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RESUMO

A estratégia de operagdes ¢ responsavel por decisdes chave das atividades a serem
desempenhadas pela fun¢ao de produgao, afim de alcangar a vantagem competitiva no mercado.
Por esse motivo, estudos sobre a estratégia de operacdes € recorrente nas areas industrial e de
servigos. Ocorre que o principal responsavel pelos resultados economicos brasileiros € o
agronegocio, principalmente por meio da exportagdo de graos, que sdao produzidos pelos
empreendimentos rurais espalhados por todo territdrio nacional, em especial, no estado de Mato
Grosso. Contudo, s3o poucas as pesquisas que versam sobre gerenciamento das propriedades
rurais, quicd, as que estudam o posicionamento competitivo € o desempenho desses
empreendimentos na perspectiva da estratégia de operagdes. Assim, essa pesquisa se propos a
identificar e analisar os grupos estratégicos de propriedades produtoras de graos estabelecidas
nos municipios que compdem o Nucleo Oeste do estado de Mato Grosso na perspectiva do
contetdo da estratégia de operacdes. Para isso, foi desenhado um estudo survey de corte
transversal, direcionado aos produtores rurais pertencentes ao Nucleo Oeste da APROSOJA.
Os dados foram coletados por meio de um questiondrio estruturado, que dispds de questdes
sobre o perfil das propriedades, sobre as Prioridades Competitivas ¢ as decisOes estruturais e
infraestruturais dos produtores para a producdo de graos. Das 1.020 propriedades cadastradas
no Nucleo Oeste, foram obtidas 104 respostas, ou seja, taxa de retorno de 10%. Para analise
dos dados, empregou-se tanto a estatistica descritiva quanto métodos de analise multivariada.
A analise descritiva apontou as principais caracteristicas das propriedades (localizacao,
tamanho, nimero de funcionarios, principais produtos, diversificagdo, etc), os mercados-alvo e
seus fatores (principais clientes, certificagdes, formas de comercializagdo), questdes essas,
capazes de indicar a estratégia competitiva das propriedades pesquisadas. A Analise Fatorial
proporcionou a verificagdo dos fatores latentes dos constructos que formam o contetido da
estratégia de operagdes — Prioridades Competitivas, Decisdes Estruturais e Decisdes
Infraestruturais. Tais fatores apontaram que as variaveis que melhor explicam os constructos
para o contexto da pesquisa e serviram de input para a terceira analise, que propos a formacao
dos grupos estratégicos. Utilizando a Analise de Cluster, foram formados os grupos estratégicos
a partir dos fatores latentes da EO e de variaveis da E.C. Os resultados sugerem caracteristicas
de Prioridades Competitivas muito semelhantes, contudo, investimentos em decisdes estruturais
e infraestruturais tém permitido melhor desempenho as propriedades. A principal contribui¢ao
teorica desta tese para a estratégia de operagdes € a investigacdo desse conceito no contexto
agricola, identificando-se fatores latentes das varidveis que o compde e verificando-se como a
coeréncia das decisOes estratégicas para as operagdes, também nesse segmento, possibilita o
alcance de resultados positivos aos empreendimentos.

Palavras-chave: Operacdes produtivas. Agronegocio. Survey. Taxonomia.



ABSTRACT

The operation strategy is responsible for key decisions of activities to be perform by the
function of production, in order to achieve competitive advantage in the market. Therefore,
studies on the operations strategy are recurring in the industrial and service sectors.
Agribusiness is the primary responsible for good Brazilian economic results, mainly by export
the grains produced by rural enterprises throughout the country, especially in Mato Grosso
State. However, there is little research about management of farms, even less for the studies on
competitive positioning and performance of these enterprises regarding operation strategy.
Thus, this research aimed to identify and analyze strategic groups of grain farms established in
the Mato Grosso State West Center counties regarding the operations strategy issues. Therefore,
a cross-sectional survey-study was design directed to the farmers from the APROSOJA West
Region. Data were collected using a structured questionnaire with questions about the farm
profile, competitive priorities and structural and infrastructural decisions of producers on grain
production. The responses obtained, 104 from the 1020 farms registered in the West Region,
had a return rate of 10%. Data analyses were carried out using descriptive statistics and
multivariate analysis methods. Descriptive analysis showed the main farm characteristics
(location, size, employee number, main products, diversification, etc.), the target markets and
their factors (main customers, certifications, marketing forms). These issues enables to identify
the competitive strategy of the surveyed farms. Factorial analysis has provided verification of
the constructs latent factors, which forms the operations strategy content - competitive priorities
and structural and infrastructural decisions. These factors showed the variables that best
explains the constructs to this research context and are useful as input to a third analysis, which
proposed the formation of strategic groups. Using cluster analysis, strategic groups were formed
from the latent factors of Operation and competitive strategy variables. Results indicate very
similar competitive priorities characteristics; however, investments in structural and
infrastructural decisions apparently have allowed a better performance to the farms. The main
theoretical contribution of this work for operations strategy is the research of this concept in an
agricultural context, where it was possible to identify latent factors components and to
understand how the strategic decisions coherence for operations, also in this segment, enables
positive result achievements to farm companies.

Keywords: Productive operations. Agribusiness. Survey. Taxonomy.
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1 INTRODUCAO

Caracterizado como uma das principais atividades econdmicas do Brasil, o
agronegocio tem, nos ultimos anos, contribuido significativamente com os resultados
econdmicos do pais. Segundo Barros e Adami (2013), a receita das exportacdes do agronegdcio
brasileiro alcangcou em 2012 o recorde de US$ 97 bilhdes, superando em 1% o total atingido
em 2011.

Os produtos responsaveis por parte dos resultados positivos da balanga
comercial brasileira sdo as commodities agricolas. Na safra 2013/2014, por exemplo, foram
produzidos 195,46 milhdes de toneladas de grios2 no pais. Deste total, 86,12 milhdes de
toneladas corresponderam ao grao soja e 79,9 milhdes de toneladas do grao milho (1* e 2*
safras), que juntas, representam 84,9% do total da produgdo nacional de graos, de acordo com
o Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA, 2014).

Nas ultimas décadas, a producdo de graos tem sido uma das atividades mais
dinamicas da agropecuaria brasileira, com excelentes ganhos em todo o Complexo
Agroindustrial. A atividade ganhou visibilidade no Brasil a partir de 1970 e tomou, desde entao,
proporgoes grandiosas. Na safra 2013/2014 a area utilizada para o plantio de graos foi de
aproximadamente 56,93 milhoes de hectares (ha) com uma produtividade de 3.433 kg/ha.

Os valores referentes a exportacdo também sdo expressivos. Em 2014, foram
exportadas 66 milhdes de toneladas dos graos soja e milho, perfazendo a soma de US$ 28,33
bilhdes obtidos na comercializacido internacional, de acordo com o levantamento feito no banco
de dados AgroStat do Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA, 2013).

Esses resultados sdo possiveis gragas a investimentos do governo brasileiro
iniciados em 1950 para a modernizagdo da agricultura do pais, aderindo também a Revolugao
Verde.3

Para Pozzobon (2006), a evolu¢ao do desempenho do setor agricola ¢ resultado
da modernizagdo da atividade rural, mas as transformag¢des decorrentes dessa modernizagao

acarretaram novas exigéncias no gerenciamento das propriedades agricolas.

1 Commodity: produto “in natura”, cultivado ou de extragdo mineral, que pode ser estocado por certo
tempo, sem perda sensivel de suas qualidades, como suco de laranja congelado, soja, trigo, prata ou ouro.
(WEERSMA; BATISTA, 2002)

2 Graos: Seguindo a classificagdo da CONAB, o termo “grios” envolve 14 cultivares: carogo de algodao,
amendoim, arroz, aveia, centeio, cevada, feijdo, girassol, mamona, milho, soja, sorgo, trigo e triticale CONAB
(2012).

3 Programa idealizado e patrocinado pelo Grupo Rockefeller, com sede em Nova lorque — EUA,
constituido por especialistas em genética, edafologia, fitotecnia e um grande numero de agronomos. O objetivo do
programa era contribuir para o aumento da produtividade agricola no mundo.
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Essas mudancas na agricultura brasileira desencadearam varias pesquisas €
estudos no setor. Uma quantidade consideravel desses mencionam o aporte tecnologico e
financeiro disponibilizados as propriedades, as inovagdes tecnoldgicas no campo, os custos de
transacdo e logistica da producdo agricola, dentre outros. Contudo, Gray, Parker e Kemp,
(2009), Camargo et al. (2012); Alessandro et al. (2011), Ferreira e Minéu (2011), Kingwell
(2011), Lopes et al.. (2011) comentam o pequeno ntimero de estudos relacionados a gestao da
propriedade agricola, suas estratégias, caracteristicas e adesdo as praticas gerenciais.

Complementando, Pozzobon (2006) menciona que as propriedades rurais fazem
pouco uso de praticas de gestao e estratégias coerentes ao mercado agricola. Nantes e Scarpelli,
(2012) concordam com as afirmagdes da autora e, acrescentam que pouca atencao foi dedicada
a nova realidade comercial e gerencial nas mais diversas areas dessas empresas, em especial,
aquelas relacionadas ao processo produtivo.

Focalizando o processo produtivo, Canziani (2001) destaca que o gerenciamento
da produgdo ¢ considerado pelos produtores rurais a drea de maior importancia na gestao
agricola. O autor argumenta que as decisdes estratégicas que direcionam a conduta e tarefas da
fungao producdo sao delicadas e quaisquer erros nessas decisdes promoverao altos dispéndios
financeiros, pois se trata de um processo longo e irreversivel e os investimentos para iniciar ou
modificar a estrutura de apoio as operagdes sdo altos. E nesse contexto que se inserem as
estratégias de operagoes.

Entendida como conjunto de politicas, planos e agdes relacionados a fungao
operagdes que visam dar sustentagcdo a estratégia competitiva da empresa, a Estratégia de
Produgdo ou Operagdes, segundo Hayes, et al (2008) tem como tarefa principal direcionar uma
organiza¢do na montagem e alinhamento dos recursos produtivos para que seja possivel
executar a estratégia competitiva e alcangar os resultados desejados.

No primeiro estudo sobre o conceito de estratégia de operacdes, Skinner (1969)
advertia aos gestores sobre o papel reativo e operacional que a fung¢do operagdes desempenhava.
Para o autor, a natureza das decisoes desta area direcionava a mesma para uma postura mais
estratégica. Era preciso entdo elaborar estratégias especificas para a fungdo operagoes.

Para elaboragao das estratégias da fungao operagdes, ¢ necessario, antes de tudo,
definir as areas/prioridades que serdo o foco das atengdes da fungdo operagdes para prover
vantagem competitiva a organiza¢cdo. Diversos autores abordam o tema prioridades
competitivas. Wheelwright e Hayes (1985) consideram as seguintes como os padrdes
importantes na mensuragdo do desempenho operacional: custo, qualidade, entrega e

flexibilidade (WHEELWRIGHT, 1984).
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Definidas as prioridades a serem trabalhadas no processo produtivo (baseando a
escolha nos requisitos dos mercados e nas praticas dos concorrentes) € preciso estabelecer
medidas relacionadas as denominadas areas de decisao.

Existem duas categorias de area de decisdo: areas de decisdes estruturais e areas
de decisoes infraestruturais. Wheelwright e Hayes (1985) consideram que as areas de decisdes
denominadas estruturais sdo caracterizadas dessa forma pelo impacto de longo prazo e pelo
grande aporte de capital necessario para sua implantagdo e, em consequéncia, sao dificeis de
serem desfeitas ou revertidas, pois seriam necessarios novos (e altos) dispéndios financeiros.
Estdo inclusas nessa categoria as decisdes relacionadas a (s): capacidade, instalagdes,
tecnologia, e integragdo vertical.

Na categoria de decisdes infraestruturais, figuram areas como: gestdo da
qualidade, planejamento e controle das operagdes/materiais, forca de trabalho e organizacao.
Sao consideradas, relativamente as areas estruturais, decisdes de menor impacto e de menor
custo de implementacdo, embora possam ser consideradas do mesmo modo como estratégicas.

E visivel que, mesmo em propriedades agricolas, tais conceitos fazem sentido.
As decisdes estratégicas operacionais t€ém papel importante no direcionamento da empresa face
ao mercado em que estdo inseridas e na garantia da competitividade dessas. No contexto
agricola ndo ha diferencas. A empresa rural esta inserida em um mercado que exige dela
produtos com determinado padrdo de qualidade; estdo rodeadas por organizagdes que
fiscalizam as ag¢des socioambientais do negocio; fazem parte de uma industria que € impactada
por constantes variagdes do mercado consumidor; e, por esses € outros motivos, decisdes
referentes as operagdes aliadas aos conhecimentos de mercado (consumidor, fornecedor e

concorrentes) podem proporcionar melhores resultados organizacionais.

1.1 Contextualizacdo e problema de pesquisa

No contexto nacional, o estado com maior participaciao nos resultados obtidos
pelas cadeias produtivas graos ¢ o Mato Grosso, afirma o Instituto Mato-grossense de Economia
Agropecuaria (IMEA, 2013).

Dados do 6rgao concluem que na safra 2012/2013 o estado foi responsavel por
28% da producao nacional e, 9% da produ¢do mundial de graos. As duas principais cultivares
que alavancaram esses numeros foram a soja ¢ o milho. A producao de milho (1* e 2* safras)
em Mato Grosso, na safra supracitada foi estimada em 18 milhdes de toneladas procedente de

uma area correspondente a 3,29 milhdes/ha e produtividade de 5.473 kg/ha. J& a soja, foi
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semeada em 8,61 milhdes de milhdes/ha e com produtividade de 3.069 kg/ha obteve produgao
total de 26,44 milhodes de toneladas do grao, segundo a CONAB (2014).

Quanto a participacdo do estado nas exportacdes, dados do MAPA (2013)
demonstram que, em 2013, Mato Grosso exportou aproximadamente 13 milhdes de toneladas
de soja em graos, e 15,66 milhdes de toneladas de milho; resultados que demonstram a
importancia da cadeia produtiva de grados mato-grossense para o cenario agricola brasileiro e
mundial.

Campos (2011) afirma que a agricultura ganhou espago no Centro-oeste, apds
os anos de 1980, devido a expansdo da fronteira agricola realizada por agricultores da regido
sul do pais, com a utilizagdo de técnicas modernas na produgao.

Segundo Bernardes (1997), o baixo valor das terras, as linhas especiais de crédito
criadas pelo governo e as condigdes climaticas e de relevo levaram os produtores a se
deslocarem para o Mato Grosso. Assim, a partir de 1980, houve o "boom" da produgao de soja
(principal produto) no referido estado, que num periodo de dez anos (85/95) foi incrementada
em 264% .

Mesmo diante de um cenario que se mostra altamente lucrativo, Silva (1997)
alega que o continuo processo de transformagdo da agricultura brasileira teve seu revés. Os
produtores se viram forcados a decidir pelo acompanhamento das mudangas ou pela
continuidade das atividades agricolas tradicionais (com pouca utilizagdo de tecnologia,
destinacdo de parte da produgao para subsisténcia, comercializacdo em pequenas quantidades
e no mercado local).

Nantes e Scarpelli (2012) acrescentam que, apesar das mudangas, o carater
técnico, econdmico e gerencial do empreendimento permaneceu o mesmo vivenciado na
agricultura tradicional, contudo, a intensidade dos mesmos cresceu.

O aumento da intensidade mencionado por Nantes e Scarpelli (2012) ¢
reafirmado por Zylbersztajn e Neves (2000). Esses ultimos comentam que o gerenciamento de
decisdes relacionadas a diversos fatores (controlaveis e ndo-controlaveis), num ambiente de
alta competitividade, eleva a complexidade organizacional dos empreendimentos rurais.

Sobre os fatores de decisdo, tém-se os relacionados a producdo (clima,
caracteristicas do solo, irrigacao e drenagem, espécies bioldgicas, animais, pragas, defensivos,
sementes, maquinas, implementos); os relacionados ao mercado (as oscilagdes nos precos
minimos, o cambio, a oferta e a demanda mundial, as mudangas politicas, a logistica, o acesso

a crédito), as pessoas (capacitagdo, jornada de trabalho, seguranca e higiene, educagdo,) além
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da capacidade de armazenagem, zoneamento agricola, seguro rural e outros tantos que
sobrecarregam o produtor e dificultam o alcance dos resultados almejados pela empresa.

Ainda assim, Alencar e Moura Filho (1988 apud Romeiro, 2002) argumentam
que as propriedades rurais t€ém sua producdo com os mesmos padrdes de racionalidade
empresarial, possuindo objetivos comuns, problemas semelhantes e oportunidades quase
idénticas. Entretanto, Nantes e Scarpelli (2012) mencionam que as dificuldades especificas
enfrentadas pelas propriedades rurais (variacdes climaticas, sazonalidade da produgao,
desempenho natural necessario para os resultados da produgdo) agravam as dificuldades
gerenciais dessas empresas.

O cenario apresentado nao se mostra diferente nas propriedades produtoras de
graos. Entretanto, De Paula e Favaret Filho (2000) e Nantes e Scarpelli (2012) apontam que ha
um fator complicador caracteristico a produgdo de commodities: a necessidade de constantes
redugdes de custo e economias de escala, que podem ser alcangados por meio de decisdes
acertadas em todos os aspectos que envolvem a atividade.

Hé entdo uma série de decisdes estratégicas no nivel da fungdo operacdes
fundamentais para que as propriedades alcancem os resultados esperados. Entendendo-se que
a literatura aborda a estratégia de operagdes como um conjunto de principios direcionadores do
processo de tomada de decis@o sobre as operagdes produtivas das empresas € que este conceito
faz sentido no contexto das empresas rurais, surge a motivagao para estudar o tema Estratégia
de Operagdes nas propriedades produtoras de graos.

Adicionando-se ao exposto a compreensao da significancia econdmica das
cadeias produtivas de graos para o estado de Mato Grosso, o entendimento da importancia do
macrossegmento rural para essas cadeias e observada a escassez de estudos relacionados a
gestdo, ao posicionamento estratégico e ao gerenciamento do processo produtivo das empresas
agricolas, pretende-se estudar: Quais sdo as Estratégias de Operacoes (EO) das
propriedades produtoras de graos do Niicleo Oeste do Estado de Mato Grosso?

Vale explanar a escolha do Nucleo Oeste estado de Mato Grosso para a
realizagdo dessa pesquisa. Primeiramente, ¢ necessario dizer que essa classificagdo (Nucleo
Oeste) corresponde a uma subdivisdo do estado utilizada pela Associacdo de Produtores de Soja
do Estado do estado Mato Grosso — APROSOJA para melhor direcionar suas agdes e projetos
no estado.

Especificamente, o nticleo oeste ¢ formado pelos municipios de Campo Novo do
Parecis, Campos de Julio, Diamantino, Sapezal e Tangard da Serra e a escolha do mesmo para

a pesquisa deu-se pela representatividade dos municipios pertencentes ao ntcleo para o alcance
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dos resultados econdmico-financeiros das cadeias de producdo de graos mato-grossense.
Atualmente, este nticleo € responsavel pelo segundo maior volume de produgao de soja do Mato

Grosso.

1.2 Declaracao dos objetivos da pesquisa

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar e analisar a estratégia de operagdes de propriedades produtoras de
graos estabelecidas nos municipios que compdem o Nucleo Oeste do estado de Mato Grosso

verificando os grupos estratégicos formados a partir dessas EO.

1.2.2  Objetivos Especificos

- Compreender as operacdes produtivas das empresas rurais produtoras de graos
e a relagdo das atividades produtivas com a Estratégia de Operagdes desses empreendimentos;

Intencoes do objetivo: (1) demonstrar as caracteristicas da produgdo agricola
evidenciando a necessidade de gerenciamento e estratégias condizentes com o contexto agro
para a competitividade dos empreendimentos produtores dos graos; (ii) investigar aspectos e
conjunturas que permeiam as prioridades competitivas, decisdes estruturais e infraestruturas
das propriedades produtoras de graos.

- Avaliar as caracteristicas das propriedades produtoras de graos do Nucleo
Oeste, verificando os fatores latentes das Prioridades Competitivas, Decisdes Estruturais e
Infraestruturais desses empreendimentos.

Intengdes do objetivo: (1) caracterizar as propriedades produtoras de graos para
subsidiar os estudos sobre as estratégias dessas organizagdes; (ii) conhecer os fatores latentes
do conjunto de variaveis dos constructos PC, DE e DI para as propriedades produtoras de graos;

- Identificar e analisar os grupos estratégicos a partir das estratégias competitiva
e de operacdes de propriedades produtoras de graos;

Intencoes do objetivo: (1) apresentar os grupos estratégicos do Nucleo Oeste; (ii)
comparar as EO dos grupos confrontando-as com os respectivos desempenhos das operagdes
produtivas; (iii) propor uma taxonomia da EO em propriedades rurais agricolas.

Com o alcance desses objetivos foi possivel verificar e compreender a
interferéncia das escolhas estratégicas em diferentes grupos estratégicos no prisma do
desempenho obtido. E mais, os produtores terdo informagdes acerca das acdes e reagdes de um

conjunto de propriedades e, a partir disso, poderao auto avaliar suas posturas estratégicas.
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Assim, a presente pesquisa pode contribuir com o avango do conhecimento
tedrico-empirico sobre estratégias de operagdes e as problematicas gerenciais existentes nas
propriedades produtoras, colaborando com o avango da Ciéncia Administrativa e das Cadeias
produtiva de graos.

Isso porque, a médio e longo prazo, os resultados obtidos poderdo fomentar o
desenvolvimento/adaptacio de ferramentas e métodos gerenciais aplicaveis aos
empreendimentos rurais, beneficiando este elo da cadeia produtiva da soja em graos.

Dessa forma, os principais aspectos observados empiricamente € seus
contrapontos tedricos podem culminar no surgimento de novos estudos e qui¢cd, numa linha de
pesquisa sobre estratégia de operagdes nas propriedades agricolas (de diferentes CAls, de

firmas em diferentes estagios de desenvolvimento, de variados portes e estrutura, etc.).

1.3 Justificativa

As propor¢des econdmico-financeiras alcangadas pela agricultura brasileira e a
relevancia desta no contexto mundial demandam pesquisas das mais diversas areas do
conhecimento.

Observou-se que, na esfera agrondmica, pesquisas em inovagdes de maquinas e
implementos, melhoramento genético, técnicas de plantio e colheita (visando aumento da
produtividade) sdo frequentes. Na esfera economica, estudos sobre custos de transacdo,
governanca, comportamentos do mercado, coordenagdo das cadeias, sdo encontrados em
quantidades consideraveis.

Entretanto, foram encontradas poucas pesquisas relativas a gestdo agricola. Na
verdade, a situagdo colocada por Romeiro (2002) ¢ que o desenvolvimento tedrico-pratico da
gestdo agricola brasileira possui dois ramos de conhecimento distintos. O primeiro ramo,
denominado Economia Rural, estuda a eficiéncia no uso dos recursos para maximiza¢ao dos
resultados em longo prazo via analise econdmica e, o segundo ramo, chamado Ciéncia
Administrativa, que emprega teorias elaboradas para empresas industriais e comerciais as
empresas rurais.

Assim, Gray et al.. (2009) comentam que tal divisdo € o principal fator gerador
da escassez de estudos em gestdo de propriedades rurais. Para os autores, houve exacerbada
adog¢do do framework tedrico ligado a economia rural (com foco em modelos matematicos,
analises estatisticas e preocupacdo unilateral com as varidveis socioeconomicas do cenario
agricola) e, em contrapartida, as teorias sobre as praticas de gestdo dos produtores rurais foram

colocadas em segundo plano.
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Os mesmos autores afirmam que melhores resultados teriam sido gerados para
a teoria e para o agribusiness’ se a base teodrica adotada fosse associada a Ciéncia
Administrativa (com nimero maior de estudos de caso e investigacdes mais densas sobre o
complexo processo de gestdo das propriedades).

Iniciada a pesquisa referente as Cadeias produtivas de graos e a gestdo das
empresas rurais, observou-se o mesmo cenario. Foram encontrados estudos desenvolvidos nas
esferas economicas e agrondmicas, em especial, os direcionados a tecnologia de manejo,
melhoramento genético e questdes sOcio-econdOmico-ambientais.

Entretanto, Souza (2010) afirma que, diante do aumento expressivo da produgao
do grao soja e do consequente impacto econdmico, estudos sobre as estratégias, a otimizagao e
alocagdo dos recursos, a eficiéncia organizacional e a melhoria das decisdes de comercializagao
sao importantes. Esses fatos motivam o desenvolvimento de pesquisas que abordem questdes
gerenciais nas cadeias de produ¢do, de forma que seja possivel adaptar conceitos ja utilizados
nas empresas industriais € de servicos as empresas rurais.

Além disso, ao considerar as afirmacdes de Tanure et al.. (2009) sobre as
limitagdes dos produtores rurais, tais como o empirismo na tomada de decisoes, a limitada visao
sobre os objetivos reais de producdo, a ndo compreensdo da propriedade como um sistema
inserido num ambiente que condiciona seu funcionamento, surge o interesse na investigagao
das estratégias de operagdes das empresas rurais.

Nenhum estudo que abordasse essa tematica foi encontrado até o momento,
embora a Estratégia de Operagdes seja um conceito bem estabelecido em industrias e servigos
e com viavel adaptag@o as empresas rurais.

Dessa forma, estudar as estratégias de operagdes permitird entender como essas
organizagdes operacionalizam sua estratégia competitiva num contexto com tamanha
complexidade, além de apontar quais sdo as prioridades competitivas importantes na visao
dessas empresas, as decisoes consideradas estratégicas para as operagdes produtivas, como ¢
por que ocorrem as mudangas na estratégia operacional, a coeréncia da estratégia de operagoes
e a relevancia da fungdo operacdes na gestao das organizagdes. Foi possivel, assim, contribuir
para a teoria de Gestdo de Agricola conforme os moldes propostos por Gray et al. (2009).

