

Segundo o autor essa relagao desigual entre os agentes € que tem causado a

elevagao dos pregos dos insumos (custos de produgéo).

Quanto ao processo de comercializagdo uma alternativa que tem mostrado sua
eficacia é a de uso do mercado futuro. Esse mercado se difere do mercado fisico
porque a transacg&o ocorre antes da maturagdo da commodity. Segundo Marques e
Martines-Filho (2006, p. 146), “o sistema produtivo agropecuario (periodo entre o
plantio e a colheita) apresenta basicamente dois tipos de riscos: de producéo e de
precos”. O mercado futuro objetiva eliminar o segundo risco (o de precos), quando

garante ao produtor o preco pela commodity em determinado momento no futuro.

O preco da soja em grao é determinado pelos pregos do farelo e do dleo. Isso
reitera a necessidade de agregar valor a commodity no pais, por meio da
industrializagdo do grao. “[...] O 6leo de soja participa com cerca de um tergo da
producdo mundial de Oleos vegetais. No mercado de farelos, os principais
concorrentes da soja sao os farelos de colza, de girassol e de amendoim; farinha de

peixe, de palma e de copra”, como cita Canzioni e Guimaraes (2006, p. 131).

No Brasil, ainda ndo se adotou a cultura do mercado futuro para o agronegocio
soja pela maioria dos produtores. No mercado mundial, a instituicdo responsavel
pela formacdo de precos futuros € a Chicago Board of Trade (CBOT). Nela sao

negociados contratos futuros de soja em graos, farelo e dleo.

No tocante ao gerenciamento da produgdo, parte-se da afirmacgao de Pimentel
(2006, p. 30): “[...] o agricultor brasileiro tem que produzir sempre com mais

eficiéncia usando o minimo de recursos possivel; em outras palavras, produzir mais
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com menos.” O gerenciamento da produg¢ao no ambito do produtor pode ser dividido
em dois segmentos: gerenciamento técnico (agrondmico) e gerenciamento

econdmico-financeiro.

4. 2. 3 Definicdo do Complexo Agroindustrial Soja

Neves, Chaddad e Lazzarini (2002, p. 37) argumentam que “[...] o trabalho
seminal de John Davis e Rey Goldberg [...] introduziu a idéia de agribusiness como o
processo de transformacgédo e adigcdo de valor a commodities agricola desde a
industria de insumos até os consumidores finais [...]". As atividades ocorridas no
periodo mencionado dao origem ao conceito de cadeias produtivas, que sao
caracterizadas por Albagli et al apud Araujo (2005, p. 23) como “[...] conjunto de
etapas consecutivas pelas quais passam e vao sendo transformados e transferidos
os diversos insumos, em ciclos de produgao, distribuicdo e comercializagdo de bens

e servigos [...]".

Outra caracteristica predominante no contexto da cadeia é a viséo sistémica
impregnada. Os estudos recentes quanto a um segmento da cadeia ndo sio feitos
isoladamente. Assim, se o segmento em analise € a industria agroalimentar agentes
como os consumidores (a frente) e o produtor rural (atras) devem ser considerados,
pois influenciam no valor de custos, rentabilidade, enfim, na agregagcao de valor ao
produto em processo (ARAUJO, 2005). As cadeias produtivas no Brasil, formando o
sistema Agroindustrial (ou Agroalimentar), ainda ndo estdo definidas em seu todo.
Se o fossem, estratégias seriam definidas a ponto de reestruturar o agronegécio no

pais.

No tocante ao agronegocio soja, ndo € diferente. Alguns pontos da cadeia
estdo se definindo. Alguns outros que ja se definiram estdo se transformando,

considerando o constante surgimento de especializagdes produtivas.

4. 2. 4 Aspectos Naturais: Influéncias no Custo de Producéo

Considerando que a rentabilidade no agronegoécio tem decrescido, em
decorréncia de elevacdo de custos de produgdo e queda de prego de venda

(ARAUJO, 2005), o diferencial produtivo estd centrado nos controles técnicos
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(agrondmicos etc.) e gerenciais (gestdo de custos, entre outros). Citacdo da
EMBRAPA (2006, p. 4) corrobora a necessidade de eficiéncia na cultura objeto de

estudo:

No agronegécio soja, o gerenciamento eficiente, através de indicacao
de tecnologias que visam reduzir riscos e custos e aumentar produtividade,
tem especial importancia, possibilitando ao profissional da area a
participagdo em mercados cada vez mais globalizados e competitivos.

Para Schultz, Brandt e Brandt (2008, p. 63), “para que a soja se mantenha
atrativa ao comércio internacional, mercado de acirrada competicdo, ndo basta
apenas a expansao de seu volume fisico e financeiro, mas também a aplicacido de

uma visao empresarial por parte dos produtores [...]".

Diferentemente das organizagdes tipicas (industriais, comerciais e de servigos),
os empreendimentos agricolas estdo mais suscetiveis aos efeitos diretos dos
fendmenos naturais. Isso deve ser levado em conta tanto no planejamento quanto

nos sistemas de controle da entidade.

Fendmenos naturais interferem no controle de custos e sao isentos da relagao
causa-efeito quanto a explicagao cientifica do controle econédmico-financeiro — no

seu aspecto exato.

Dentre os fendbmenos naturais que “interferem” na produgao agricola, estdo as
doengas. Uma das principais no mundo da soja é causada pelo fungo Phakospsora
Pachyrhizi, conhecida como Ferrugem Asiatica. No Brasil, foi encontrada
primeiramente em 2001. No inicio, confundida com doengas normais e corriqueiras,
0 que impediu a aplicacao de defensivo tempestivamente. O fungo se espalha

facilmente por meio do vento e resiste de uma cultura a outra.

Na safra de 2003/04, a Embrapa registrou perdas de 2 bilhdes de reais, ou

seja, 4,5 milhdes de toneladas deixaram de ser produzidas (FNP®, 2004, p. 458).

O Quadro 4.2 agrupa em trés safras subsequentes o montante de prejuizo

decorrente da ferrugem asiatica na produgao brasileira.



7

| Safra Safra Safra
tem 2001/02 = 2002/03 = 2003/04
Quebra de producao — milhdes de toneladas 0,57 3,35 4,59
Reducao da receita — US$ milhdes 125,5 737,4 1.225,0
Despesas de controle — US$ milhdes n.d. 441,6 860,0
Impostos n&o arrecadados — US$ milhdes n.d. 121,0 201,0
Total — US$ bilhdes 0,12 1,3 2,3

Quadro 4.2 Brasil: prejuizos causados pela ferrugem asiatica.
Fonte: Embrapa apud FGV (2005, p. 34).

As lavouras em 2002/03 que n&o detectaram a ferrugem tiveram grandes

quedas na produtividade.

Apos deteccao da ferrugem e desenvolvimento do fungicida, observa-se que se
volta a produtividade normal, contudo, com uma majoragéo do custo de produgéo no

tocante aos fungicidas.

O Quadro 4.3 demonstra o que representou, em custos, o controle da ferrugem

asiatica na safra 2003/04.

DESCRICAO ESPECIFICACAO 2.915 Kg/ha
V.U. Qtde. Valor

A. Controle de Ferrugem Asiatica

Aplicacao de defensivos HM Automotriz 82,72 0,21 17,37

Fungicida R$/litro 140,00 1,48 207,50

Espalhante Adesivo R$/litro 12,00 0,70 8,40
Subtotal A 233,27
Subtotal B 1.142,58
Custo Total (R$/ha) 1.375,85

Quadro 4.3 Custo de Produgdo da Soja com Controle de Ferrugem Asiatica (R$/ha) — MT.
Fonte: FNP (2004, p. 460).

O montante de R$ 233,27 esta sobrecarregando os custos de produgdo da

oleaginosa, representando a absorgao de parte da margem de lucro do produtor.

Muitos produtores — é possivel — ndo dispdem de controles de custos que
indiguem essa queda de rentabilidade. A auséncia de controle inviabiliza a avaliagao

e consequente tomada de decisao pelo gestor rural.

Os defensivos usados no combate a Ferrugem Asiatica compdem o ranking de

vendas das industrias de defensivos, atingindo um faturamento de US$ 700 milhes
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em 2004, de acordo com estatisticas do Sindag (Sindicato Nacional da Industria de
Produtores para Defesa Agricola) (FGV, 2005, p. 34). Nesse contexto, as industrias
se estruturam para garantir o abastecimento também no Brasil. As industrias de
defensivos nos EUA chegaram a projetar suas vendas para a safra 2005/06 em
valores que representariam aumento de custo por hectare na regido Sul do pais em

torno de US$ 50 — devido a difusdo do fungo no inverno.

4. 2.5 Subsidios e Legislacdo no Agronegoécio

Elenca-se trés formas de intervencdo governamental no agronegdcio: a
tributacdo, os subsidios e as barreiras (ARAUJO, 2005, p. 112).

A tributagdo representa mecanismo legal de intervengcé&o do governo no tocante
a comercializacdo dos produtos. Assim, de acordo com o interesse de determinada
esfera no aquecimento de vendas de determinado produto minora-se o tributo sobre

a venda, por meio de alteracdes na legislagao especifica.

Nesse ponto um dilema renasce: o interesse em arrecadar mais por parte do
Estado e a necessidade de crescimento econdmico resultante da circulagdo do

produto. Geralmente esse papel de interventor permite ao Governo um meio termo.

No Brasil, quanto a atuacédo dos Estados, observa-se a “guerra fiscal” em torno
do ICMS (Imposto sobre Circulagdo de Mercadorias e Prestacdo de Servigos de
Transporte Interestadual e Intermunicipal e de Comunicagéo), no intuito de “elevar
ou diminuir pregos dos produtos, visando atrair investimentos ou tornar os produtos

mais competitivos”, como argumenta Araujo (2005, p. 112).

O segundo grupo € composto pelos subsidios, que s&o entendidos como
valores pagos diretamente pelo governo ao setor especifico. No caso dos
produtores, busca-se garantir a renda minima pelo trabalho, por meio de aquisi¢coes

de parte ou toda a producéo.

Um subsidio tipico foi concedido na década de 1970. Segundo Araujo (2005, p.
113) “[...] os financiamentos oficiais [...] traziam uma parcela de subsidios incluida,
caracterizando-o muito mais como subsidio ao financiamento do que ao produto
propriamente dito”. Isso configurou um desvio de objetivo, pois quem era financiado

era o produtor, ndo o produto.
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Da década de 1970 para os anos atuais houve a redugao drastica dos
subsidios do governo brasileiro a agricultura, confirmando o que ressalta Neves,
Chaddad e Lazarini (2002, p. 53): “[...] a tendéncia € a redugédo da influéncia de
politicas publicas sobre os precos de commodities agricolas”. Destacam ainda as
consequéncias dessa auséncia interventora: “A reducdo de influéncias
governamentais abre oportunidades para os sistemas agroalimentares (SAGs)
posicionados para servir o mercado internacional. Por outro lado, também gera

incertezas e desafios para o agribusiness brasileiro”.

Com o tempo as economias internacionais tém percebido os efeitos colaterais
da pratica de subsidios. Um deles se refere as distorgcbes de precos e quantidade
que geram em uma economia de mercado, n&o refletindo as preferéncias da
sociedade como um todo (RIBEMBOIM, 2005, p. 40). Outro ponto crucial trazido por
Ribemboim (2005) evidencia dois efeitos da garantia do pre¢co minimo: um, de
estimulo a producédo; outro, de desestimulo a inovagao tecnologica. A exemplo do
primeiro tem-se o caso dos EUA. No final da safra de 1998 havia grande quantidade
de gréaos estocados. O que se esperava era redugdo da produgédo para 1999,
contudo, isso nao ocorreu, ja que o Congresso Americano aprovou ajuda financeira
de US$ 5,9 bilhdes aos agricultores, conforme Neves, Chaddad e Lazzarini (2002, p.
49-51).

O desestimulo a inovagao é causado pela auséncia de maior competitividade
nos mercados subsidiados. Isso, considerando os agentes econdémicos de uma
cadeia, pode interferir em todo um setor do agronegdécio (Complexo Agroindustrial),
pois no momento em que o subsidio for retirado — conforme a tendéncia citada — as
organizagbes participantes n&o terdo capacidade de se sustentarem

economicamente.

Quanto as barreiras — terceira forma de intervengcdo governamental — Araujo
(2005, p. 113) afirma que “[...] sdo medidas de abrangéncia comercial, adotadas
mais comumente nas operacgdes de importacdes, para impedir ou diminuir a entrada
de determinados produtos, visando a protegcdo dos interesses internos dos
produtores.” O mesmo autor divide as barreiras em econbmicas, técnicas e

sanitarias.

As econbmicas se subdividem em: direitos compensatorios (tarifas sobre

importacdo para igualar pregos aos de mercado, quando a produgao na origem é
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subsidiada); as salvaguardas (tarifas para igualar precos de importados aos internos,
no intuito de proteger o setor produtivo) e as cotas (limitagbes em peso e/ou
qualidade para importagées do produto) (ARAUJO, 2005, p. 115).

As barreiras técnicas se referem a qualidade intrinseca do produto. Essa
qualidade pode ser determinada pela padronizacdo de tamanho, cor etc. O
fornecedor, considerando a importancia do cliente no seu mercado, ajusta aquelas

condi¢cbes ao mercado comprador.

Quanto as barreiras sanitarias, Azevedo (2001, p. 92) afirma: “Essa
regulamentagao por um agente externo € essencial ao comércio desses bens, na
medida em que algumas caracteristicas dos alimentos ndo podem ser observadas
pelo consumidor no ato da compra e/ou consumo do alimento.” A verificagcao
mencionada resolve um problema de informacao assimétrica na relagao vendedor-

comprador do alimento.

Para Miranda et al apud Araujo (2005, p. 116):

Diferentemente do que se verifica quando se discutem os efeitos das
barreiras tarifarias, a imposicdo de uma medida sanitaria esta
intrinsecamente ligada a questdes como saude publica e protecdo da fauna
e flora de um dado territério.

Quando as barreiras sanitarias se focam em um dos pontos mencionados elas
se justificam. Contudo, no contexto mundial recente, ocorréncias de barreiras
sanitarias “forjadas” mancharam a eficacia desse instrumento governamental. E o
caso da devolugdo de carregamento de soja pela China em 2004, alegando a
presenga de um produto quimico, utilizado no tratamento de sementes — o que
caracterizou a finalidade da barreira como de fundo econdmico (ARAUJO, 2005, p.
116-117).

No tocante ao comércio internacional agricola, observa-se que ainda €
incipiente, devido também a fatores de entraves, como subsidios a produgao interna
de algumas nacglbes, aliados as barreiras protecionistas. Essa auséncia de maior
dinamizac&o da produgdo agricola € discutida no decorrer da historia sem nenhum
consenso até o momento, em que nagdes buscam defender o aquecimento do

mercado interno. A exemplo das propostas ao caso, o economista, David Ricardo
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[...] desenvolveu brilhantemente o conceito de vantagem comparativa, com
o qual demonstrou que, pelo livre-comércio de mercadorias e servigos, 0s
paises poderiam extrair proveitos mutuos de suas diferencas em termos de
producéo, exportando os bens provenientes dos setores relativamente mais
produtivos e importando daqueles com produtividade relativamente inferior
(SANTO, 2002, p. 84-85).

A proposta, contudo, exige condi¢gbes equitativas de concorréncia, o que nao
existe no mercado global. A livre concorréncia, de acordo com a proposta,
desestabilizaria economias de nagdes que estdo em desvantagem em alguns ramos

agricolas.

No tocante ao posicionamento do Brasil frente as barreiras impostas ao

comércio mundial livre no setor de agronegécios, Santo (2002, p. 89), afirma:

As posicdes do Brasil no cenario de negociacdes externas tém sido, e
precisam continuar a ser, inequivocas em suas prioridades: liberalizagdo do
comércio mundial de produtos agricolas in natura e industrializagéo, fim dos
subsidios a exportagdo, redugdo na Ajuda Interna e eliminagdo dos
obstaculos de Acesso a Mercados.

Essas posicdes refletem reagdes contra os subsidios concedidos pelos EUA e
UE as suas produgdes internas. A pratica fomenta produgdo de gréos e inibe
possiveis exportacdes nos paises nao subsidiados, considerando que nao terdo
mercado consumidor. Por tras desta pratica de subsidios esta a pressao sobre os
paises em desenvolvimento para que nao cresgcam na producdo. Isso porque,
inexistindo mercado externo consumidor e existindo protecdo ao mercado interno,
nao havera investimentos em tecnologias, bens de capital e insumos no setor — o

que impede dinamizagado da economia dos paises em desenvolvimento.

A criacdo da Organizagdo Mundial do Comércio (OMC), em janeiro de 1995,
deu nova dinamica em torno dos questionamentos aos subsidios a producdo em

paises do Norte.

Segundo Santo (2002, p. 91), “o avanco do Acordo Agricola [...] esta
basicamente concentrado no compromisso de reduzir o apoio e a protecdo em trés

areas: acesso a mercados, apoio interno e subsidios a importagéo”.

Um dos grandes entraves a livre circulagdo no mercado internacional de
agronegocios € o subsidio a exportacdo. Santo (2002, p. 97), na mesma linha,
argumenta que “o consenso nessa matéria € que tal pratica € perversa para o livre

funcionamento do mercado”.
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O Brasil, juntamente com varios outros paises prejudicados pelos subsidios as
exportagdes por parte dos EUA e UE, tem se posicionado contrario aos acordos que:
tentem manter ou elevar subsidios e excluam assuntos agricolas da pauta de

discussao, quando assim os exigir.

A prética de subsidios as exportagdes interfere negativamente na economia
brasileira, pois forca os paises importadores a consumirem produtos de outros

paises que nao o Brasil.

A adocdo da mesma estratégia americana no tocante ao subsidio nao
representa prudéncia por parte do Brasil, ja que estruturas econdémicas diferentes
nao estdo aptas a concorrerem como se iguais fossem. Santo (2002, p. 98), ao tratar
o tema, se posiciona afirmando: “[Adotando a pratica de subsidios], o pais incorreria
em equivoco elementar: subiriamos no (sic) ringue com derrota previamente
anunciada [...]. Portanto, [...] queremos luta noutra arena onde todos tém chances

semelhantes, ou seja, comércio sem subsidios”.

Além da guerra dos subsidios, outros entraves a livre-circulagéo internacional
de commodities tém sido objetos de debates. Entre eles, a presenga de empresas
estatais com vantagens no comércio e crédito e seguros das exportagdes. As
empresas estatais concorrem em vantagem no comércio exterior, considerando que
sao subsidiadas no processo de exportagdo. Outro ponto que inquieta os paises em
desenvolvimento é o relacionado ao crédito e aos seguros das exportagdes. Os
concorrentes do Brasil dispédem de financiamentos que proporcionam vantagens
produtivas no agronegadcio, aliadas aos largos prazos para quitacdo. De igual forma,

dispéem de seguros subvencionados que respaldam riscos na produgéo.

No cenario das negociagdes, tendo em vista o potencial brasileiro ao
agronegocio, 0 pais precisa e busca se unir com nagdes em posigdes similares, com

o objetivo de eliminar as barreiras do comércio exterior no setor.



CAPITULO 5 - METODOLOGIA

5.1 Abordagens e Métodos da Pesquisa

Quanto aos objetivos, a pesquisa se caracteriza pela exploragdo e descrigéo

dos dados levantados.

A pesquisa exploratéria € a que permite o levantamento de dados inéditos
sobre determinado tema. Esta associada a temas em que ndo ha conhecimento

consolidado.

Para Gil (2002, p. 131), as “[...] pesquisas descritivas ttm como objetivo basico
descrever as caracteristicas de populacdes e fendbmenos”. O autor ainda acrescenta
que nos estudos de campo “[...] a énfase maior € colocada na profundidade e nao na
precisdo, o que leva o pesquisador a preferir a utilizacdo de depoimentos e

entrevistas com niveis diversos de estruturagao”.

No tocante aos procedimentos, adota-se o “Estudo de Campo”, considerando
que o objetivo esta associado ao aprofundamento das variaveis mensuradas, por

meio de questdes abertas do questionario da entrevista.

Quanto a abordagem, a pesquisa se fundamenta na analise quantitativa,
predominantemente. Porém, caracteriza-se ainda pela abordagem qualitativa,

através da busca de maior profundidade na analise dos dados.

Segundo Richardson (1985, p. 29) o método quantitativo de pesquisa “é
frequentemente aplicado nos estudos descritivos, naqueles que procuram descobrir
e classificar a relagdo entre variaveis bem como nos que investigam a relagao de
causalidade entre fendmenos”. Para esse autor, a natureza do problema de
pesquisa ou 0 seu nivel de aprofundamento que, de fato, determina a escolha do

método (quantitativo ou qualitativo).

No método quantitativo observa-se que os instrumentos de coleta tendem a
apresentar estruturas diferenciais, se comparadas ao do qualitativo. Neste, os
instrumentos se caracterizam pela abertura das questbes e o nivel de
aprofundamento é maior. Naquele, ha a utilizacdo de instrumentos fechados que
favorecam a mensuracéo das variaveis (RICHARDSON, 1985).
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Neste estudo, apesar da predominancia do método quantitativo para a analise
dos dados, o aspecto qualitativo surge quando da descricdo aberta das questdes
com esta peculiaridade no questionario pelo publico pesquisado. As questbes
abertas objetivam justificar e esclarecer as questbes centrais do problema de

pesquisa.

Considerando o método e o instrumento de coleta adotado, prioriza-se a
analise de conteudo na pesquisa. Para Rocha e Deusdara (2005), nessa perspectiva
“a relagéo entre o pesquisador e seu objeto de analise é de distanciamento, mediada
por uma abordagem metodoldgica que garantiria a desejada neutralidade”. Segundo
os autores, a metodologia se destaca, tendo em vista que as técnicas de validagao
dos resultados obtidos devem estar centradas na garantia de neutralidade conferida

pelo método.

5. 2 Variaveis da Pesquisa

As variaveis utilizadas da pesquisa sao nove, sendo cinco independentes, trés
dependentes e uma constante. As independentes s&o do grupo da tematica gestéao
da informacéao; as dependentes sédo vinculadas ao processo decisério; a constante

se refere ao local de pesquisa.

O Quadro 5.1 evidencia os conceitos das variaveis empregadas.
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Variaveis de Pesquisa

Independentes

Conceito

InformagBes de custos com
insumos (fornecedores)

InformagBes sobre 0s custos com insumos para a producdo de soja, incluindo
sementes, herbicidas, fungicidas, inseticidas, dentre outros insumos primarios
oferecidos a montante da producao.

InformagBes de custos totais
da producdo (empreendimento
rural base)

InformacOes de custos totais da producdo (materiais e servicos) produzidas e
geridas pelo controle interno do empreendimento rural produtor de soja.

InformagBes de pregos da
commodity (clientes)

InformagBes relacionadas aos precos da commodity (soja) pagos pelas
Tradings e suas politicas de compras.

InformagBes sobre praticas de
gestdo (concorrentes)

Informacdes sobre a gestdo dos concorrentes quando nos processos decisdrios
de investimento, de comercializacdo da producdo e sobre a continuidade do
negdcio (benchmark de decisdes).

Informagbes ndo estruturadas
(mercado e governo)

InformagBes ndo-estruturadas, referentes a conjuntura do mercado (variagdo da
taxa de cambio, nivel de demanda/oferta, quebras naturais de safras) e as
politicas governamentais (linhas de financiamento, tributagéo).

Dependentes

Conceito

DecisOes de investimento

DecisOes relacionadas a “em que investir?” e “como investir?”, considerando
bens de capital e expansao da area de produgao.

Decisbes de comercializacdo
da produgéo

DecisBes concernentes ao mix de estratégias de comercializagdo a adotar para
a commodity, a fim de majorar resultado da safra.

Decisbes sobre a continuidade
do negdcio

DecisBes sobre a continuidade/descontinuidade da producdo de soja em
determinada safra.

Constante

Municipio de Vilhena.

Quadro 5.1 Conceituacao das variaveis de pesquisa.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A gestao da informacgao € definida — constitutivamente — como o processo em
que a informagao € planejada para uso em decisao especifica, executada e avaliada
em sua utilidade ao processo (BEAL, 2004). Operacionalmente, a gestdo da
informagédo se configura existente quando o gestor (produtor) utiliza determinada
fonte de informacao (variaveis independentes) para o processo decisério (variaveis
dependentes). O processo decisorio pode ser definido, constitutivamente, como o
ciclo que se inicia com a formulacdo do problema, seguido pela obtengdo de
alternativas de solugdo por meio de metodologias, analises das alternativas e
riscos/consequéncias, escolha da(s) opcao(des), implementacédo da alternativa e
avaliagdo do processo. Operacionalmente, o processo decisério se materializa no
agronegocio objeto de estudo quando da existéncia do problema (investimentos,
comercializagdo da producédo e continuidade do negdcio) a ser esclarecido pela

gestdo e das fontes de informagdes (fornecedores, empreendimento rural base —



86

controle interno de custos, clientes, concorrentes, e mercado/governo) para definicao

das alternativas de solucgao.

A tomada de decisdo representa, portanto, o processo de identificagdo e
solucdo de problemas, podendo ser analisada sobre o ponto de vista de acao
individual (gestor) ou organizacional (empresa). O processo decisorio envolve, no
minimo, cinco condi¢des para sua existéncia: a(s) informacao(des), o problema, o
gestor, a organizagdo e as alternativas de solugdo. Dentre as cinco, a existéncia do

problema € o que caracteriza a demanda por decisao.

5. 3 Procedimentos e Técnicas

No intuito de subsidiar o desenvolvimento das fases posteriores da pesquisa,
inicialmente procede-se a revisdo conceitual (referencial teérico-empirico). A partir
de fontes primarias e secundarias (livros, revistas, periodicos, teses, dissertagdes,
artigos cientificos e outras fontes), se explorou e discutiu o problema apresentado.
Nesta fase, o trabalho tem o desdobramento apresentado por Gil (2002, p. 59-86),
que compreende desde o levantamento bibliografico preliminar sobre o assunto até

a redacao do relatdrio final.

Apos a estruturagao do referencial tedrico, procede-se a analise e interpretacao
de dados da pesquisa de campo, que envolveu a coleta direta de informagao junto
aos gestores dos empreendimentos do agronegd6cio soja, com a aplicagao de
entrevistas evidenciando as praticas dos gestores no tocante a utilizagao das fontes

de informagdes como apoio ao processo decisorio.

Para a entrevista estruturada, utiliza-se de questionario com questbes
predominantemente fechadas e algumas questdes abertas, que sdo aplicadas para

complementagao e fundamentacédo das medidas das variaveis.

O questionario estruturado é apresentado no Quadro 5.2, com 32 (trinta e

duas) questdes.
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Quadro 5.2 Questionario para entrevista aos empreendimentos de produgdo de soja (produtores) —

estudo de campo.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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5. 4 Populacdo e Amostra

Para o estudo, entende-se como empreendimentos do agronegdcio soja os
empreendimentos rurais (produtores) da produg¢ao de soja do municipio de Vilhena,
que representam a unidade de analise da pesquisa. A populacdo da regido da
pesquisa € composta por vinte e sete organizagbes (produtores) (relatério obtido
junto a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria — EMBRAPA). Desta
populacdo, quatro foram selecionadas para aplicagao do pré-teste do instrumento de
coleta (formulario — Apéndice A). Esse pré-teste deu origem ao questionario oficial

do Estudo de Campo.

A populagao foi estratificada por extensdo da area de produgado, formando
quatro grupos: de 100 a 500 hectares (ha), de 501 a 1.000ha, de 1.001 a 2.000ha e
acima de 2.000ha.

A amostra constou de onze empreendimentos selecionados aleatoriamente, de
forma que cada estrato esta representado proporcionalmente a sua participacdo no
todo. Em decorréncia da impossibilidade de trabalhar com expressao fracionaria, o

numero da amostra em cada estrato foi arredondado para o proximo numero inteiro.

Os produtores em tela sdo caracterizados pela producdo principal da
commodity soja, sendo, consequentemente, produtores secundarios de culturas

entre-safras.

5. 5 Andlise e Interpretacédo dos Dados

Os dados primarios utilizados séo resultantes da pesquisa realizada junto aos
administradores da produgcao de soja (produtores) da regiao objeto de estudo, no
que tange a utilizagdo das fontes de informagdo como instrumental ao processo
decisorio. Os dados secundarios foram obtidos por meio de publicacbes técnicas do
agronegocio soja, como as realizadas pela EMBRAPA, instituicdes financeiras de

fomento a commodity, dentre outros.

O estudo compreende a etapa exploratéria (conhecimento da gestdo da
informagdo nos empreendimentos) e a etapa descritiva (analise da relagdo entre

processo decisoério e gestdo da informagado nos empreendimentos).
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Os dados sdo analisados de forma qualitativa e quantitativa, consoante as
questdes constantes no questionario de entrevista aos produtores. As questdes-
chave que corroboram a resposta ao problema de pesquisa (questdes 12 a 20) séo
tabuladas e analisadas quantitativamente, a partir dos instrumentais estatisticos
propicios a resposta ao problema levantado, a fim de evidenciar a fontes de
informacdes mais utilizadas no processo decisorio dos empreendimentos
pesquisados. A resposta ao problema — de forma direta — é obtida mediante a
analise da participagao proporcionalmente equivalente das alternativas das questdes
12,15¢e 18.

O questionario das entrevistas contém trinta e duas questdes (fechadas e
abertas). As quatro primeiras questbes dizem respeito a identificagcdo da
propriedade/empreendimento. As questdes de 5 (cinco) a 10 (dez) tratam da gestao
da informagao na cadeia de valor; a questdo 11 (onze) é concernente aos atores do
processo decisério no empreendimento; as questdes de 21 (vinte e um) a 32 (trinta e
dois) se referem a estrutura do processo decisério no que tange a investimentos (21

a 24), comercializacdo da producao (25 a 28) e continuidade do negdcio (29 a 32).

Na elaboracdo das questdes, buscou-se a adaptagdo da linguagem as
caracteristicas do publico pesquisado — no intuito de garantir a fidedignidade nas
respostas e a correta aplicacdo do instrumento de coleta. Nesse sentido, a aplicacao
do pré-teste contribuiu para a adequacdo das questbes ao nivel de clareza

demandado pelos respondentes.

As questdes centrais do estudo (questdes 12, 15 e 18) sdo analisadas a partir
da média ponderada dos pesos obtidos mediante as respostas em cada alternativa.
Dessa forma, para cada alternativa das questdes, somaram-se os pesos atribuidos
por todos os entrevistados e dividiram-se os valores apurados pela quantidade da

amostra (11). Matematicamente, tem-se:
> pesos (1 a5)/ 11 = Média ponderada da alternativa.

As demais questbes sdo analisadas, em geral, a partir das participagdes

proporcionais de cada alternativa no todo da amostra pesquisada.
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5. 6 Pré-teste e Validagao do Instrumento de Coleta

O pré-teste foi realizado pela aplicagdo do formulario (Apéndice A) a um
numero de quatro empreendimentos (produtores) no ambiente da pesquisa, com o
objetivo de alinhar as questdes elaboradas (formulario) ao objetivo da pesquisa,
verificar a relagado entre as variaveis definidas e encontrar o Alfa de Cronbach do

instrumento de coleta.

Lee J. Cronbach foi o pesquisador americano que desenvolveu estudos sobre o
coeficiente Alpha e a estrutura interna de testes. Era graduado em quimica e
matematica. Suas maiores contribui¢des estdo nos campos da Educacgao, Psicologia
e teste psicologico. Em 1951 escreveu sobre o coeficiente Alpha, sendo o trabalho
chamado, posteriormente, de Alpha de Cronbach (SHAVELSON, 2001).

O Alfa de Cronbach representa o indice de consisténcia interna de um
instrumento de coleta de dados. Um Alfa de Cronbach entre 0,7 e 1 é tido como
ideal para a pesquisa, quando considerado instrumento de coleta objetivo (Apéndice
A). O Quadro 5.3 evidencia o indicador para o instrumento de coleta elaborado no

pré-teste.

Reliability Statistics (indicador de confianca)

Cronbach's
Alpha Based
on
Cronbach's Standardized
Alpha ltems N of Items
0,869 0,848 15

Quadro 5.3 Demonstragéo do Alpha de Cronbach (pré-teste).
Fonte: Elaborado pelo autor.
Pela analise do Alfa de Cronbach, observa-se que o formulario foi validado

para a coleta de dados, havendo correlagao entre as variaveis levantadas.

Contudo, diante da necessidade de se obter respostas fidedignas, optou-se
pela reestruturacdo do instrumento de coleta em forma de questionario, para

possibilitar a realizagao de entrevista estruturada.

A partir das alteragdes do instrumento (Apéndice A) — aproveitando parte da
estrutura desenvolvida, refinou-se o questionario para a pesquisa de campo

alinhando-o ao problema de pesquisa.
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5. 7 Limitag6es Metodoldgicas da Pesquisa

Alguns pontos representam limites na metodologia da pesquisa proposta:

Populagdo e amostra da pesquisa: a populacdo da pesquisa é
representativa na regido mais abrangente — o Cone Sul de Rondénia — e
as caracteristicas de produgado (naturais, espaciais, de produtividade)
entre as populagdes desta e daquela regido sdo semelhantes. Portanto,
entende-se que os resultados da pesquisa podem ser estendidos apenas
a regiao Cone Sul de Rondobnia, dadas as suas peculiaridades em

relagéo a toda a produgéo brasileira e mundial.

Coleta de dados: os dados s&@o coletados por meio de entrevista. E
possivel — dado o carater subjetivo do instrumento — que os conceitos
utilizados para a coleta possam ser interpretados de forma diferente
pelos gestores pesquisados, € ha a necessidade de confianga do
pesquisador em relagdo as respostas. Apesar da relevancia da
entrevista para pesquisas como essa, entende-se que outros
procedimentos podem favorecer convergéncia de conceitos durante a
coleta de dados, como a observagcdo e o estudo de caso — que

representam acesso aos dados diretamente pelo pesquisador.