A justificativa deste estudo estd, entdo, pautada em trés eixos principais. O
primeiro eixo, relacionado a caréncia de pesquisas direcionadas a gestdo agricola em nivel

mundial, nacional, regional e local. Em especial estudos que prezam por resultados oriundos de

4 Conjunto de relagdes técnicas, comerciais e de capital que se estabelecem entre os atores do SAI
(Batalha e Silva, 2012).



27

diversas fontes de evidéncia, considerando a importancia do contexto da pesquisa para analise
dos resultados.

O segundo eixo diz respeito ao contetido da estratégia de operacdes das
propriedades rurais produtoras de soja, que estdo num cendrio distinto e apresentam
caracteristicas diferenciadas das industrias e servigos (setores em que a teoria j& mostrou
aplicabilidade), permitindo identificar quais os fatores latentes do conteudo das estratégias de
operacdes dessas empresas.

O terceiro eixo estd pautado na relevancia das cadeias produtivas de graos para
o estado de Mato Grosso e para o Brasil e a importancia de estudos no elo/subsistema —
propriedade agricola — pertencente a essas cadeias. Como afirmam Batalha e Silva (2012), ndo
existe eficiéncia no sistema se ndo houver eficiéncia em todas as unidades que o compdem.
Dessa forma, estudos sobre a gestdo e as estratégias nas propriedades agricolas podem
beneficiar ndo so tais organizagdes e sim toda a cadeia de produgdo, a medida que o aumento
da eficiéncia organizacional dessas propriedades refletira nos resultados obtidos pelos demais
elos do sistema.

Nesse sentido, a identificacdo dos grupos estratégicos pode contribuir para o
entendimento do cendrio, auxiliando os gestores na andlise dos concorrentes, na tomada de
decisdes estratégicas de investimento e no desenvolver estratégias de sucesso
(MASCARENHAS e AAKER, 1989); além disso, cobre uma lacuna teérica mencionada por
Peng; Tan e Tong, (2004) a respeito do numero reduzido de estudos empiricos sobre grupos
estratégicos nas economias em desenvolvimento.

Soma-se a isso, a contribui¢do da pesquisa para com a estratégia de
desenvolvimento de Mato Grosso, que menciona, em seu Plano de Longo Prazo (MT+20), a
necessidade de agdes para garantir a competitividade econdmica do estado. Acredita-se que este

estudo pode colaborar com as intengdes do Mato Grosso, expressas no referido plano.

14 Organizacao da tese

Para atender aos objetivos propostos, este trabalho esta organizado em 6
capitulos. Inicialmente, a relevancia do agronegocio e das cadeias produtivas de graos para a
economia brasileira e para o estado de Mato Grosso foram apresentados e, referente a tais
cadeias, a importancia das propriedades agricolas para a eficiéncia do Sistema. Discutiu-se
brevemente a auséncia dos estudos sobre os empreendimentos rurais na perspectiva da Ciéncia

Administrativa e agregado a esse fator, a lacuna teorica acerca do gerenciamento dos processos
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produtivos e, consequentemente, de estratégias dessa fungdo organizacional, tratando, a
presente pesquisa, desse constructo para as propriedades produtoras de graos.

No segundo capitulo foram discutidos os arcabougos tedricos das estratégias
competitivas e de operagdes. Também foram abordados os conceitos referentes ao constructo
Grupos estratégicos e suas variaveis.

O terceiro capitulo esboga o0s procedimentos metodolégicos adotados,
descrevendo a operacionalizacdo da pesquisa, além de apresentar os constructos e respectivas
variaveis que serdo utilizadas para discutir a problematica dessa tese.

O capitulo quatro apresenta os conceitos de Sistema Agroindustrial com o intuito
de esclarecer os mecanismos de andlise e as especificidades que permeiam as empresas a ele
pertencentes.

No quinto capitulo sdo abordadas as caracteristicas das propriedades rurais,
especificamente, suas estratégias e as primeiras conjecturas sobre a Estratégia de Operacdes no
contexto agricola.

As discussoes sobre as estratégias de operacdes das propriedades produtoras de
graos do Nucleo Oeste de Mato Grosso formam o Capitulo 6.

O sétimo capitulo apresenta as conclusdes da pesquisa, evidenciando a analise
das Estratégias de Operagdes frente as especificidades existentes nas propriedades rurais, de
forma a apoiar o avango do conhecimento teodrico-empirico relacionado tanto a Estratégias de
Operagoes como a Gestao de Empreendimentos Rurais, colaborando também com o progresso

das Ciéncias Administrativa e das cadeiras produtivas de graos.



2 ESTRATEGIA DE OPERACOES

A intengdo deste capitulo ¢ apresentar as contribui¢des da literatura pesquisada
que fundamentaram a pesquisa quanto as defini¢des, caracteristicas, evolugdes e perspectivas

da Estratégia de Operagdes. A Figura 2.1 resume a estrutura do capitulo.

Figura 2.1 — Estrutura do Capitulo 2
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Estratégia Competitiva [  Grupos Estratégicos Variaveis
L Barreiras de mobilidade
Lideranca em Custo ] GuEltkse
Diferenciagdo - Custo
Foco e
© — Prioridades Competitivas ——— Flexibilidade
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Decisdes Estruturais e
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Planejamento e Controle da
Produgdo

Infraestruturais

Estrutura Organizacional

Relacionamento com fornecedores

2.1 Consideracoes iniciais sobre estratégia

A palavra estratégia, originaria do grego, foi usada inicialmente pelos militares
para se referir ao planejamento da guerra ou a arte do general. Pereira (1997) menciona que,
em decorréncia de sua relagao direta com a competi¢ao entre dois ou mais grupos - para derrotar
os adversarios - a palavra comegou a ser usada também pelas empresas, relacionando-se
diretamente com a luta por mercados diante da acirrada competicao.

Para Miles e Snow (1978), toda organizacdo ¢ encaixada em uma rede externa
de influéncias e relacionamentos, os quais podem ser classificados como ambiente. O ambiente,
de acordo com Sokoloski (2007) ¢ composto de fatores complexos combinados, como:
condigdes de mercado, de trabalho e de produto, praticas da industria, agdes governamentais e

relagdes com fornecedores e agencias financeiras, dentre outros.

Levando em consideragdo esses aspectos, Santos et al. (2007) destacam o grande
desafio de conduzir as organizagdes de forma eficaz nesse ambiente, caracterizado pela extrema
competitividade e complexidade, apontando como alternativa viavel a existéncia de estratégias,

termo este que se tornou um ponto de destaque para a sobrevivéncia de todas as empresas.
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No contexto empresarial, Andrews (1996) define estratégia como o conjunto de
decisdes da que determinam os objetivos, propostas e metas da empresa. Assim, as principais
politicas e planos que a organizagdo ira utilizar para atingir as metas previstas sao derivados da

estratégia.

Segundo Mintzberg et al. (2010), a estratégia, entendida como um plano, ¢ uma
ferramenta gerencial adotada para projetar o futuro, implementada por meio de um

procedimento formalizado e um processo decisorio articulador de resultados.

Contudo, Mintzberg e Waters (1985) afirmam que a formagdo das estratégias
ocorre em duas diregdes: uma deliberada e outra emergente. A diferenca entre elas ¢ que a
estratégia deliberada ¢ introduzida por um projeto formal de implementagdo enquanto a
estratégia emergente se desenvolve a medida que surgem novos cendrios e decisdes e agdes sao
necessarias sem que tenha existido um planejamento prévio. Dessa forma, uma estratégia pode
ser deliberada e ser (ou nao) realizada bem como pode ser ndo deliberada (emergente) e ser (ou

nao) realizada.

O intuito maior € que a estratégia, independentemente de ter sido deliberada ou
emergente, alcance os resultados esperados pela organizacdo. Para tanto, ¢ importante a
montagem ¢ o alinhamento coerente da estratégia, em todos os niveis da organizacdo

(ANDREWS, 1996, OHMAE, 1998; JOSHI, KATHURIA e PORTH, 2003).
Segundo Slack et al. (2009), Slack e Lewis (2009), Jabbour e Alves Filho (2010)

e Shavarini et al. (2013), duas perspectivas sdo utilizadas para explicar os elementos que
balizam a formulagdo das estratégias: top down e bottom up. Na perspectiva top down, € a
estratégia corporativa que determina a forma de competir no mercado e a partir disso € que sao
estabelecidas as agdes e adaptacdes dos demais niveis para a obtengao dos resultados desejados.

Ao contrario desta, a abordagem bottom up considera as capacidades e recursos
organizacionais para definir as estratégias de atuacdo da empresa (JABBOUR e ALVES
FILHO, 2010; SHAVARINI et al, 2013).

Levando em consideragdo as caracteristicas do setor, o empirismo da pesquisa e
a difusdo dos conceitos acima mencionados na literatura, optou-se por utilizar neste trabalho a
abordagem rop down. Nessa abordagem, sdo trés os niveis hierarquicos de decisdo estratégica,

estabelecidos por Wheelwright (1984), como mostra a Figura 2.2.



31

Figura 2.2 — Niveis de estratégia
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Fonte: Adaptado de Wheelwright (1984)

— Estratégia Corporativa: direcionada a defini¢do dos negodcios nos quais a empresa
participard, as aquisigdes de recursos e seu comprometimento com cada um desses
negocios;

— Estratégia das unidades de negdcios ou estratégia competitiva: define o escopo de cada
negocio, estabelecendo uma estratégia para que os negocios atinjam mantenham a
vantagem competitiva;

— Estratégias funcionais: sdo as estratégias estabelecidas pelos diversos setores da

empresa que objetivam dar suporte a estratégia da empresa.

Para Fine e Hax (1984), cada um desses niveis hierarquicos tem um papel e
importancia a desempenhar no esfor¢o para alcangar vantagem competitiva. Nesse sentido, o
desmembramento da estratégia em termos de niveis hierdrquicos deixa mais claro como a
estrutura organizacional, os sistemas e os processos precisam ser adaptados a ela, de modo a

facilitar sua execugdo e contribuir para a sustentabilidade da empresa.

Os autores supracitados atribuem, ao nivel corporativo, a tradugdo da visao da
empresa em diretrizes e desafios pragmaticos e concretos para o desenvolvimento de propostas
estratégicas nos niveis de negocios e funcionais. Day (1984) concorda com Fine e Hax (1984),
ao sugerir que a estratégia de negocios deve ser integrada com as estratégias funcionais para

alcangar uma vantagem competitiva sustentavel.

Importante ressaltar que, em empresas menores, os niveis da estratégia
apresentados anteriormente apresentam pequena diferenga. Como as empresas menores tém
estruturas organizacionais diferentes daquelas encontradas nas grandes corporagdes, Shavarini
et al. (2013) comentam que, nas primeiras, os niveis hierarquicos da estratégia também se

alteram, agrupando-se as estratégias corporativa e competitiva.
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Estando as organizagdes inseridas em ambientes complexos e dindmicos, torna-
se dificil prever precisamente como os fatores desse ambiente vao interagir uns com os outros.
Assim, a esséncia da estratégia ¢ construir uma postura que seja tdo forte (e potencialmente
flexivel) de maneira seletiva para que a organizacdo possa atingir suas metas,
independentemente das interferéncias dos fatores ambientais (MINTZBERG et al., 2010).

Para Silva (2008, p. 35) duas abordagens podem ser utilizadas para o
desenvolvimento da estratégia competitiva: as estratégias competitivas de Porter (1998); e a
Visdo Baseada em Recursos (Resources Based View-RBYV), impulsionada por Wernerfelt e
Karnani (1984), Grant (1991), Barney (1991). Neste trabalho, a estratégia competitiva sera

trabalhada predominantemente na perspectiva de Porter (1998).

2.2 Conceitos de Estratégia Competitiva

A estratégia competitiva diz respeito ao nivel mais geral de estratégia de uma
organizacdo. S3o mecanismos de protecdo que a empresa estabelece para garantir sua
sobrevivéncia no ambiente em que esté inserida, utilizando seus recursos (fisicos, financeiros e
humanos) para minimizar as ameagcas e cercar as oportunidades que o ambiente impde, comenta

Johnson et al. (2007).

Porter (1998) menciona que a relevancia de uma estratégia competitiva € pautada
no estabelecimento de uma posicao lucrativa e sustentavel contra as forcas que determinam a
competi¢do industrial. O autor acrescenta que, para isso, a meta da estratégia competitiva € ser
diferente, escolhendo de forma deliberada atividades distintas que resultardo em valores tnicos

pertencentes a organizagao.

E essa identidade exclusiva que proporciona a organizagdo um diferencial em
relacdo aos seus concorrentes. Reforcando a ideia de Porter e Kramer (2006), Ohmae (1998)
afirma que a organizacao precisa se esforcar para alterar, da maneira mais eficaz possivel, seu
poderio em relagdo aos concorrentes.

Johnson et al. (2007) comentam que os estudos para identificar uma tipologia
para a estratégia competitiva foram iniciados por Miles e Snow (1978) e Porter (1998), sendo
o ultimo o mais adotado.

A Estratégia Competitiva ¢ conceituada na tipologia de Porter como:

“acOes ofensivas ou defensivas para criar uma posi¢do defensavel para enfrentar com
sucesso as cinco forcas competitivas (poder de negociagio de clientes e fornecedores;
ameaga de entrada de novos concorrentes ou novos produtos; e manobras pelo

posicionamento entre os atuais concorrentes)” (PORTER, 1998, p.29).
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Para enfrentar essas cinco forcas, Porter (2004) apresenta trés abordagens
estratégicas genéricas. Uma estratégia genérica pode ser vista como uma categorizagdo ampla
de escolhas estratégicas com aplicacdo generalizada em industrias ou tipos de organizacdes
(HERBERT e DERESKY, 1987).

Sao essas estratégias que definirdo o posicionamento que a empresa adotara para
competir em seu mercado. O posicionamento, segundo Porter (1998), esta pautado na escolha
e desempenho de atividades diferentes das adotadas pelos rivais. Lideranca em custo,
diferenciacao e foco sdo as estratégias genéricas estabelecidas por Porter (2004), apresentadas

na sequéncia.

2.2.1 Estratégia de Lideranca em Custo

A estratégia de lideranca em custos exige que as acdes da empresa sejam
pautadas na produ¢do com menor custo total possivel. Para tanto, maior controle das operacdes,
economias de escala, redu¢dao de custos pela experiéncia sdo fundamentais na ado¢do dessa
estratégia.

Para Harrison (2005), Sumer e Bayraktar (2012) e Awwad, Khattab ¢ Anchor
(2013), as empresas que optam pela estratégia de lideranga em custos empregam alguns fatores
para criar sua posi¢ao de baixo custo, dentre eles: (1) previsao de demanda combinada com a
alta utilizagdo da capacidade; (2) economias de escala; (3) avangos tecnologicos; (4)
terceirizacao ou (5) efeitos de aprendizado/experiéncia.

Alguns riscos sdo associados a adocdo da estratégia de lideranga em custo,
segundo Harrison (2005): o risco da ndo deteccdo das mudancgas necessarias no produto ou na
comercializacdo devido a preocupacdo com o custo; o risco de altos investimentos em
maquindrio e a possivel obsolescéncia dos mesmos devido aos avangos tecnoldgicos e o risco
associado a relutancia em atualizagdes no produto quando essas ndo sdo compativeis com a

tecnologia adotada anteriormente pela empresa.
2.2.2 Estratégia de Diferenciagao

Essa estratégia demanda da empresa a producao de um produto (bem/servigo)
considerado exclusivo na industria em que a organizagdo compete. Os clientes devem
reconhecer as caracteristicas unicas desse produto e té-lo como o melhor, em comparagdo com

os demais produtos similares oferecidos pelo mercado.
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Sumer e Bayraktar (2012) observam que em todos os estudos sobre estratégia
competitiva por eles analisados, hé indicios de estratégia de diferenciacdo. Além disso, os
autores consideram que essa estratégia ¢ dividida em trés grupos:

Diferenciagdo de mercado — competindo com agdes voltadas para o mercado,
como propagandas e publicidade, énfase em agdes atendimento ao cliente e pods-venda;

Diferenciagdo em inovagdo — acgdes relacionadas diretamente ao design,
performance e qualidade dos produtos. Nesta estratégia, as empresas tentam agir acima da
média do setor, por meio da produgdo de produtos considerados como ‘“‘sem precedentes” na
industria e, em troca, um preco mais elevado ¢ cobrado do cliente, que concorda em pagar;

Diferenciagdo em geral — nesse grupo, Sumer e Bayraktar (2012) incluem as
acoes conjuntas (de mercado e em inovagao).

Para Harrison (2005), os principais riscos associados a estratégia de
diferenciacgdo se concentram na diferenga entre os custos agregados e o preco incremental. Um
cliente pode ndo considerar um atributo do produto como diferenciador ou ainda, os clientes
sacrificarem algumas caracteristicas, servigos ou imagens de um produto por conta do preco a

ser pago.
2.2.3 Estratégia de Foco

A estratégia de foco busca atender um alvo especifico, oferecendo a esse alvo,
ou produtos de baixo custo, ou produtos diferenciados, executando, em geral, agdes que
inviabilizem a aproximacao dos concorrentes do alvo escolhido.

Sumer e Bayraktar (2012) subdividem a estratégia de foco em dois grupos:

- Foco em baixos custos — competindo em um pequeno segmento de mercado
com custos e pregos baixos;

- Foco em diferenciagdo — competindo com produtos e servigos adequados as
necessidades e desejos de um estreito grupo de clientes.

Porter (1996) considera, ainda, que ¢ importante a empresa escolher entre uma
das trés estratégias mencionadas para que ndo se depare com contradi¢des inerentes a
estratégias diferentes. As empresas que escolhem duas das estratégias genéricas de Porter sdo
chamadas pelo autor de “stuck in the middle” (em portugués, “meio termo”). Dess e Davis
(1984) argumentam que, ndo necessariamente, as empresas pertencentes a esse grupo nao
empregam métodos e armas competitivas, mas, sim, que suas estratégias ndo apresentam

consisténcia interna.



35

Em contraponto, Gilbert e Strebel (1992) comentam que as empresas podem
alcancar as duas formas de vantagem competitiva de Porter, simultaneamente, utilizando o que
os autores chamaram de “estratégia passo-a-passo’’; nessas, as empresas adotam primeiramente
uma das estratégias genéricas e, depois, migram para outra.

Essa, talvez, seja a alternativa mais coerente (para alguns setores), diante das
inimeras mudancas nos ambientes institucionais, que demandam alteragdes estratégicas
constantes em resposta as alteragdes do cenario. Além disso, mudangas de estratégia podem
ocorrer como resultado de imitacdo, com empresas tentando copiar o comportamento de seus
rivais para ganhar melhor posicionamento no mercado (RUIZ, 1999).

Finalmente, observa-se que, embora seja importante que cada organizacao tenha
uma estratégia competitiva Unica, Nogueira et al. (2001) afirmam que, em alguns setores
econdmicos, grupos (ou subconjuntos) de empresas utilizam estratégias competitivas que
apresentam certas semelhangas entre si. Nesses casos, cada conjunto de empresas com

estratégias similares ¢ denominado grupo estratégico.

2.2.4  Grupos Estratégicos

O termo grupos estratégicos teve origem nos trabalhos de Hunt (1972) que
considerou os grupos estratégicos uma ferramenta analitica que permitia agrupar firmas por
meio da estratégia adotada por estas; possibilitando assim, examinar a estrutura do setor no qual
essas empresas se inseriam ( MCGEE e THOMAS, 1988; REGER, HUFF e WILEY, 1993;
FIEGENBAUM e THOMAS, 1995; ZUNIGA-VICENTE, DE LA FUENTE-SABATE e
SUAREZ GONZALEZ, 2004; ZUNIGA-VICENTE, DE LA FUENTE-SABATE e
RODRIGUEZ-PUERTA, 2004; LEASK ¢ PARNELL, 2005; LEASK e PARKER, 2007,
HUANG, 2009; DIKMEN; BIRGONUL ¢ BUDAYAN, 2009; STOUTEN, et al, 2011; MAS-
RUIZ; RUIZ-MORENO e DE GUEVARA MARTINEZ, 2013).

Corroborando, Porter (1998) define grupos estratégicos como conjuntos de
empresas atuantes numa mesma industria, que possuem estratégias gerais parecidas, mas sem
que isto implique deixarem de lado suas particularidades e interesses individuais. Nogueira et
al. (2001) acrescentam que além das estratégias idénticas, essas empresas se assemelham por
terem fatias de mercado parecidas e por reagirem de forma equivalente aos acontecimentos
ocorridos no setor do qual fazem parte.

Por meio do agrupamento, pode-se analisar a estrutura da competi¢do especifica
do grupo, verificar sua atratividade e analisar a competi¢do dentro e entre grupos (MARTINS

etal., 2010, p 110).
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2.24.1 Objetivos da utilizaciao de grupos estratégicos

Para Roldao e Ribeiro (2002) entre 1980 e 1990 uma série de estudos aplicados
em diversos segmentos promoveu a consolidacdo da teoria de grupos estratégicos. Essa
proliferacdo dos estudos trouxe consigo a diversidade de objetivos quanto a utilizagdo do
conceito de grupos estratégicos.

Nos estudos iniciais, Hunt (1972); Newman (1973); Porter (1973); Hatten
(1974); utilizaram a teoria como ferramenta para analise estrutural (ROLDAO e RIBEIRO,
2002, p. 25). Segundo Troccoli (2003), a analise estrutural estratégica, por meio de grupos
estratégicos, ¢ facilitada, uma vez que a ferramenta fornece um estudo mais aprofundado das
acoes e reagdes de empresas pertencentes aos grupos ¢ demais integrantes do setor.

Além da analise estrutural, outros objetivos das pesquisas utilizando a teoria dos
grupos estratégicos foram elencados por Vaz (1999) citado por Roldao e Ribeiro (2002), dentre
eles: (1) andlise da relagdo grupo estratégico — desempenho; (2) identificacdo de grupos
estratégicos de acordo com tipologias de estratégia, consistentes com a teoria € com a
especificidade do setor investigado; (3) o estudo da dinamica dos grupos estratégicos.

Nos estudos cujo objetivo € analisar a relagdo grupo estratégico versus
desempenho, estao inseridos os trabalhos de Caves e Porter (1977); McGee e Thomas (1986);
Thomas e Venkatraman (1988); Fiegenbaum e Thomas (1990); Claver et al. (2007); Leask e
Parker (2007); Erden et. al. (2009); Marlin, Ritchie e Geiger (2009); Cheng ¢ Chang, (2009);
dentre outros (MARTINS etal., 2010, p.102). Nesses estudos, sdo analisadas as diferengas entre
estratégias e desempenho nos grupos, para compreender melhor as possiveis razdes de sucesso
(financeiro, market share, etc) na referida industria.

Outros trabalhos utilizam os grupos estratégicos para compreender os
movimentos organizacionais em determinado setor e, segundo Rolddo e Ribeiro (2002), a
importancia desses estudos esta no reconhecimento que as opgdes estratégicas promovem, tanto
similaridades quanto diferengas entre as empresas.

Na proposta de utilizagdo da teoria para entender a dindmica dos grupos
estratégicos, Hatten e Hatten (1987) e Chittoor e Ray (2007) consideram que a analise de grupos
estratégicos t€ém como motivagao explorar as diferentes estratégias competitivas das empresas
pertencentes a um setor economico. Também ¢ utilizada para determinar a intensidade da
rivalidade competitiva dentro e entre os grupos, o potencial de lucro dos varios grupos e as
implicacdes para a posicdo competitiva das empresas das empresa em andlise (DIKMEN;

BIRGONUL e BUDAYAN, 2009; STOUTEN et al, 2011).
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Nessa mesma perspectiva, Stouten et al. (2011) enfatizam a andlise de grupos
estratégicos como ferramenta que possibilita amplo entendimento da competicdo entre
diferentes empresas num mesmo setor (como € com quem competem).

Aaker (2012) complementa afirmando que a analise dos grupos estratégicos
permite identificar os elementos chave da estratégia em uma industria e, em seguida, examinar
grupos de empresas com estratégias semelhantes para fornecer insights uteis e coerentes do
ambiente e do comportamento competitivo e, possibilita também, conhecer os concorrentes e
coopetidores mais importantes do setor (CARVALHO JR., 1997).

Chittoor e Ray (2007) observam os grupos estratégicos na perspectiva da
utilizagdo do constructo para testar empiricamente a existéncia de tipologias (como as de Porter
e de Miles e Snow e também, a utilizada para identificar novos conjuntos de estratégias
competitivas especificas em industrias que estdo inseridas em contextos nos quais ha grande
numero de variaveis estratégicas e financeiras.

Em adigdo aos objetivos supracitados, Barney (1997) afirma que a andlise de
grupos estratégicos pode ser util para caracterizar a estrutura das ameagas e oportunidades
colocadas as empresas em uma industria. Torna-se possivel entender como diferentes empresas
competem nessa industria, seus concorrentes € a maneira como a competicao se desenvolve ao
longo do tempo.

A ideia, entdo, € que a estratégia do grupo atue como ponto de referéncia para
tomada de decisdes das firmas a ele pertencentes (FIEGENBAUM e TOMAS, 1990).
Concordam com eles Leask e Parker (2007) ao afirmarem que dentro de um grupo estratégico,
as empresas se tornam sensiveis a sua interdependéncia e, portanto, sdo propensas a reagir de
forma semelhante a evoluc¢ao da concorréncia.