Metodologia e validagdo dos dados: a mensuragcdo das variaveis
(conforme questbes 12, 15 e 18 do questionario) é feita considerando
uma escala de 1 a 5 que mensura o grau de utilizagdo das fontes de
informacdes para o processo decisorio na perspectiva do gestor. A
aplicacao de estudos de casos e experimentais em processos decisoérios

também contribui para apurar a relevancia das fontes.



CAPITULO 6 — COLETA, ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

6. 1 Estrutura da Pesquisa

O estudo de campo concretizou-se com a aplicagcédo de entrevista — por meio de
questionario estruturado — a amostra selecionada. A apuracdo da amostra foi
realizada por estratos, previamente definidos, em fungdo do tamanho da area (em

hectares) de cada empreendimento.

A amostra constou de 11 (onze) empreendimentos de produgdo de soja no
municipio de Vilhena, Rondénia. A coleta de dados foi realizada nos meses de
fevereiro e margo de 2008, com a aplicagao direta do instrumento de coleta aos

gestores dos empreendimentos.

Para a estruturacdo do questionario e para refinamento e delimitagdo da
pesquisa, procedeu-se a aplicacdo de pré-teste com quatro empreendimentos,

representantes de cada estrato.

O Quadro 6.1 evidencia a distribuicdo da amostra e do pré-teste nos

respectivos estratos.

Estratos (Empreendimentos) Populagédo Pré-teste Amostra
100 a 500ha 6 1 2
501 a 1.000ha 9 1 4
1.001 a 2.000ha 8 1 3
Acima de 2.000ha 4 1 2
Totais 27 4 11

Quadro 6.1 Distribuicdo dos empreendimentos nos estratos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

O questionario de pesquisa esta estruturado em 9 (nove) grupos de questdes.
A distribuicdo dos grupos e questbes objetiva contribuir, de forma ordenada, a

resposta ao problema de pesquisa.

Os grupos de questdes s&o apresentados no Quadro 6.2 a seguir:
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Grupo Questodes Descricao

Do empreendimento la4d Estabelecem as caracteristicas da populacdo estudada
(area, tempo de atuacdo, cultura entre-safras e
financiamento da produgdo).

Da gestdo de informacBes na 5a10 Buscam definicho dos meios de captagdo de

cadeia de valor informac0es pelos empreendimentos.

Dos atores do processo decisrio 11 Define os  participantes da  decisdo  nos
empreendimentos.

Das decisdes de investimentos 12al4 Identificacdo das fontes de informacfes para decisdes
de investimento (aquisicio de bens de capital e
ampliacdo de produc&o).

Das decisBes de comercializacdo 15a17 Buscam as fontes de informagdes para decisdes quanto

da produgéo a forma/tempo de comercializacdo da producéo
(estratégias de comercializagao).

Das decisbes sobre a 18a20 Identificacdo de informagBes que respaldam a decisdo

continuidade do negécio de continuidade do empreendimento.

Da estrutura do processo decisorio 2la?24 Definicdo da estrutura do processo decisorio para

— DecisOes de investimentos investimentos nos empreendimentos.

Da estrutura do processo decisorio 25a28 Estruturagdo do processo decisorio no segmento

— DecisBes de comercializagao comercializa¢do da produgéo (forma e momento).

Da estrutura do processo decisorio 29232 Estruturagdo do processo decisorio quanto as

- Decisfes sobre a continuidade alternativas  “produzi’” ou “ndo produzir” em

do negécio determinada safra.

Quadro 6.2 Estrutura do questionario de entrevista.

Fonte: Elaborado pelo autor.

6. 2 Caracterizacdo do Complexo Agroindustrial Soja

Considerando que os complexos agroindustriais ainda estdo em construgao e
transformacado, entende-se necessario estruturar tal complexo agroindustrial no
contexto da produgédo de soja da populagdo de pesquisa, a partir de dados
secundarios. O Fluxograma 6.1 permite melhor visualizagdo do agronegocio soja,

por meio do seu Complexo Agroindustrial.
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Fluxograma 6.1 Complexo Agroindustrial da Soja: vis&o sistémica.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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O complexo retroapresentado evidencia alguns niveis possiveis no
agronegocio soja. Ressalta-se que o complexo é restrito a este agronegocio, nao
contemplando todo o Sistema Agroindustrial. A seguir, destacam-se alguns daqueles

agentes econbémicos:

Empresas de suporte a producao agricola (soja): engloba as empresas de
insumos, de servicos, de bens de capital, instituicdes financeiras e as organizacoes
do conhecimento. Tais empresas estao localizadas no segmento “antes da porteira”
e também sao tidas como formadoras de pregos (para as que comercializam) —

atuando como agentes econdmicos sobre o empreendimento rural;

Agroindustria: segundo Araujo (2005, p. 93), as agroindustrias atuam “[...]
como qualquer intermediario, porque sabem que uma boa venda depende
fundamentalmente de boa compra.” Nessa linha, também a agroindustria exerce
influéncia sobre a produgéo agricola, no tocante a formagéo do preco. Para aquele
autor, dois pontos s&o analisados pela agroindustria: qualidade da matéria-prima

(que ndo pode ser alterada no decorrer da cadeia) e idoneidade do fornecedor;

IndUstrias de alimentos e de outros géneros: nesse nivel encontram-se as
processadoras de alimentos (6leo vegetal comestivel, carne de soja, leite de soja,
margarina vegetal etc.), e processadores de produtos n&o alimentares (ragdes, 6leo

combustivel vegetal etc.). Esse ponto da cadeia também é formador de precgos;

Distribuidores, atacadistas e varejistas: sdo niveis seguintes a
industrializagdo, em que o produto ja estd definido. Estas fases envolvem a
transacao de produto até que chegue a sua funcao final: atender ao consumidor.

Tanto distribuidores como atacadistas e varejistas sdo ativos na formagao de preco;

Consumidor: todas as margens de lucro ocorridas nas fases anteriores séo
suportadas pelo consumidor quando do preco final da venda. Esse nivel atua como
o de maior exigéncia quanto as condi¢cées dos derivados da soja, pois reflete toda a
agregacdo de valor da cadeia. E o resultado da interagdo sistémica de todos os

agentes econémicos.

Empreendimento rural: todos os agentes da cadeia exercem alguma
influéncia ativa na formacéao de precos. Ja a producao agricola é tida como tomadora
de precos, tanto a montante quanto a jusante da produgado. Essa posigao no interior

da cadeia faz do empreendimento rural um agente passivo de maior atengdo nos
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aspectos ligados a gestao eficaz. Nesse sentido, o setor carece de maiores
pesquisas que resultem em instrumento apropriado de gestdo ao administrador rural.
Pontos como gestdo de custos s&o cruciais para entendimento sistémico da
formacéo do lucro do empreendedor. Essa influéncia peculiar do empreendimento

rural pode ser confirmada pela citagao de Araujo (2005, p. 75-76):

A evolugdo do agronegécio tem demonstrado que houve,
historicamente, aumento nos custos de produgao e diminuicdo dos pregos
dos bens produzidos na agropecuaria em consequéncia principalmente dos
tipos de inter-relagbes com os segmentos “antes da porteira e depois da
porteira”, basicamente oligopdlios das firmas ofertantes de insumos
agropecuarios e das firmas compradoras de bens da agropecuaria.

A introducdo do controle de custos que atenda niveis de informagao
demandada se mostra como solucao primeira ao problema sobre o qual se insere o
empreendimento rural. Quanto a importancia dessa gestdo, Araujo (2005, p. 76)
também conclui que os produtores se sentem na obrigagdo de reduzir custos, sob
pena de perderem a sustentabilidade do empreendimento. Contudo, s6 € possivel a
reducdo de custos de forma eficaz se houver conhecimento de sua estrutura, se

houver controle.

O Fluxograma 6.1 demanda uma diferenciagéo entre cadeia produtiva e cadeia
de valor. A cadeia produtiva esta inserida na cadeia de valor. Considera-se cadeia
produtiva — quanto a abrangéncia — o espago compreendido pelos agentes
econdmicos entre o fornecedor de insumos, conhecimento, crédito etc. e o ultimo
agente que provoca alteragdes na commodity ou seus derivados. Ja a cadeia de
valor considera a interacdo entre os fornecedores dos fornecedores de insumos,
conhecimento, crédito etc. até o pds venda (clientes dos clientes), caracterizando-se

por uma relagao sistémica entre seus agentes econémicos.

6. 3 Andlise das Questdes Acessorias do Problema
6. 3. 1 Do Empreendimento

Da populagao pesquisada, grande parte (36,4%) se enquadra na producgao de
501 a 1.000 hectares de soja (questdo 1), seguindo uma tendéncia de utilizacdo de

grandes areas para as commodities.

Um comparativo dos extremos das areas utilizadas nos empreendimentos

evidencia que o menor deles utiliza 100 ha e o maior 9.000 ha. O Gréafico 6.1
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favorece a visdo da representatividade dos empreendimentos em relagao ao publico

pesquisado, em termos de area.

Area Utilizada (Hectare)

9,1%

27,3%

18.2%

36,4%
@ 1e500ha 0501 a 1.000ha 00 1.001 e 2.000ha
[ 2.001 e 5.000ha O Mais de 5.000ha

Grafico 6.1 Distribuigdo dos empreendimentos pela area de produgéo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quanto ao tempo de atuagdo (questdo

2), depreendeu-se que O0s

empreendimentos pesquisados estdo a mais de 3 anos no mercado (segmento).

Grande parte tem entre 5 e 10 anos de atividade (64% deles); outros 27% tém mais

de 10 anos de atuacgao; apenas 9% estao na faixa de 3 a 4 anos.

Um dos empreendimentos tem 24 anos de exercicio na regido. O menor tempo

de atuacao € de 3 anos de atividade. O Grafico 6.2 demonstra o tempo de atividade

dos empreendimentos.

Tempo no Mercado (Negocio)

©9,1% 63,6%

27,3%

% 20% 40% - 60% 80%

-~ 100%

O Entre 3 e 4 anos O Entre 5 e 10 anos O Mais de 10 anos

Grafico 6.2 Tempo de atividade no negdcio.
Fonte: Elaborado pelo autor.



98

O tempo de experiéncia do publico pesquisado pressupde condi¢des
suficientes para discernimento das fontes de informagdes mais utilizadas nos
processos decisorios definidos no estudo (Investimento, Comercializagdo e
Continuidade do Negdcio). A reiteragdo das decisdes nos empreendimentos confere
aos gestores os elementos necessarios para andlise das informagdes que mais

fundamentam as acdes escolhidas, dentre as alternativas possiveis.

Seguindo o apurado no pré-teste da pesquisa quanto a capacidade instalada,
verificou-se que esta capacidade é utilizada na entre-safras. A produgdo do milho
entre-safras surgiu em 82% dos empreendimentos (questdo 3), constituindo a
segunda cultura em termos de receita ($). Os 18% restantes utilizam o arroz como

segunda cultura (geralmente nos primeiros anos ou em outras areas).

Em 100% dos casos ha a producéo de segunda cultura. Uma justificativa, além
da ja citada, € a cobertura de custos/despesas fixos (depreciagdo de maquinas-
equipamentos, juros da divida) e a existéncia de outra alternativa de receita em
outros periodos do ano, que ndo o da produgao principal. Estudos outros em torno
da viabilidade econdmica da cultura entre-safras mostram-se relevantes, a partir das

observacoes desse estudo.

A mesma relagdo percentual € mantida para o item “financiamento da

producao” (questao 4), como mostra o Grafico 6.3.

Financiamento da Producéo

18,2%

81,8%

Gréfico 6.3 Financiamento da producéo.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Dos entrevistados, 82% financiam mais de 50% da produgédo. Os 18%
argumentam utilizar recursos proprios para o custeio. Na quase totalidade, os
financiamentos sédo obtidos junto aos proprios clientes (tradings), combinados com
uma estratégia de comercializagdo — o que pode ser observado pela analise da

questao 27 do questionario.

6. 3. 2 Da Gestéao de Informagdes na Cadeia de Valor

Para cada agente da cadeia de valor e para cada um dos grupos de
concorrentes e mercado/governo, buscou-se identificar a forma de captacdo das

informacdes pelos empreendimentos objeto da pesquisa.

As informagdes de fornecedores (principalmente insumos de produgdo) sao
obtidas, em sua totalidade, através do contato direto com os fornecedores (questéo
5). Evidenciou-se uma relagdo proxima entre fornecedor e produtor. Na

argumentagao de um gestor, € possivel observar essa proximidade.

Os fornecedores trazem suas propostas de ‘pacotes’; analiso cada
uma delas e dou respostas a todos eles. A ética deve estar nessas
relagcdes; ndo preciso deles apenas agora — tenho que manter um bom
relacionamento com todos eles. [...] Isso permite que feche os insumos
antecipadamente para a safra futura (GESTOR 1, 2008).

Paralelamente a esse contato direto, a internet foi indicada como segunda
alternativa, para mais de 50% dos gestores, na captacao de informagdes sobre os

insumos de producao.

Essa afirmagédo evidencia o envolvimento do produtor com os recursos

tecnolégicos do mercado.

Informagdes da cadeia compradora (clientes), especificamente, preco do
produto e politicas de negociagao (questao 6), sdo obtidas por trés formas diversas:
canais especializados de midia televisiva, internet e contato direto com os clientes. O

Grafico 6.4 demonstra essas formas de captacao de informacoes.
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Captacao de Informacoes de Clientes

9,1% 36,4% 54,5%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

O Noticiérios da Televisdo O Internet O Contato direto com os clientes/Tradings

Grafico 6.4 Formas de captagao de informagdes de clientes.
Fonte: Elaborado pelo autor.

O contato direto com os clientes é a forma mais utilizada. Segundo o Gestor 8
(2008), este contato é a principal forma de obter informagdes porque “eles ofertam o

preco para adquirir a producao”.

Novamente, a internet é utilizada como segunda alternativa a captacédo de
informacdes. Alguns depoimentos demonstram a insercdo desse recurso no

ambiente produtivo.

+ ' “Tenho contato com a Bolsa de Chicago (CBOT); acompanho ‘a variacdo on-line do dolar”
(GESTOR 1, 2008).

4 “Acompanho o-preco pela Bolsa de Chicago (CBOT)" (GESTOR 3, 2008).

4 "Associo 0’ contato-[com os:clientes] com 0 uso da'internet” (GESTOR 5,-2008).

4 “Utilizo o contato com os clientes e uso a internet apenas para confirmar [o preco]* (GESTOR
8, 2008). :

+ 1 “Utilizo a internet: a Bolsa de Chicago € referéncia” (GESTOR 9, 2008). _

+ "Além do contato direto com os clientes,; também uso a internet para informativos-de mercado”
(GESTOR 10, 2008). ' '

Quadro 6.3 Argumentos para a forma de captagéo de informagéo dos gestores (clientes).
Fonte: Elaborado pelo autor.

A midia televisiva surgiu em terceiro plano, com o uso de canais especializados
no segmento de produgdo. A motivagdo para essa fonte (forma) de obtencédo de
informacdes sobre precos esta no fato de que “[...] especialistas dao dicas sobre

precos [e tendéncias] na TV”, conforme Gestor 11 (2008).

Para os agentes externos ao negodcio, definidos como mercado e governo

(questao 7), verificou-se como as informagdes sdo captadas pelos
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empreendimentos. O Grafico seguinte evidencia a forma de captacdo de

informacdes advindas desses agentes.

Captacdo de InformacGes de Mercado/Governo

100%-
80%!

- 60%;
- 40%!
20%!
0%

O Internet

O Contato direto com as instituicdes envolvidas (Bancos, Embrapa)

Gréfico 6.5 Formas de captacdo de informagdes do mercado e governo.
Fonte: Elaborado pelo autor.

O contato com as instituicbes governamentais (bancos, instituicbes de
pesquisa) surgiu em 82% dos casos, seguido pelo uso da internet. Alguns
depoimentos dos gestores revelam a preferéncia pelo contato direto com as

organizagdes (do mercado e governo).

+  “Prefiro o contato direto [com os bancos], porque as informagdes em outros meios chegam nos
bancos depois, mas sdo concretas, atendem a uma necessidade real” (GESTOR 2, 2008).

“Utilizo informacdes direto de associag¢éao de produtores de outro Estado” (GESTOR 9, 2008).

“Temos um escritério que trabalha com:projetos de financiamentos; eles [os profissionais] nos
déo informacdes” (GESTOR 10, 2008).

Quadro 6.4 Argumentos para a forma de captagdo de informagédo dos gestores (mercado e
governo).
Fonte: Elaborado pelo autor.

A preferéncia pela internet para captacdo de informagdes do governo e
mercado esta fundamentada na alegacao de que: “A internet tem informagdes mais
seguras [sobre mercado]; somente depois da internet € que procuro as instituicdes”
(GESTOR 7, 2008).

Na analise da relagdo com os concorrentes (questao 8), observou-se que todos
os gestores demonstram interesse na obtencdo de informacbdes desses agentes,

conforme demonstra o Grafico seguinte.
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Captacdo de InformacGes da Gestdo dos Concorrentes

8204
100% 1 >
80%-
: 60%-
- 40%- 9% 9%

0%

O N&o tem interesse nessas praticas O Em conversas com outros produtores

O Em visita in loco a outros produtores @ Em seminarios, palestras, encontros

Grafico 6.6 Formas de captacdo de informagdes dos concorrentes.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Trés formas de captacdo de informacdes se evidenciaram: conversas com
outros produtores, visita a outros produtores (in-loco), participagdo em seminarios,

palestras e encontros.

Cerca de 82% dos gestores tomam conhecimento das praticas de outros
gestores — quanto a investimentos, comercializagdo da producao e continuidade do
negocio — por meio de conversas pessoais, e-mail e telefone; outros 18% utilizam-se
das visitas aos empreendimentos ou de participacbes em eventos para obtengao

daquelas informacgdes.

Como evidencia a teoria (MENDES e PADILHA JUNIOR, 2007) — quanto ao
fato de que o produtor, isoladamente, ndo exerce influéncia sobre o mercado (oferta
e demanda) — os gestores mantém comunicagao aberta de suas praticas, ja que néo
ha acirramento (dominio) de determinado(s) empreendimento(s) produtor(es) sobre

outro(s).

A analise do controle interno de informagdes (questao 9) revela que maior parte
dos empreendimentos utiliza controle de custos informatizado, seja em planilhas

eletrbnicas ou em software gerencial.

O Grafico 6.7 proporciona visdo dos recursos utilizados para controle de custos

nos empreendimentos:
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Controle de Custos de Producéo

9,1% 36,4% 45,5% 9,1%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

O N&o tem qualquer controle de custos.

O Em fichas de papel ou recurso semelhante
O Em Planilhas do Excel e/ou programas afins
O Em programa gerencial de computador

Grafico 6.7 Instrumental para controle de custos nos empreendimentos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

O numero reduzido de empreendimentos que nao possuem controle de custos
formalizado demonstra uma mudanga no perfil dos gestores: a produgao rural tem
sido vista como negdcio, ndo mais como atividade estritamente empirica. A visdo de
controle estd impregnada na gestdo e ha incorporagdao de conceitos de outros

setores.

Apesar do uso de planilhas e software para controle de custos, a resisténcia a
tecnologia é encontrada naqueles que empregam fichas de papel para o controle.

Alguns argumentos sao constantes para essa opgao:

“Uso controle em papel devido ao costume e a eficiéncia” (GESTOR 3, 2008).

4 “Fago envelopes com os gastos da produgdo-de -soja e confiro 0s valores quando fecho a
safra” (GESTOR 6; 2008).

+ | “Os programas [softwares] sdo muito complexos” (GESTOR 10, 2008).

Quadro 6.5 Argumentos para a forma de controle de custos (fichas de papel).
Fonte: Elaborado pelo autor.

Quanto a integridade dos controles de custos, para aqueles que alegaram té-
los — em relagdo a sua aderéncia aos modelos trazidos pela literatura — ndo é

possivel fazer inferéncias — tendo em vista o escopo do trabalho.

Dos empreendimentos pesquisados, apenas 9% nao utilizam servigos de
empresa de assessoria contabil (questdo 10). Alegam que realizam os servigos

oferecidos por essa empresa ou nao precisam desses servicos.
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Os que utilizam servigos de empresa contabil o fazem para atender duas
necessidades: consecuc¢ao da Declaracdo de Imposto de Renda Pessoa Fisica

(DIRPF) e elaboragao de folha de pagamento — quando ha funcionarios registrados.

Observa-se que o emprego desses servigos atende exclusivamente demandas

burocraticas (fiscais) e ndo de controle e gestao.

Considerando o percentual de empreendimentos que alega o controle de
custos em fichas de papel e de auséncia desse controle percebe-se uma lacuna no
campo da assessoria econdmico-financeira aos empreendimentos do setor. Isso
pdde ser confirmado por pelo menos dois empreendimentos pesquisados, que se
manifestaram abertamente quanto a auséncia de profissionais que apdiem os

gestores com essas informagdes.

6. 3. 3 Dos Atores do Processo Decisorio

Objetivando definir o grau de centralizagcdo nos processos decisorios,
envolvendo investimentos, comercializagdo e continuidade do negdcio, indagou-se

quanto aos atores do mesmo processo (questao 11).

O Gréfico 6.8 retrata a realidade do publico pesquisado, ao definir os

participantes daquele processo:

Atores do Processo Decisorio

18,2%

18,2%

- 27,3%

| O Apenas o produtor O A familia do produtor
0O O produtor e o (s) sécio (s) O Todos os envolvidos no assunto

Grafico 6.8 Atores do processo decisorio.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Revelando uma visao compartilhada de gestdo, observa-se que ha tendéncia
na descentralizagdo do processo decisorio, no sentido de que mais pessoas (0s
envolvidos no assunto) participem da definigho das melhores alternativas de
decisdo. Entende-se que estudos sobre a gestdo do conhecimento no segmento

poderiam mapear as competéncias dos participantes.

Um estudo desenvolvido na india (PARIMALADEVI, 2006) no contexto de um
programa governamental denominado “Planejamento de centros de agronegocio e
agroclinicas” descreveu a relagdo entre trainees graduados em agronomia que
exerciam atividades naqueles centros e sua empatia com o programa. Algumas
caracteristicas referentes aos trainees foram analisadas no estudo, dentre elas
capacidade de gestdo e habilidade de tomada de decisdo. A pesquisa verificou que
havia associagcéo entre essas caracteristicas e a percepg¢ao da utilidade do programa
de planejamento de centros de agronegocios daquele governo. Os autores
concluiram alegando que se houvesse a selecdo de apenas trainees com essas
caracteristicas, a eficacia do programa seria maior ainda, bem como as

contribuigdes dos trainees para o programa.

A identificacdo das competéncias nos empreendimentos contribui para sua

adequada alocagao no processo de gestéo.

6. 3. 4 Da Estrutura do Processo Deciso6rio — Decisdes de Investimentos

Buscou-se estruturar o processo decisério em quatro fases (questdes 21 a 24),
sendo cada fase abrangida por uma questao: definicdo da problematica de decisao;
estabelecimento de alternativas de decisdo; definigho da alternativa ideal

(acao/decisao) para cada respondente; e avaliagdo do processo.

No tocante ao desencadeador da problematica (o que da origem ao problema)
de investimento, observou-se que quatro situagcdées — quando configuradas (uma

delas) — determinam a necessidade de investir (o0 problema).

O Grafico 6.9 delimita a causa do problema para o publico da pesquisa:
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Desencadeador da Problematica de Decisdo - Investimentos

18,2% 36,4% 18,2% 27,3%

0% - - 20% 40% - - 60% 80% - - 100%

O Elevacéo do Preco do Produto

O Reducdo nos Custos de Producéo

O Aumento da Demanda

O Obsoletismo de Maquinarios e Equipamentos

Grafico 6.9 Elementos desencadeadores da problematica de decisao — investimentos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A reducao nos custos de produgao, quando configurada, define em 36,4% dos
casos a necessidade de investimento em bens de capital e ampliacdo da area de

producao.

O tema desperta uma avaliagdo importante quanto a d6tica do gestor: os trés
primeiros itens do grafico demonstram uma visdo do empreendimento para o
mercado (pregco do produto, redugédo nos custos e demanda); o quarto item retrata
uma visdo do empreendimento para si proprio, em que apenas as condi¢cdes de
obsoletismo de maquinas-equipamentos definiriam o surgimento do problema de

decisao (necessidade de investir).

Deflagrado o processo decisorio de investimentos, as alternativas analisadas
surgem em decorréncia das condi¢gdes peculiares do segmento em estudo. Quatro
alternativas para analise sdo apontadas pelo publico gestor como viaveis apds o

erigir do problema de decisao (questao 22).

Dos entrevistados, 100% alegaram que a alternativa de financiamento sempre
€ analisada como viavel para os investimentos. Verificou-se que as possibilidades de

aluguel e empréstimo de bens de capital sdo pouco analisadas no segmento.

Analise da decisdo tomada (com base nas ultimas decisdes) confirma a pouca
empregabilidade do aluguel de bens de capital e a inexistente pratica de empréstimo

desses bens junto a outro empreendimento (questao 23).
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O Gréfico 6.10 evidencia as trés agdes (alternativas) de decisdao para o
processo decisorio de investimentos, tomando-se como base as decisdes recentes

dos gestores:

Acao/Deciso - Investimentos

27,3%

54,5%

18,2%

O Financiamento O Aluguel O Aquisigdo com recursos préprios

Grafico 6.10 Decisbes de investimentos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Ha a constatagcdo de que 55% dos gestores optam (decidem) por “financiar”
seus investimentos (com capital de terceiros) e que 27% o fazem com recursos

préprios.

Independentemente das agbes tomadas, todos os gestores afirmam avaliar o
processo decisoério de investimentos apds a agao efetivada (questdo 24) — revendo
as metodologias e formas adotadas para a decisdo, principalmente, as
consequéncias — se positivas ou desfavoraveis (o que direciona futuras ag¢des de

decisdo).

6. 3. 5 Da Estrutura do Processo Decisério — DecisGes de Comercializacao

da Producéo

Dois elementos se mostraram desencadeadores da problematica de decisao
(Quais estratégias de comercializagdo adotar?): redugdo do prego do produto e a
majoragao nos custos de producéo (questdo 25). Dos gestores entrevistados, 55%
alegaram que o cenario mais dificil para se definir a forma de comercializagcéo é
quando ha reducado do prego do produto. Outros 45% afirmam que a majoracéo dos

custos de produgao € a principal causa do problema de decisao.
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As respostas representam duas Oticas extremas quanto a causa do problema
decisodrio. Aqueles que afirmam ser a reducado do prego da producédo o fator que
determina a dificuldade de escolha quanto a forma de comercializagdo entendem
que essa subavaliagdo provoca redugdo na margem de ganho (lucro). Por isso, a
necessidade de se definir adequadamente a estratégia de comercializagdo. Busca-

se garantir lucro minimo que remunere os fatores de producéo.

Por outro lado, quando a majoragcéo dos custos de produgdo desencadeia o
problema de decisdo (suscita dificuldade para escolha da estratégia de
comercializagdo), entende-se que a dificuldade € gerada devido ao anseio do gestor
em evitar prejuizo, mantendo o equilibrio entre receitas e despesas. Por isso, diz-se

que a otica dos gestores € o que define a causa do problema decisério.

O problema do primeiro grupo (55%) pode ser definido, portanto, como: qual(is)
a(s) estratégia(s) de comercializagdo adotar para que haja lucro minimo, dada a
queda do prego? O problema do segundo grupo (45%) pode ser formulado como:

qual(is) a(s) estratégia(s) de comercializagao adotar para evitar prejuizos?

A definicdo do problema leva a busca de alternativas (estratégias) de
comercializagcdo (questdo 26). Para 100% dos gestores, as alternativas “venda
antecipada (soja verde as Tradings)” e “venda ao final da colheita” sdo consideradas

viaveis/validas para a decisao.

Dos entrevistados, 91% entendem que a “estocagem para venda futura” é uma
estratégia valida; e 45%, apenas, entendem que a “venda na BM&F (Bolsa de

Mercadorias e Futuros)” é alternativa viavel.

A partir das alternativas de decisdo ¢é possivel analisar as acodes
(decisdes/escolhas) realizadas pelos gestores quanto a(s) estratégia(s) de
comercializagdo (questdo 27). O Grafico 6.11 demonstra a distribuicdo das
estratégias de comercializagao do publico pesquisado, considerando-se a produgao
da safra 2006/07 — ja que um mesmo empreendimento pode adotar um mix de

estratégias.
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Decisdo/Acdo - Comercializacdo da Commodity

47, 7% 38,6% 4,5% 9,1%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

O Venda antecipada (soja verde as Tradings)

O Venda fisica ao final da colheita

O Venda quando o preco esta em alta

O Venda na BM & F (Bolsa de Mercadorias e Futuros)

Grafico 6.11 Decisdes de comercializagdo da produgao.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Definida(s) a(s) estratégia(s) de comercializagcao, a totalidade dos gestores

afirmam proceder a avaliagdo das a¢des tomadas (questao 28).

6. 3. 6 Da Estrutura do Processo Decisdorio — Decisdes sobre a

Continuidade do Negdcio

Por envolver, na esséncia, apenas duas alternativas de decisdo (produzir ou
nao produzir), o processo decisorio foi estruturado (questdes 29 a 32) nas seguintes
componentes: a) elemento desencadeador da problematica; b) definicdo do
problema; c) alternativas de decisdo; d) consequéncias de cada alternativa; e)
acao/decisdo implementada; f) atributo preponderante para a decisdo; g) avaliagéo

da deciséao.

Para os gestores, o que deflagra o “repensar da continuidade” da produgao
(possibilidade de descontinuidade) séo trés fatores: redugdo do pregco do produto;

reducido na demanda; e aumento de custos de producio.

O Grafico 6.12 evidencia a representatividade daqueles fatores no publico da

pesquisa:
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- Desencadeador da Problematica de Deciséo - Continuidade do
Negdcio

54,5%

60% 36,4% /

40%-

20%:-

0%

O Reducdo do Preco do Produto
O Reducéo na Demanda
O Aumento de Custos de Producgéo

Gréfico 6.12 Elementos desencadeadores da problematica de decisdo — continuidade
do negdcio.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Pela analise, a majoracdo nos custos de produgcdo €& o principal

desencadeador do problema de decisédo (55% dos casos).

Configurada a problematica de decisao e definidas as alternativas (produzir ou
nao produzir em determinada safra/ano), analisam-se as consequéncias de cada
alternativa. Apurou-se a analise de cinco aspectos consequentes para as opcoes
(continuidade/descontinuidade da produgéo). Eles sdo mais bem visualizados pelo
Grafico 6.13, onde o percentual indica os gestores que declaram analisar a
consequéncia especifica de cada alternativa para a decisédo sobre a continuidade do

negocio:

Direcionadores da Decisdo - Continuidade do Negdcio

90,9% 90.9% 81,8%
100%; A e
80%, sa5% | \ . 545% |
60% -
- a0%
- 20%

0%

O Riscos da produgéo

O Consequéncias de parar de produzir

O Possibilidade de locacéo da terra

o Custos de producéo

O Perspectivas de melhorias na situacdo do mercado

Grafico 6.13 Direcionadores (atributos/pesos) para analise das alternativas de decisao
— continuidade do negécio.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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estavam em

continuidade de produgéao, portanto, a decisao (com base nas condicées de mercado

da ultima safra (2007/08)) foi a de continuidade do negdcio.

Trés foram os atributos ponderados para a decisdo de produzir na referida

safra: os custos de produgdo, a demanda por soja e as perspectivas para o

mercado.

A distribuigao desses atributos é apresentada como segue:

Definidor da Alternativa de Decisdo - Continuidade do Negécio

9,1%19,1%

81,8%

0%

20%

40% - 60% 80%

O Os custos de producéo
0O O nivel de consumo de soja
O Perspectivas para 0 mercado

100%

Grafico 6.14 Definidor da alternativa de decisdo — continuidade do negécio.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em relagdo ao total de gestores, 82% afirmam que a decisdo de produzir na

ultima safra levou em consideragao, principalmente, as “perspectivas para o

mercado” (aumento do preco do produto, maior demanda, majoragdo da margem de

lucro...).

Aqueles que efetivaram a decisao de produzir, o fizeram com base em alguns

argumentos, como apresenta o Quadro 6.6:
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+ ' “Havia perspectivas de que o mercado melhoraria” (GESTOR 2, 2008).

“Havia viabilidade financeira [para produzir]; hoje, vejo que a decisdo foi certa”(GESTOR 3,
2008).

“As safras futuras séo imprevisiveis” (GESTOR 4, 2008).

“Quando decidi plantar, o preco estava em baixa, mas plantei: 0 pre¢o ndo influencia minha
decisao; entendo que;tomei a decisao certa” (GESTOR. 6, 2008).

4 ' “A decisdo de produzir foi. devido a um momento de falta de alternativas; era impossivel parar
de produzir; no fundo, sempre ha perspectivas para o mercado; a decisdo nessa safra: foi
acertada” (GESTOR 7, 2008).

“Os chineses estéo comendo muita soja” (GESTOR 8,2008).
“Havia perspectivas de melhorias; o preco ndo era conhecido [o de hoje]” (GESTOR 9; 2008).

4 “Vi que o mercado do biodfesel estava crescendo-e as areas de cana-de-aclcar, também;
conclui: o mercado.esta aberto para a soja, vai faltar soja” (GESTOR 11, 2008).
Quadro 6.6 Argumentos para a decisao de continuidade do negécio.

Fonte: Elaborado pelo autor.

No ato das entrevistas, 100% dos empreendimentos declararam ter avaliado a
decisdo (continuidade da produgdao) e que a decisdao implementada foi ideal,

considerando o cenario mercadoldgico por ocasidao da colheita.