Assim, o fato das empresas usarem um conjunto semelhante de estratégias de
adaptacdo ao ambiente permite a elas monitorar o comportamento das organizagdes similares
além de possibilitar: (1) a adog@o de novas opgdes estratégicas, com base no que observam em
seu ambiente competitivo; (2) responder de forma semelhante a perturbacdes do ambiente; (3)
se antecipar as reagdes das outras empresas de forma precisa (FIEGENBAUM e THOMAS,
1995; DESARBO, GREWAL e WANG, 2009).

Importante entender que, mesmo inseridas em um grupo estratégico, as empresas
podem variar na sua capacidade de mudar de estratégia e responder a uma oportunidade
(LEASK e PARNELL, 2005). Leask e Parker (2007) acrescentam que mesmo detendo recursos

e capacidades similares, as empresas de um grupo estratégico podem agir de forma diferenciada
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se possuirem diferentes preferéncias quanto ao investimento a realizar, bem como o
posicionamento que assumem em relagao ao risco.

Diferentes posi¢des, entdo, podem ser adotadas pelas empresas dentro do grupo
do qual fazem parte. Carvalho Junior (1997) aponta alguns fatores que contribuem para
determinar a posi¢do da empresa em seu grupo:

a) a escala da firma em relagcdo as demais empresas de seu grupo estratégico,
(quando existem importantes economias de escala);

b) disponibilidade de recursos e capacidades quando a firma se insere no grupo
(provenientes da situacdo da empresa em outros setores ou de sua atuagdo bem sucedida em
outro grupo do mesmo setor);

¢) a época de entrada no grupo, com o respectivo custo de entrada para a firma
(que podem demandar investimentos mais elevados para tornar a marca tao conhecida como a
do concorrente, bem como para conseguir espaco nos canais de distribui¢dao. Porém, pode ser
vantajosa devido a entrada no grupo com melhores tecnologias e performance);

d) capacidade para operacionalizar estratégias (gerencial, mercadoldgica,

resultados via P&D, processos de produgao ajustados).

Aparentemente, a busca das empresas por melhor posicionamento dentro do
grupo estimula a competicdo entre as empresas. Contudo, Chen (1996) considera que os
membros de um grupo estratégico, enquanto prosseguem estratégias semelhantes, ndo estao,
necessariamente, concorrendo uns com os outros. Devido as diferengas nos locais, submercados
etc., empresas do mesmo grupo estratégico podem nao ser concorrentes diretas (DIKMEN;
BIRGONUL e BUDAYAN, 2009), nesse caso, as empresas melhor posicionadas servem de

arquétipo para os demais membros do grupo.

De tal modo, a anélise dos grupos estratégicos também permite que as empresas
identifiquem os interesses ou oportunidades de cooperagdo em seu grupo, com vista a
complementar competéncias; além disso, possibilita as mesmas estudar as manobras
estratégicas visando melhorar sua competitividade dentro do grupo, evoluir para mudar de
grupo e migrar para outro setor (ROLDAO e RIBEIRO, 2002).

Strategor (1993), citado por Rolddao e Ribeiro (2002), considera que tais
manobras estratégicas sdo possiveis a partir da compreensdo dos comportamentos e
competéncias que precisam ser desenvolvidas pela empresa para melhorar seu desempenho. Tal

compreensdo permite, também, descobrir as variaveis estratégicas que servem de barreiras a
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mobilidade entre grupos estratégicos ou que permitem a passagem de uma empresa para outro
grupo.

Considerando as diversas possibilidades de analise via grupos estratégicos,
necessario se faz entender o processo de verificagdo da existéncia desses grupos em
determinado setor. Para Gamble e Thompson Jr, (2012) e Olusoga; Mokwa e Noble (1995), a
identificag¢do dos grupos estratégicos ¢ realizada pelas seguintes etapas: a) escolher as variaveis
competitivas que definem os métodos estratégicos usados no setor; b) distribuir as empresas
em um mapa, usando duas variaveis competitivas, com base nos métodos estratégicos; c)

colocar as empresas que ocupam o mesmo local no mapa, em um grupo estratégico comum.

Dentre essas etapas, Roldao e Ribeiro (2002) destacam a escolha das variaveis
como aquela de maior dificuldade, em especial pela influéncia do fator subjetividade na
interpretacdo das mesmas e para escolha de em um conjunto de varidveis que ira definir a
formacao dos grupos, tanto por parte do analista como por parte das organizagdes.

Nos varios estudos observados para a elaboragdo deste trabalho, a identifica¢ao
de grupos estratégicos ¢ realizada sob a dtica de diferentes variaveis (independente do setor
econdmico das empresas), ndo existindo qualquer uniformizagao de procedimentos. Em alguns
trabalhos, sdo identificados grupos estratégicos com base em poucas varidveis que procuram
explicar diferencas estruturais ou comportamentos estratégicos (GONCALVES E
GAUDENCIO, 1995 citado por Roldio e Ribeiro (2002).

Contudo, para melhor entender um setor, seu contexto e identificar grupos
estratégicos, faz-se necessario escolher varidveis que permitam captar os aspectos relevantes,
do ponto de vista estratégico do setor em estudo (McGEE e THOMAS, 1986; THOMAS e
VENKATRAMAN, 1988; POOLE, 2004; LEASK ¢ PARKER, 2007; WEBER, 2011).

Porter (1998) ressalta que as tais variaveis devem auxiliar no entendimento de
um quadro global para a identificacdo da posi¢ao da empresa e podem ser provenientes de niveis
organizacionais diferentes. Em concordancia, Mascarenhas e Aaker (1989) afirmam que a
focalizagdo das “estratégias similares” dos grupos estratégicos deve incluir a estratégia de
posicionamento bem como as estratégias de operagdes, de preco, de mercado alvo, de
distribuigdo etc., respaldando a analise dos grupos estratégicos a partir de variaveis de todos os

niveis da hierarquia estratégica.

Sao também utilizadas, na identificacdo de grupos estratégicos, as varidveis:
especializagdo, identificacdo de marcas, politica de canal, sele¢do do canal (varejo, atacado,

multicanais), lideranga tecnologica, integracao vertical (inexistente, parcial, total), posi¢ao de
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custo, grau de atendimento oferecido (comum, limitado, total), politica de preco/qualidade do
produto (alta, média, baixa), alavancagem, relacionamento com a matriz e relacionamento com
os governos do pais de origem e anfitrides (PORTER, 2004; GAMBLE ¢ THOMPSON JR,
2012), sendo estas relacionadas tanto com a estratégia competitiva quanto com as estratégias

funcionais da empresa.

No nivel da estratégia competitiva, Dikmen, Birgonul e Budayan (2009)
Panayides (2003) usaram as estratégias genéricas de Porter para conduzir as analises sobre
grupos estratégicos. Segundo os autores, as variaveis estratégicas utilizadas para classificar as
empresas em grupos homogéneos, com base no modelo de estratégias genéricas de Porter,
devem fornecer evidéncia empirica tanto para a validade do construto da tipologia de Porter
(1998) como para a nogao dos grupos estratégicos em geral. Devem, entdo, capturar as possiveis
diferencas entre as opgdes estratégicas das empresas em um determinado setor (DESS e
DAVIS, 1984).

Usando outra abordagem, Stouten et al. (2011) propdem o agrupamento das
empresas com base na homogeneidade de seus "ultimos investimentos estratégicos” ou seja, do
conjunto formado pelas ultimas decisdes estratégicas utilizadas pela empresa
(independentemente do nivel da estrutura organizacional), na tentativa de impedir a "imita¢ao
por empresas de fora do grupo”, sem custos substanciais, tempo decorrido significativo, ou
incerteza sobre o resultado dessas decisdes.

Além dos varios niveis hierdrquicos, Hambrick (1980) reconheceu que também
deve ser possivel desenvolver multiplas medidas de variaveis originarias, tanto de estratégias a
serem implantadas, quanto de estratégias ja implementadas. Necessario se faz enfatizar que a
selecdo das varidveis deve considerar as caracteristicas das organizagdes ¢ do setor a ser

estudado.

Na visdao Cool e Schendel (1987), a identificagdo do posicionamento das
empresas €, como consequéncia, os grupos estratégicos, ¢ pautada em dois conjuntos de
variaveis: (1) variaveis referentes ao escopo do negdécio e (2) aquelas relativas ao
comprometimento de recursos da firma para execugdo da estratégia. Contudo, tal subdivisao
ndo ¢ unanimidade nos estudos sobre grupos estratégicos, como pode ser observado no Quadro

2.1.

A explicagdo para a evidente diversidade de variaveis utilizadas em pesquisas
de grupos estratégicos, ilustradas no Quadro 2.1, ¢ dada por Barbosa (2013), que comenta a

existéncia de inimeras varidveis estratégicas e possibilidades de combinagdes estatisticas entre
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elas, sendo a escolha dessas variaveis pautada nas necessidades de cada pesquisa e sujeitas aos

vieses do pesquisador .

Ainda sobre as variaveis, Porter (1998) considera que elas também auxiliam na
identificagdo das barreiras de mobilidade entre os grupos, na descoberta dos grupos marginais
(candidatos a saida ou tentativa de insercdo em outros grupos) e na escolha de direcao dos
movimentos estratégicos das empresas no setor, dentre outras agdes das empresas inter e
intragrupos.

Complementando, Porter (2004) e Harrison (2005) destacam que as melhores
variaveis para identificar grupos estratégicos sao as que determinam as principais barreiras de

mobilidade do setor.

Sobre tais barreiras, Aaker (2012) afirma que cada grupo estratégico tem
barreiras de mobilidade que restringem a mudanc¢a das empresas de um grupo para o outro.
Porter (1998) considera que tais barreiras sdo fatores que dissuadem os movimentos de
empresas de uma posicdo estratégica para outra.

Além disso, Caves e Porter (1977) argumentam que a evolugao historica do setor
promove o fortalecimento das empresas e, em consequéncia, as barreiras de mobilidade se
fortalecem, seja por causas exodgenas ou como resultado dos investimentos realizados pelas
empresas ja instaladas no setor. As barreiras de mobilidade criam, entdo, diferentes espacos
competitivos dentro do setor, tornando possivel aos grupos de empresas, sustentar estratégias
distintas (MINTZBERG; AHLSTRAND e LAMPEL, 2010, p. 112). O Quadro 2.2 apresenta

algumas fontes de barreias de mobilidade.

Quadro 2.2 — Fontes de barreiras de mobilidade

Estratégias relacionadas com o mercado Caracteristicas de oferta do setor Caracteristicas da empresa
Linhas de produto Economia de escala Estrutura acionista;
Tecnologia utilizada; - Operagoes; Estrutura organizacional;
Segmentacdo de mercado; - Marketing; Sistemas de controle;
Canais de distribuigéo; - Administragio; Estilos de gestao;
Marcas Processo de produgio; Limites de diversificagao;
Cobertura geografica Capacidade de P&D; Limites de integracao vertical;
Sistema de venda Sistemas de marketing e distribuicdo | Tamanho da empresa;
Relacionamento com grupos de influéncia

Fonte: Adaptado de (MCGEE e THOMAS, 1986)



Quadro 2.1 — Sistematizac¢do das variaveis utilizadas na literatura sobre Grupos Estratégicos

Ano Autores Varidveis
1972 Hunt Extensdo da integragao vertical, grau de diversificagdo do produto e diferencas na diversificagao do produto.
Variaveis de estratégia em areas funcionais - produgdo, finangas e marketing;
1978 Hatten, Schendel e Cooper o . .m P ¢ ¢ &
Varidveis ambientais.
1980 Porter Especializagdo, identificagdo de marca, politica de canal, sele¢do de canal, qualidade do produto, lideranga tecnologica, Integragdo vertical, posi¢do de custo, atendimento, politica de precos, alavancagem, relacionamento com a
matriz, relacionamento como govemo do pais de origem.
1987 Feigenbaumet al Variaveis de escopo e Variaveis de comprometimento de recursos: relativas a finangas, produgio e marketing.
1987 Cool e Schendel Estratégias de escopo e de comprometimento de recursos.
Variaveis de escopo: segmentos atendidos, mix de produtos, énfase no varejo e cobertura geografica);
1988 Cool e Schendel aver po:seg B . varejo ¢ cobertura geogréfica); .
Varidveis de comprometimento de recursos: estratégia de crescimento, tipo de loja, nivel de servico e intensidade de capital).
1988 Baird et al Variaveis estratégicas financeiras: Sofisticagao de gestdo de liquidez, aversdo ao débito e orientagao ao tratamento do investido
. Variaveis de Estratégia, referentes a diferenciagao, eficiéncia e P&D;
1989 Lawless, Bergh e Wilsted L. .m ¢ i L
Variaveis de Capacidades e Desempenho, referentes ao ativo, liquidez e alavancagen
1989 Mascarenhas Variaveis refletindo a dimensao estratégica e barreiras de mobilidade: diversificagdo, tecnologia, integragao vertical, extensdo global e orientagao de mercado.
1989 Mascarenhas e Aaker Profundidade, propor¢do internacional e proporgdo offshore
. Variaveis de Estratégia: namero e tamanho das lojas, publicidade e linhas de produtos.
1990 Lewis e Thomas L s Jas. p 3 p N
Variaveis de desempenho: retorno de vendas, retorno de capital e taxa de crescimento.
. Variaveis de escopo: escopo de produto e diversidade;
1990 Fiegenbaum e Thomas L P X P p ’ N X X
Variaveis de comprometimento de recursos: tamanho, produgdo, finangas e investimentos.
. Variaveis de Estratégia: dominio de produto, diversificagdo e tamanho da firma;
1993 Fiegenbaum e Thomas L g ) p ¢ .
Variaveis de Desenvolvimento de Recursos e Desempenho: retorno de vendas e fatia de mercado.
1993 Cool e Dierickx Lucratividade, rivalidade, concentragéo, interdependéncia de segmento e distancia estratégica.
1993 Reger e Huff Escopo geografico, objetivo de mercado, dominio produto e mercado, estratégias de crescimento, localizagdo, propriedade e controle, confianga.
. Variaveis de escopo: escopo de produto e diversidade;
1995 Fiegenbaume Thomas L. P P . P N . .
Variaveis de recurso e capacidade: tamanho, produgdo, finangas e investimentos.
1997 Hatten e Schendel Variaveis de produgdo, marketing e ambiente.
1999 Mas Ruiz Variaveis de escopo: empréstimos pessoais, empréstimos comerciais, empréstimo imobiliario, tesouraria, conta corrente, contas de poupanga e dep0sito, intermediarios financeiros e ativos totais.
2001 Osborne Variaveis de escopo: escopo geografico, tipo de produto, extensdo de mercado, mercado de genéricos;
Variaveis de comprometimento de recursos: P&D, estratégia promocional, tamanho, compromisso de mercado.
. Variaveis de escopo: escopo de produto e diversidade;
2001 Feigenbaumet al L P P . p N X X
Variaveis de recurso e capacidade: tamanho. producdo. financas e investimentos.
2002 ime Lee Variaveis de escopo, produto e mercado: niimero de linhas, diversidade, numero de clientes, diversidade de clientes, indice de exportagéo e indice de vendas;
Variaveis de capacidade e recursos: indice de mdo de obra técnica, quantidade de mio de obra técnica, intensidade de P&D, intensidade de produgio, indice de novos produtos, grau de automagao, etc.
2003 Athanassopoulos Variaveis de estratégia: tamanho, concentragéo geografica, utilizagdo de recursos, benchmarking.
2003 Nair e Filer Variaveis de estratégia: eficiéncia em custo, despesas de capital, intensidade de capital, exportagdes, e tamanho das empresas.
Variaveis estratégicas de ativos: produtos e servigos, clientes e escopo;
2004 Zuniga-Vicente et al Variaveis estratégicas de passivo: poupanca e depositos, conta corrente e outras contas;
Varidveis de Ativo e passivo: situaco liquida no mercado financeiro.
2009 DeSarbo, Grewal e Wang Variaveis estratégicas: indices de valor de mercado, proporgdo de eficiéncia, indices de liquidez e alavancagem, produto - carteira de empréstimos e portfolio do produto depésito.
2009 Cheng e Chang Varidveis estratégicas: operagdes, consumidores, produtos.
2013 [Mas-Ruiz, Ruiz-Moreno e Guevara Martinez |Varidveis estratégicas: tamanho, market-share, indicadores de performance, custos de produgao.

Fonte: Adaptado de Zuiiga-Vicente; Fuente-Sabaté e Suarez-Gonzalez (2004)




Para Roldao e Ribeiro (2002) todas as fontes de barreiras de mobilidade, além
de serem variaveis de decisdo para as empresas, representam opcdes estratégicas que requerem
investimentos iniciais ¢ um espago de tempo para o alcance de um grau de competigdo
semelhante as empresas ja existentes num grupo estratégico.

As barreiras de mobilidade detém, assim, os movimentos entre grupos face aos
custos substanciais de mudanga, aos significativos lapsos de tempo entre a decisdo e a sua
implementacdo e a alguma incerteza sobre os resultados (MCGEE e THOMAS, 1986).

Face aos argumentos expostos referentes aos grupos estratégicos, destaca-se que,
neste estudo, o proposito € identificar e caracterizar os grupos estratégicos entre as propriedades
produtoras de graos do Nucleo Oeste de Mato Grosso, utilizando, para tanto, as variaveis dos
constructos estratégia competitiva e estratégia de operacdes.

Roldao e Ribeiro (2002) e Mcgee e Thomas (1986) destacam que o mérito dos
estudos de identificagdo de grupos estratégicos estd no reconhecimento de que “existem
diferencas entre empresas” e que, em grande parte, tais diferengas sao resultado deliberado de
decisdes das proprias empresas.

A partir do conhecimento do setor, dos grupos nele inseridos e do
posicionamento competitivo das empresas dentro e entre grupos, as organiza¢des poderao se
empenhar na elaboracdo de estratégias funcionais condizentes com o contexto em que se
inserem, visando alcangar os objetivos almejados. Este € o caso, por exemplo, da estratégia de

operacdes, que sera detalhada a seguir.

2.3 Conceitos de Estratégia de Producdo ou Operacoes

Como dito, a Estratégia de Operagdes (EO) ¢ uma das estratégias funcionais da
organizacdo e, de acordo com Hayes et al. (2008), sua tarefa principal ¢ guiar a empresa na

montagem e alinhamento dos recursos, sustentando a implantacao da estratégia competitiva.

Dangayach e Deshmukh (2006) atribuem a estratégia de operacgdes as decisdes-
chave sobre o papel especifico a ser desempenhado pela fun¢do manufatura para alcangar
vantagem competitiva. Slack et al. (2009) enfatizam a importancia dada a estratégia de
operacdes, afirmando que, sem ela, os esfor¢os do marketing para atingir os mercados-alvo nao
terdo resultados satisfatorios.

As primeiras abordagens sobre estratégia da fungdo operagdes/producio sao
encontradas em Skinner (1969) advertindo que o setor de operagdes precisava deixar de ser
apenas reativo e operacional, pois a natureza de suas decisdes direcionava para uma postura

mais estratégica da fun¢do. Era preciso entdo elaborar estratégias das operacdes.
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Corroborando os estudos de Skinner (1969), Jabbour e Alves Filho (2010)
comentam que a discussao sobre EO teve inicio no momento em que os pesquisadores passaram
a considerar a fungao operagdes como estratégica para as empresas. Dai o interesse em observar
o posicionamento de algumas empresas quanto a forma de competicdo em determinadas
industrias e como a EO influencia as acdes organizacionais.

Slack e Lewis (2009) consideram Estratégia de Operagdes como o padrdo de
decisdes que determina as competéncias de longo prazo da fun¢do operagdes, conciliando os
requisitos do mercado com os processos € recursos operacionais da empresa, para que eles
fornecam base sélida para a vantagem sustentavel da organizacao.

Entendida por Hayes et al (2008) como guia para montagem e alinhamento de
recursos das operacdes para apoiar a estratégia global da empresa, a estratégia de operagdes
tem como tarefa principal construir um conjunto de competéncias internas capaz de suprir as
novas demandas do mercado, garantindo a competitividade da empresa (WASSENHOVE e
CORBETT, 1993).

E preciso entdo que a empresa compartilhe com a fungio operagdes a direcio,
as metas e os objetivos mercadologicos e que exista um “acordo” entre as partes, para que sejam
implementadas agdes coerentes. Tal coeréncia requer que as operagdes sejam projetadas e
gerenciadas de maneira que suas agdes e atributos estejam de acordo com as necessidades de
suas organizagoes e func¢des irmas (HAYES et al., 2008, p. 51).

A coeréncia, de acordo com Wheelwright (1984), ¢ pautada na consisténcia entre
a estratégia de operagdes e a estratégia global do negdcio; entre a estratégia de operagdes e
outras estratégias funcionais; entre as categorias de decisdo que compdem a estratégia de
operacdes; entre a estratégia de operagdes € o ambiente de negdcio (recursos disponiveis,
comportamento competitivo, restrigdes governamentais, etc).

A necessidade da coeréncia mencionada pelos autores ¢ derivada da pressdao
decorrente de mudangas radicais socioecondmicas ou nos mercados e tecnologias, que
impactam os sistemas de operagdes e as praticas de gestdo. Exige-se das organizagdes
articulacdo clara e coerente da estratégia de operagdes para dar suporte de longo prazo a
competitividade, conforme mencionam Dangayach e Deshmukh (2000).

Para estudar estratégia de operagdes, costuma-se dividi-la em dois grupos: o
conteido da estratégia, que focaliza “o que” sera decidido e o processo da estratégia, que
explicita “como” as decisdes serdo utilizadas.

O conteudo da EO segundo Hayes et al. (1988) ¢ formado pelas prioridades

competitivas e pelas decisdes tomadas nas areas estruturais e infraestruturais das operagoes. Ja
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o processo ¢ subdividido em duas etapas: formulagdo e implementacdo da estratégia de

operagdes. A Figura 2.3 ilustra as subdivisdes mencionadas.
Figura 2.3 — Estratégia de Operagdes e suas subareas
Estratégia de
Produgdo
l

Prioridades | Areas de laci | -
competitivas 1 = Formulacao |l Implementacao

Qualidade

Estrutural Infraestrutural

- Recursos Humanos

- Capacidade

- Planejamento e

- Integracéo
Controle da

Vertical

Flexibilidade

Fonte: Adaptado de Wheelwright e Hayes (1985)

Producdo/Materiais;
- Gestdo da Qualidade
- Organizagdo

- Instalacdo

- Tecnologia

Foco dessa tese, o contetido da estratégia, de acordo com Voss (1995), possui
uma logica hierarquica. Os alvos das operagdes (prioridades competitivas) sdo os guias das
decisdes estruturais que direcionam as decisdes infraestruturais.

As prioridades competitivas sdo um conjunto consistente de parametros que a
empresa tem de valorizar em seu processo produtivo, baseada no que ¢ esperado pelo mercado
e no que os concorrentes estdo praticando. Jabbour e Alves Filho (2010) realizaram um
levantamento para identificar as principais tendéncias de pesquisa em Estratégia de Producao e
as concordancias a respeito das PC consideradas. Em todos os estudos foram mencionadas as
prioridades competitivas elencadas por Wheelwright e Hayes (1985) que sdo: custo, qualidade,
flexibilidade e entrega.

Quanto as categorias de decisdes, aquelas denominadas estruturais tém impacto
de longo prazo e necessidade de altos investimentos de capital, segundo Wheelwright e Hayes
(1985). Estao inclusas nessa categoria as decisdes de capacidade, instalagdes, tecnologia, e
integracao vertical (WHEELWRIGHT, 1984).

As decisdes infraestruturais referem-se a deliberagdes nas areas da qualidade,
planejamento e controle das operagdes/materiais, forca de trabalho e organizagdo. Em relacao
as areas estruturais, t€ém impacto menos significativo e geralmente ndo exigem altos

investimentos de capital.
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Para Leong, Snyder e Ward (1990) o grau de coeréncia entre as prioridades
competitivas enfatizadas e¢ as correspondentes decisdes nas areas estrutural e infraestrutural
determinarao a eficacia de uma estratégia de operagdes.

A seguir, o conceito e as caracteristicas das prioridades competitivas e das areas

de decisdo serdo apresentados mais detalhadamente.

2.3.1 Prioridades Competitivas da Operagao

Hayes et al. (2008) afirmam que, estabelecidos na estratégia competitiva os
fatores diferenciais almejados pela empresa (pautados nas necessidades do mercado), os
gestores devem garantir que a organizacao das operacdes esteja configurada e ajustada para
prover o alcance de tais diferenciais.

Para tanto, Ritzman e Krajewski e (2003) comentam que um esfor¢o conjunto
entre as funcdes de marketing e operagdes sera importante para traduzir os diferenciais
competitivos em capacidades, ou prioridades competitivas. Na mesma otica, Dangayach e
Deshmukh (2003) afirmam que um conjunto de tarefas deve ser executado pela fun¢do
operagdes a fim de apoiar a estratégia de negocios ressaltando que a énfase relativa dada a cada
uma dessas tarefas representa as prioridades competitivas da operacao.

Para Miller e Roth (1994) acrescentam que a avaliagdo dessas prioridades indicara
a "intencao estratégica" (PRAHALAD e HAMEL, 1990) das operagdes, além de fornecer
embasamento para testar as escolhas das estratégias competitiva e funcional.

Assim, Prioridades Competitivas, também denominadas: objetivos de
desempenho da manufatura, dimensdes competitivas da manufatura, missdes da manufatura e
dimensdes de desempenho da manufatura (ALBUQUERQUE e SILVA, 2002), sao entendidas
por Jabbour (2009) como a forma de traduzir as necessidades dos clientes a serem atendidas
pela empresa, em termos de metas de desempenho para a fung¢do operagdes. Phusavat e
Kanchana (2007) complementam esse entendimento apontando que as prioridades competitivas
representam o foco da empresa a longo prazo.