6. 4 Andlise das Questdes Centrais do Problema

As questdes que respondem de forma direta o problema de pesquisa foram
distribuidas em trés grupos, com trés questdbes cada um. Os grupos guardam
relagdo com o processo decisorio e sdo: Das Decisdes de Investimentos, Das
Decisbes de Comercializacdo da Producdo, Das Decisdes sobre a Continuidade do

Negaocio.

6. 4. 1 Das Decisdes de Investimentos

Para respaldar o processo decisério de investimentos, cinco fontes de
informagdes foram relacionadas (questdo 12), trés delas integrantes da cadeia de
valor: fornecedores, cadeia interna (controle/gestao de custos) e clientes. As outras
duas fontes sédo descritas como: concorrentes e mercado e governo (informagdes

nao estruturadas).

O objetivo nesse processo decisorio € identificar qual o peso (atributo conferido

a cada fonte de informacao) para respaldar a agao implementada.
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A questao 12 do estudo foi analisada a partir da média ponderada dos pesos
obtidos mediante as respostas em cada alternativa. Dessa forma, para cada
alternativa da questdo, somaram-se os pesos atribuidos por todos os entrevistados e
dividiram-se os valores apurados pelo tamanho da amostra (11). Matematicamente,

tem-se:
> pesos questao 12 (1 a 5) / 11 = Média ponderada da alternativa.

O uso das fontes de informacgdes para o processo decisorio de investimentos é
representado no Grafico 6.15, numa escala de 1 a 5, sendo 5 a mais utilizada e 1, a

menos utilizada:

- Fonte de Informacdes - Processo Decisério de Investimentos
25 41 3,5 14 BI5
i B L] 50 rQiE: 9,0 11,0 13,0 15,0
O Informagdes de Fornecedores O Informagdes de Custos Totais
O Informagdes de Clientes O Informagdes de Concorrentes
O Informagdes do Mercado e Governo

Grafico 6.15 Utilizagdo das fontes de informacdes para o processo decisério —
investimentos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

As informagdes produzidas pelo proprio empreendimento (controle
interno/custos) evidenciam-se como as mais relevantes para respaldo do processo

decisorio de investimentos.

Alguns argumentos (questdo 13) dos gestores fundamentam a atribuigcdo de

maior peso as informagdes do controle interno (custos totais):

+ . “Os custos sdo os mais importantes” (GESTOR 1, 2008).

“Devem ser-analisadas todas as alternativas:conjuntamente, mas o retorno-[doinvestimento]
deve ser analisado, por isso as informacdes de custos s&o mais importantes” (GESTOR 2,
2008).

“A viabilidade [de producdo] deve ser avaliada em primeiro plano” (GESTOR 5, 2008).

“Nao posso correr o risco de plantar sem valer a pena”. (GESTOR 7, 2008).

Quadro 6.7 Argumentos da relevancia das informagdes de custos — decisdes de investimentos.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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As informagcbes de clientes e do mercado/governo (ndo estruturadas)
despontaram como segunda opg¢ao, na média, para respaldo do processo decisorio
de investimentos. Alegag¢des convergentes fundamentaram a posicdo dos gestores

para o uso das informacgdes advindas de clientes:

+ "0 preco bom [informado pelo.cliente] direciona investimentos; as vezes, somos iludidos pelo
preco” (GESTOR 6, 2008).

+  “Se 0 preco [do produto] esta bom, é possivel investir; 0 dinheiro manda” (GESTOR 8, 2008).

+  “Areceita [oreco do nrodutol é mais imnortante no’'caso de monocultura™ (GESTOR 9.:2008).

Quadro 6.8 Argumentos da relevancia das informagbes de clientes — decisbes de
investimentos.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Assim como as informagdes mais utilizadas no processo decisério de
investimentos, as empregadas em menor escala (informagdées dos concorrentes:
praticas de gestdo para investimentos) foram fundamentadas pelos gestores
(questdo 14). Alguns comentarios traduzem a atribuicdo de menor peso a esse

grupo de informagdes:

+  “Os outros produtores ndo representam.parametro para mim, pois 0S:aspectos naturais sdo
diferentes-entre:as propriedades” (GESTOR 2, 2008).

“Nao decido pelo que os outros fazem; a deciséo € pessoal” (GESTOR 5, 2008).

+  “As situaces dos vizinhos [produtores] sdo diferentes; ‘as decisbes sdo individuais; os
problemas sao diferentes” (GESTOR 7, 2008).

+  “A agricultura ndo € uma mesma linha para todos; os tipos de investimentos: sao diferentes”
(GESTOR 9, 2008).

Quadro 6.9 Argumentos da irrelevancia das informacdes de concorrentes — decisdes de
investimentos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Transformando os pesos de cada fonte de informacdo para o processo
decisorio de investimentos em participacdes proporcionais no todo, tem-se o Grafico
6.16:
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Grafico 6.16 Atributos (pesos) das informagbes para o processo decisorio —

investimentos.

Fonte: Elaborado pelo autor.

6. 4. 2 Das Decisfes de Comercializagdo da Producao

Considerando as cinco fontes de informacgdes citadas, o objetivo nas trés

questdes desse grupo € o de identificar os atributos das fontes de informagdes no

respaldo ao processo decisorio de comercializacao.

A questdo 15 do estudo foi analisada a partir da média ponderada dos pesos

obtidos mediante as respostas em cada alternativa. Dessa forma, para cada

alternativa da questao, somaram-se os pesos atribuidos por todos os entrevistados e

dividiram-se os valores apurados pelo tamanho da amostra (11). Matematicamente,

tem-se:

> pesos questédo 15 (1 a 5)/ 11 = Média ponderada da alternativa.

O Grafico 6.17 é a representacdo das fontes de informacdes no processo

decisoério de comercializagao (questao 15):
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“Fonte de Informacdes - Processo Decisério de Comercializagdo
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O Informagdes do Mercado e Governo

Gréafico 6.17 Utilizagdo das fontes de informacdes para o processo decisério —
comercializagao da produgao.
Fonte: Elaborado pelo autor.

As informacgdes produzidas na cadeia interna (custos totais) e informagdes de
fornecedores (custos de insumos) evidenciaram-se como de maior peso quando

aplicadas ao processo decisorio de comercializagao.

A fundamentacdo para a importancia dos custos totais e de insumos naquele
processo esta na busca pela garantia de um resultado minimo garantido, ja que é
possivel definir (negociar) o custo em dado momento que se conhece o preco de
venda. A oscilagdo desse ultimo pode distorcer o resultado projetado, mas a
estruturagcdo dos custos no decorrer do processo decisério permite conhecer o

resultado — caso haja manutencéo do prego de venda.

Alguns argumentos para a relevéncia das informagdes de custos (fornecedores

e cadeia interna) neste processo podem ser mencionados (questédo 16):
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+ . “Eu verifico 0 mercado diario de insumos [pela internet] e comparo tendéncias; quando o preco
estabom, eu fecho [a compra] para a proxima safra” (GESTOR 1, 2008).

“A primeira coisa a fazer antes de comercializar-€ a planilha de custos” (GESTOR 2, 2008).
“O controle de custos permite analisar viabilidade econémica da safra” (GESTOR 3,:2008).

“Considero o custo-em primeiro plano” (GESTOR 5,2008).

gty St S

“Eu compro para pagar quando colher. O pagamento de insumos é em sacas de soja; essa € a
moeda do produtor” (GESTOR 8, 2008).

+ 'O [conhecimento do] custo define o valor de venda necessario [para evitar prejufzo ou garantir
lucro]” (GESTOR 9, 2008). : :

+ - “Definido: 0 custo;-é possivel travar (venda antecipada) pelo preco do momento-da-deciséo”
(GESTOR 10,-2008):

Quadro 6.10 Argumentos da relevancia das informagdes de custos — decisbes de
comercializagao da produgéo.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Schultz, Brandt e Brandt (2008) desenvolveram estudo no Rio Grande do Sul
com intuito de comparar as oscilagdes nos pregos dos insumos de produgao de soja
com 0s pregos pagos pela commodity ao produtor, entre os anos de 1994 e 2006. A
perspectiva era verificar se havia coincidéncia entre as oscilagcbes. Uma das
conclusdes apuradas € a de que em alguns periodos a elevagdo do preco da
commodity concedeu espago para que os fornecedores de insumos também
aumentassem os pregos, como ocorreu nas safras 2002/03 e 2003/04. Essas
conclusdes apenas sdo possiveis aos gestores rurais quando ha controle de custos

dos insumos pelos instrumentos de gestao propicios.

Outra conclusdao do estudo de Schultz, Brandt e Brandt (2008, p. 72), que
guarda relacdo com as decisbes de comercializacdo se refere ao fundamento das
oscilagbes do preco da commodity. Para os autores, no periodo analisado “[...]
houve grandes oscilagbes nos pregos em razdo de os produtores nao
comercializarem a safra no momento correto, fixando o pregco da soja
antecipadamente, onde muitos tiveram prejuizos na condugdo de suas lavouras”. E
possivel que informagdes de custos mais acuradas permitam a melhor definicdo de

estratégias de comercializagao da produgao.

Retomando o Gréfico 6.17, depreende-se que em seguida as informacdes de
custos apurou-se maior peso — para o processo decisério de comercializagédo — das

informacdes de clientes (preco do produto e politicas).
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Para uma parcela dos gestores, as informagdes que respaldam o processo sao
as de preco do produto e politicas dos clientes, como pode ser visto nas falas
reproduzidas: “O prego do produto determina a margem se ja se sabe os custos”
(GESTOR 7, 2008). “O preco conhecido define o resultado do periodo” (GESTOR
11, 2008).

No outro extremo, apurou-se as informagdées menos utilizadas para
fundamentar o processo decisorio de comercializagdo da producgao: as informacdes

de concorrentes.

Os gestores que atribuiram valor 1 (questdo 17) as informagbdes de
concorrentes como fontes para aquele processo sdo convergentes em suas

argumentagoes:

+.“A competéncia [pessoal] é mais importante para 0 negocio [0 que 0s concorrentes fazem ndo
serve-para mim]” (GESTOR 2, 2008).

+ 'O grau de endividamento e custos de producdo sdo diferentes [entre cada produtor]’
(GESTOR 3,2008).

“As situacdes sao diferentes para cada produtor” (GESTOR 7, 2008).
“Cada produtor tem uma realidade” (GESTOR 10, 2008).

“J& vi muitos fracassos de. comercializacdo [estratégias] de outros produtores [ndo-posso tomar
0 que eles fazem como base]”’ (GESTOR 11, 2008).

Quadro 6.11 Argumentos da irrelevancia das informagbes de concorrentes — decisdes de
comercializagao da produgéo.
Fonte: Elaborado pelo autor.

6. 4. 3 Das Decisdes sobre a Continuidade do Negocio

Nesse grupo de decisbes buscou-se analisar o “repensar da continuidade do
negoécio” pelos gestores, o que ocorre ao menos uma vez por ano — conforme dados

de campo.

A questado 18 do estudo foi analisada a partir da média ponderada dos pesos
obtidos mediante as respostas em cada alternativa. Dessa forma, para cada
alternativa da questao, somaram-se os pesos atribuidos por todos os entrevistados e
dividiram-se os valores apurados pelo tamanho da amostra (11). Matematicamente,

tem-se:

> pesos questdo 18 (1 a 5) / 11 = Média ponderada da alternativa.
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Pela analise das fontes de informagdes trabalhadas (questao 18), & possivel
verificar os pesos atribuidos a cada uma delas pelos gestores entrevistados. O

Grafico 6.18 representa a média dos pesos respectivos:

Fonte de Informagdes - Processo Decisério sobre a Continuidade
do Negdcio

5,01 45
w45
& 4,01 33
% 3,5’/ . 3'1 . -
o 3107 2 5
SRR
EiER AR .
< 15

1,0 : :
O Informagdes de Fornecedores O Informagdes de Custos Totais
O Informagdes de Clientes o Informagdes de Concorrentes
O Informagdes do Mercado e Governo

Gréfico 6.18 Utilizagdo das fontes de informagbes para o processo decisorio —
continuidade do negdcio.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Observa-se que, seguindo a tendéncia dos processos decisérios de
investimento e de comercializagao, as informagdes produzidas internamente (custos
totais) sdo consideradas as mais empregadas no processo decisério sobre a
continuidade do negocio. E, assim como para o processo decisorio de
comercializagao, as informacgdes de fornecedores (custos de insumos) surgem em

segundo plano para respaldo as decisdes sobre a continuidade do negdcio.

Para os gestores, esse grau de empregabilidade das duas fontes de

informagdes no referido processo se da pelos seguintes motivos (questao 19):

+ . “Antes, analisava apenas custo com fornecedor; hoje incluo no ‘custo até a remuneracdo do
investimento em bensde capital” (GESTOR 1, 2008).

“0 custo define viabilidade da producao; [preciso considerar isto]” (GESTOR 5, 2008).
“O custo € o primeiro ponto para analisar viabilidade™ (GESTOR 7, 2008).

“O custo de insumos por hectare deve ser compativel com a producdo [permitir continuidade]’
(GESTOR 9, 2008). '

+ O preco e 0 custo devem.ser analisados conjuntamente” (GESTOR 10, 2008).

Quadro 6.12 Argumentos da relevancia das informagdes de custos e de fornecedores —
decisdes sobre a continuidade do negdcio.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Para o processo decisoério sobre a continuidade do negdcio as informagdes de
concorrentes (praticas de gestdo) se mostraram as menos empregadas. A
argumentagdo para o peso reduzido dessa fonte de informagdo como respaldo
aquele processo segue parametros proximos aos ja apresentados para 0s processos
decisorios de investimentos e comercializacdo da produgdo, como se observa
(questao 20): “A terra é base para cada agricultor (sdo situacbes diferentes)”
(GESTOR 6, 2008). “As situagdes séo diferentes para cada produtor” (GESTOR 7,
2008).

6. 5 Analise Sistémica dos Dados

A analise sistémica permite verificar a relacdo de algumas caracteristicas da
populagado ou praticas demonstradas com as questdes centrais do estudo (questdes

12 a 20), bem como a relagao entre as caracteristicas.

Busca-se evidenciar a proximidade do uso das fontes de informagdes com os
demais pontos da pesquisa e também estabelecer relagdes outras entendidas como

validas de acordo com os resultados apontados.

6. 5. 1 Anédlise sobre o Empreendimento e a Gestado de Informacdes na
Cadeia de Valor

A analise da relagéo entre a area (em ha) utilizada para produgao (questdo 1) e
a forma de controle interno (instrumental para controle de custos — questédo 9) revela
que 60% dos empreendimentos que utilizam planilhas eletrénicas estao no grupo de
501 a 1.000 ha. Os 40% restantes estdo distribuidos entre os empreendimentos de
1.001 a 2.000 ha e os de mais de 5.000 ha.

Quanto ao tempo de mercado dos empreendimentos (questdo 2) e a forma de
controle interno, apurou-se que, daqueles que fazem uso de planilhas eletronicas
para controle de custos, 80% estdo acima de 4 anos no segmento — sendo que 40%,
ha mais de 10 anos. A observagao da respaldo a afirmagdo de que os gestores
usuarios desse instrumental entendem sua eficacia na gestdo de custos —

considerando que a aplicacao de planilhas é pratica reiterada.
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Isolando os empreendimentos que estao entre 5 e 10 anos de mercado (64%),
€ possivel identificar o instrumental empregado para controle de custos totais de
producdo. O Grafico 6.19 demonstra a forma de controle de custos entre os

empreendimentos compreendidos naquela area.

- Tempo de Mercado (entre 5 e 10 anos) X Instrumental de Controle de
Custos

o
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8 57,1% 28,6% 14,3%
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0% 20% 40% 60% 80% 100%

O Em fichas de papel ou recurso semelhante
O Em Planilhas do Excel e/ou programas afins
O Em programa gerencial de computador

Grafico 6.19 Relagdo entre empreendimentos de 5 a 10 anos de mercado e
instrumental de controle de custos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

6. 5. 2 Andalise sobre o Empreendimento e a Centralizacdo das Decisfes

Em uma relacdo estabelecida entre o tempo de atuagdo no mercado
(experiéncia dos gestores) e os atores do processo decisorio (questdo 11), é
possivel identificar o grau de (des) centralizagdo nos empreendimentos quanto aos

processos decisorios estudados.

Entre os empreendimentos com 5 a 10 anos de atuacdo, as decisbes sao

tomadas como apresentado:
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Tempo de Mercado (entre 5 e 10 anos) X (Des) Centralizagéd das
Decistes

14,3% 28,6% 28,6% 28,6%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

O Apenas o produtor O A familia do produtor

Atores do.Processo Decisorio

O O produtor e o (s) sdcio (s) O Todos os envolvidos no assunto

Grafico 6.20 Relagdo entre empreendimentos de 5 a 10 anos de mercado e
(des)centralizagao das decisdes.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Observa-se uma tendéncia de compartilhamento das decisdes: além do gestor

(que é proprietario) mais pessoas s&o trazidas a participagdo nos processos

decisorios.