E importante esclarecer a diferenca entre as prioridades competitivas da
estratégia de negocios (mencionada anteriormente como fatores diferenciais) das prioridades
competitivas da fungdo operagdes. A esse respeito, entende-se que as prioridades competitivas
da estratégia de negocios sdo responsaveis por determinar a tarefa principal da operagdo, que
por sua vez, orientam as decisdes e acdes da operacdo produtiva; menciona

Skinner (1978).
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Dessa forma, entende-se que as habilidades internas da operagdo (prioridades
competitivas da operagdo) trabalham para promover as competéncias externas da organizagao
(WASSENHOVE e CORBETT, 1993; CONTADOR, 1995; COATES e MCDERMOTT, 2002;
GAVRONSKI, 2009), sendo necessario o alinhamento entre ambas para o alcance dos objetivos
estratégicos.

As prioridades competitivas apareceram pela primeira vez na literatura de EO
no trabalho de Skinner (1969), que apresenta determinados padrdes que podem ser usados para
medir o desempenho da produgdo, que sdo: produtividade, servico, qualidade e retorno sobre
investimento. Posteriormente, Wheelwright e Hayes (1985) definem as prioridades como:
custo, qualidade, confiabilidade e flexibilidade. Ja, Garvin (1993) e Ritzman e Krajewski
(2003) utilizam custo, qualidade, entrega, flexibilidade e servigo como as prioridades
competitivas da operagdo. Além dessas, Silva (2008) menciona o surgimento da prioridade
competitiva protegdo ambiental, introduzida, segundo a autora, por Jiménez e Lorente (2001);
Jabbour, Silva e Santos (2006) ¢ Vachon e Klassen (2006).

Face a diversidade de prioridades competitivas mencionadas na literatura,
Jabbour (2009), em sua tese de doutorado, realizou um levantamento bibliografico em
periodicos nacionais e internacionais para identificar as Prioridades Competitivas mencionadas
nos trabalhos que abordassem, na revisdo da literatura, o tema: estratégia de operagdes e
prioridades competitivas, ou que considerassem, nos estudos empiricos, as prioridades
competitivas. A autora listou 14 trabalhos nacionais e 28 internacionais, publicados até o més
de maio de 2009.

Utilizando como base o levantamento feito pela autora, foi realizada nova busca,
ampliando o periodo para artigos publicados até novembro de 2013 e ainda, foi inserido no rol
de documentos, os livros e artigos considerados classicos da teoria Estratégia de Producao e
Operagoes.

Formou-se entdo, um banco de dados com 100 trabalhos (25 nacionais e 75
internacionais) que abordaram as prioridades competitivas (e suas demais nomenclaturas). O
Quadro 2.3 ilustra os resultados obtidos com esse levantamento.

Nos 100 trabalhos pesquisados, outras prioridades competitivas foram
mencionadas, sendo que 5 delas (foco no cliente; produtividade; pontualidade; capacidade de
atender necessidades especificas de diferentes clientes (customizacdo, adaptabilidade) tiveram
duas ocorréncias cada, e outras 14 prioridades tiveram somente uma ocorréncia cada. Tais
numeros comprovam a afirmac¢do de Jabbour e Alves Filho (2010) sobre a falta de consenso

nas pesquisas sobre quais devem ser as prioridades competitivas adotadas por uma empresa.
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Quadro 2.3 Ocorréncias das prioridades competitivas nos trabalhos pesquisados

PRIORIDADES COMPETITIVA OCORRENCIAS
Qualidade 98
Custo 97
Flexibilidade 95
Entrega 90
Servigo 22
Inovagao 17
Ambiental 7
Confiabilidade 8

Fonte: Elaboracdo propria

Com base nessa afirmagao e na declaragao de Gavronski (2009), sobre a variagao
do uso das prioridades competitivas devido ao setor em avaliagdo, optou-se, nesta pesquisa, por
trabalhar com as seguintes prioridades competitivas: custo, qualidade, flexibilidade, entrega e

prote¢do ambiental estas, detalhadas na sequéncia.
2.3.1.1 Qualidade

A prioridade competitiva qualidade apresenta duas vertentes principais: a
qualidade associada ao processo e a qualidade associada ao produto.

Para que os produtos e servicos satisfacam as expectativas dos clientes, € preciso
evitar erros de execugdo do produto. E esse o entendimento de Greasley (2007) ao mencionar
que, do ponto de vista do processo, a qualidade esta relacionada a adequagao do produto as
especificacdes exigidas.

O autor comenta que as vantagens proporcionadas por essa visdo, para a
competitividade, envolvem: a) aumento da confiang¢a nos produtos oferecidos pela empresa; b)
redugdo de custos — caso os produtos sejam feitos da forma correta na primeira vez; ¢) melhoria
do servigo prestado.

Garvin (1987) e Dangayach e Deshmukh (2003) se posicionam na abordagem
associada ao produto. Para esses autores a qualidade se preocupa em oferecer produtos com
caracteristicas e funcionalidades que sdo superiores ou nao disponiveis pelos competidores.
Alves Filho et al. (1995) complementam afirmando que um produto terd melhor qualidade
quanto melhor atender aos desejos do consumidor, ou seja, a qualidade € associada ao grau de

satisfagdo dos clientes com os produtos ou servigos adquiridos.
2.3.1.2 Flexibilidade

Slack et al. (2009) e Paiva, De Carvalho e Fensterseifer (2009) definem

flexibilidade como a habilidade de um sistema adotar uma gama de atividades diferentes.
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Garvin (1993) apresenta uma visao ampliada, entendendo que a flexibilidade ¢
a capacidade que um determinado sistema produtivo tem de responder a variaveis internas (a
falta de matéria-prima adequada, quebras de maquinas e equipamentos, falha no suprimento
pelos fornecedores) e externas (novas necessidades dos consumidores, avangos tecnologicos,
necessidades de entregas cada vez mais rapidas) entre outras.

Dangayach e Deshmukh (2006) argumentam que tanto as mudancas na
operacao, no produto, no mix ou no design sdo relacionadas a esta prioridade competitiva.
Certamente, o entendimento desses autores deriva da abordagem de flexibilidade apresentada
por Gerwin (1986) que dividiu essa prioridade competitiva em 5 categorias:

a) substitui¢do de componentes de produto em um dado periodo de tempo;

b) modificacdo ou mudangas no processo de desenvolvimento de produtos,
realizadas em um componente por um periodo de tempo;

¢) alteragdes em roteiros das operagoes, referentes a necessidade de mudanga de
maquinas para adequacao a novos processos ou manutengao de equipamento;

d) ajustamento de materiais ou adaptagcdes de matérias-primas no processo das
operagoes; €

e) mudancgas de sequenciamento das operacdes em decorréncia das limitacdes e
incertezas no processamento de produtos relativas ao ambiente.

Dessas, serdo consideradas na presente pesquisa as trés ultimas categorias.
2.3.1.3 Entrega

Para Silva (2008) ha na literatura diferentes termos com conceituagcdes muitos
proximas, sendo eles: entrega, confiabilidade, velocidade e rapidez. Wheelwright (1984) essa
prioridade competitiva é caracterizada pela capacidade da empresa entregar os produtos
manufaturados dentro dos prazos estabelecidos e corrigir qualquer defeito no produto ou
servico imediatamente apos sua detecc¢ao.

Para Slack et al (2009) essa prioridade esta relacionada a velocidade de resposta
ao cliente. A ideia ¢ diminuir o intervalo de tempo entre o inicio do processo e a entrega do
produto. Por vez, na operagdo interna, a resposta rapida ¢ sustentada pela rapidez da tomada de

decisdo e rapida movimentagdo de materiais e das informacdes.
Custo

Para Ward e Duray (2000) essa prioridade competitiva tem como objetivo
reduzir os custos produtivos. Assim, os processos produtivos precisam se pautar em trés

conceitos classicos, conforme menciona com Pires (1995), sendo eles: economia de escala,
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curva de experiéncia e produtividade. Em adi¢do, Zhao, Yeung e Zhou (2002) e Phusavat e
Kanchana (2007) argumentam que a prioridade custo concentra-se na gestao eficaz do custo de
produgdo, incluindo os seus aspectos relacionados as despesas fixas e variaveis, estoques, ¢
agregacao de valor.

Muitos autores consideram o custo um dos critérios mais importantes na analise
dos processos de operagdes, principalmente para empresas que concorrem diretamente em
pregos. Slack et al. (2009) destaca que, na operagdo interna, uma forma importante de melhorar

o desempenho de custos ¢ melhorar o desempenho dos outros objetivos operacionais.
Protecdo Ambiental

A emergente preocupagdo com o ambiente, segundo Wassenhove e Corbett
(1993) e Jabbour et al. (2012), tornou-se importante para as operacdes devido a relagdo entre
decisdes operacionais e aspectos ambientais. Em consonancia, Angell e Klassen (1999)
entendem que algumas ac¢des da produgdo promovem impactos ambientais e, entdo, ¢ dever dos
gestores de producao, pelo menos parcialmente, considerar o meio ambiente na defini¢do de
suas estratégias (ANGELL e KLASSEN, 1999, p.10).

Assim, o principal motivo para considerar a prote¢do ambiental como uma
prioridade competitiva € que as acdes das operagdes sdao o fator gerador de problemas
ambientais, afirmam Jiménez e Lorente (2001). O segundo motivo esta relacionado a
possibilidade da empresa obter vantagem competitiva face as suas agdes de protegao e cuidados
com o meio ambiente. Jacobs, Singhal e Subramanian (2010) concordam com esse fator
dizendo que o valor de mercado das empresas tende a aumentar apos os anuncios de
certificagdes ambientais, como por exemplo, a Norma ISO 14001.

Em relagdo ao primeiro motivo, Porter e Kramer (2006) realizaram um
mapeamento dos impactos socioambientais na cadeia de valor’® e apontaram que as atividades
produtivas podem ocasionar os seguintes impactos: emissoes de poluentes, desperdicios
(materiais, energia, agua), impactos ecologicos e sobre a biodiversidade, uso de materiais
perigosos.

A prevencao e/ou reducdo desses impactos ¢ possivel, para Gupta (1995) por
meio de uma série de programas, tais como: a declaragdo das politicas ambientais, o

desenvolvimento de estratégias ambientais, a implementacdo de programas de preven¢do da

5
Conjunto de atividades importantes, que sdo executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e
sustentar seu produto (Porter, 1990).
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polui¢dao agressivos e pela utilizagdo de tecnologias ambientais, definidas por Shrivastava
(1995) como: equipamentos de produgdo, métodos e processos que conservem energia e
recursos naturais, minimizando a carga ambiental das atividades produtivas e protegendo o
ambiente natural.

Os beneficios da utilizacdo dessas tecnologias podem ser internos ou externos,
de acordo com (GAVRONSKI, 2009). Os beneficios internos estdo relacionados aos ganhos
financeiros e de produtividade e os externos sao a melhoria da relagdo com os stakeholders e o
ganho de competitividade (GUPTA, 1995; SROUFE, 2003; PORTER e KRAMER, 2006;
MONTABON, SROUFE e NARASIMHAN, 2007).

Sintetizando as defini¢cdes apresentadas, o Quadro 2.4 exibe as prioridades
competitivas e os significados das mesmas (validados em pesquisas anteriores) adotados neste
trabalho.

Face as constantes mudangas no ambiente competitivo (novas tecnologias,
novos mercados, globalizagdo) novas prioridades competitivas t€ém surgido para garantir a

competitividade das organizagdes (SILVEIRA e FOGLIATTO, 2002, p. 1).

Quadro 2.4: Significado das Prioridades Competitivas das Operagoes

PRIORIDADE
COMPETITIVA SIGNIFICADO AUTORES
Entregar produtos conforme |Miller e Roth (1994); Kim e Arnold (1996), Ward et al., (1998); Frohlich
= especificagdes contratuais  |e Dixon (2001); Zhao et al.(2006); Phusavat e Kanchana (2007); Martin-
95 Pena e Diaz-Garrido (2008); Awwad, Khattab e Anchor (2013)
% Oferecer produtos confidveis Ward et al (1998); Robb e Xie (2001); Boyer e Lewis (2002);
Eﬁ) Rosenzweig, Roth e Dean Jr., (2003); Awwad, Khattab e Anchor (2013)
=4 Fornecer produtos de alta Garvin (1987); (1993); Kim e Arnold (1996); Ward et al (1998);
s Rosenzweig, Roth e Dean Jr. (2003); Zhao et al (2006); Martin-Pefia ¢
periormance Diaz-Garrido (2008); Awwad, Khattab e Anchor (2013)
Wheelwright (1984); Miller e Roth (1994); Kim e Arnold (1996); Ward
Cumprir os prazos acordados et al (1998); Zhao et al (2006); Martin-Pefia e Diaz-Garrido (2008);
Vachon, Halley e Beaulieu (2009); Jabbour et al (2012) Shavarini et al
(2013)
5 Reduzir o tempo das Kim e Arnold (1996); Ward et al (1998); Robb e Xie (2001); Jiménez e
Fé operagoes Lorente (2001); Boyer e Lewis (2002)
= Wheelwright (1984); Miller and Roth (1994); Kim e Arnold (1996);
E Ward et al (1998); Frohlich and Dixon (2001); Robb e Xie (2001);
Ser 4gil na entrega dos Jiménez e Lorente (2001); Boyer e Lewis (2002); Rosenzweig, Roth e
produtos Dean Jr. (2003); Zhao et al (2006); Martin-Pefia e Diaz-Garrido (2008);
Vachon, Halley e Beaulieu (2009); Jabbour et al (2012) Shavarini et al
(2013)
Alteracao de roteiros e Gerwin (1986); Leong, Snyder eWard (1990); Ward e Duray (2000);
E sequenciamentos Jabbour (2012)
g Gerwin (1986); Leong, Snyder eWard (1990); Miller e Roth (1994);
= Kim e Arnold (1996); Ward et al (1998); Ward e Duray (2000); Robb e
~ Oferecer ao mercado Xie (2001); Frohlich and Dixon (2001); Boyer e Lewis (2002);
52 diferentes produtos Rosenzweig, Roth e Dean Jr. (2003); Urgal-Gonzalez e Garcia Vazquez
E (2007); Martin-Pefia e Diaz-Garrido (2008); Jabbour (2012); Awwad,
[ Khattab e Anchor (2013);

Continuagdo
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Reduzir os estoques Kim‘e Arnold (1996); Boyer e Lewis (2002); Martin-Pefia e Diaz-
Garrido (2008); Awwad, Khattab e Anchor (2013)
Aumentar da utilizagdo da  |Roth (1989); Kim e Arnold (1996); Ward et al (1998); Ward e Duray
=) capacidade (2000): Boyer e Lewis (2002)
S Miller e Roth (1994); Kim e Arnold (1996); Ward et al (1998);
8 Reduzir os custos de produgdo |Rosenzweig, Roth e Dean Jr. (2003); Zhao et al (2006); (Kim, 2006,
2009); Martin-Pefia e Diaz-Garrido (2008); Oghazi (2009)
Aumentar a produtividade da |Roth (1989); Kim e Arnold (1996); Ward et al (1998); Boyer e Lewis
mao de obra (2002); Martin-Peiia e Diaz-Garrido (2008);
Produtividade Skinner (1969); Ward et al (1998)
Utilizar materiais que reduzam Jabbour et al (2012); Galeazzo (2012); Montabon, Sroufe e Narasimhan
0 impacto ambiental. (2007)
.q Utilizar reciclagem de Gupta (1995); Montabon, Sroufe e Narasimhan (2007); Jabbour et al
191 < residuos. (2012); Galeazzo (2012)
2
&z T ~
E = (ieil;igr;?shzizaoozz rrglecr:L?s:r Gupta (1995); Montabon, Sroufe e Narasimhan (2007); Martin-Pefia e
o8 que po Diaz-Garrido (2008); Jabbour et al (2012); Galeazzo (2012)
g E danos ao ambiente.
Reduzir o consumo de entrada
(4gua, energia, matérias-  |Gupta (1995); Montabon, Sroufe e Narasimhan (2007); Martin-Pefia e
primas, etc) Diaz-Garrido (2008); Jabbour et al (2012); Galeazzo (2012)

Fonte: Adaptado de Phusavat e Kanchana (2007); Silva (2008); Jabbour (2009)
Julgamento das Prioridades Competitivas

Diante do grande nimero de Prioridades Competitivas encontradas na literatura
e do importante papel que elas desempenham na estratégia de operagdes (e, consequentemente,
nos resultados da empresa) Alves Filho, Pires e Vanalle (1995) mencionam a dificuldade de
decidir quais devem ser e como devem ser definidas as prioridades competitivas. Nas
discussdes iniciais sobre as PCs da operacao, levantadas por Skinner (1969), a escolha de uma
prioridade competitiva, automaticamente, diminuia ou eliminava as possibilidades de empregar
esforcos em outra prioridade, ou seja, cria-se um trade-off entre as prioridades.

Sobre os trade-offs, Wassenhove e Cobertt (1993) afirmam que eles sdo
derivados da uma perspectiva que visualiza a competitividade por meio de acdes “focadas” em
determinadas dimensdes competitivas, sendo necessario escolher, dentre as competéncias
conflitantes, qual delas sera trabalhada.

Contrapondo o modelo tradicional de trade-offs das prioridades competitivas, o
modelo cumulativo de prioridades competitivas foi proposto por Nakane (1986) para descrever
como as empresas de manufatura japonesas obtinham vantagens sobre seus competidores em
um grande numero de variaveis, simultaneamente (SILVEIRA e FOGLIATTO, 2002, p.2) O
modelo proposto considera que, ao contrario do modelo tradicional de trade-offs, as
competéncias ndo sao mutuamente excludentes (FERDOWS e DE MEYER, 1990)

A pesquisa de De Meyer et al., (1989) evidenciara que as prioridades
competitivas sdo adotadas numa determinada sequéncia ao longo do tempo e que bons

resultados sdo obtidos em mais de uma (ou até mesmo todas) as prioridades competitivas.
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Para Wassenhove e Corbett (1993) os resultados positivos alcancados nas
diversas prioridades competitivas se explicam pelo modelo de capacidades cumulativas. Na
concep¢ao do mesmo, as agdes realizadas para melhorar o desempenho de uma prioridade
competitiva ddo suporte para a evolugdo de outras prioridades competitivas. Dessa forma, cria-
se um processo cumulativo de competéncias, que faz analogia a formacao de um cone de areia
(sandcone model).

Silveira (2005) destaca que a principal pressuposto do modelo ¢ que as melhorias
das prioridades competitivas que estdo no topo do cone sé sdo garantidas se houver, antes,
melhorias nas prioridades que formam a base do cone. Essas melhorias elevariam o
desempenho de varios critérios e, consequentemente, implicariam a inexisténcia dos trade-offs
(TEIXEIRA e PAIVA, 2008).

Diante de inimeros debates sobre os dois modelos apresentados, eis que surge
uma terceira perspectiva na discussao do julgamento das prioridades competitivas. Denominada
Capacidades Integradas (ou Teoria das fronteiras de desempenho) esse modelo foi proposto por
Schmenner e Swink (1998) que apresentaram duas maneiras de configurar um sistema
produtivo:

a) mudando a relacdo entre categorias de decisao e mantendo os trade-offs atuais

b) empurrando a fronteira de desempenho para um outro nivel, nesse caso,
alterando a relagdo entre as categorias de decisdo e estabelecendo outras relagdes de trade-off.

Dessa forma, o gerenciamento de frade-offs ganha forgas, ja que a adaptagao das
empresas as mudangas no ambiente interno e externo, demandam defini¢des e decisdes de curto
e longo prazo e por esse motivo, movem-se ao longo da curva de trade-off (SKINNER, 1992;
HAYES e PISANO, 1996; CAGLIANO; ACUR e BOER, 2005).

Boyer e Lewis (2002) declaram que essa vertente tenta reconciliar as duas outras
perspectivais, sobrepondo-as e admitindo integrar suas diferencas.

No presente trabalho foi realizado um levantamento nas bases de dados Science
Direct, Scopus e Scielo, mas ndo foram encontradas pesquisas que tivessem utilizado o
constructo estratégia de operagdes no cendrio agricola (ha poucas pesquisas recentes sobre as
operagdes produtivas e as agdes de melhoria dessas empresas).

Finalizando a discussdo sobre as prioridades competitivas, considera-se
importante reforcar o entendimento de que as PC podem orientar a alocacdo de recursos
pertinentes nas varias areas das operacdes para que os objetivos das operacoes sejam alcancados

(JOHN e YOUNG, 1992; AHMAD e SCHROEDER, 2002; BOYER e LEWIS, 2002).
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Em adi¢do, Hayes e Wheelwright (1984) afirmam que as prioridades
competitivas desempenham um papel importante nos sistemas de adogao da tecnologia, escolha
de processos, gerenciamento de capacidade, planejamento producdo e controle, o
desenvolvimento de habilidades de funciondrios e garantia de qualidade.

Concordam com eles Boyer e Mcdermott (1999) ao dizerem que o fator
determinante para a obtenc¢ao dos resultados almejados ndo ¢ somente a prioridade competitiva
escolhida pela empresa, mas, sim, como essas prioridades sao trabalhadas (grifo nosso) para
formar um conjunto consistente de decisdes que sustentam a estratégia. Essas decisdes serao

abordadas na sequéncia.

2.3.2 Decisoes Estruturais e Infraestruturais

Segundo Dangayach e Deshmukh (2006) para alcangar melhorias nas capacidades
de operacdo (prioridades competitivas), ¢ necessario tomar decisdes acertadas sobre as
operacdes produtivas. Essas decisdes sdo abordadas em diversas pesquisas e sdo referentes ao
que Wheelwright (1984) chamou de categorias de decisao (grifo nosso), sendo elas: categoria
de decisdes estruturais e categoria de decisdes infraestruturais.

Gonzalez (2008) comenta que a categorizagao das areas de decisdo da estratégia
de operagdes foi bem recebida pelos tedricos do assunto que passaram a adota-las nas pesquisas,
mesmo acrescentando, diminuindo ou substituindo algumas dessas areas. A validagdo empirica
referente as categorias de decisdo, segundo Leong, Snyder e Ward (1990), foi obtida nos
trabalhos de Schroeder, Anderson e Cleveland (1986) e de Ward (1988).

A respeito das categorias de decisdes estruturais e infraestruturais, Hayes e
Pisano (1996) consideram que elas sdo o meio para a implementacdo de uma estratégia
competitiva e que servem também para orientar e cultivar o desenvolvimento de novas
capacidades desejaveis. A seguir, serdo apresentados os aspectos relevantes das areas

pertencente as duas categorias mencionadas.
2.3.2.1 Categoria de Decisoes Estruturais

Na classificagdo proposta por Wheelwright (1984), a categoria de decisdes
estruturais ¢ composta pelas seguintes areas de decisdo: Instalagdes, Capacidade, Tecnologia e

Integragdo Vertical.
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2.3.2.1.1 Capacidade (CAP)

Para Fine e Hax (1994) e Albuquerque e Silva (2002), as decisdes de capacidade
estdo relacionadas ao tamanho das instalacdes e a quantidade de recursos humanos e
tecnoldgicos disponiveis na empresa para a produgdo dos bens ou servigos. Os investimentos
na area de capacidade referem-se ao volume de produgdo, tempo e tipo de produto (HAYES e
WHEELWRIGHT, 1984).

De acordo com Pires (1995), nas rotinas diarias, as decisdes de capacidade sao
ligadas a programacao e controle das operacdes. Ja as agdes de médio e longo prazo envolvem
deliberagdes para ajustes da capacidade, tais como: contratagdes de servicos e realocagdo dos
recursos produtivos (equipamentos e/ou for¢a de trabalho) num determinado horizonte de
tempo (PIRES, 1995, p.80).

Sobre as deliberagdes de ajustes de capacidade, Urgal-Gonzalez e Garcia-
Vézquez (2007) comentam que elas podem proporcionar a empresa econdmicas de escala (pela
amplia¢do do volume produzido), economias de escopo (pela reestruturagdo dos processos) e
ainda, promover avangos na curva de experiéncia®.

Além disso, Albuquerque e Silva (2002) destacam que as decisdes relativas a
capacidade, no médio e longo prazo, podem afetar (positiva ou negativamente) o desempenho

da producdo em duas variaveis: produtividade e a resposta ao cliente.

2.3.2.1.2 Instalacées (INST)

Interligadas as decisoes de capacidade, conforme Fine e Hax (1984), as decisoes
envolvendo as instalagdes sdo tipicamente de longo prazo (ALBUQUERQUE e SILVA, 2002,
p. 15). Elas dizem respeito a quantidade de fabricas, a localizagdo geografica das mesmas, ao
tamanho da empresa, ao arranjo fisico empregado, as atividades e linhas de produtos e, ao grau
de especializagdo e/ou enfoque dos recursos de producao.

Uma decisdo fundamental quantos as instalacdes ¢ escolher a forma de
especializar ou concentrar cada instalagdo, afirma Fine e Hax (1994). Sobre isso, Hayes et al,
(2008) mencionam que as instalacdes podem ser especializadas por localizacdo geografica,

grupo de produtos, tipos de processo, volume ou estagios do ciclo de vida do produto.

6 Curva de Experiéncia: termo utilizado para explicar a redugo dos custos unitarios face ao aumento da
experiéncia ou em razdo do volume de producdo acumulado.
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Sobre a relevancia dessas decisdes, Buffa (1985) as considera de maior
significancia em termos da quantidade de capital envolvido e da quantidade de cuidados a serem

tomados, do ponto de vista estratégico, para realiza-las.
2.3.2.2 Tecnologia (TEC)

As decisdes relativas a essa categoria sdo pautadas nas escolhas do tipo e nivel
automacdo (maquinas e equipamentos) a serem adotados no processo produtivo, na
movimentacdo de materiais € no gerenciamento das atividades organizacionais (HAYES e
WHEELWRIGHT, 1984; WHEELWRIGHT, 1985; PIRES, 1995; SILVA, 2008).