6. 5. 3 Andlise sobre o Empreendimento e as Fontes de Informacdes para
0 Processo Decisorio

No intuito de identificar tendéncia comportamental dos gestores, estabeleceu-se
relagdo entre os empreendimentos com 5 a 10 anos de atuacao e a fonte de
informacao utilizada para respaldo dos processos decisérios nos trés aspectos:

investimentos, comercializag&o e continuidade do negaocio.

Para as decisdes de investimentos (questdo 12), apurou-se que, dos gestores
com aquele tempo de mercado, 29% entendem que as informagbdes da cadeia
interna (custos totais) sdao as mais relevantes para fundamentar o processo
decisorio; outros 29% afirmaram ser as informag¢des n&o estruturadas (mercado e
governo) as primordiais para o processo. O restante (43%) reconhece ser as
informagdes de clientes (pre¢co e politicas) as de maior peso para decisbes de

investimentos.

No processo decisorio de comercializacdo da producdo (questdo 15), as

informagdes de custos totais (cadeia interna) configuram-se como as centrais entre
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os empreendimentos com 5 a 10 anos de mercado: 86% dos gestores alegam ser as
informacdes produzidas pelo controle interno (custos totais) as que respaldam a

decisdo; os 14% restantes reconhecem a relevancia das informagdes de clientes.

Quanto ao processo decisoério sobre a continuidade da produgao (questao 18),
observou-se também a predominancia das informagdes de custos totais (43%) para
os gestores com tempo de 5 a 10 anos de atuagao, seguidas das informacdes de

fornecedores (custos de insumos) e informagdes de clientes (preco e politicas).

6. 5. 4 Analise sobre o Empreendimento e as Alternativas de Decisdo de

Investimentos

Dentre os gestores que financiam a produgdo, observou-se uma tendéncia
também na decisdo de financiamento de bens de capital (questdo 23). Daqueles,
57% financiam estes bens; outros 22% alugam; e outros 22% adquirem com

recursos proprios.

Estudos quanto ao grau de endividamento e qualidade da divida e custo

mostram-se viaveis nessa unidade de analise.

6. 5. 5 Analise sobre o Empreendimento e a Estratégia de Comercializacao
da Producéo

Uma relagdo apreendida da analise refere-se a do financiamento da producao

(questao 4) com as decisdes de comercializagdo da commodity (questao 27).

O Grafico 6.21 representa as opgdes (estratégias) de comercializagdo dos

gestores que alegaram financiar a produg&o [com recursos de terceiros].
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Financiamento da Producéo X Estratégia de Comercializaio
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O Venda fisica ao final da colheita

O Venda quando o prego esta em alta

o Venda na BM & F (Bolsa de Mercadorias e Futuros)

Gréfico 6.21 Relagdo entre financiamento da produgdo e estratégia(s) de
comercializagao.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Dada a possibilidade de utilizagdo de mais de uma estratégia de
comercializagdo, o grafico representa as estratégias daqueles que afirmaram
financia-la. Dessa forma, dentre os que financiam, 57% da produgédo é negociada
antecipadamente; 27% € negociada apés a colheita; 5%, em um momento apos

armazenamento; e 11% em Bolsa de Mercadorias e Futuros (BM&F).

Assim, depreende-se que maior parte da produgdo € entregue para cumprir
contratos de venda antecipada. O restante representa a margem de liberdade de
negociagcao do gestor, que pode ser positiva caso 0 prego esteja maior que o

fechado antecipadamente.

6. 5. 6 Analise Sistémica das Fontes de Informacfes para 0os Processos
Decisérios: Investimentos, Comercializacdo da Producédo e Continuidade do
Negdcio

Uma interpretagdo sistémica em torno das fontes de informagdes que

respaldam os processos decisorios estudados (questbes 12 a 20) permite

comparativo dos atributos dessas fontes em cada processo.

As questdes 12, 15 e 18 do estudo foram analisadas sistemicamente a partir da
meédia ponderada dos pesos obtidos mediante as respostas em cada alternativa.

Dessa forma, para cada uma das alternativas das questbes, somaram-se 0s pesos



125

atribuidos por todos os entrevistados e dividiram-se os valores apurados pelo

tamanho da amostra (11). Matematicamente, tem-se:

> pesos questdes 12, 15 e 18 (1 a 5) / 11 = Médias ponderadas das

alternativas.

O Gréfico 6.22 revela o peso (atributos de 1 a 5) das fontes de informagdes nos

processos decisorios:

Fontes de Informagdes para os Trés Processos Decis6rios
Processo Decisorio de Investimentos

ogll2s ( 41 ( 35 [1al 35

2 Processo Decisdrio de Comercializagdo da Produgéo

]

S, 35 [ 48 (33 (a2 20

o

§ Processo Decisorio sobre a Continuidade do Negocio

(&)

2 1)L 3z ( 45 (31 (12 25 {

1 3 5 7 9 11 13 15

O InformacBes de Fornecedores O InformacBes de Custos Totais
O Informacdes de Clientes O InformagGes de Concorrentes
O Informacdes do Mercado e Governo

Grafico 6.22 Fontes de informagdes para os trés processos decisorios: andlise
sistémica.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Observa-se que as informagdes produzidas pelo controle interno (custos totais)
apresentaram-se com notoriedade em todos os processos, principalmente nos
processos decisérios de comercializagdo e sobre a continuidade do negécio. Nas
decisbes de comercializagdo o atributo médio 4,8 foi fundamentado pela
necessidade dos gestores em conhecer a estrutura de custos totais da producao
(mesmo que projetados) para definicdo da estratégia de comercializagdo. Nas
decisdes sobre a continuidade do negécio, as informagdes de custos representam a

definicdo da viabilidade de producgao.

A analise do referencial abordado na literatura de custos permite verificar a
convergéncia com os resultados da pesquisa. Para Horgren, Sundem e Stratton
(2004, p. 110), “sem informac&o de custo confiavel, muitas decisbes podem ser
profundamente prejudiciais”. As informacbdes de custos atendem as diferentes

necessidades nas organizagdes e, portanto, os sistemas de gestado (ou informagdes)
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de custos devem ser estruturados de acordo com o ambiente de negdcios em que a
empresa atua (HANSEN e MOWEN, 2003, p. 37).

Esses sistemas de informagbes de gestdo de custos tém trés objetivos
(HORNGREN, SUNDEM e STRATTON ,2004, p. 108):

+ Fornecer medidas agregadas do valor do estoque e custos dos produtos
manufaturados para relatérios externos para investidores, credores e

outros interessados externos;
+ Fornecer informagéo de custo para decisdes gerenciais estratégicas; e
+ Fornecer informacao de custos para controle operacional.

Os custos precisam ser entendidos no contexto da cadeia de valores. Dessa,
forma, é possivel determinar quais informagdes sao relevantes nas tomadas de
decisdes (HANSEN e MOWEN, 2003, p. 36).

Considerando a natureza estratégica dos trés processos decisérios em analise,
entende-se que o principal fundamento para a maior utilizagado das informagdes de

custos esta no campo das decisbes estratégico-gerenciais.

No processo decisorio de investimentos, em sequéncia as informagdes de
custos totais, evidenciam-se as informacdes de clientes (pre¢o e politicas) e de
mercado e governo (informagdes nao estruturadas) como as mais empregadas —
ambas com peso 3,5. Para os gestores, as informagdes de preco e politicas dos
clientes (tradings) representam parametro de respaldo as decisdes de investimentos:
a depender do prec¢o do produto no mercado, o processo decisério de investimentos
pode ser desencadeado — o pregco alto tende a criar ambiente favoravel aos
investimentos. Considerando também que, em maior parte (mais de 50%) dos casos,
os bens de capital sao financiados, as informacdes sobre linha de financiamento

(governo) sao tidas como parametro nesse processo — com atributo 3,5.

A importancia das informacgdes de clientes é fundamentada pela posicdo que o
empreendimento produtor de soja ocupa em relagdo aos outros agentes econdmicos
do complexo agroindustrial. O agricultor, dado o grande numero de
empreendimentos produtores da mesma commodity, € tomador de prego — esta
sujeito & determinacdo de preco pelo mercado (MENDES e PADILHA JUNIOR,

2007, p. 179-180). O prego do produto e as politicas dos clientes sao informagoes
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relevantes para as decisbes estratégicas (investimentos, comercializagdo e

continuidade do negécio) nos empreendimentos rurais.

Considerando a impossibilidade de alterar o preco [de venda] da commodity (a
partir do empreendimento rural isolado), o recurso encontrado pela gestdo dos
empreendimentos é reducido de custos de producdo, o que demanda sistema de
informacdes de gestdo de custos com finalidades especificas a cada grupo de
decisbes organizacionais. Por isso, o maior emprego das informagdes de custos
(controle interno) e precgos/politicas dos clientes para o processo decisério de

investimento.

As informacgdes de fornecedores surgiram como o segundo parametro para os
processos decisorios de comercializagdo e sobre continuidade do negoécio — com
atributo 3,5 e 3,7, respectivamente. A explicagdo gira em torno da representatividade

dos precos dos insumos (custos) nos custos totais — as informagdes de maior peso.

Com o menor atributo, evidenciaram-se as informacdes de concorrentes
(praticas de gestéo relacionadas aos processos decisorios) em ambos os processos.
O cerne da argumentacdo pelo pouco emprego das informagdes de concorrentes
refere-se as peculiaridades de cada empreendimento, o que requer decisdes

especificas (e pessoais).

6. 6 Estruturacdo dos Processos Decisorios para a Fonte de Informacdes

Principal: Custos Totais (Cadeia e Controle Internos)

A partir da analise das questdes 21 a 32, é possivel propor estruturas para os
processos decisorios do publico pesquisado, observando que a estruturacéo é
decorrente das respostas mais reiteradas pelos gestores. Os processos desenhados
a partir dos dados coletados sao propostas que, entende-se, podem ser refinadas
com inser¢gdao de novas etapas e fluxos de informacgdes e relagdes, a partir de

estudos outros.

Entendendo a importancia do paradigma construtivista no estudo do processo
decisério, busca-se, de forma incipiente, manter “tragos” dessa abordagem nas

propostas elaboradas.
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6. 6.1 Processo Decisdrio de Investimentos

Tomando como base as trés fontes de informacdes de maior representacao
quanto ao respaldo ao processo decisorio de investimentos, estruturou-se esse
processo de acordo com as afirmagdes dos gestores em cada etapa — como

abordado nas questdes 21 a 24.

Apresenta-se no Fluxograma 6.2 a estrutura do processo decisorio de
investimento para os gestores (e empreendimentos) que entendem ser as

informagdes de custos totais as mais empregadas nas decisdes de investimentos.
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Fluxograma 6.2 Processo decisoério de investimentos — informagdes de custos totais.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quatro elementos (isoladamente) podem desencadear o processo decisorio de
investimentos. Assim, ocorrendo “elevacao de prec¢o do produto, redugédo dos custos
de produgdo, aumento na demanda do produto e/ou obsoletismo dos bens de

capital”’, configura-se a existéncia do problema (em que e como investir?).

As informagdes do controle interno (custos totais) servem de parametros para a
definicdo de alternativas de decisdo e analise de suas consequéncias. As
alternativas, tomando-se como base as informacgdes de custos totais, sdo reunidas
em trés grupos: financiamento de bens de capital, aquisigdo com recursos préprios e
aluguel de bens de capital. As agbes/decisdes implementadas contemplaram as trés

alternativas, com base nas ultimas decisdes afirmadas pelos gestores pesquisados.

A etapa de avaliagdo do processo aparece apds a implementagdo da acéo,
mas permeia cada fase retrocitada — isso porque, pela visdo construtivista, a cada
etapa € possivel “retroceder” o processo decisério, a fim de contribuir com a

qualidade da(s) decisao(des)’.

6. 6. 2 Processo Decisério de Comercializagdo da Producéo

Tomando como referéncia as informagdes de custos totais para a estruturacao
do processo decisoério de comercializagcédo, observou-se que apenas dois elementos
podem desencadear o problema de decisdo: a redugdo do preco do produto e/ou

elevacao dos custos de producéo.

O problema definido gira em torno das estratégias de comercializagao a serem
adotadas. Novamente, as informagdes de custos totais sdo parametros para as

alternativas de decisao.

Quatro alternativas se mostraram viaveis, segundo os gestores pesquisados.
Todas foram adotadas por alguns dos gestores que alegaram a relevancia das
informacdes de custos totais para decisdes de comercializagdo. Como no processo

decisorio anterior, a avaliagdo ocorre em todas as etapas®.

! Outras duas estruturas do processo decisério de investimentos, elaboradas a partir do estudo,
constam do Apéndice B.

2 Qutra estrutura do processo decisério de comercializacdo da producéo, elaborada a partir do
estudo, consta do Apéndice B.
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Fluxograma 6.3 Processo decisorio de comercializagdo da produgao — informagdes de custos totais.

Fonte: Elaborado pelo autor.



132

6. 6. 3 Processo Decisério sobre a Continuidade do Negdécio

Adotando como parametro para essas decisdes as informacdes de custos
totais, a estruturagdo do processo decisorio sobre a continuidade do negocio pode

ser apresentada no Fluxograma 6.4.

Dois elementos foram notdrios como desencadeadores da problematica de

decisao: redugao do preco do produto e/ou elevagao dos custos de producéo.

O problema delimitado (produzir ou nado produzir na safra?) demanda
formulacdo de alternativas que se baseiam nas informagdes de custos totais (para

analise de viabilidade de continuidade).

A partir de cada uma das alternativas (produzir ou n&o produzir), sao
analisadas as consequéncias. Nessa analise, incluem-se: discussédo e expectativas
quanto aos riscos de produgédo (climaticos); ponderagdo sobre corolarios da
descontinuidade (consideracdo do montante de dividas e altos investimentos);
verificacdo da faculdade de locar a terra (em caso de descontinuidade); estruturacao
dos custos de produgdo (projecdo, em caso de descontinuidade); discussdo das

perspectivas para o mercado (tendéncias favoraveis).

A reflexdo em torno das alternativas e das consequéncias respectivas
fundamentou a decisdo de continuidade do negdcio de todos os empreendimentos

pesquisados para a safra 2007/08.

A avaliacdo do processo € constante a cada oscilagcdo do mercado [de insumos
e da commodity], mas no ato da pesquisa mais de 50% dos gestores afirmaram que

a decisdo de continuidade do negdcio foi acertada®.

% QOutras trés estruturas do processo decisério sobre a continuidade do negécio, elaboradas a
partir do estudo, constam do Apéndice B.
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Fluxograma 6.4 Processo decisério sobre a continuidade do negécio — informacdes de custos totais.

Fonte: Elaborado pelo autor.



CAPITULO 7 — CONCLUSOES E RECOMENDACOES

7.1 Conclusodes

O trabalhou objetivou mensurar e compreender as informagdes que respaldam

0 processo decisorio em trés aspectos: investimentos, comercializacdo da produgao

e continuidade do negécio — nos empreendimentos produtores de soja.

As principais conclusbes que satisfazem o objetivo geral da pesquisa sao

elencadas de acordo com cada processo decisorio:

Processo decisorio de investimentos: as informagdes que exercem
maior influéncia nas decisbes de investimentos e, portanto, as de
maior relevancia sao as de custos totais da produgédo (com peso de
(4,1)). Dentro do conceito de cadeia de valor, essas informacdes séo
produzidas/fornecidas ao gestor pelo controle interno. Em segundo
lugar, evidenciam-se como relevantes as informagdes produzidas
pelos clientes (compradores de soja em graos: tradings) e as
informagdes ndo estruturadas, advindas do mercado e do governo
(informagbes contingenciais da oscilagdo econbmica, politicas
governamentais, linhas de crédito para a producgéo, dentre outras).
Essas duas fontes de informagdes apresentam, no computo geral,
idéntico peso (3,5). No outro extremo, as informag¢des advindas de
concorrentes sobre as praticas de gestéo relacionadas a investimento
sao tidas como de menor relevancia para as decisbes nesse

processo, apresentando peso médio de (1,4).

Processo decisorio de comercializacdo da producado: as
informacdes de maior relevancia para o respaldo a definicdo da(s)
estratégia(s) de comercializagdo da produgdo sido as oriundas do
controle interno — custos totais da produgéo — por permitirem projegéao
de resultados através do comparativo receitas/despesas. Essas
informagdes tém na média, peso de (4,8). Em seguida, as
informagdes da cadeia fornecedora apresentam peso (3,5). As

informagdes da cadeia compradora (clientes) surgem em terceiro
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plano na definicdo de relevancia para esse processo decisorio — com
peso (3,3). As informagcbes de menor empregabilidade sado as
informagdes de concorrentes (outros gestores), referentes as

estratégias de comercializagdo adotadas (1,2).

e Processo decisoério sobre a continuidade do negdcio: seguindo o
resultado primeiro dos anteriores, as informacdes de custos totais
produzidas pelo controle interno s&o tidas como as de maior
relevancia para respaldar a resposta ao problema “produzir ou nao
produzir em determinada safra?”. Para essas informagdes apurou-se
peso (4,5). Atreladas as informagdes de custos totais, as de
fornecedores (custos de insumos) apresentam peso (3,7), seguidas
pelas informagdes de clientes (preco da soja em grao e politicas),
com peso (3,1). Do outro lado, estdo as informagdes de concorrentes
quanto as praticas de gestdo quando deflagrado o processo decisorio
sobre a continuidade do negécio. Essas informagdes apresentam
menor peso (1,2) para fundamentacao da decisao de continuidade da

produgao.

Os trés processos decisorios apresentaram uma fonte de informag¢des comum,
tida como a mais empregada para o respaldo aos processos: controle interno —
custos totais de producdo. Essas informacbes sdo mais relevantes para
fundamentacdo do processo decisério de comercializagdo da produgado. Isso é
fundamentado pela necessidade de se conhecer a estrutura de custos totais para a
adogdo da estratégia de comercializagdo antecipada da produgdo — a principal

estratégia adotada pelos empreendimentos.

O trabalho apresentou resultados que permitiram criagdo das propostas de
estruturacdo dos processos decisorios nos trés aspectos estudados. A principal
estrutura para cada processo foi definida com base na fonte primeira de informacdes

para as decisdes: controle interno — custos totais.

Partindo-se dessa fonte, € possivel estabelecer a estrutura lo6gica adotada
pelos empreendimentos (gestores) em cada um dos processos. Na esséncia, a
estrutura obedece a seguinte ordem: definicdo do problema; aplicagado das fontes de

informagdes para respaldo ao processo; definicdo de alternativas a resolugdo do
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problema; analise de consequéncias de cada alternativa; implementagao da deciséo;

e avaliagao do processo.

Quanto a gestédo de informagdes nos empreendimentos estudados — forma de
captacgao e utilizagado — depreende-se que pode ser confirmado a incipiente transigao
de uma gestdo empirica para uma gestao técnico-cientifica. Observa-se a aplicagéo
de instrumentos e conhecimentos da administracdo de negdécios — consolidados no
campo industrial, comercial e de servigos — ao segmento do agronegdécio estudado.
Alguns elementos apurados que fundamentam essa transi¢do sdo: o emprego de
tecnologias para captagdo (e armazenamento) da informagdo, como o uso de
computadores (software), rede mundial (internet) — além de altas tecnologias no
campo da produgao vegetal em analise; e a visdo pro-ativa do empreendimento rural
como negdcio, em que a eficiéncia no emprego de recursos e a busca pela eficacia

da gestao estao presentes em cada depoimento dos gestores.

7. 2 Recomendacgdes de Estudos Futuros

No decorrer do estudo muitas tematicas surgiram como viaveis problemas de
pesquisa. Contudo — considerando o objetivo geral deste trabalho — necessitaram
ser tratadas superficialmente ou, em alguns casos, relegadas a auséncia de

qualquer mencao.

Nestes casos, entende-se oportuno a relagdo de temas que se traduzem em

novos problemas de pesquisa:

e Integridade do sistema de controle de custos totais de producéo
nos empreendimentos: o objetivo da pesquisa ndo abrangeu o
estudo dos controles de custos em sua aderéncia ao que o referencial
tedrico consolidado defende. Acredita-se que estudos da tematica
teriam grande contribuicdo a gestdo no setor. Outra contribuicao
dessa proposta se refere a construcdo de referencial tedrico
especifico a gestdo de custos no agronegdcio soja, em que a

literatura ainda é rara.

e Competéncia dos atores do processo decisério: o mapeamento
das competéncias dos participantes dos processos decisorios

contribuiria para analises de tendéncias nas decisbes, em cada
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processo. Outros campos da ciéncia, como a Psicologia, podem
contribuir para a consolidacao de referencial tedrico relacionado as

competéncias dos atores para decisao.

Estrutura do endividamento nos empreendimentos: considerando
que maior parte dos empreendimentos (mais de 50%) mantém
contratos de crédito com institui¢des (financeiras ou ndo), estudos em
torno da qualidade e estrutura do endividamento mostram-se viaveis,
numa abordagem da andlise financeira dos empreendimentos. A
investigacdo da realidade da estrutura de capitais nos
empreendimentos pode fortalecer conceitos especificos ao
agronegocio objeto de estudo, como a alavancagem financeira e

operacional ideais para a atividade (maxima e minima).

Competéncias profissionais: observando a manifestacdo dos
gestores quanto a auséncia de competéncias especializadas na
gestao econdmico-financeira dos empreendimentos, o0 mapeamento
das necessidades também se configura como ponto de pesquisa no
campo da formacgado. Pesquisas sobre a tematica podem contribuir
com a construcdo de projetos pedagdgicos que priorizem perfis
profissionais para atendimento das demandas sociais e de mercado

no setor.

Projetos de investimentos: observou-se espago para estudos de
casos em projetos de investimentos, com abordagem em
metodologias aplicadas aos projetos, como: o uso do fluxo de caixa
descontado, taxa interna de retorno, dentre outros. Esses estudos
objetivam a construgéo de marco tedrico que atendam a realidade do

segmento.

Estratégias de comercializacdo: a pesquisa registrou consideravel
dependéncia de alguns empreendimentos em relagcdo a outros
agentes econdmicos da cadeia de valor (principalmente de clientes:
tradings), especificamente em termos de comercializacdo da
producdo. Outros gestores alegaram desconhecer os mecanismos

(estratégias) de comercializacdo. Estudos em torno da
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comercializacdo podem definir o mix de estratégias ideal para a
commodity objeto de estudo, bem como as metodologias para as

decisoes.

e Andlise de fatores culturais que influenciam a decisdao de
continuidade do negdcio: mesmo diante de cenarios teoricamente
desfavoraveis (econémico e financeiramente), observou-se a decisao
de continuidade do negécio — o que configura a existéncia de outros
elementos subjetivos que agem impulsionando tal decisdo. A
investigacdo da tematica pode contribuir com a construgdo de

conceitos sob dominio de outras ciéncias, que ndo a Administragao.

Pontos secundarios que se traduzem em indicios de problemas de pesquisa

podem ser encontrados no decorrer do relatério do estudo.



REFERENCIAS

ALVES, Maria Rita Pontes Assumpcéao. Logistica agroindustrial. In: BATALHA,
Mario Otavio (Coord.). Gestdo agroindustrial. 2. ed. V. 1. Sdo Paulo: Atlas,
2001, p. 163-240.

ANUARIO. Anuério brasileiro da soja 2007. Editora Gazeta Santa Cruz.
Disponivel em:
http://www.anuarios.com.br;upload;publicacaocapitulo/pdf175.pdf.

ARAUJO, Massilon J. Fundamentos de agronegoécios. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas,
2005.

ATKINSON, Anthony A. et al. Contabilidade gerencial. Tradugao André Olimpio
Mosselman, Du Chenoy Castro; revisdo técnica Rubens Fama. Sado Paulo:
Atlas, 2000.

AZEVEDO, Paulo Furquim de. Comercializagdo de produtos agroindustriais. In:
BATALHA, Mario Otavio (Coord.). Gestao agroindustrial. 3. ed. V. 1. Sao Paulo:
Atlas, 2007, p. 63-112.

BATALHA, Mario Otavio; SILVA, Andrea Lago da. Gerenciamento de sistemas
agroindustriais: definigdes, especificidades e correntes metodoldgicas. In:
BATALHA, Mario Otavio (Coord.). Gestao agroindustrial. 2. ed. V. 1. Sao Paulo:
Atlas, 2001, p. 23-63.

. Gerenciamento de sistemas agroindustriais: definigcdes, especificidades
e correntes metodolégicas. In: BATALHA, Mario Otavio (Coord.). Gestéo
agroindustrial. 3. ed. V. 1. Sao Paulo: Atlas, 2007, p. 1-62.

BEAL, Adriana. Gestdo estratégica da informacdo: como transformar a
informacgéo e a tecnologia em fatores de crescimento e de alto desempenho
nas organizagdes. Sdo Paulo: Atlas, 2004.

BORDEAUX-REGO, Ricardo et al. Viabilidade econdmico-financeira de
projetos. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2007.

CALLADO, Anténio André Cunha; MORAES FILHO, Rodolfo Araujo de. Gestao
empresarial no agronegoécio. In: CALLADO, Anténio André Cunha (Org.).
Agronegécio. Sao Paulo: Atlas, 2005. p. 1-10.

; CALLADO, Aldo Leonardo Cunha. Gestado de custos no agronegdcio.
In: CALLADO, Anténio André Cunha (Org.). Agronegocio. Sao Paulo: Atlas,
2005. p. 55-73.

CANZIANI, José Roberto e GUIMARAES, Vania Di Addario. Venda no
momento certo garante melhores pregos. Visdo Agricola, Sdo Paulo, ano 3, n°
5, p. 130-133, jan/jun. 2006.

CHANGNON, Stanley A. Contents of climate predictions desired by agricultural
decision makers. Journal of Applied Meteorology (Notes and correspondence),
V. 31,1992, p. 1.488-1.491.



140

CONTINI, Elisio et al. Planejamento da propriedade agricola — modelos de
decisdo. EMBRAPA: Departamento de Estudos e Pesquisas, Brasilia — DF,
1984.

CRAMER, Gail L.; JENSEN, Clarence W.; e SOUTHGATE, Douglas Deuwitt.
Agricultural economics and agribusiness. 7. ed. United States of America, 1997.

DAFT, Richard L. Organizagdes: teorias e projetos. Tradugdo de Cid Knipel
Moreira e revisado técnica de Reinaldo O. Silva. Thomson Pioneira, 2002.

EMBRAPA. Tecnologias de producdo de soja — Parana 2007. Londrina:
Embrapa Soja, 2006.

. Tecnologias de producgédo de soja — Parana 2005. Londrina: Embrapa
Soja, 2004.

ENSSLIN, Leonardo; MONTIBELLER NETO, Gilberto e NORONHA, Sandro-
MacDonald. Apoio a decisdo: metodologias para estruturacédo de problemas e
avaliagao multicritério de alternativas. Floriandpolis: Insular, 2001.

FGV. Revista de agronegécios da FGV. Jan. 2005.

FIGUEIREDO, Reginaldo Santana. Sistemas de apuragcdo de custos. In:
BATALHA, Mario Otavio (Coord.). Gestao agroindustrial. 2. ed. V. 1. Sdo Paulo:
Atlas, 2001, p. 381-464.

FNP® Consultoria & Agroinformativos. Agrianual 2005. 10. ed. 2004.
. Agrianual 2007. 12. ed. 2006.

GIL, Anténio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. Sao Paulo: Atlas,
2002.

GIL, Antdnio de Loureiro. Sistemas de informacgdes contabil/financeiros. 3. ed.
Sao Paulo: Atlas, 1999.

GOMES, Luiz Flavio Autran Monteiro; GOMES, Carlos Francisco Simoes e
ALMEIDA, Adiel Teixeira de. Tomada de decisdo gerencial: enfoque
multicritério. 2. ed. Sao Paulo: Atlas, 2006.

: ARAYA, Marcela Cecilia Gonzalez; CARIGNANO, Claudia. Tomada de
decisbes em cenarios complexos. Tradutora técnica Claudia Carignano. Séo
Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2004.

HAMPTON, David. Administracdo contemperanea. Sao Paulo: Makron Books,
1992.

HANSEN, Don R.; MOWEN, Maryanne M. Gestdo de custos: contabilidade e
controle. Tradugdo Robert Brian Taylor; revisdo técnica Elias Pereira. 1. ed.
Séao Paulo: Pioneira Thomson learning, 2003.

HELFAND, Steven M.; REZENDE, Gervasio Castro de. Regido e espaco no
desenvolvimento agricola brasileiro. Rio de Janeiro: IPEA, 2003.

HORNGREN, Charles T.; DATAR, Srikant M. e FOSTER, George.
Contabilidade de custos: uma abordagem gerencial. V. 1. Tradugéo por Robert
Brian Taylor e revisédo técnica por Arthur Ridolfo Neto, Antonieta E. Magalh&es
Oliveira, Fabio Gallo Garcia. 11. ed. S&o Paulo: Pearson Prentice Hall, 2004.



141

. Contabilidade de custos: uma abordagem gerencial. V. 2. Tradugéo por
Robert Brian Taylor e revisdo técnica por Arthur Ridolfo Neto, Antonieta E.
Magalhaes Oliveira, Fabio Gallo Garcia. 11. ed. Sdo Paulo: Pearson Prentice
Hall, 2004a.

; SUNDEM, Gary L.; STRATTON, William O. Contabilidade Gerencial.
12. ed. Tradugéao de Elias Pereira. Sdo Paulo: Pearson Prentice Hall, 2004.

KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. Mapas estratégicos: convertendo
ativos intangiveis em resultados tangiveis. Tradugcdo de Afonso Celso da
Cunha Serra. 6. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004.

; COOPER, Robin. Custo & desempenho: administre seus custos para
ser mais competitivo. Traducao de O. P. Tradugdes. Sdo Paulo: Futura, 1998.

KIIHL, Romeu Afonso de Souza. Como recolocar a “locomotiva” nos trilhos?
Viséo Agricola, Sao Paulo, ano 3, n° 5, p. 4-7, jan/jun. 2006.

LAUDON, Kenneth C.; LAUDON, Jane P. Sistemas de informacao gerenciais:
administrando a empresa digital. Tradugdo de Arlete Simile Marques; reviséo
técnica de Erico Veras Marques, Belmiro Jodo. 5. ed. Sdo Paulo: Prentice Hall,
2004.

LEONE, George Guerra. Custos: um enfoque administrativo. 14. ed. v1. Rio de
Janeiro: Editora FGV, 2001.

LOPO, Anténio et al. Custo de oportunidade, custo de capital, juros sobre o
capital proprio, EVA® e MVA®. In: MARTINS, Eliseu (Org.). Avaliacdo de
empresas: da mensuracado contabil a econbmica. Sao Paulo: Atlas, 2001, p.
186-262.

MARQUES, Pedro Valentim e MARTINES-FILHO, Jodo Gomes. Mercado
futuro permite administrar riscos de pregos. Visdo Agricola, Sdo Paulo, ano 3,
n° 5, p. 146-149, jan/jun. 2006.

MARTELANC, Roy; PASIN, Rodrigo e CAVALCANTE, Francisco. Avaliacédo de
empresas: um guia para fusdes & aquisicbes e gestdo de valor. Sdo Paulo:
Pearson Prentice Hall, 2005.

MARTINS, Eliseu. Contabilidade de custos. 9. ed. S3o Paulo: Atlas, 2003.

MATARAZZO, Dante C. Analise financeira de balancos: abordagem basica e
gerencial. 6 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2003.

MENDES, Judas Tadeu Grassi; PADILHA JUNIOR, Jo3o Batista. Agronegécio:
uma abordagem econdmica. Sdo Paulo: Pearson Prentice Hall, 2007.

MYSIAK, Jaroslav; GIUPPONI, Carlo; ROSATO, Paolo. Towards the
development of a decision support system for water resource management.
Environmental Modelling & Software 20, 2005, p. 203-214. Disponivel em
http://lwww.elsevier.com/locate/envsoft.

NANTES, José Flavio Diniz; SCARPELLI, Moacir. Elementos de gestdo na
producao rural. In: BATALHA, Mario Otavio (Coord). Gestéao agroindustrial. Sao
Paulo: Atlas, 2007, p. 628-664.

NEVES, Marcos Fava, CHADDAD, Fabio R. e LAZZARINI, Sérgio G. Gestdo
de negdcios em alimentos. S&o Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2002.



142

NICOLIELO, Nicola. Luz no fim da safra? Imagem, Vilhena — RO, ano [, n° 11,
p. 12-15, dez. de 2006.

PARIMALADEVI, S.; HUSAIN, A. Sakeer; BHASKARAN, S. Determinants of the
effectiveness of ‘agriclinics and agribusiness centres scheme’ in Kerala. Journal
of Tropical Agriculture 44, 2006, p. 91-94.

PEREZ Jr., José Hernandez; OLIVEIRA, Luis Martins de e COSTA, Rogério
Guedes. Gestéo estratégica de custos. 5. ed. Sao Paulo: Atlas, 2006.

PIMENTEL, Marcelo Sampaio. Uma questao de tempo. Panorama Rural, ano
VIII, n° 94, p. 30-33, nov. 2006.

PORTER, Michael E. Estratégia competitiva: técnicas para analise de industrias
e da concorréncia. Sao Paulo: Campus, 1986.

RAISINGHANI, Mahesh S.; MEADE, Laura; SCHKADE, Lawrence L. Strategic
e-Business decision analysis using the Analytic network process. |IEEE
Transactions on Engineering Management. V. 54, n® 4, novembro 2007, p. 673-
686.

REZENDE, Denis Alcides. Sistemas de informac¢des organizacionais: guia
pratico para projetos. Sdo Paulo: Atlas, 2005.

RIBEMBOIM, Jacques Alberto. Produtos Agricolas e mercados no agronegocio.
In: CALLADO, Anténio André Cunha (Org.). Agronegocio. Sao Paulo: Atlas,
2005. p. 29-42.

RICHARDSON, Roberto Jarry. Pesquisa social: métodos e técnicas.
Colaboradores: José Augusto de Souza Peres et al. S&o Paulo: Atlas, 1985.