A decisdes de carater tecnologico sdo extensas, permeando diversos niveis
hierarquicos de uma organizagdo. Para facilitar a compreensdo das mesmas, Kotha e
Swamidass (2000), subdivide-as em quatro grupos: (a) tecnologias de desenvolvimento de
produtos; (b) tecnologias de processo; (c) tecnologias de planejamento e de logistica; e (d)
tecnologias de trocas de informacao.

Independentemente dessa subdivisdo, Fine e Hax (1984) relatam que as decisdes
relacionadas a tecnologia envolvem a avaliagdo do tipo de processo de operagdes (em massa,
lotes, por projeto, etc) ajustada as caracteristicas do produto. Além disso, ¢ necessario avaliar
corretamente as opcdes tecnologicas frente as capacidades de investimentos da organizagao por
conta dos altos dispéndios financeiros relacionados a aquisi¢cao, implementacdo e manutengao
de uma tecnologia.

Em outro prisma, Anderson, Cleveland e Schroeder (1989), baseados em
Skinner (1969) comentam que os investimentos em tecnologia de processo € equipamentos
podem promover a redugdo de custos bem como fornecer qualidade superior, ciclos produtivos

menores, diminui¢ao de estoques e desenvolvimento de novos produtos e novas operacdes.

2.3.2.2.1 Integragdo vertical (Int.V)

Segundo Hayes et al (2008), algumas decisdes sdo fundamentais no
desenvolvimento de estratégias competitivas e de operagdes, tais como: quais atividades serdo
executadas dentro da empresa e quais devem ser adquiridas de fornecedores externos.

Concordando, Albuquerque e Silva (2002) declaram que as decisdes referentes
a integracdo vertical estdo relacionadas, principalmente, com as transagdes internas que a
empresa efetuara, que bens e/ou servicos ira adquirir de terceiros e qual politica de compras

adotara.
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Para Shavarini et al., (2013) e Hayes et al (2008), as decisdes de integragdo
vertical deve ser tomadas sob as lentes da cadeia de valor. Isso representa abandonar o
entendimento tradicional, nas quais as decisdes dessa area eram vistas apenas em termos de
quais partes ou servigos devem ser produzidos ou comprados. Na nova o6tica, as decisoes sao

pautadas em termos do conjunto de atividades que devem ser realizadas internamente.
2.3.2.3 Categoria de Decisoes Infraestruturais

Descritas as areas de decisdo estruturais, o enfoque passa para as areas de decisao
infraestruturais. Para Nogueira et al. (2002), as areas de decisdo de natureza infraestruturais
estdo relacionadas a aspectos mais operacionais do negdcio e entre elas estdo: Recursos
Humanos, Gestao da Qualidade, Planejamento e Controle da Operagdes/Materiais, Estrutura

Organizacional.

2.3.2.3.1 Gestdo de Pessoas (GP)

O principal desafio na gestdo de recursos humanos € a concepcao de um conjunto
de politicas que motivem e estimulem os funcionarios a trabalhar como uma equipe para
cumprir a missao da empresa.

Para Pires (1995) e Albuquerque e Silva (2002), as decisdes que envolvem a
gestdo de pessoas referem-se, principalmente, a fixacdo dos procedimentos de selecdo,
contratagdo, treinamento, avaliagdo, promocao, politicas de recompensa (HAYES e
WHEELWRIGHT, 1984), remuneragao ¢ motivagdo da mao-de-obra (FINE ¢ HAX, 1985;
PIRES, 1995).

2.3.2.3.2 Gestdo da Qualidade (GQ)

As decisdes da area de Gestdo da Qualidade estdo relacionadas ao
estabelecimento de politicas e sistema de gestdo da qualidade. Albuquerque e Silva (2002)
mencionam que € necessaria a definicdo das metas e formas de controle da qualidade dos
produtos e processos da empresa, ¢ a partir delas, atribuir responsabilidades, definir as
ferramentas e sistemas a serem usados, definir os programas de treinamento a serem instituidos,
etc. (PIRES, 1995).

Critérios de inspecao de entrada de materiais, reprovagdes na linha de produgao

e avalia¢ao de fornecedores também sao abordados.
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2.3.2.3.3 Planejamento e Controle das Operagoes (PCP)

Fine e Hax (1984) comentam que as decisdes de PCO normalmente sdo
consideradas taticas, contudo, o design do sistema e o planejamento agregado da produ¢do sao
decisdes estratégicas.

A érea de PCP ¢ responsavel por definir a maneira como a empresa se organizara
em termos de previsdo e programacdo dos recursos das operacdes para desenvolver suas
atividades produtivas. Decisdes referentes a maneira de atuar sobre os meios de produgdo para
aumentar a eficiéncia e de cuidar para que os objetivos das operagdes sejam alcangados

As decisdoes podem dizer respeito a quantidade de funcionarios por turno,
necessidade de horas extras, priorizacdo de atividades, sequenciamento da producdo,

capacidades de longo prazo, etc.
2.3.24 Organizacdo (ORG)

Trata da defini¢do da quantidade de niveis hierarquicos da empresa, estrutura do
setor de producao, nivel de centralizacdo, estilo de lideranga, organizagao do trabalho, entre

outros.

2.3.24.1 Relacionamento com fornecedores (RF)

Para Hayes et al (2008) as decisoes dessa area dizem respeito ao modo de selegao
dos fornecedores e que tipo de relacionamento deve-se estabelecer com eles. Para Albuquerque
e Silva (2002) o relacionamento com os fornecedores pode ser estabelecido por meio da
prestacdo de assisténcia técnica, gerencial ou mesmo financeira.

Albuquerque e Silva (2002) mencionam também que ha duas alternativas quanto
ao tipo de relacionamento de uma empresa e com seus fornecedores. A primeira tem natureza
competitiva e € condizente com o desenvolvimento de diversas fontes de fornecimento e, nesse
caso, contribui para acirrar a competicao para obtencao e manutengdo de contratos.

A segunda, na visdo de Pires (1995), ¢ oposta a primeira, pois tem carater
cooperativo e ¢ firmada pelo estabelecimento de relacionamentos de longo prazo (relagao de
dependéncia e confianga mutuas.

Conhecidas as areas de decisdo infraestruturais e suas caracteristicas, faz-se
necessario ressaltar que Dangayach e Deshmukh (2000) e Laosirihongthong e Dangayach
(2005) afirmam que as decisoes de infraestrutura sdo intangiveis por natureza e desenvolvem-
se pelos esforcos diarios da operagdo produtiva ao longo de determinado periodo de tempo.

Consideram ainda que, uma politica coerente de infraestrutura leva tempo para construir ¢ pode
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ser dificil de muda-la, pois, em muitos casos, ele ¢ a fonte primaria de vantagem competitiva
da empresa.

Outro aspecto importante a ser mencionado sobre as areas de decisdao
infraestruturais apresentadas nesse topico € que elas ndo sdo as unicas existentes. Outras areas
de decisdo infraestruturais foram acrescentadas ao longo do tempo pelos estudiosos de
Estratégia de Operagdes, como por exemplo: desenvolvimento de produtos e processos
(BUFFA, 1985; FINE e HAX, 1985; HUM e LEOW, 1996; HAYES et al,,1988, SILVA, 2008);
(i1) medi¢do de desempenho e sistema de recompensa (HUM e LEOW; 1996; HAYES et
al.,1988;), arranjo fisico/layout (SILVA, 2008); melhoria continua (HAYES e PIZANO, 1996);
gestdo ambiental (ANGELL e KLASSEN, 1999; SILVA, 2008).

Apresentados os conceitos e caracteristicas de cada area de decisdo estratégica,
¢ importante mencionar que as categorias de decisdo ndo exaurem a lista das questdes que
devem ser levadas em consideragdo na definigdo das estratégias de operagdes
(ALBUQUERQUE e SILVA, 2002).

Para cada area de decisdo, existem algumas praticas ou habilidades a serem
utilizadas. Nesse sentido, Séfsten e Winroth (2002) comentam que a defini¢do das praticas ou
habilidades a serem desenvolvidas dependera do tipo de negdcio ¢ do mercado em que a
empresa compete

Assim, projetar uma estratégia de operagdes eficaz ¢ tarefa ardua, pois ela sofre
interferéncia de uma série de variaveis, internas ou externas a organizagao, afirmam Fine e Hax
(1984). Para os autores, essa inter-relacao entre as operagdes e outras fungdes, os concorrentes
e o mercado demandam um desenho da estratégia de operacdes pautado no monitoramento do

mercado, pois as nuances nesse ambiente podem influenciar as decisdes das operagdes.

A esse respeito, Bozarth ¢ Mcdermott (1998) alertam que os modelos de
estratégia de operagdes tradicionais sdo questionaveis, devido ao sua limitada capacidade de
captar e interpretar as ligacdes internas entre os elementos da estratégia de operagdes
(consisténcia interna) e as ligagdes das decisdes de operagdo com o ambiente externo

(consisténcia externa).

Sobre essas ligacdes John e Young (1992) evidencia a influéncia sofrida pelas
operagdes por parte de fornecedores e clientes. Essas forcas externas vao atingir diretamente
duas ligagdes internas das operagcdes — compras e planejamento. Assim, as agdes e decisdes
desses dois elos podem limitar a performance das operagdes, caso ndo estejam em sintonia com

a estratégia de operagoes. A relagdo das operagdes com esses atores esta ilustrada na Figura 2.4.
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Figura 2.4 — Fronteiras da estratégia e planejamento das operagdes
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entrega com o custos e entrega entrega dos
fornecedor da empresa clientes

Fonte: John e Young (1992)

Fica evidente que do lado dos fornecedores, ha uma relacdo de dependéncia,
estando, as operacdes, reféns do cumprimento dos requisitos referente as matérias-primas. Do
outro lado, a empresa precisa garantir que os requisitos do clientes tenham sido captados
corretamente para que as produgao execute-os corretamente. John e Young (1992) argumentam
que esses requisitos de entradas e saidas sdo fontes de ambiguidade e potencial vulnerabilidade
e que, muitas vezes, estdo fora do controle das operacdes .

Porter (1998) ja mencionara a influéncia dos fornecedores e clientes nos
resultados internos de uma empresa e concluira que essas duas forgas impactam, inclusive, nas
decisdes: “o que”, “quando” e “quanto” a empresa ira produzir.

Levando em consideracao esses fatores para o desenvolvimento da estratégia, ¢

preciso acompanhar as negociagdes entre as forcas externas e estreitar os relacionamentos

internos com as demais fungdes organizacionais.

Além dos fornecedores e clientes, as decisOes estruturais e infraestruturais
podem ser limitadas pelos fatores tecnologicos e de mercado, afirmam Boyer, Swink e

Rosenzweig (2005).

24 Consideracoes do Capitulo

Procurou-se, neste capitulo, apresentar o aporte tedrico da Estratégia, em
especial, do constructo Estratégia de Operacdes. Esse resgate literario permitiu ampliar a
compreensao das varidveis deste constructo, bem como visualizar a construgdo de grupos
estratégicos a partir dos elementos que formam o contetido da EO.

Este € o arcabouco que sustentou as discussdes desta pesquisa. A partir dele, foi
necessario conhecer mais detalhadamente algumas das caracteristicas das propriedades rurais e

0 ambiente que as envolve; este tltimo apresentado no capitulo seguinte.



3 NIVEIS DE ANALISE, ESPECIFICIDADES E RELACOES DO SISTEMA
AGROINDUSTRIAL DE GRAOS

No capitulo anterior, foram discutidas as abordagens referentes a Estratégia, nos
niveis corporativo, competitivo e funcional, enfatizando a Estratégia de Producao e Operagdes.
Para subsidiar as discussdes das Estratégias de Produgdo de propriedades rurais, faz-se
importante entender o arcabougo do Sistema Agroindustrial, que ¢ apresentando nesse capitulo,
incluindo os niveis de andlise do SAG, dentre eles, a propriedade agricola (Unidade
Socioeconomica de Produgao).

O capitulo também aborda o funcionamento da agricultura brasileira, as
caracteristicas peculiares da produgdo agricola e o relacionamento entre os elos que formam a
Cadeia de Producao Agroindustrial visto que a compreensao de tais aspectos ¢ condicao basica
para visualizacdo das estratégias das propriedades rurais.

A Figura 3.1 detalha a estrutura do capitulo em questao.

Figura 3.1 — Estrutura do Capitulo 3

Sistema Agroindustrial — S.A.l
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Relagbes entre os elos da cadeia de produgao
agroindustrial

Fonte: Elaboragao propria
3.1 Sistema Agroindustrial

Segundo Drees (2007); Silva (1997), a estrutura ¢ a evolu¢do dos complexos
agroindustriais, a partir de 1950, refletem a nova dindmica conjunta da industria para a
agricultura e agricultura-agroindustria.

Aratjo (2007) explica a nova dinamica mencionando que a evolugdo
socioecondmica mundial, em especial o desenvolvimento tecnoldgico, transformou o cendrio
rural. Com isso, a agricultura cresceu em funcdo das demandas geradas tanto pelas
agroindustrias, na busca por matéria-prima, quanto pela demanda da industria de méquinas e

Insumos, que procuravam novos mercados, complementa Silva (1997).
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A nova agricultura passou a estabelecer relagdes de dependéncia dos demais
setores que garantiriam a produ¢ao, transformagao e distribui¢cdo de alimentos, afirmam Batalha
e Silva (2012). Na tentativa de entender a complexa rede de relacionamentos que se estabelecia,
os pesquisadores John Davis e Ray Goldberg criaram o termo agribusiness, definindo-o como:
“a soma das operacdes de producgdo e distribui¢do de suprimentos agricolas; das operagdes de
producdo nas unidades agricolas, do armazenamento, processamento e distribuicdo dos
produtos agricolas e itens produzidos a partir deles” (Davis; Goldberg, 1957 apud Batalha e
Silva, 2012).

Segundo Zylbersztajn (1995), em 1968 Goldberg redefiniu o conceito de
agronegocio sob a denominacdo de Commodity System Approach (CSA) inserindo no conceito
todas as instituigdes que afetam a coordenagdo dos estagios sucessivos do fluxo de produtos,
tais como as instituicdes governamentais, mercados futuros e associagdes de comércio.

Além da Commodity System Approach, outro enfoque teodrico € utilizado para
analisar as relagdes agroindustriais. Conhecido por Cadeia de Produgdo agroindustrial (CPA)
esta abordagem surgiu da adogdao do conceito 'filiere" (cadeia de producao), difundido pela
escola industrial francesa.

Morvan (1985) define filiere como:

“uma sequéncia de operagdes que conduzem a produgdo de bens. Sua articulagdo ¢ amplamente
influenciada pela fronteira de possibilidades ditadas pela tecnologia e é definida pelas Estratégias dos
agentes que buscam a maximizagao dos seus lucros. As relagdes entre os agentes s3o de interdependéncia
ou complementaridade e sdo determinadas por forgas hierarquicas. Em diferentes niveis de analise a cadeia
¢ um sistema, mais ou menos capaz de assegurar sua propria transformagdo” (MORVAN, 1985 apud
ZYLBERSZTAIJN, 2000, p.9).

Percebe-se que essa defini¢do ¢ analoga ao conceito do CSA, pois ambos
entendem o sistema agroindustrial como uma sequéncia dependente de operagdes.

Assim, para Morvan (1988 apud Batalha e Silva (2012), a nocdo de cadeia
(filiere) de producao € util para descricdo técnico-econdmica, para decompor o sistema
produtivo, como método de analise das estratégias das firmas, como espago de analise das
inovagdes tecnoldgicas e como um instrumento para elaboragao de politica industrial.

Um aspecto importante na utilizacdo do conceito de Cadeia de Produgdo
Agroindustrial ¢ que, diferente da CSA, uma CPA ¢ definida a partir de um produto final.
Batalha e Silva (2012) acrescentam que a partir do produto final serdo feitos os desdobramentos
(de jusante a montante) das operagdes técnicas, comerciais € de distribuicdo necessarias a
produgdo.

Analisando conjuntamente as duas abordagens, ¢ possivel identificar pontos em

comum entre elas. Sobre isso, Batalha e Silva (2012) e Zylberstajn (2000) destacam que ambas
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as abordagens encaram a agricultura como parte de um sistema mais amplo, do qual fazem parte
as industrias de insumos, os produtores rurais, as agroindustrias e as empresas responsaveis
pela distribui¢ao/comercializagdo dos produtos. Assim, a antiga divisdo agricultura, industria e
servigos perde sentido frente a complexidade do novo contexto rural.

Outro aspecto convergente nos dois modelos diz respeito aos cortes verticais no
sistema econdmico. Contudo, a CPA o faz a partir de um produto final enquanto a CSA utiliza
como ponto de partida uma matéria-prima de base para entao estudar a l6gica de funcionamento
do sistema.

Essa visdao mesoanalitica das abordagens ¢ considerada por Batalha (1995) um
carater importante nos estudos relacionados as agroindustrias. Para o autor ha preocupagdo
tanto com o campo de atuagdo estratégica de uma empresa como com a analise da estrutura e
funcionalidade dos subsistemas pertencentes ao sistema maior. Ainda, nota-se um carater
sistémico que permite observagdes sobre a as agdes, participacao e interferéncia dos diversos
atores (desde os produtores de insumo até as empresas responsaveis pela distribuicdo de

alimentos) no sistema agroindustrial.
3.1.1 Niveis de analise do sistema agroindustrial
Diante dos diversos entendimentos e uso (corretos e incorretos) dos termos

empregados nos estudos sobre a problematica do agronegocio, Batalha e Silva (2012) destacam

o nivel de analise sob o qual cada termo deve ser empregado conforme Figura 3.2.

Figura 3.2 — Niveis do Sistema Agroindustrial
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Agroindustrial
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Agroindustrial
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Socioeconémicas
de Producdo
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Fonte: Batalha e Silva (2012).
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Cada um desses niveis, seus objetivos e aspectos de analise serdo detalhados na

sequéncia.

3.1.1.1 - Nivel 1 - Sistema Agroindustrial (S.A.I)

Entendido por Batalha e Silva (2012) como o nivel de anélise mais abrangente,
o S.A.I envolve todas as atividades necessdrias para a producdo agroindustrial, desde a
fabricacdo de insumos até a entrega do produto ao consumidor final (BATALHA e SILVA,
p-10, 2012). Nao esta ligado a um produto especifico (seja matéria-prima agropecudria ou

produto final) e pode ser dividido conforme apresentado na Figura 3.3.

Analisando a estrutura do SAI, Gasques et al. (2004) comentam que ele ¢
composto por cinco mercados: o de insumos, o agropecuario, o agroindustrial, o de distribui¢ao
e o do consumidor final. Desmembrando um Sistema Agroindustrial € possivel encontrar os

Complexos Agroindustriais.

Figura 3.3 — Sistema Agroindustrial
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Fonte: Batalha e Silva (2012).

3.1.1.2 - Nivel 2 - Complexo Agroindustrial (C.A.I)

O Complexo Agroindustrial pode ser considerado um recorte do sistema agroindustrial,
destacando as relagdes entre a agropecuaria, a industria de transformagdo e distribuicdo em
torno de um determinado produto (frango, leite, algodao, soja).

Segundo Batalha e Silva (2012), o ponto de partida de um complexo agroindustrial ¢
determinado matéria-prima de base. A partir da explosdo dessa ultima, sdo configurados os
diferentes arranjos produtivos que a transformardo em diferentes produtos finais.

Assim, a formagao de um complexo agroindustrial exige a participagdo de um conjunto

de cadeias de producao, associadas a um produto ou uma familia de produtos, conclui Batalha
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e Silva (2012). No caso da soja, o Complexo Agroindustrial sera formado pelas estruturas que
resultardo na comercializagdo da soja em graos, do farelo de soja e do dleo de soja. Tais

estruturas podem ser denominadas Cadeias de Produg@o Agroindustrial.
3.1.1.3 - Nivel 3 - Cadeia de Producao Agroindustrial (C.P.A)

Zylbersztajn (1995) define cadeia produtiva como operagdes organizadas
verticalmente, que serdo transcorridas por um produto (desde sua produgdo até sua distribuicao)
e que podem ser coordenadas via mercado ou através da intervencao dos diferentes agentes que

participam da cadeia.

Batalha e Silva (2012) afirmam que uma cadeia de producao agroindustrial pode
ser desmembrada em trés macrossegmentos, ilustrados na Figura 4.3:

No macrossegmento rural estdo inseridas as firmas que fornecem a matéria-
prima para outras empresas que irdo processa-la e obter um produto final. Fazem parte do
macrossegmento industrial, as empresas responsaveis pela transformagao dos produtos in-
natura em determinado produto final. O macrossegmento distribui¢do ¢ formado pelas
empresas que tem contato direto com o cliente final.

E importante frisar que para Batalha e Silva (2012) uma cadeia de produgdo pode
ser vista como um sistema aberto e que as relagdes existentes entre seus componentes podem
sofrer mudancas ao longo do tempo, decorrentes dos fatores econOmico-financeiros,

tecnoldgicos, socioculturais, legais e juridicos que os cercam.

Figura 3.4 — Macrossegmentos de uma cadeia de produgdo agroindustrial
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Fonte: Batalha e Silva (2012)

Os macrossegmentos apresentados possuem estruturas independentes, que
podem ser analisadas de forma individual e que sdo denominadas por Batalha e Silva (2012)

Unidades Socieconomicas de Produgao (USEP).
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- Nivel 4 - Unidades Socioeconomicas de Produciao (USEP)

Considerado o menor nivel de analise (porém, ndo menos importante), as
unidades socioeconomicas de Produgdo (USEP) s3o responsaveis por assegurar o
funcionamento do sistema, tendo capacidade de influenciar e ser influenciada por ele,

argumentam Batalha e Silva (2012).

Diversas sdo as USEP que compdem uma cadeia produtiva agroindustrial. Para
entender sua dindmica e forma de atuagdo ¢ preciso observar o macrossegmento (Setor
funcional) na qual ela esta inserida e a forma de organizacao da atividade (artesanal, capitalista,
cooperativa ou publica). Assim, por exemplo, uma USEP que estiver organizada de maneira
capitalista e atuar no macrossegmento rural (ou de producao agricola) sera considerada uma
empresa capitalista e esse posicionamento terd reflexos em seu gerenciamento e atuagdo dentro

da cadeia produtiva da qual faz parte.

3.2 Agricultura brasileira e a producao de graos

A expansdo da agricultura brasileira foi marcada por uma série de fatos e a¢des
de ordem mundial. Nos anos de 1970, a necessidade de estoques de graos destinados a
alimentacdo animal aumentou, especialmente nos mercados europeu e norte-americanos.
Diante disso, os paises subdesenvolvidos ganham a oportunidade de alavancar seu
desenvolvimento econdomico por meio do fornecimento desses produtos (TEIXEIRA, CUNHA
e TERRA, 2012; SAMPAIO et al., 2011).

Aproveitando o momento favoravel, o governo brasileiro criou um conjunto de
acoes para concorrer no mercado internacional, dentre elas, o estimulo ao desenvolvimento de
pesquisas com o intuito de disponibilizar novas tecnologias (em cultivares, maquinas,
tecnologia de plantio) para o campo. Sologuren (2004) afirma que a adocdo dessas novas
tecnologias possibilitou os efeitos de escala e os ganhos de eficiéncia no campo, promovendo
um aumento expressivo da produgao agricola e influenciando diretamente a competitividade do
setor.

Aliado ao fator tecnolédgico, a expansao de terras para a agricultura teve inicio
no Rio Grande do Sul com o cultivo da soja aproveitando os fatores de produgdo e a estrutura
utilizada pela cultura do trigo, fato esse que garantiu a capacidade de processamento industrial
na Regido Sul. Na oportunidade, a produgao de soja no Brasil cresceu em dez anos a uma taxa
de 36% ao ano (periodo de 1966-76), alavancando, dessa forma, o desenvolvimento econdmico

do pais.
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Bernardes (1997) comenta que, frente aos resultados da agricultura e a reduzida
possibilidade de expansdo das areas de lavoura no sul do pais, o governo forneceu incentivos,
tais como: oferta de linhas especiais de crédito e terras a pregos acessiveis além da forte
promocao das localidades, mencionando as boas condigdes climaticas e de relevo dos locais.
Essas ag¢des culminaram na ocupag¢do de novas areas (cerrados), com o deslocamento dos
produtores para novas fronteiras agricolas, dentre elas o Planalto Central e a Amazonia.

Em adi¢do, Pontes, Carmo e Porto (2009) destacam que as inovagdes
tecnoldgicas, tais como a criagdo da cultivar denominada Tropical, tornou-se viavel produzir
soja nas regides de clima tropical no Brasil (Centro-Oeste, Nordeste e Norte). A partir dai
inimeros outros cultivares nacionais foram criados para dar estabilidade ao cultivo de soja nas
chamadas regides de fronteira agricola.

Nessas regides, a producao de graos ganhou forga pelo uso de tecnologias que
promoviam adaptacdo das culturas ao clima, solo e relevo e ganhos de eficiéncia no plantio e
colheita etc. Assim, em 1980, houve o "boom" da produ¢do de soja e de outros graos na
denominada “nova fronteira agricola

Segundo o MAPA (2013) os resultados dessa nova fase agricola brasileira estao
baseados em grandes produgdes de oito produtos commoditizados, sendo os trés principais:
milho, soja e cana-de-agtcar.

Apesar do crescimento continuo, De Paula e Favaret Filho (2000) comentam que
o setor acomodou-se no inicio dos anos 1990, contudo, no fim da referida década, retomou seu
ciclo de expansdo e tecnificacdo evidenciados pela instalagdo de multinacionais produtoras de
semente e grandes empresas de pesquisa privada no mercado brasileiro; a maior agressividade
no langamento e nas vendas de maquinas agricolas; a retomada de investimentos em novas
plantas de esmagamento e na ampliagdo da capacidade instalada; a implantag¢do de novos polos
agroindustriais e, a aceleragao dos investimentos em logistica, tanto pelas empresas que atuam
no setor quanto pelo setor de transporte, através de corredores de exportagdo e ferrovias.

Essas acdes proporcionaram ao Brasil um aumento na producdo de graos,
principalmente soja e milho. O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE por meio
dos dados do ultimo Censo Agropecuario do IBGE (2006) comparou a producdo de soja entre
os anos de 1970 e 2006. Os resultados encontrados demonstraram que a produ¢do do grao no

Brasil cresceu 88% no periodo de analise e a area colhida teve aumento de 69,3%.
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Especialmente no caso da soja, nos anos 2000, a expansao da produgdo desse
grdo no Brasil foi acelerada devido a autorizagdo do cultivo de produtos transgénicos’.
Regulamentada pela primeira vez no Brasil em 1995 por meio da Lei de Biosseguranga (Lei
no. 8.974/95), a produgdo de transgénicos foi autorizada pelo presidente da republica somente
em 2005, com a Lei 11.105, afirmam Osaki e Batalha (2007).

O aumento do cultivo da soja transgénica, conforme o IBGE (2006) foi
considerado de grande impacto no ultimo Censo Agropecuario. Esse aumento ocorreu devido
a opcao de alguns produtores pelo cultivo dessa variedade objetivando a redugado dos custos de
producdo. O Censo apurou que, em 2006, 46% dos estabelecimentos agropecuarios que
cultivaram soja utilizaram sementes geneticamente modificadas.

Osaki e Batalha (2007) complementam a informagao explicando que, a partir da
mudanga na lei, a produgdo da soja geneticamente modificada cresceu no pais, com intensiva
participacao do setor de pesquisa e desenvolvimento. A transgenia também foi disseminada em
outras cultivares. Segundo Alves et al., (2012), em 2007 o Brasil iniciou o plantio de milho
transgénico.

Esses fatores proporcionam a continua expansdo da agricultura, mesmo com
alguns periodos de crise. Os dados do Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento —
MAPA (2014) demonstram o crescimento da producdo de graos brasileira, que avangou em
produtividade mesmo com o reduzido crescimento das areas de plantio, conforme ilustra a

Figura 3.5.

Figura 3.5 - Produgdo de Graos — 1992 a 2013
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Fonte: Ministério Da Agricultura (2014) * Estimativa

Produtos: Algodao, amendoim, arroz, feijdo, girassol, mamona, milho, soja, sorgo, culturas de inverno, trigo e
triticale.

7 Organismo que sofreu modificagdes genéticas, ja que lhe foram inseridos em seu genoma, uma
sequéncia de DNA manipulado em laboratdrio por técnicas moleculares ou biotecnologicas (Leitao et.al, 2010)
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Os valores alcancados nacionalmente sdo possiveis gracas aos expressivos
numeros alcangados nas lavouras de dois estados: Mato Grosso e Parana. Segundo a CONAB,
(2014), no ranking nacional, os estados brasileiros com maior participac¢ao na produgao de graos
foram, respectivamente: Mato Grosso, que plantou graos numa area equivalente a 12,3 milhoes
de hectares e colheu aproximadamente 45,8 milhdes de toneladas de graos. Em segundo lugar,
o estado do Parand ocupou 9,6 milhdes de hectares e colheu aproximadamente 31,4 milhdes de
toneladas.

Hirakuri e Lazzarotto (2011) afirmam que 70% dessa producao sao destinados
ao mercado externo ratificando o titulo do Brasil de grande exportador mundial de matéria-
prima.

Para os autores, a Lei Kandir (de 1996) foi que estimulou o aumento das
exportacdes de graos, em detrimento das exportagdes dos demais produtos em questdo, ao
tornar isenta a cobranca de ICMS sobre as exporta¢des de produtos primarios.

Percebe-se diante do exposto que as cadeias produtivas de graos tém
participacdo consideravel nos resultados econdmicos do Brasil e se destaca entre os players
mundiais, afirma Silva, et al.. (2010). Quanto a competitividade da producao nacional de graos,
Hirakuri e Lazzarotto (2011) alegam que um dos principais pontos de estrangulamento reside
no chamado “Custo Brasil”, que corresponde ao somatorio de diversos fatores restritivos.

Compdem o Custo Brasil: (i) altos custos de frete da producao; (ii) elevadas
despesas portudrias; (iii) deficiéncias na infraestrutura de armazenamento; (iv) alta carga
tributaria, elevado nivel de endividamento e, (v) Deficiéncias graves de gestdo da atividade
rural, especialmente envolvendo gestdo de custos e comercializagdo da produgao.

Comprovando as afirmagdes sobre a expansao da agricultura no Brasil, a
producdo agricola no estado de Mato Grosso, num periodo de dez anos (85/95) teve um
incremento de aproximadamente 264%.

De acordo com a CONAB (2012), Mato Grosso ¢ um dos estados de maior area
plantada com culturas agricolas. De acordo com Strohm, Bedoya e Osaki (2012), entre 1990 e
2010, a area quase quadruplicou, passando de 2,4 para 9,4 milhdes de ha.

Strohm, Bedoya e Osaki (2012) relatam que parte do aumento ocorreu por conta
da expansdo da producdo das cultivares soja e milho, sendo esses os produtos tipicos das
propriedades que produzem graos no estado. Além desses, outros produtos, tais como sorgo,
girassol, algoddo, amendoim, sdo cultivados. O Grafico 4.1 ilustra a evolugao da produgao (em

quantidade) dos cinco principais graos produzidos em Mato Grosso entre 2003 e 2013.
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Figura 3.6 - Produgdo dos cinco principais graos cultivados em Mato Grosso nos ultimos 10 anos/safra.
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Fonte: CONAB (2014).

Percebe-se, pelos numeros, a consolidagdo do cultivo de graos no estado. Além
desses, a cultura do girassol (maior produg¢ao brasileira), do amendoim e do feijao também sao
mencionadas pela CONAB (2014). Os resultados obtidos na atividade permitiram que Mato
Grosso alcangasse a primeira posi¢ao no ranking da producdo nacional.

Como mencionado por Oliveira (2009) e Aratijo (2007) e Batalha e Silva (2012),
esse cenario evidencia a inclusdo da agricultura no circuito de produgdo industrial. Destarte,
entende-se que a propriedades rurais tem papel fundamental para o Sistema Agroindustrial
como um todo. Os resultados da produg¢ao, nas lavouras, interferem diretamente nos mercados
via oferta de produtos, bem como nos demais elos, a jusante ¢ a montante da cadeia.

Inseridas no macrossegmento rural, as propriedades rurais, segundo Nantes e
Scarpelli (2012), também foram impactadas pelas transformagdes ocorridas na agricultura, que
fez surgir a preocupag@o com as relagdes da propriedade com as agroindustrias, bem como a
visdo de um posicionamento competitivo a partir de novos modelos para o padrdo gerencial e
operacional.

Contudo, Batalha e Silva (2012), comentam que a inadequacao das ferramentas
de gestdo utilizadas em outros setores, sdo de dificil utilizacdo pelas empresas inseridas nos
Sistemas Agroindustriais, devido as especificidades que o permeiam, apresentadas na

sequéncia.
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3.3 Especificidades da Producao agropecuaria

Segundo Aragjo (2007), Batalha e Silva (2012), existem algumas
especificidades da produgdo agropecudria que sdo capazes de afetar todos os macrossegmentos
de uma cadeia de producao agroindustrial, além de diferenciar a producao agricola da produgao
de bens manufaturados. Essas especificidades sao:

a) sazonalidade de disponibilidade de matéria-prima: como a producdo agropecuaria
dependente das condi¢des climaticas de cada regido, o fornecimento de matéria-prima
fica condicionado aos periodos de safra e de entre safra, salvo raras excegdes. Para
Aratjo (2007) esse fator provoca a instabilidade dos precos, a necessidade de
infraestrutura de estocagem e conservagdo, maior utilizagdo de insumos e fatores de
produg¢do em determinados periodos, processamento e transformacdo das matérias-
primas caracteristicas e também uma logistica mais exigente e melhor definida;

b) variagdes de qualidade de matéria-prima: a producdo agropecudria estd sujeita a
variagdes climaticas, ao ataque de pragas e doencgas e a diferentes técnicas de manejo
que podem comprometer a qualidade dos produtos, ou podem até mesmo levar a perda
total da producdo. Torna-se complexa a padronizagdo e a regularidade de padroes de
qualidade do produto acabado;

c) perecibilidade da matéria-prima: a maior parte dos produtos obtidos no campo tem vida
util diminuida face a continua agao de suas atividades bioldgicas. Assim, cuidados no
campo, envolvendo o desenvolvimento de tecnologia, colheita cuidadosa, classificacao
e tratamento dos produtos, bem como estruturas apropriadas para armazenagem e

conservacao, logistica especifica sdo importantes.

Em adigdo, Sporleder e Boland (2011) mencionam as caracteristicas economicas
exclusivas das cadeias de produgdo agroindustrial i) riscos de natureza biologica, ii) o papel do
estoque reguladores dentro da cadeia, iii) mudanga das inovacao cientificas da area quimica
para a area bioldgica, iv) o espago cibernético e a tecnologia de informagdo influenciando a
cadeia, v) oligopolio como estrutura de mercado prevalecente, vi) mudanca relativa no poder
de mercado, afastando as agroindustrias do varejistas, viii) globalizagdo da agricultura.

Além dessas, os macrossegmentos industrial e de distribuigdo também podem
ser afetados pelas seguintes especificidades: (i) sazonalidade de consumo: algumas
agroindustrias estdo sujeitas a variagdes de demanda segundo datas especificas ou variagdes
climaticas ligadas as estagdes do ano; (ii) perecibilidade do produto final: devido a

perecibilidade de alguns produtos, a qualidade desses esta diretamente relacionada a velocidade
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com que o produto ¢ disponibilizado ao consumidor, aumentando a importancia do fator
logistico associado a ele.

De acordo com Marion (2010), todos esses fatores culminam na dificuldade de
padronizacdo das atividades agropecudrias e tornam complexa a gestdo das empresas
agropecuarias. Por isso, a importancia do desenvolvimento de um ferramental proprio de
modelos e técnicas de gerenciamento para cada um dos macrossegmentos de uma cadeia de
producao agroindustrial.

Outros autores, tais como Romeiro (2002), Lourenzani, Souza Filho e Bankuti
(2003); Tanure et al.. (2009), Batalha e Silva (2012), Nantes e Scarpelli (2012), concordam que
um conjunto de fatores balizard o desempenho dos empreendimentos agropecuarios. A Figura
3.7 ilustra a estrutura de funcionamento de um empreendimento rural, composta por diversas

variaveis interdependentes.

Figura 3.7— Fatores que afetam o desempenho do empreendimento agropecudrio
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Fonte: Adaptada de Romeiro (2002), Batalha e Silva (2012), Aratijo (2007).

No ambiente externo estdo as variaveis consideradas incontrolaveis pelo
empreendimento rural, dentre elas, as normas e crengas do ambiente institucional, as politicas
publicas, tecnologias de plantio, de sementes, de maquinas, dentre outras. Sao apresentadas, a

seguir, algumas caracteristicas de cada um desses fatores.
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- Condic¢oes Edafoclimaticas

As condigdes edafoclimaticas dizem respeito a relacao planta-solo-clima para
plantio, desenvolvimento e resultados das culturas e sdo determinantes para a definicdo dos
sistemas de producao a serem utilizados pela propriedade.

Nantes e Scarpelli (2012) afirmam que os empreendimentos rurais enfrentam
dificuldades especificas relacionadas as condi¢des edafoclimaticas, como no caso das
alteracdes climaticas, da sazonalidade da produgdo, do ciclo biologico dos vegetais e animais,

e da perecibilidade dos produtos e ao desempenho alcangado pelo empreendimento.

- Ambiente institucional

Para Silva (2007) o ambiente institucional refere aos conjuntos de leis
ambientais, trabalhistas, tributarias e comerciais, bem como, as normas e padroes de
comercializagdo. Portanto, sdo instrumentos que regulam as transacdes comerciais €

trabalhistas.

- Tecnologia

Nantes e Scarpelli (2012) consideram que a adocao de tecnologia € necessidade
basica para a permanéncia na atividade agricola, contudo, alguns produtores resistem a adogao,
mesmo quando essas sao alteragdes tecnicamente ou economicamente necessarias.

Classificando as tecnologias agricolas, Duarte (2004) afirma que elas podem ser:
tecnologia de produtos agricolas e nesta categoria se inserem: produtos quimicos, biolégicos
€ mecanicos tais como agroquimicos, sementes, maquinas e equipamentos; ¢ tecnologia de
processos: categoria na qual se incluem as novas técnicas de plantio, tratos culturais, cuidados
com o solo, etc.

Contudo, o fato do avango da tecnologia ser proveniente de varios setores
(biotecnologia, maquinas, informdtica, comunicagdes, instrumentos de precisao) qualifica o
setor agricola como um receptor de inovagdes tecnoldgicas desenvolvidas por fornecedores,
sendo complexo para os agricultores selecionar, implementar e integrar inovagoes tecnologicas
oriundas de diferentes disciplinas e bases cientificas, exigindo a mobilizacdo de competéncias

e coordenacao de parceiros diversificados, comentam Galizzi e Venturini (1996).
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- Mercado

O entendimento de mercado no contexto da producao agricola esta pautado na
definicdo de (LIEBERMAN; HALL, 2003, p. 56), que conceituam mercado como: “grupo de
compradores ¢ vendedores que tém potencial para negociar uns com os outros”. Dessa forma,
para compreender com clareza um mercado, € preciso observa-lo a partir do produto (s) nele
comercializado.

Nessa perspectiva, Waquil, Miele e Schultz (2010) mencionam que, para
analisar os produtos de forma mais abrangente, faz-se necessario agregar diferentes produtos
(com certo grau de similaridade) em uma mesma categoria e, também, considerar a forma como
os produtos sdo diferenciados.

No grupo de mercadorias em estado bruto ou com um grau muito pequeno de
industrializagdo e baixo grau de diferenciagdo Zuin e Queiroz (2006) destacam-se as
commodities, isto €, produtos padronizados, estocaveis e transacionados internacionalmente.
As principais commodities sdo os graos (milho, soja e trigo), o alcool, o algodao e carnes.

A estratégia de comercializagao desses produtos visa a difusdo dos mesmos sem
levar em consideracdo as diferengas que existem entre os possiveis compradores, ou seja, a
concretizacdo da comercializacdo se condiciona aos precos desses produtos e a capacidade dos
agricultores em cumprir os contratos. (WAQUIL, MIELE e SCHULTZ, 2010, p. 60)

Os principais compradores dessas commodities sdo geralmente empresas e

cooperativas agroindustriais pertencentes a um dos segmentos apresentados no Quadro 3.1.

Quadro 3.1 — Segmentos de compradores das commodities agricolas

TIPO FORMA OU LOCAL

Tradings Compra e venda direta, leildes e bolsas de mercadorias

Agroindustrias Compra e venda direta, leildes, bolsas de mercadorias,
integracdo da produgio

Atacadistas e varejistas Compra e venda direta, centrais de distribuicao,
integracdo da producdo

Governo Formagdo de estoques reguladores e garantia de
pregos minimos, programas de aquisi¢do de alimentos

Outros agricultores Compra e venda direta, feiras, leildes, centrais de
distribuicdo e parcerias

Fonte: Adaptado de: Zylbersztajn e Neves et al., (2000); Waquil; Miele e Schultz (2010)

A esse respeito, Valarini e Kuwahara (2007) mencionam que a expansao do
mercado de graos pela comercializacdo mundial do produto promoveu novas formas de atuacao
dos agentes (tipo) frente a expansao da producao e das vendas (local). Isso impulsionou a
atividade produtiva, que se tornou cada vez mais importante aos paises que desenvolveram

tecnologias de producao eficazes, permitindo que se gerassem ganhos produtivos.
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Todavia, Tsunechiro (2005) considera o mercado de grdos no Brasil
desorganizado em termos de relacionamento entre elos da cadeia produtiva. Para o autor, os
elos a montante e a jusante das propriedades agricolas possuem poucos agentes, enquanto no
segmento da producao agricola ha muitos elementos dispersos e, em decorréncia disso, com
pouco poder de barganha para as negociacoes.

Dessa forma, Andrade et al (2012) consideram que os produtores encontram
obstaculos nas relagdes comerciais e financeiras, enfrentando condigdes de oligopolio - quando
compram insumos, maquinas € equipamentos - ¢ de oligopsonio - quando vendem seus
produtos.

Segundo Ramos et al., (2007), uma das especificidades da atividade agricola ¢ a
sazonalidade da produgao, que, de acordo com Mineo (2010), induz a um forte comportamento
especulativo na comercializagdo dos produtos agropecudrios, envolvendo tanto produtores
como comerciantes e processadores (OSAKI, 2012).

A especulagcdo mencionada afeta o pre¢o do produto, que, segundo Souza et al
(2012), ¢ cotado universalmente e tém seus valores estabelecidos em doélar, pelas bolsas
mundiais, seguindo o indice Commodity Research Bureau (CRB). No Brasil, a Bolsa de
Mercadorias e Futuro - BM&F, € responsavel por essas transagdes (ZAGO, 2009, p 29).

Quanto aos precos, sabe-se que eles sofrem influéncia e oscilam em func¢ao da
relagdo oferta ¢ demanda mundial. Sobre essas variagdes, a Figura 3.8 esboga a tendéncia dos

precos das commodity soja, praticados no Brasil, nos ultimos 10 anos.

Figura 3.8 — Varia¢@o do prego dos graos de Milho e Soja pagos ao produtor no ano de 2013.
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Observa-se na Figura 3.8 a queda dos pregos, em geral, nos periodos pds-colheita
(de cada cultura, especificamente). Para Gongalves (2005), esse ¢ um dos motivos pelos quais,
muitos negocios com as commodities agricolas sdo realizados a termo, isto €, o preco a ser pago
pela mercadoria ¢ definido no momento da compra e a entrega dos produtos ¢ estabelecida para
uma data futura (normalmente, apos o periodo de colheita dos graos).

Sobre essas alternativas contratuais, Heim (2013) menciona que os produtos
agricolas podem ser comercializados tanto via bolsa de mercadorias como pelo mercado fisico,
fornecendo seus produtos para os diversos agentes econdmicos que atuam no segmento do
agronegocio. O Quadro 3.2 apresenta os tipos de mercados para comercializagao dos graos e
suas principais caracteristicas.

Quadro 3.2 - Tipos de mercado de produtos agricolas e suas caracteristicas
\ TIPO \ CARACTERISTICAS

Mercado Spot | Mercado onde os produtos negociados com pagamento a vista e recebimento imediato da
mercadoria, pelo preco praticado no momento da negociagao.

Mercado a Mercado no qual se negociam contratos a termo, com especificacdo da compra ou venda,
termo mediante pagamento combinado entre as partes (com ou sem adiantamento de recursos).
Contratos ndo padronizados e liquidados somente na data acordada e com a entrega da

mercadoria.
Mercado de Mercado onde se negociam contratos futuros, estabelecendo a obrigacdo de compra e
futuros venda de uma mercadoria em data futura por prego negociado em bolsa (pregdo). Contratos

padronizados (prazos, quantidade e qualidade da mercadoria), com opg¢do de liquidagdo
prévia, mediante reversdo de posi¢cdo assumida pela bolsa (compra e venda)

Mercado de Mercado no qual os contratos de opgdes sdo negociados e acordos onde uma parte, ao
opcoes pagar um valor “premio” adquire o direto (op¢ao) de compra ou vender, em data futura,
uma mercadoria a um pre¢o negociado em bolsa. O valor do prémio € negociado entre as

partes.

Fonte: Adaptado de Waquil, Miele e Schultz (2010); Zavaglia (2010); Zanchet (2004); Sykora (2013)

Pela nitida complexidade presente nos diversos tipos de mercado dos produtos
agricolas ¢ possivel afirmar que as decisdes quanto ao mecanismo de comercializagdo podem
impactar diretamente os resultados financeiros das propriedades rurais, mesmo quando houver

eficiéncia produtiva na lavoura.

- Politica Governamental

Para Wedekin (2005), a politica agricola brasileira ¢ sustentada por dois pilares:
1) crédito e 2) garantia de renda aos produtores. O primeiro engloba o custeio da lavoura, os
investimentos produtivos e a comercializagdo. Ja o segundo, representado principalmente pela
Politica de Garantia de Precos Minimos (PGPM), envolve os instrumentos de apoio aos pregos
e garantias de renda.

Em relacdo ao papel das a¢des governamentais no contexto do agronegocio,

Silva (2012) menciona alguns objetivos e instrumentos, apresentados no Quadro 3.3.
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Quadro 3.3 — O papel das politicas governamentais

INTERVENCOES OBJETIVO INSTRUMENTOS
Antecipada Influenciar o nivel de composicao da oferta Politicas de crédito
agricola Politicas de precos
Postecipada Propiciar uma distribuicdo adequada do produto ~ Politicas de comercializagdo
entre as regides consumidoras ao longo do ano e Formagao de estoques.
regular os pregos no mercado interno

Fonte: Adaptado de Silva (2012)

De acordo com Silva (2012), a intervencao antecipada tenta controlar as decisdes
de plantio (determinando quando, como e onde ocorrera o cultivo) de um produto agricola, em
determinada safra. Ja nas regulagdes ex-post as acdes do Estado sdo pautadas no planejamento
do escoamento da producao, em decorréncia da sazonalidade das culturas temporarias. O

objetivo ¢ afetar, em especial, a comercializagao no periodo pds-colheita.

Ainda, alteragdes macroecondmicas no proprio ou em outros paises impactarao
o gerenciamento das propriedades rurais. Para Lourenzani et al. (2003), ndo hé possibilidade
de intervencao nesses fatores, cabendo aos gestores das propriedades apenas a adogao de agdes

de reacdo e adaptagdo frente as condi¢des impostas.

3.4 Relacoes entre os elos da cadeia de producao agroindustrial

Como mencionado o agronegocio ¢ um sistema dindmico no qual a eficiéncia do
todo é baseada na eficiéncia de cada elo do sistema ¢ ainda, nas relagdes entre os elos da cadeia.

Para Zylbersztajn (2000), o elo mais conflituoso do sistema agroindustrial ¢ o
das empresas rurais devido a dispersdao geografica e falta de informagdes simétricas sobre o
mercado, além de serem bastante heterogéneas, sem contar as pressoes aos produtores rurais,
exercidas por fornecedores e compradores.

A esse respeito, John e Young (1992) ja mencionavam a influéncia sofrida pelas
operagdes por parte de fornecedores e clientes pois as agdes e decisdes desses dois ultimos elos
vao atingir diretamente as operagdes, podendo limitar sua performance.

E preciso, entdo, entender as relagdes das propriedades rurais com os demais
agentes da Cadeia de Producdo Agroindustrial. Para tanto, a Figura 3.9 apresenta um sistema
de base agricola, composto pelas fases sequenciais da cadeia produtiva. As transacdes entre 0s
agentes da cadeia de produ¢do sdo representadas pela letra “T”, indicando os movimentos ao
longo da cadeia, conforme indicado por Lazzarini € Nunes (2000).

Nas cadeias que produzem graos, o segmento agricola (propriedades rurais) ¢
composto por médias e grandes propriedades que, em geral, atuam conforme as regras do

mercado, afirma Vieira Junior et al (2006). De acordo com a regido do pais em que se situam,
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podem produzir somente soja ou soja em rotagdo com outras espécies (milho, algodao, girassol,
etc.), sendo que o segundo caso predomina no Brasil por conta dos beneficios econdmicos
(racionalizacdo das maquinas, terra e pessoal) e técnicos (qualidade do solo, diminui¢do da
erosao, etc.).

Os relacionamentos das propriedades com fornecedores (industrias de insumos,
distribuidores), dos quais compram os materiais e equipamentos necessarios a produgao, e com
as corretoras, “tradings”, cooperativas (intermediarios) e industrias de esmagamento (relagao
direta), para os quais destinam a produgao, sdo fortes. Na sequéncia, alguns aspectos sobre esses

relacionamentos sdo abordados.

Figura 3.9 - Representagdo esquematica da cadeia de produgdo de grios Brasil
T2

Inddstria de Insumos Produgio Agricola Originadores Ennaesdoress Distribui¢do
Refinarias
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Alimentos,
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Fonte: Lazzarini e Nunes (2000)

3.4.1 Relagdo Industria de insumos e producdo agricola

Para Silva (2012), a industria de insumos ¢ formada por industrias que fornecem
maquinas (tratores, colheitadeiras, aspersores), equipamentos (implementos agricolas),
defensivos agricolas (fertilizantes, corretivos, inseticidas, fungicidas, herbicidas) e sementes,
bem como os distribuidores (revendas e cooperativas agropecuarias) desses produtos.

Em relagdo aos defensivos agricolas, Vieira Junior et al (2006) afirmam que
esses produtos tém grande impacto na eficiéncia produtiva das propriedades rurais, pois sdo
utilizados para controle de pragas, melhora nas propriedades do solo, ganhos de absor¢ao de

nutrientes pela planta, etc. Se tais produtos ndo forem eficientes em suas fungdes, pode haver



79

substancial reducdo de produtividade das culturas, reducdo da rentabilidade da atividade
produtiva e aumento dos pregos dos produtos agricolas.

A oferta de defensivos agricolas ¢ bastante concentrada: 5 empresas detém
61,8% do mercado e 10 empresas respondem por 89% da oferta, conforme Vieira Junior et al
(2006).