ROCHA, Décio; DEUSDARA, Bruno. Andlise de contetdo e andlise de
discurso: aproximacgdes e afastamentos na (re)construgcdo de uma trajetéria.
Disponivel em http://www.scielo.br/pdf/alea/vin2/a10v7n2.pdf. Acesso em
junho/2008.

SALOMAO. Eclesiastes. In: Biblia Sagrada. Traduzida em portugués por Jo&o
Ferreira de Almeira. Revista e atualizada no Brasil. 2 ed. Baueri — SP:
Sociedade Biblica do Brasil, 1999.

SANTO, Benedito Rosa do Espirito. Os caminhos da agricultura brasileira. 2.
ed. Evoluir, 2002.

SANTOS, Gilberto José dos; MARION, José Carlos e SEGATTI, Sonia.
Administracdo de custos na agropecuaria. 3. ed. Sao Paulo: Atlas, 2002.

SCHULTZ, Marcelo Luiz; BRANDT, Elmar; BRANDT, Eloi Almiro. Estudo dos
fatores determinantes para a variagao do custo dos insumos e do prego da soja
no Estado do Rio Grande do Sul apds o Plano Real. Custos e @gronegdcios
on-line. V. 4. n°. 1, Jan/Abrii -  2008. Disponivel em
http://www.custoseagronegocioonline.com.br, acesso em jun/2008.

SELLTIZ, Claire et al. Métodos de pesquisa nas relacdes sociais. Tradugao de
Dante Moreira Leite. Sdo Paulo: EPU, 1974.

SENGER, Jeffrey M. Decision analysis in negociation. Marquette Law Review.
2004, [87: p. 723-735].


http://www.scielo.br/pdf/alea/v7n2/a10v7n2.pdf
http://www.custoseagroneg�cioonline.com.br/

143

SHANK, John K.; GOVINDARAJAN, Vijay. Revolucao dos custos. Tradugao por
Luiz Orlando Coutinho Lemos. 2. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

SHAVELSON, Richard J. Biographical Memories: Lee J. Cronbach — 2001.
Disponivel em http://www.aps-pub.com/proceedings/1474/470407.pdf. Acesso
em jun/2008.

SIENA, Osmar. Metodologia da pesquisa cientifica: elementos para elaboragao
e apresentacao de trabalhos académicos. Porto Velho: [s.n.], 2007.

TINOCO, Joédo Eduardo Prudéncio; KRAEMER, Maria Elisabeth Pereira.
Contabilidade e gestdo ambiental. Sao Paulo: Atlas, 2004.

TURBAN, Efraim; MEREDITH, Jack R. Fundamentals of management science.
USA. Irwin. 1994.

VICECONTI, Paulo E. V.; NEVES, Silvério das. Introducdo & economia. Sao
Paulo: Frase Editora, 2005.

WINDLE, Jill; ROLFE, John. Diversification choices in agriculture: a choice
modelling case study of sugarcane grouwers. The Australian Journal of
Agricultural and Resource Economics, 49, 2005, p. 63-74.


http://www.aps-pub.com/proceedings/1474/470407.pdf

APENDICE A — Formulario aos Empreendimentos de Producéo de Soja

(produtores) — Pré-teste

MINISTERIO DA EDUCACAQ

FUNDACAD UNIVERSIDADE FEDERAL DE RONDO,

Nucleo de Ciéncias

Sociais

PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO MESTRADO EM ADMINISTRAGAO — PPGMAD
LINHA DE PESQUISA: GESTAO DE AGRONEGOCIOS E SUSTENTAEILIDADE

Apéndice A - Formulario aos Empreendimentos de Produgdo de Soja (produtores) - Pré-teste

Do Empreendimento
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Questoes

Alternativas

1 O "tamanho” da sua propriedade utilizads
para a soja, em Vilhena, esta entre:

[ Nio se aplica [ 0 e 490ha

[ 500 a 998ha

[ 1.000 & 1.999ha

[ 2.000 ou mais

2 Cual a sua segunda cultura, em c
produgac

O Milho

[ Apenas soja

O Arrez

O Girassol

O outra (=)

Do Financiamento da Producao

dos custos de produgao [ Wéo Financiou O 1az0% O 21 aso% [e1a100%
financiou:
Da Transferéncia de Informacao ao Gestor
Questoes e
1 2 3 4 5
[ Nunca utilizei O Raramente O Az vezes O Frequertemerte | [0 Sempre

ancia o (a) Sr. (a) atibui ag
émica-financeira
y empraendimen :

5 Qual a impe
servigo de as
para a gestao

Nenhuma

B [ Pouca impartancia
importancia

[ Importancia média

O Impartancia alta

O Imprescindivel

Do Sistema de Controle de Custos do Empreendimento
6 Como o (a) Sr. (a) controla os custos)
(insumas,  mdo-de el MNao tem qualquer Em fichas  de| Planilhas dof Em programa Em programaf
maquinas e da O cortrale de] OO pape\”-:-u \:-:LII'S-’.I eou] O elal)ola-:iz- pelal OO -'|»=|'-:an-:\alj . e
! custos E fresa?
administracio custos semelhante empresa? computacor?
7 Quem clol o L n | Profi |
! ( [ - presa d ]
empreendimento soja; O S (a) [ Uma empresa de refissional
ot produtor? Contabilidade? habilitacla?
st
8 O (a) Sr. (a) sabe diz fouiclo por Nio & sssivel
saca, por hectare e onelada do produte] [ a"h S POSEVER M Raramente O Asvezes O Frequertemerte | [ Sempre
vendido nhecer
= ier controle de custos” passar paré uestdes 13, 17. 21, 24 e 25.
—
Da Gestao de Custos de Oportunidade e de Depreciacao
t o ganharia em| NE ! .
i 4o sabe quantol ; -
investimento que ndo em terra & em [J ° | o s [ Raramente O Asvezes O Frequentemerte | O Sempre
maquinas e equipamentos: gannaria
Nio ou nao sej
O qual & o meu O Raramente O Asvezes [ Frequentemerte | O Sempre
: salario
{a) Sr. (a)} analisa o valor de desgaste das| MNac sabe o valor
N & = - - o vazas req 5
e e e e e (N ] [ Raramente O Asvezes [ Frequentemerte | [ Sempre

Do Processo Decisérlo no Empreendimento

12 As deci
financiament

de soja séc

Apenas por umal

Pela familia dof

produtor

nfianga

assunto

no

Das Decisoes de Investimentos e a Gestao Estl

ratégica de Custos (.

GEC)

Para tomar decisoes sobre novos investime

ntos, o (a) Sr. (a) analisa:

MNunca analiza oul i -
. e [ Raramente O As vezes O Frequentemerte | O Sempre
nio conhece
com  InsUMos  (sementes) Nunca analiza ol )
- = S vezes 0 1 Sa| 3
O T R O niio conhece O Raramente O As vezes O Frequentemerte | [ Sempre
0 o tempo pa Nunca analisa oul
o od U < vazes Q] 5
gs gréios: O N0 conhece [ Raramente [ Az vezes [ Frequentemerte | [ Sempre
18 Infarmagfes que estao "f y
(por infarmag: b cAN N i
mtiee g : . unca analisa oy ; :
safras, tributa linhas ¢ Coeee O Raramente O Asvezes O Frequertemerte | [ Sempre

de

nivel consumo  do

nao conhece
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Das Decisoes de FiInanclamentos e a
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financiamento, nivel de
produta):

JNsUMo

Questées NOThS
1 | 2 | 2 | 4 | 5
Para tomar decisbes sobre financiamentos, o (a) Sr. (a) analisa:
170 gue causarao nos o ) A
de custos e prod O ::n ami::-_ﬂsa o O Raraments O As vezes O Frequentemente | [0 Sempre
18 Os  custos  com  insumos  (sementes o isa o
defansivos) & suas varlagde .n-)te.nm-:-: 10 :;n'ami:igaa 1 O raramerte [ As vezes O Frequentemerte | [ Sempre
19:08 Dlgq:'ij'a:l‘:?glg;;emlm pagos pelas Ealmianﬁllcjtﬁa =l O raramente O As vezes O Frequentemente | O Sempre
20 Informacdes que estao "fora de seucr
(por exemplo, informagées u) 5
quebras de safras, tributag linhas (| :_llmca nﬁrf!'fa v O Paramente [ As vezes O Frequentemente | O Sempre
o conhece

Das Decisoes de Continuidade do Negdcio e a Gestao Estratégica de Cu

stos (GEC)

Para fomar decisées sobre a continuidade e/ou mudanca do negocio (produzir ou ndo soja),

o (a) Sr. {a) analisa:

de custos

O MNunca analisa ouf

né Arer) O Paramente
30 conhece

O As vezes

O Frequentemerte

O sempre

INEUMOs

com

(sementes

a analisa oul

MNure

O . O Raramente O As vezes O Frequentemente | O Sempre
nao conhece
MNunca analisa ouf -
oo s O Paramente O As vezes O Frequentemente | O Sempre
nao conhece
- P MNunca analiza oy -
quebras d linhas de| ] Mo - nTv:‘a : [ Raramente O Asn O Frequentemente | [0 Sempre
financiamento, consumo  doj e ETTERE

25 po que foi perguntado, o que nao ficou claro para o (a) Sr. (a)? (Obs.: Soments para o formuldno do pré-tests)

Vilhena - RO, /

Quadro Al Formulario aos Empreendimentos de Producao de Soja (produtores) — Pré-teste.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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APENDICE B — Propostas de Estruturas dos Processos Decisérios para Fontes
de Informac¢des Secundérias

Nos trés processos estudados outras estruturas foram evidenciadas, que nao
as apresentadas no capitulo de analise e interpretacdo dos dados. Elas se baseiam
nas respostas do publico pesquisado a outras fontes de informagdes (questbes 12,

15 e 18 — questionario de pesquisa), além das informagdes de custos totais.

A partir das fontes secundarias (apenas as principais) indicadas pelos gestores,

foram estruturados os processos decisorios nas trés areas estudadas.

Dessa forma, os Fluxogramas B1 a B6 representam essa estrutura para cada

caso, de acordo com a fonte de informagao empregada.



DESENCADEADOR
DO PROBLEMA

»
>
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4///////////// l \\\\\\\\\\\\\A

Reducéo dos Custos Aumento na Obsoletismo dos
de Produgéo Demanda do Produto Bens de Capital

;

PROBLEMA:

Em que e como P
. . l
investir?

'

FONTE DE INFORMAGCOES PARA O PROCESSO DECISORIO:

A

INFORMAGCOES DE CLIENTES (PREGO E POLITICAS)

'

Definicédo de
ALTERNATIVAS Viaveis

A

(projetos, célculos)

4//”/////////// l \\\\\\\\\\\\\\\;

Financiamento de Bens Aquisicdo com Aluguel de Bens de
de Capital Recursos Préprios Capital

v

CONSEQUENCIAS DAS ALTERNATIVAS
(Analise com base na fonte de L

A

informacdes)

'

ACAO/DECISAO

A

IMPLEMENTADA <

4//””/////////// l \\\\\\\\\\\\\\\;

Financiamento Aguisi¢do com Aluguel
Recursos Préprios

v

AVALIACAO DO PROCESSO DECISORIO <

Fluxograma B1 Processo decisorio de investimentos — informagdes de clientes (prego do produto e

politicas).
Fonte: Elaborado pelo autor.
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DESENCADEADOR
DO PROBLEMA

»
>

— T

Reduc&o dos Custos Reduc&o dos Custos Obsoletismo dos
de Produgdo de Producéo Bens de Capital

’

PROBLEMA:
Em que e como P
investir? h

v

FONTE DE INFORMACOES PARA O PROCESSO DECISORIO:

A

INFORMAGCOES DE MERCADO/GOVERNO (INFORMACOES N. ESTRUTURADAS)

v

Definigéo de
ALTERNATIVAS Viaveis
(projetos, célculos)

e

Financiamento de Bens Aquisicdo com Aluguel de Bens de
de Capital Recursos Prdprios Capital

'

CONSEQUENCIAS DAS ALTERNATIVAS
(Andlise com base na fonte de L
informacdes)

v

ACAO/DECISAO ~
IMPLEMENTADA <

l

P

A

A

A

Financiamento
AVALIACAO DO PROCESSO DECISORIO <
Fluxograma B2 Processo decisério de investimentos — informagbes do mercado e governo

(informacgdes nao estruturadas).
Fonte: Elaborado pelo autor.
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DESENCADEADOR
DO PROBLEMA

l

Redug&o do Preco do
Produto

l

PROBLEMA:
Qual (is) a (s) estratégia (s) de |
Comercializacdo adotar?

v

FONTE DE INFORMACOES PARA O PROCESSO DECISORIO:

»

A

A

INFORMACOES DE CLIENTES (PRECO E POLITICAS)

v

Definigéo de
ALTERNATIVAS Viaveis
(projetos, célculos)

— T

Venda Antecipada da Venda Apés a Armazenamento para
Producéo Colheita Venda Futura

'

CONSEQUENCIAS DAS ALTERNATIVAS
(Andlise com base na fonte de P
informacdes)

v

ACAO/DECISAO ~
IMPLEMENTADA <

O

Venda Antecipada da Venda Apés a
Produgéo Colheita

v

AVALIACAO DO PROCESSO DECISORIO

P

A

A

A

A

Fluxograma B3 Processo decisério de comercializagdo da produgéo — informacdes de clientes (prego
do produto e politicas).
Fonte: Elaborado pelo autor.
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. DESENCADEADOR
g DO PROBLEMA

T

Reducédo do Preco do Elevagdo dos Custos
Produto de Produgéo

'

PROBLEMA:
Produzir ou ndo produzir nesta
safra? D

'

FONTE DE INFORMAGCOES PARA O PROCESSO DECISORIO:

A

INFORMACOES DE FORNECEDORES (CUSTOS COM INSUMOS)

'

Definicédo de
ALTERNATIVAS Viaveis
(projetos, célculos)

W

Produzir Nao Produzir
(Continuidade) (Descontinuidade)

'

CONSEQUENCIAS DAS ALTERNATIVAS

A

P (Andlise com base na fonte de P
A informacdes) h

Riscos da Consequéncias Possibilidade de Estrutura dos Perspectivas

Producéo da Locacdo da Terra Custos de para 0 Mercado

Descontinuidade Producéo
I I i I I
- AGAOIDECISAO
B IMPLEMENTADA N
Produzir
(Continuidade)

I

AVALIACAO DO PROCESSO DECISORIO

d
il
Fluxograma B4 Processo decisorio sobre a continuidade do negécio — informacgdes de fornecedores

(custos com insumos).
Fonte: Elaborado pelo autor.
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. DESENCADEADOR
g DO PROBLEMA

N

Reducédo do Preco do Reducdo na
Produto Demanda do Produto

'

PROBLEMA:
Produzir ou ndo produzir nesta
safra? D

'

FONTE DE INFORMAGCOES PARA O PROCESSO DECISORIO:

A

INFORMAGCOES DE CLIENTES (PREGO E POLITICAS)

'

Definicédo de
ALTERNATIVAS Viaveis
(projetos, célculos)

W

Produzir Nao Produzir
(Continuidade) (Descontinuidade)

'

CONSEQUENCIAS DAS ALTERNATIVAS

A

P (Andlise com base na fonte de P
A informacdes) h
Riscos da Consequéncias Possibilidade de Estrutura dos Perspectivas
Producéo da Locacdo da Terra Custos de para 0 Mercado
Descontinuidade Producéo
I I i I I
ACAO/DECISAO

A

IMPLEMENTADA

.

Produzir
(Continuidade)

I

AVALIACAO DO PROCESSO DECISORIO

d
il
Fluxograma B5 Processo decisério sobre a continuidade do negécio — informagdes de clientes

(prego do produto e politicas).
Fonte: Elaborado pelo autor.
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. DESENCADEADOR
v DO PROBLEMA

T

Reducé&o do Preco do Elevag&o nos Custos
Produto de Produgéo

;

PROBLEMA:
Produzir ou ndo produzir nesta
safra? h

v

FONTE DE INFORMACOES PARA O PROCESSO DECISORIO:

A

INFORMAGCOES DE MERCADO/GOVERNO (INFORMACOES N. ESTRUTURADAS)

v

Definigéo de
ALTERNATIVAS Viaveis
(projetos, célculos)

W

Produzir N&o Produzir
(Continuidade) (Descontinuidade)

’

CONSEQUENCIAS DAS ALTERNATIVAS

P

A

P (Analise com base na fonte de P
h informagdes) D
Riscos da Consequiéncias Possibilidade de Estrutura dos Perspectivas
Producao da Locacdo da Terra Custos de para 0 Mercado
Descontinuidade Producéo
I I i I I
ACAO/DECISAO

A

IMPLEMENTADA

,

Produzir
(Continuidade)

|

AVALIAGAO DO PROCESSO DECISORIO

Fluxograma B6 Processo decisério sobre a continuidade do negdcio — informag¢des de mercado e

governo (informagdes n&o estruturadas).
Fonte: Elaborado pelo autor.
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