Em relagdo ao mercado mundial de sementes, este € composto por grandes
empresas como a Pioneer, a Monsanto, a Novartis e algumas financiadas com recursos publicos
(Prado, 2002). Algumas delas trabalham com a venda casada de sementes com defensivos
agricolas, o que ¢ considerado uma pratica anticoncorrencial pois aumenta ainda mais a
participacdo das empresas no mercado (VIEIRA JUNIOR, 2006).

O Quadro 4.3 ilustra as caracteristicas de nimero de players e diferenciagdao dos

insumos.

Quadro 3.4: Caracteristicas dos segmentos de insumos agricolas no Brasil

Segmento ~ Grau de nimero de fabricantes ~ Grau de diferenciaciio de
(players) produtos

Sementes Médio Alto
Fertilizantes Baixo Baixo
Defensivos Alto Médio

Fonte: Silva e Lapo (2012)

Pelas prerrogativas apresentadas por Vieira Junior (2006) e Silva e Lapo (2012),
percebe-se a forca do segmento de insumos e entende-se melhor os apontamentos encontrados
na literatura acerca do limitado poder de barganha dos produtores frente aos seus fornecedores.

Outro fator interessante diz respeito aos canais de distribui¢ao dos defensivos no
mercado nacional. Observa-se, na Figura 3.9, que ha variados canais, sendo eles, estabelecidos
de acordo com o “cliente” (considerando o porte € o volume de compra) a ser atendido, comenta

Castro (2008).

Figura 3.10 - Canais de distribui¢@o de defensivos agricolas no Brasil

Fabricantes de Cooperativas Produtor Agricola
Insumos Agricolas Pecuaristas
Distribuidor .
Fabricantes de (At o Produtor Agricola
Insumos S evenda’) Pecuaristas
Distribuidor . Pequeno Produtor
Fabricantes de Pequena Revenda X
(Atua como Agricola
Insumos S Lojas Agropec, S
Atacado ) Pecuaristas
: Grandes
Fabricantes de "
: Produtores ou
nsumos

-

Fonte: Castro (2008)
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E possivel notar que para os grandes produtores, ha um canal de distribuigio
direto com o fabricante, que também atende os pools (grupo organizado de produtores e/ou
compradores que se unem para adquirir grandes volumes de insumos, aumentando, assim, o
poder de barganha com o fornecedor).

No caso dos pequenos produtores, a opcao € restrita as compras via revenda
(distribuidor autorizado) ou lojas agropecuarias (que sdo abastecidas pelos distribuidores
autorizados). Nesse caso, ha elevagdo dos precos dos insumos devido ao “atravessamento” da
comercializa¢cdo, além de serem reduzidas as possibilidades de barganha e relacionamentos
diferenciados.

Por fim, ¢ importante mencionar o setor de maquinas ¢ de maquinas e
equipamentos (implementos) agricolas. Segundo Veiga (2000) h4a uma expressiva quantidade
de marcas e tipos de maquinas no mercado e muitas linhas de crédito disponiveis para aquisi¢ao

das mesmas.
- Relacao producio agricola e “originadores”

De acordo com Vieira Junior et al (2006), ha um segmento denominado
“atacadista” que estabelece relacdes comerciais diretamente com os produtores, comprando,
armazenando e/ou movimentando a producdo para a indastria de esmagamento, ou para o
mercado externo de graos, de forma simultanea ou isolada (SILVA, 2012, p.74). Fazem parte
desse grupo as tradings, as cooperativas, as corretoras e os armazenadores.

Zylbersztajn, Lazzarini e Machado Filho (1998), as tradings adquirem matéria
prima dos produtores e/ou cooperativas (T3) e comercializam esses produtos no mercado
externo (T9). Muitas vezes, elas estdo verticalmente integralizadas as empresas de
esmagamento (T8).

Sobre os contratos entre as propriedades rurais e as tradings e agroindustrias,
Zanchet (2004) cita trés modalidades utilizadas com maior frequéncia: (1) a entrega da
producdo com a imediata efetivacdo da venda (mercado spot); (2) o compromisso, mediante
contrato, para a entrega futura com preco previamente fixado (Contratos a Termo ou “produto
verde”), ou ainda; (3) a entrega da producdo em deposito com preco a fixar.

Essas modalidades demonstram a dependéncia dos produtores de graos em
relacdo as tradings, que também ocorre nas transagdes com as empresas multinacionais
produtoras de insumos agricolas, afirma Ramalho (2007). Isso porque essas empresas passam

a financiar parte ou toda producao, dependendo do tipo de negociagdo estabelecida.
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- Concessao de Crédito e financiamento da producao de graos — relacdes a jusante e a

montante

Como mencionado, as relagdes entre os produtores de graos e seus fornecedores
e comprados vao além da compra de insumos e da venda de graos, respectivamente.

Por conta das caracteristicas de atividade cash intensive, da produgdo agricola,
que demanda alto volume de recursos durante toda a safra (do periodo que antecede o plantio
até o periodos pds-colheita), mas que tém receitas (entradas de caixa) concentradas em alguns
periodos do ano, o fornecimento de capital de terceiros ao produtor ¢ fundamental para o
funcionamento do processo produtivo.

Segundo Silva (2012), essa situag@o foi originada, a principio, durante a crise
fiscal dos anos 80 que teve como consequéncia a diminui¢do da capacidade de expansdo de
crédito para atender as crescentes demandas do setor agricola, especialmente no Centro-Oeste.
Foram criados, entdo, mecanismos privados de financiamento para subsidiar a producao.

Logo, dois grupos de concessao de crédito agricola subvencionam a cadeia de
graos brasileiras: o crédito agricola oficial e o crédito agricola comercial privado ou ndo-oficial.
Cada grupo possui tipos de crédito com caracteristicas especificas, apresentadas no Quadro 3.5.

Uma condi¢do importante na concessdo de crédito agricola oficial, ¢ a
obrigatoriedade da contratagdo do seguro de produgao agricola (Seguro Rural), como forma de

atenuar o risco associado a concessao do crédito, comenta Silva (2012).

Quadro 3.5 — Tipos e caracteristicas de concessao de crédito agricola, por grupo de concessio.

MODELO DE
GRUPO AGENTES FINANCIAMENTO MOEDA TAXA DE JUROS

, 0
CREDITO Bancos comerciais; Crédito Bancario RS C.o ntroladfi s (5,5 f) )
. Livres (até 10,75%)
AGRICOLA - 5
OFICIAL Cooperativas de Crédito Coop eraqvas de R$ C(?ntroladas (6,75%)
) Crédito Livres (até 10,75%)
Fornecedores ¢ Compra de Insumos
Distribuidores P Mercado
D (Revendas e cooperativas com pagamentoa | R$ ou US$ (12% a 20%)
CREDITO L “Prazo Safra8”
AGRICOLA agropecudrias)
COMERCIAL | Tradings, agroindustrias e Venda Antecipada R$ ou US$ Mercado
PRIVADO exportadores da Produgao (12% a 20%)
(NAO- Fornecedores ¢
OFICIAL) Distribuidores + Operagdo de Troca Grio Mercado
Tradings, agroindustrias e (barter) (12% a 20%)
exportadores

Fonte: Silva e Lapo (2012)

8 O termo “prazo safra” é conhecido no mercado agricola como o prazo correspondente ao periodo
posterior a colheita da produgdo, quando o produtor tera condi¢des de converter seu ativo produtivo em um ativo
financeiro. Silva (2012).
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Para a modalidade denominada Agricola, na qual se enquadram as culturas de
grdos, o valor maximo da subven¢do, por beneficiario e por ano civil, ¢ de R$ 96.000,00
(noventa e seis mil reais), podendo receber subvengao para mais de uma cultura, desde que a
soma do beneficio ndo ultrapasse o valor mencionado (BRASIL, 2014, p.2).

Além disso, o teto de contratacdo de recursos controlados para produtores de
soja e de milho, estabelecido no Plano Agricola e Pecuério 2013/2014 (MAPA, 2014), foi de
RS 1 milhdo. Dessa forma, os produtores com areas maiores (e que, portanto, necessitam de
maior volume de capital), precisam recorrer as fontes alternativas de crédito para financiamento
total da safra. Trés modelos de crédito agricola comercial sdao disponibilizados, sendo:

a) Crédito via Compra de insumos com Pagamento a Prazo Safra;

Caffagni (2006) e Silva e Lapo (2012) destacam que nessa modalidade de
crédito, os fornecedores vendem os insumos produtivos com concessao de prazos entre 180 e
210 dias (periodo da safra) entregando os insumos antes do plantio e acordando o pagamento
para depois da comercializa¢do da producao (momento da liquidagdo financeira do contrato).

b) Crédito via Venda Antecipada da Producao (contrato a termo)

Silva e Lapo (2012) afirmam que, nessa modalidade, o produtor comercializa
sua produc¢do antes mesmo da colheita, com o compromisso de entregar a parcela vendida num
periodo posterior (entrega futura). Trés formas distintas sao utilizadas nessa modalidade, sendo
que, em duas delas, ocorre o pagamento antecipado pela producao. O Quadro 3.6 apresenta as

caracteristicas de cada tipo de contrato de venda antecipada.

Quadro 3.6— Modalidades de venda antecipada da produgio
\ TIPO CARACTERISTICA

CPR FISICA O produtor recebe o pagamento na assinatura do contrato ¢ paga a
divida com sua produgdo, seguindo as definigoes de qualidade,
quantidade, data e local de entrega estipulados em contrato.

CPR FINANCEIRA Semelhante a fisica, porém, nessa modalidade, o produtor pode
quitar a divida em dinheiro, convertendo o valor das mercadorias no
momento do vencimento do contrato (Pimentel e Souza, 2005).
CPR INDEXADO A MERCADOS | O acerto entre o produtor e o financiador deve ser realizado através
DE FUTUROS da multiplicagdo da quantidade de produto contratado pelo indice de
prego futuro utilizado como referéncia para a mercadoria

Fonte: Adaptado de Silva e Lapo (2012); Silva (2012); Caffagni (2006); Zanchet (2004); Sousa e Pimentel (2005).

Por se tratar de um contrato a termo, destaca-se que a CPR também funciona
como um instrumento de protecao de pregos para o produtor. Dessa forma, ao utilizar a CPR, o

produtor realiza um hedging® de venda (CARRER, SOUZA FILHO e VINHOLIS, 2012), ja

9 Estratégia de redugdo do risco por meio do mercado de futuros, que consiste na realizagdo da operagdo
que exatamente neutraliza a especulagdo implicita a um negocio qualquer (Batalha, 2012).
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que, na emissdao do titulo, o prego ¢ travado, estando o produtor assim protegido contra
movimentos de baixa.

Ademais, Sologuren (2004) considera que a venda antecipada ¢ uma opgao
interessante para os produtores rurais, pois serve como meio de levantar recursos que financiem
o custeio de plantio.

c) Crédito via Operagao de Troca (Barter).

O crédito denominado “barter” (troca de insumos por graos) envolve
simultaneamente os fornecedores de insumos e as tradings na disponibilizagdao de crédito ao
produtor. Esse ultimo recebe o insumo (do distribuidor ou do fabricante) no periodo pré-plantio
e, em contrapartida, deve entregar a sua produ¢do a uma trading, agroindustria ou exportador,
no periodo posterior a colheita como forma de pagamento

No estabelecimento do contrato, € pré-definido um volume de sacas de produgao
(grao) contra uma quantidade especifica de insumos recebidos.

Diante das caracteristicas, especificidades e relagdes entre os agentes que
formam o agronegécio e em face da importancia da eficiéncia do macrossegmento rural para
com o Sistema Agroindustrial, compreender a gestdo das propriedades produtoras de graos €
de suma importancia para estabelecer estratégias coerentes. O capitulo 5 se incumbira de
detalhar o funcionamento e a gestdo das propriedades, em especial, as particularidades da

funcao operagoes.

3.5 Consideracoes do Capitulo

Procurou-se, neste capitulo, conhecer a estrutura e a dindmica do Sistema
Agroindustrial, especificamente das cadeias produtivas de graos. A compreensao do ambiente
que circunda as propriedades rurais ¢ primordial para a condugdo dessas organizacdes, tendo
em vista o avangado grau de impacto dos acontecimentos externos na gestdo dessas
organizagoes.

Como mencionado por diversos teoricos, o gerenciamento dos empreendimentos
rurais pouco avangou em comparagdo com a expansao da agricultura brasileira. Verifica-se
poucas discussdes tedricas sobre as atividades agropecuarias e seus processos gerenciais. Esse
¢ o foco do proximo capitulo, vislumbrando o ajuste dos conceitos de Estratégia de Operacdes

ao contexto agricola.



4 GESTAODE EMPREENDIMENTOS RURAIS - CONECTANDO A ESTRATEGIA
DE OPERACOES NO CENARIO AGRICOLA

As propriedades rurais, como visto no capitulo anterior, sdo organizacdes
envolvidas numa complexa rede de relagdes a jusante e a montante, que se soma a dificil tarefa
de gerenciamento das varidveis incontrolaveis, tais como fatores climaticos, fatores bioldgicos,
volatilidade do cambio, etc.

Compreendidos os aspectos que permeiam uma propriedade rural, faz-se
necessario visualizar os conceitos relativos a gestao das propriedades rurais, que sustentam tais
organizagdes no alcance de seus resultados. Além disso, observa-se neste capitulo, as
conjecturas e proposicoes acerca da Estratégia de Operacdes nas propriedades produtoras de

graos. A Figura 4.1 ilustra a estrutura do Capitulo.

Figura 3.1 — Estrutura do Capitulo 4
[ | Classificacdo dos empreendimentos rurais

Gestdo e produgdo nos empreendimentos
rurais

Estratégia nos empreendimentos rurais

Custo

1

GESTAO DOS EMPREENDIMENTOS RURAIS
|

Qualidade

‘— Prioridades Competitivas | ‘7 Flexibilidade — Capacidade
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! Protecdo Ambiental Instalacdes
[ Tecnologia

Integragdo Vertical
— Estratégias de Operagbes nos — Estruturais
empreendimentos rurais — conjecturas
iniciais.

Decisbes Estruturaise | | |
Infraestruturais |

Fonte: Elaboragao prépria
4.1 Classificacao dos empreendimentos rurais

Existem, na literatura, diversas classificacdes e caracterizagOes referentes aos
empreendimentos rurais.

Uma dessas classificagdes divide a atividade agricola em os grupos: familiar e
nao familiar. A Lei n® 11.326, de 24 de julho de 2006 ¢ a referéncia base da classificagdo, ela
caracteriza a agricultura familiar como: atividade agricola desenvolvida em estabelecimentos
cuja area nao exceda quatro médulos fiscais, estes, dirigidos pela propria familia do agricultor,

sendo os trabalhos desempenhados com mao-de-obra predominantemente familiar, sendo que
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a renda da familia deve ser originada, principalmente, dessas atividades (BRASIL, 2006). As
propriedades que ndo se enquadram nesses requisitos sdo denominadas pelo IBGE como nao-
familiares.

E importante deixar claro esse conceito, pois existem intimeras diferencas entre
a agricultura familiar e a agricultura ndo-familiar. As politicas publicas sdo diferenciadas, os
mercados, em geral, sdo diferentes, ¢ toda a estrutura organizacional, recursos (econdmicos,
fisicos, tecnoldgicos) também. Inclusive, pesquisas sobre gerenciamento de propriedades rurais
de agricultura familiar sdo encontradas em maior quantidade em relacdo a agricultura ndo
familiar.

Outra classificagdo comumente utilizada ¢ a classificacdo por modulos fiscais.
Ela foi criada em 25 de fevereiro de 1993, na forma da Lei n° 8.629. A tabela 4.1 apresenta a
classifica¢do do porte das propriedades de acordo com a referida lei.

O numero de hectares correspondente a um modulo fiscal € variavel. Brasil
(1980) estabeleceu o valor de hectares por mddulo fiscal para municipios e regides do pais,
levando em consideragdo: 1) o tipo de exploragdo prevalecente no municipio; ii) a renda obtida
com esta exploragdo; e iii) as outras exploragdes existentes no municipio que, embora nao
predominantes, sejam significativas em funcdo da renda ou da area utilizada (Vieira Filho;
Conceigao, 2010).

Tabela 4.1 — Classificag¢do do porte das propriedades rurais com base no nimero de modulos fiscais e respectiva
quantidade de hectares para o estado do Mato Grosso

Tamanho Moédulos Fiscais Area (ha)
Pequena propriedade De 1 a 4 médulos fiscais De 100 a 400 ha
Média Propriedade Acima de 4 a 15 moédulos fiscais Acima de 400 a 1500 ha
Grande Propriedade Superior a 15 médulos fiscais Acima de 1500 ha

Fonte: Adaptada da Lei n. 8.629/93 (BRASIL, 1993).

Essa classificacao por mddulo fiscal € bastante discutida e ha polémica quanto a
sua utilizacdo, contudo, ¢ o parametro legal estabelecido para diferenciar as propriedades pelo
porte.

Além dessas classificacdes, Nantes e Scarpelli (2012) comentam que as
transformacgdes no meio rural, conduziram os produtores a escolha do posicionamento para seus
negocios frente & modernizacao da atividade agricola e com isso, trés estagios de evolucao da
producdo rural foram estabelecidos para diferenciar as propriedades rurais, sendo eles:

empreendimento rural tradicional, empreendimento rural em transi¢do e empreendimento rural
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moderno. O quadro 4.1 sintetiza as principais caracteristicas das propriedades em cada um dos

estagios de evolugao.

Quadro 4.1 — Caracteristicas dos empreendimentos rurais por estagio de evolu¢do da produgio

Caracteristicas
Estagio de Evolucao Capacitacao = a1 Compreensao do
& ¢ P ¢ Adequacio tecnolégica 5 P
gerencial funcionamento dos mercados
Empreendimento rural . . .
P . . Baixa Rudimentar Insuficiente
tradicional
. ~ ~ _ Inicio da compreensdo do
Empreendimento rural Introdugéo de Introdugdo de técnicas . P
- L - ~ empreendimento como um elo
em transigao técnicas de gestdo de produgdo . ~
da cadeia de produgdo
. . Utilizagdo de
Empreendimento rural Investimentos ¢ . . . .
L . tecnologias mais Inserido na cadeia produtiva
moderno significativos
avancgadas

Adaptado de Nantes e Scarpelli (2012)

Nantes e Scarpelli (2012) entendem que a evolug@o dos empreendimentos rurais
esta atrelada a coordenagdo dessas com o mercado consumidor, ajustando a produgdo as
demandas existentes. Assim, os resultados obtidos pelos empreendimentos rurais tradicionais
atendem de forma insuficiente as exigéncias e perspectivas do mercado, enquanto os
empreendimentos rurais em transi¢do buscam a aproximagdo com os mercados consumidores
e os empreendimentos rurais modernos trabalham de maneira coordenada com seus mercados.

Independente do porte e dos estagios de evolugdo, os empreendimentos rurais
serdo afetados (em intensidade diferenciada) por elementos de carater técnico, economico e
gerencial, comentam Nantes e Scarpelli (2012). Esses fatores tornam essas empresas um dos
elos mais conflituosos da cadeia de produgdo, declara Zylbersztajn (2000). O autor adiciona a
dispersdo geografica e falta de informagdes simétricas sobre o mercado e a heterogeneidade
dessas organizacdes como elementos da complexidade de gestdo das mesmas.

Na tentativa de compreender com maior clareza os aspectos que impactam tais
empreendimentos, em especial, os relacionados a gestdo, faz-se necessario abordar esse

assunto, afunilando a discussdo até que sejam abordadas as atividades produtivas e seus

aspectos gerenciais.

4.2 Gestao e producio nos empreendimentos rurais

Inseridos no macrossegmento rural de uma cadeia de produgdo agroindustrial,
os empreendimentos rurais ou empresas rurais sao definidos por Pozzobon et al. (2006) como
empresas fornecedoras de matérias-primas para outras organizagdes que avangarao no processo

de produc¢ao do produto final. Complementando, Crepaldi (2012) afirma que a empresa rural ¢
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a unidade de produgdo que pode abranger atividades agricolas, de criagcdo de gado ou culturas
florestais, com a finalidade de obten¢do de renda.

Assim como nas empresas industriais e de servigos, o gerenciamento dos
recursos € determinante para o sucesso da empresa rural. Marion e Segatti (2005) mencionam
que o gerenciamento auxilia o produtor a tomar suas decisdes e que a eficiéncia gerencial pode
promover o sucesso do negocio.

Sobre a gestdo dos empreendimentos rurais, Cella (2002) declara que ela
compreende o conjunto de decisdes realizadas com o objetivo de alocar os recursos (fisicos,

financeiros e humanos) da melhor maneira dentre as alternativas produtivas existentes.

“Todo o conjunto de decisdes realizadas em um empreendimento agricola, com o
objetivo de alocar os recursos fisicos, financeiros e humanos da melhor forma possivel
dentre as alternativas produtivas existentes, de modo a organizar e operacionalizar a
obtencao de alguns objetivos econdmicos, pessoais e sociais” (CELLA, 2002, p.17).

Contudo, Kay, Edwards e Duffy (2012) mencionam que algumas peculiaridades
do ambiente em que a agricultura se desenvolve tornam a gestdo das propriedades rurais
particularmente diferente, uma vez que elas dependem de processos bioldgicos e outras leis da
natureza que ndo sao possiveis prever ou alterar, e nesses casos as decisdes gerenciais tém
pouco ou nenhum resultado.

Dessa forma, o gestor precisa definir como os recursos (humanos, insumos,
capital e tecnologia) serdo utilizados sem desconsiderar os fatores restritivos, a estrutura
organizacional e a maneira como as atividades (operacdes) sao realizadas, aponta Lourenzani
et al. (2003).

Diante dessas peculiaridades, adicionadas a complexidade nas relacdes entre a
propriedade rural e os demais agentes da cadeia produtiva, as afirmagdes de Cella (2002) e
Marion e Segatti (2005), sdo reforcadas. A prerrogativa de Nantes e Scarpelli (2012) ¢ que,
nessa situacdo, a escolha das alternativas estratégicas adequadas exigird identificagdo das
potencialidades e deficiéncias, procurando integra-las as exigéncias do sistema agroindustrial.

Delimitando os aspectos gerenciais para a produgdo agricola que, para Araujo
(2007), compreende o conjunto de atividades desenvolvidas no campo, abrangendo desde o
preparo de solo, tratos culturais, colheita, transporte e armazenagem internos até a
administragdo e gestdo dentro das unidades produtivas, faz-se necessario entender o
funcionamento dos processos de produgdo das propriedades rurais.

Essas atividades sdo desempenhadas na propriedade baseadas em decisdes que

levam em consideragdo fatores relacionados a:
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- Produgdo: clima, caracteristicas do solo, irrigacdo e drenagem, espécies
biologicas, animais, pragas, defensivos, sementes, maquinas, implementos, zoneamento
agricola;

- Pessoas: capacitacao, jornada de trabalho, seguranca e higiene, educacao;

- Estrutura — tamanho da area, localizacdo geografica, capacidade de
armazenagem € outros tantos que sobrecarregam o produtor e dificultam o alcance dos
resultados almejados pela empresa.

Todavia, De Paula e Favaret Filho (2000), Weersma e Batista (2002) e Nantes e
Scarpelli (2012) apontam que ha um fator complicador caracteristico a producdo de
commodities agricolas: a necessidade de constantes redugdes de custo e economias de escala,
que podem ser alcancados por meio de decisdes acertadas em todos os aspectos que envolvem
a atividade.

Em adi¢do, Rathamann et al. (2007, p. 2), mencionam que ha uma série de
decisoes especificas as gestdo das empresas que trabalham com commodities agricolas, tanto
em funcao dos sistemas produtivos cada vez mais tecnificados como também, pela ampliagao
da particularidades requeridas pelos mercados demandantes, suas consequéncias econdmico-
financeira-socioambiental e demais condi¢des do ambiente externo.

Balizando as especificidades que interferem diretamente no processo produtivo
das empresas rurais, o Quadro 4.2 apresenta um paralelo da interferéncia de determinados
fatores/especificidades para as atividades produtivas de empresas rurais e para as atividades

industriais em geral.

Quadro 4.2 —Especificidades e/ou diferencas entre aspectos produtivos das atividades agropecudrias e industriais

ESPECIFICIDADES OU ATIVIDADES AGROPECUARIAS ATIVIDADES
ASPECTOS INDUSTRIAIS
1. Condicoes Naturais/ Terra Sao importantes Geralmente ndo sdo
importantes.
2. Diversidade de métodos ou Geralmente permanece, pois se Geralmente reduz-se, sendo
processos de producio associam as condi¢des naturais e a que permanecem 0s mais
outros aspectos (ex.: produgdo orgénica) eficientes ou de menores
custos
3. Economias de escala na Ocorréncia dependente do tamanho da Ocorréncia generalizada
producao area e do produto cultivado
4. Dispersio geografica Relacionada principalmente as Relacionada aos mercados de
condi¢des naturais insumos ¢ de bens acabados
5. Perecibilidade e Alta a primeira e baixa a segunda (a Baixa a primeira e alta a
diferenciacdo dos bens qual depende da variedade ou de segunda (a qual esta associada
produzidos referéncias naturais) as técnicas produtivas e
particularidades dos bens)
6. Elasticidade-preco da Baixa, pois geralmente sao bens de 1* Alta, exceto no caso de bens

demanda dos bens necessidade agropecuarios processados
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7. Elasticidade-renda da
demanda dos bens

8. Economias de escopo ou de
integracao horizontal

9. Especificidade dos ativos de
producao

10. Sazonalidade produtiva

11. Precos dos recursos
produtivos (insumos e
equipamentos)

12. Precos dos bens
produzidos

13. Processo/tempo de
trabalho e processo/ tempo de
producio

14. Determinantes da elevacio
da eficiéncia produtiva

Baixa, idem. Variagdes sensiveis
quando ha demanda reprimida

Aproveitamento induzido pelos riscos,
seja de producao, seja de preco

Nao ¢ alta e ndo é generalizada
(ex.: a propria Terra e o trator)

Existe e ¢ generalizada
(ciclos de produgdo — curto e longo)

Relativamente fixos ou administrados
(producao sob controle de oligopdlios)

Geralmente flexiveis ou instaveis
(principalmente commodities)

Tarefas diversas e fluxo ndo continuo,
jornada diaria mutdvel e tempo de
produgdo variavel
Inovagdes bioldgicas, mecanicas, e
quimicas para elevar produtividade da
terra, do capital e do trabalho

Alta, idem. Demanda muito
sensivel as variagdes do poder
aquisitivo
Aproveitamento induzido pelas
oportunidades de mercado e
pelas sinergias produtivas

E alta e generalizada
(ex.: linha de montagem)

Existe em algumas
agroindustrias processadoras
(ex.: usinas/destilarias)

Relativamente fixos, exceto no
caso de bens agropecuarios ou
matérias-primas agricolas
Geralmente fixos, exceto nos
casos de estruturas ndo
concentradas
Tarefas especializadas e fluxo
continuo, tempo de trabalho
igual ao tempo de produgdo
Inovagdes mecanicas e
quimicas para elevar a
produtividade do trabalho e do

capita
Fonte: Adaptado de Ramos et al. (2007)

Hé4 que se considerar que esses fatores interagem entre sim e que as
caracteristicas da propriedade bem como os critérios de gestao do produtor serdo direcionadores
da atitude organizacional para que sejam minimizados os impactos dessas especificidades nos
resultados da empresa.

Quanto as caracteristicas das propriedades, Pinazza (2008) destaca que a maior
parte dos empreendimentos que produzem soja detém grandes quantidades de area disponivel
para o plantio, empregam mao de obra barata e possuem maquinario com significativo grau
tecnologico. Além disso, trabalham na perspectiva de altos volumes e tem capital disponivel
para investimentos.

Apesar do aparente “conforto” da situacdo mencionada por Pinazza (2008),
Osaki (2012) comenta que a producao de graos tem buscado alternativas para incrementar o
cultivo, com vistas a reducdo de custos fixos da propriedade (maquinas, mao de obra
permanente, etc) e diminuigdo da sazonalidade do fluxo de caixa. Uma alternativa encontrada
foi a produg@o como multiproduto — com duas safras no mesmo ano agricola. (OSAKI, 2012).
A Figura 4.2 ilustra os periodos de plantio e colheita de varios graos em uma safra.

Para Zen, Bragato e Spers (2005), ao diversificar a area de cultivo o produtor
almeja reduzir os riscos inerentes a produgdo, pois com a diversificacdo podem ser diminuidas

as oscilagdes de receita e assim, criar um fluxo de caixa mais estavel.
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Figura 4.2 — Periodos das atividades de plantio e colheita de graos uma safra

Vazio Sanitario”
Colheita 1? safra de milho Plantio 12 safra de milho
L l l 1 il il 1 Il L L l |
T T 1 I I I I I T T 1 1
Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Qut Nov Dez
Colheita Soja Plantio Soja
— > —
Plantio Colheita —_—
Safrinha Milho SafrinhaMilho Plantio
Algodao
—
_Plantio . >
Algodao Colheita
Algodao
—
— 5
Plantio Colheita
Girassol Girassol

Fonte: Adaptado de Osaki (2012), Sampaio (2013)

Contudo, ¢ preciso entender que nem sempre ha reducdo dos riscos pela

diversificagdo dos produtos, fato esse que sugere:

“... utilizar ferramentas gerenciais que permitam ao produtor escolher os melhores
produtos para compor o conjunto de producdo agricola e, principalmente, para
determinar a propor¢do que traduz em maior retorno e menor risco” (OSAKI, 2012,
p-230).

Além da questdo econOmica, 0 mesmo autor menciona que a diversificagao
também ¢ deflagrada por questdes técnicas, no intuito de rotacionar a cultura principal
(trabalhando com outra cultura durante a entressafra), buscando a reducao de danos causados
por pragas e doencas, para manter o nivel de fertilidade do solo e ainda, evitar a erosdo. O autor
complementa citando que a combinagao e a organizagdo do processo de produ¢do devem seguir
uma ordem sistematizada, para que a atividade se torne rentavel e a propriedade, sustentavel no
longo prazo.

E importante ressaltar que “a decisio de combinar diferentes produtos na
propriedade implica alteragcdes quanto ao uso da terra e de maquinas/implementos, a
disponibilidade de mao de obra, a alocagdo de recursos financeiros para compra de insumos e
pagamentos das despesas gerais e servigos terceirizados” (OSAKI, 2012, p.132), refor¢ando,
assim, a complexidade de gerenciamento de tais propriedades.

Outro fator importante para os resultados de produtividade e desempenho das
lavouras de graos € o Sistema de plantio direto. Veloso et al (2011) cita que, associado a rotagao
de cultura, a adogdo do plantio direto, ¢ uma alternativa utilizada pelos produtores para
minimizar o impacto ambiental da produ¢@o e melhorar os resultados da producao.

Sobre isso, Gimenez (2006) e Uri (2000) consideram o plantio direto (PD) como

um sistema conservacionista de manejo do solo que permite redu¢do de energia, de mao de obra
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e de custos de mecanizagdo. Dessa forma, essa técnica pode, indiretamente, aumentar a
desempenho, devido a economia de recursos empregados. Quando empregada essa técnica, o

processo produtivo ¢ desenvolvido em 5 fases, conforme ilustrado na Figura 4.3.

Figura 4.3 — Etapas do processo produtivo de produgdo vegetal no sistema de plantio direto
Pré-plantio

Captacdo de recursos financeiros* Arrendamentos** Aquisicdo de insumos Contratacdo de mao-de-obra***

|¢

Preparo do solo
Adubacao de Dessecacdo de plantas Operagao mecanica

Forragem Calagem Gessagem fici .
superticie Invasoras (aragem, gradagem e subsolagem)

Plantio
J

|¢

Processos de semeadura Aplicacdo de adubo basico

Tratos culturais

Pulverizacdo de defensivos agricolas Adubacdo de cobertura Adubacdo foliar Capina mecénica e manual

h 4
. (Coheta

Colheita

Colheita do produto Destruigdo de soqueira

Pés colheita

|¢

Transporte da produgdo . o ) ~ )
P P < Beneficiamento**** Comercializagdo*****  Liberagdo das vendas antecipadas******
{lavoura para armazém)

Fonte: Adaptado Araujo (2009) e Sampaio (2013).

De acordo com Sant’ana (2010) grande parte dos produtores comerciais sao
especializados na producao de graos e plantam lavouras de grande extensao, utilizando como
técnica de produgdo o plantio direto, além disso, rotacionam as culturas (principalmente soja-
milho) e empregam tecnologia de ponta para o plantio, tratos culturais e colheita.

Segundo Osaki (2012), as propriedades localizadas no estado de Mato Grosso,
normalmente rotacionam a cultura, utilizando soja (convencional e/ou transgénica) na primeira
safra do ano e, “milho safrinha” (convencional ou transgénico) colhido no que se denomina 2*

safra ou safra de inverno.

4.3 Estratégia nos empreendimentos rurais

A exclusividade das cadeias de abastecimento agroalimentares proporciona uma
base rica de implicagdes gerenciais que incidem sobre as forcas da industria de que uma
empresa deve levar em conta ao desenvolver a estratégia corporativa.

Segundo Busch e Bain (2004) a globalizacdo tem afetado o agronegdcio de

diversas maneiras, dessa forma, as empresas precisam ter estratégias que suportem sua
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competi¢cdo no mercado global. Miller, Boehlje, ¢ Dobbins (1998) corroboram, alegando que o
novo cenario exige das fazendas a elaboragdo das estratégias de negocio, associando novos
planos com combinagdes de produto, mercado ¢ estrutura de finangas.

Costa et al., (2011) afirmam que a competitividade dentro dos complexos
agroindustriais leva os agentes a tragarem estratégias para sobrevivéncia, adaptagdo e avancgos
no mercado onde estdo inseridas. No caso das empresas que produzem commodities, 0s
resultados competitivos estdo atrelados a reducdo de custos, atualizacdo tecnoldgica na
produgdo, exceléncia na gestdo da producdo, sistemas eficientes de controle de estoques,
comentam Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996).

Assim como no aparato teorico referente a estratégia nos setores industrial e de
servigos, dentre outros (ver Wheelwright, 1984), nas propriedades agricolas a hierarquia da

estratégia também se aplica, conforme demonstra a Figura 4.4.

Figura 4.4 — Exemplo de hierarquia dos planos e resultados nas propriedades agricolas

Estratégia de negocios da fazenda

Objetivos e planos de ordem
inferior sdo limitados por
objetivos e planos de ordem
superior

Estratégias de produgdo,
marketing e finangas

||

Planos operacionais

1]

DecisGes taticas

Planos

Objetivos

Fonte: (COWAN; KAINE; WRIGHT, 2013)

Seguindo os mesmos propdsitos, nas propriedades rurais a estratégia competitiva
tem como tarefa definir o escopo de atuagdo da organizagdo, preocupando-se com as definigdes
e acoes que precisara desenvolver para se defender das forgas externas que “perturbam” sua
atuacao.

Segundo Valarini e Kuwahara (2007), dada a crescente importancia da produgado
de graos (no caso, a soja), a busca de ingresso ao mercado (e permanéncia no mesmo) tem se
tornado acirrada e as estratégias competitivas crescem a fim de atender adequadamente as

necessidades do mercado interno e obter resultados positivos no mercado externo.
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A respeito das estratégias de negocio, o estudo desenvolvido por Vesala, Peura
e Mcelwee (2007), apontou estratégias principais sdo seguidas pelos agricultores:

a) Estratégia de reducao de custos: empresas que competem em mercados nos quais os
precos dos produtos sdo definidos pela oferta e demanda internacional, ou mesmo
aqueles nos quais nao ha alternativas para agregar valor, a estratégia de reducdo de
custos ¢ a alternativa mais coerente. No caso das commodities, o aumento de escala é a
principal agdo adotada pelos agricultores. Essa estratégia também ¢ adotada por
propriedades rurais que atendem as demandas de altos volumes e fluxo continuo dos
supermercados e outros varejistas.

b) Estratégia de valor agregado: certas vezes combinada com a estratégia de redugédo de
custo, a estratégia de valor agregado busca o aumento da qualidade do produto ou a
adi¢ao de quaisquer aspectos de valor ao produto, como por exemplo, o beneficiamento,
embalagem, ou produgdo sob um esquema de certificacao exclusiva (organica, livre de
transgenia, etc).

c) Estratégia de Diversificacao: essa estratégia se caracteriza quando os agricultores
combinam outras atividades agricolas ou nao agricolas com os negocios da propriedade

rural, tais como turismo rural, integra¢ao lavoura-pecuaria-floresta, etc.

Estreitando a classificagdo para as propriedades rurais que produzem graos,
Hofstrand (2007) declara que a estratégia competitiva para produzir commodities demanda das
propriedades acdes pautadas numa “estratégia de crescimento”, que tem como premissa a
expansdo horizontal, ampliando a capacidade (em hectares). O autor menciona que as tipicas
margens baixas, caracteristicas das commodities, sdo aceitas entdo, a maximizagao do retorno
s0 ¢ possivel pelo aumento da producdo (proporcionando economia de escala).

Nesse sentido, Mintzberg (1988) comenta que a estratégia competitiva das
empresas desse mercado deve ser pautada na lideranga em custo, sem redugdo de pregos.
Corroboram Ferraz, Kupfer ¢ Haguenauer (1996) mencionado que a estratégia competitiva so
pode ser construida a partir da redugdo de custos.

Gongalves (2005) complementa declarando que empresas de commodities
competem em baixo custo de producao, manipulagdo, distribuigdo e transporte. A alternativa
utilizada para baixar os custos de produg¢ado ¢ investir em tecnologias que permitam aumentar a

produtividade (e assim ganhar em economia de escala).
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Segundo Osaki (2012), esses investimentos sdo relacionados a: aquisi¢ao de
maquinas, introducdo de novas cultivares, uso de produtos quimicos inéditos no manejo de
pragas e doengas e outras praticas agropecuarias.

Ocorre que, por suas caracteristicas de “fabrica a céu aberto” (OSAKI, 2012)
que desenvolve uma ou mais atividades, outras condi¢des interferem nas estratégias das
operagdes produtivas das propriedades rurais. Externamente, aquelas relacionadas as condigdes
de solo, clima, relevo, disponibilidade de mao de obra, etc. Internamente, o perfil do produtor
(disposi¢do em assumir riscos, preferéncias e network) e suas restricoes de recursos (terra,
capital e trabalho), também exercem influéncia.

E importante destacar que, devido as escolhas feitas pelos gestores dos
empreendimentos rurais serem influenciadas por diversos fatores controlaveis e nao
controlaveis, ha grande ocorréncia de estratégias emergentes, com decisdes ndo programadas,
ndo estruturadas e raramente decorrentes de outras, comentam Rathamann et al., (2007).

Esse panorama demonstra a complexidade de gerenciamento das propriedades e
ao associarmos tais circunstancias as constatagdes de Pinazza (2008) e Tres et al. (2008), de
que nesses empreendimentos ainda ha pouco planejamento das acgdes, pouca utilizagdo das
ferramentas de gestdo para tomada de decisdo (o que, quanto e como produzir) € conhecimentos
restritos sobre a comercializagdo, a gestao torna-se ainda mais preocupante.

Sobre a comercializagdo, Crepaldi (2012) menciona que esse € o elemento basico
para o desenvolvimento e longevidade da propriedade, pois ¢ com base nessas informagdes que
o produtor decide o qué, quanto e como produzir, controlar a agdo apds iniciar a atividade e
avaliar os resultados alcangados e compara-los com os previstos inicialmente.

Martin, Pittaway e Mccrea (1990) esses motivos adicionados a compreensao da
significancia econdmica das cadeias produtivas de graos para o pais, o entendimento da
importancia do macrossegmento rural para essas cadeias e observada a escassez de estudos
relacionados a gestdo, ao posicionamento estratégico e ao gerenciamento do processo produtivo
das empresas agricolas, surge a proposta de discutir as estratégias de producao no contexto das

propriedades rurais produtoras de graos.

4.4 Estratégias de Operacoes nos empreendimentos rurais — conjecturas iniciais.

Ante a complexidade mencionada por Zylbersztajn e Neves (2000) e o impacto
do gerenciamento nas empresas rurais mencionado por Debertolis; et al. (2005) e Marion e
Segatti (2005), estudos direcionados a compreensao de como as empresas rurais realizam suas

atividades e as proposituras para que aperfeigoem seu desempenho sdao fundamentais.
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Sobre isso, Alencar e Moura Filho (1988 apud Romeiro 2002) argumentam que
as propriedades rurais tém sua produgdo com os mesmos padrdes de racionalidade empresarial,
possuindo objetivos comuns, problemas semelhantes e oportunidades quase idénticas.

E possivel, entdo, estabelecer mecanismos para que as decisdes estratégicas no
nivel da fun¢do operagdes permitam que as propriedades alcancem os resultados esperados.
Entendendo que a literatura aborda a estratégia de operagdes como um conjunto de principios
direcionadores do processo de tomada de decisdao sobre as operagdes produtivas das empresas
e que este conceito faz sentido no contexto das empresas rurais, considera-se util os estudos e
a adaptacao dos conceitos de Estratégia de Operagdes para as propriedades produtoras de graos.

Contudo, Tres et al., (2008) comentam que o processo decisorio do produtor
rural ¢ complexo e exige competéncias para “ajustar” os sistemas produtivos aos objetivos
organizacionais e as demandas do ambiente socioecondémico.

Segundo Dobbins, Boehlj e Miller (2002), as principais decisoes da producao de
graos sao relacionadas ao tipo de produto (commodity ou produtos diferenciados) que sera
produzido e os mercados que ira atender.

Desse modo, utilizou-se os conceitos do conteudo da EO, que segundo Hayes et
al., (1988) ¢ formado pelas prioridades competitivas e pelas decisdes tomadas nas areas
estruturais e infraestruturais da operacdes, para tecer conjecturas iniciais sobre as estratégias de

operacdes nas propriedades produtoras de graos.

4.4.1 Prioridades Competitivas

Na visdao de Hansson e Ferguson (2011) a insercdo da producdo agricola na
economia global tém imposto as propriedades rurais novos desafios para a manutencdo de sua
posicdo competitiva. Em adi¢do, King et al. (2010) mencionam que compreender um setor
globalizado e dindmico como o agricola e como competir nesse contexto ¢ um desafio chave
para os decisores do agronegdcio.

O mercado de commodities, apesar das caracteristicas de padronizagdo dos
graos, tem condicdes e exigéncias variadas para aquisi¢do dos mesmos. Zylbersztajn (2013)
menciona, por exemplo, as diferentes exigéncias dos mercados chinés e europeu. Enquanto o
primeiro se preocupa com a quantidade de matéria-prima para a industria, o mercado europeu
se atenta aos atributos de qualidade, aspectos de seguranca e sanidade do alimento e normas de

nao-transgeénicos.
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Além disso, as oscilagcdes econdomicas mundiais, a lei de oferta ¢ demanda,
dentre outras situacdes marcam a instabilidade do mercado desse mercado e exigem atengao do
produtor quanto aos requisitos que satisfacam as necessidades dos clientes.

Assim, Valarini e Kuwahara (2007) entendem que a competitividade dependera
da criacdo e renovacao das vantagens competitivas por parte das empresas, cabendo ao produtor
o esforco para se distinguir dos demais via: custo e/ou prego mais baixo, melhor qualidade,
maior habilidade de servir a clientela, etc. Nessa perspectiva, Dall”Agnol, Lazarotto e Hirakuri
(2010) declaram que o “sucesso competitivo” das propriedades s6 € possivel pela: 1)
minimizacdo de custos, ii) otimizac¢ao da utilizagdo do espaco produtivo e o iii) aumento dos
niveis de produtividade.

Sendo essa pesquisa dedicada a investigacdo das Estratégias de Operagoes,
entende-se que € necessario enquadrar os fatores de competitividade da producao de graos de
acordo com os conceitos das prioridades competitivas: custo, qualidade, flexibilidade e

prote¢do ambiental, apresentados na sequéncia.
44.1.1 Custo

Para Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996), a principal fonte de vantagem
competitiva do setor de commodities ¢ o custo. Buffa (1985), reforca essa afirmacgdo
mencionando que a alta padronizacdo das commodities adicionada a alta demanda por esses
produtos, acentuam as preocupagdes gerenciais com o custos de produgao.

A esse respeito Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996) et. al. (1995), afirmam que
as empresas que competem no mercado de commodities podem reduzir seus custos implantando
praticas gerencias mais flexiveis e investindo em melhoria de processos.

Essa percepgdo de custos versus melhores praticas € mencionada por Alvarez e
Arias (2004). Esses autores consideram que a eficiéncia técnica € necessaria e obtida quando
alcancados os valores maximos de produto final (outputs), dadas as quantidades de inputs e
tecnologias utilizadas.

Dessa forma, ¢ importante conhecer a estrutura de custos das propriedades para
mensurar adequadamente os consumos do processo produtivo e das demais atividades dos
empreendimentos.

E possivel entender, pelos argumentos apresentados, que o custo de produgio é
inversamente proporcional a produtividade. No caso da produgdo agricola isso se torna mais
problematico pois nessas organizacdes a produtividade ¢ resultante de um conjunto de fatores

controlaveis e nao-controlaveis, conforme demonstra o Quadro 4.3.
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Quadro 4.3 — Fatores da produtividade da lavoura

FASE DO PROCESSO DE CONDICAO DE
PLANTIO SUAAILEILEY AJUSTE

Condig¢des do solo e preparo Controlavel

ANTES Qualidade da semente Nao-controlavel

Qualidade dos fertilizantes Nao-controlavel

Qualidade dos defensivos Nao-controlavel
Tratos culturais Controlavel

DURANTE Fatores climaticos Nao-controlavel
Plantio Controlavel
Colheita Controlavel
Transporte para armazém Controlével
DEPOIS Recebimento/limpeza/secagem Controlavel
Armazenagem Controlavel

Fonte: Elaboragdo propria

Isso leva Gimenez (2006) a declarar que o custo de producao agricola ¢ a maior
consequéncia da ineficiéncia técnica (baixa produtividade). Observa-se, entdo, que para as
propriedades agricolas, as variagdes nos custos de produgdo sao decorrentes das diferencas de
produtividade obtidas na lavoura.

Gimenez (2006) também comenta que a produtividade das culturas ¢ um
indicador relevante para os sistemas agricolas pois ela representa o resultado final de todas as
atividades referentes a produ¢do e embora ndo tenha necessariamente uma relagdo com o
resultado econdmico da atividade desenvolvida, fornece um indicativo da tecnologia
empregada e do potencial do ambiente.

Sobre a produtividade, Osaki (2012) menciona que os produtores entendem que
os ganhos nesta sao balizados pelos investimentos em maquina, introdu¢do de novas cultivares,
uso de produtos quimicos inéditos, adequado manejo de pragas e doengas, etc., contudo, hd um
descuido dos aspectos gerenciais da propriedade em detrimento dos aspectos tecnologicos de
produgdo por parte dos produtores.

Complementando, Para Valarini e Kuwahara (2007) a melhora da capacidade
competitiva da producdo nas propriedades rurais € possivel quando a produtividade dos fatores
se eleva, para que haja redugdo de custos e aumento do crescimento da producao, o que pode
dar-se tanto pelo incremento do uso de fatores de producdo, quanto da produtividade desses

fatores.
44.1.2 Qualidade

A qualidade dos graos esta associada as caracteristicas bioldgicas, quimicas e
fisicas desses produtos.
Diversos fatores edafoclimaticos, bem como a execugao adequada das atividades

de pré-plantio, plantio, tratos culturais e colheita, refletem na qualidade obtida na lavoura.
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Em todo territorio nacional, € obrigatoria a classificagdo de produtos vegetais,
seus subprodutos e residuos de valor econdmico, segundo a Lei n°. 9.972, de 25 de maio de
2000. Para a comercializagdo no mercado interno, os padrdes de qualidade dos produtos
agricolas sdo estabelecidos pelo MAPA, por meio de Instru¢cdes Normativas (especificas a cada
produto).

Nesses documentos sdo especificados os requisitos de identidade e qualidade
intrinseca e extrinseca do produto, a amostragem e a marcagao ou rotulagem. No caso das
exportacdes, os padroes de qualidade sdo estabelecidos pelo comprador. Caso o contrato nao
apresente especificacdes dessa natureza, deve-se respeitar os parametros da Instrugdo
Normativa em vigor no Brasil.

A qualidade pode dizer respeito, ainda, ao tipo de cultivar, em especial, na soja
transgénica x soja convencional. Alguns mercados ja aceitam bonificar os exportadores com
certificacdo de soja sem transgenia, caracterizando, para esses mercados, um produto de

qualidade diferenciada (DIEHLe BACCHI, 2006, p. 2)
44.1.3 Flexibilidade

A diversificacdo dos produtos, nas propriedades rurais, sdo consequéncia da
tentativa de reduzir o custo do investimento no parque de maquinas, as despesas fixas com a
mao de obra, bem como outros gastos administrativos para n atividades da fazenda, segundo
Osaki (2012).

Para Silveira (2004) essa flexibilidade se da por meio da rotagdo de culturas, que
objetiva melhor organizar a distribuicdo das culturas na propriedade agricola, auxiliar no
controle de plantas daninhas e insetos, auxiliar na manuten¢ao da matéria orgénica e nitrogénio
e reduzir os impactos ambientais, como por exemplo, a erosao.

Adicionado a esses fatores, as oscilagdes na economia mundial, bem como as
mudancas climaticas também sao direcionadoras da flexibilidade de producao das propriedades

produtoras de graos
44.1.4 Protecao Ambiental

De acordo com Sporleder e Boland (2011), diante da globaliza¢do e das novas
tecnologias de insumos agricolas, a responsabilidade socioambiental tornou-se um elemento
que deve ser supervisionado pelo gestores para garantir a competitividade da produgdo de
commodities.

Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996) corrobora mencionando que a redugdo de

impactos ambientais se tornou obrigatoria para a entrada dos produtos agricolas no mercado
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externo. Para tanto, as alternativas se relacionam as mudangas no processo produtivo e a
introducdo de praticas organizacionais integradas, mencionam os autores.

Como comentado por Veloso, et al (2011) uma alternativa para minimizar o
impacto ambiental da producdo de commodities ¢ a adog@o de sistemas conservacionistas de
manejo do solo, sobretudo o plantio direto associado a rotacao ou sucessao de culturas.

Sumarizando, as prioridades competitivas podem ser trabalhadas no contexto

das propriedades produtoras de graos conforme as definigdes apresentadas no Quadro 4.4.

Quadro 4.4 — Prioridades competitivas na producdo de graos

PRIORIDADE ‘ DESCRICAO REFERENCIAS

QUALIDADE A qualidade dos graos esta associada as caracteristicas bioldgicas, (DIEHL e
quimicas e fisicas desses produtos influenciadas pelos fatores | BACCHI, 2006).
edafoclimaticos.

Acoes: Escolha da semente a ser plantada e correta execugdo das
atividades de pré-plantio, plantio, tratos culturais e colheita refletem
na qualidade obtida na lavoura.

FLEXIBILIDADE | A diversificagdo dos produtos, nas propriedades rurais, so SILVEIRA,
consequéncia da tentativa de reduzir o custo do investimento no (2004)
parque de maquinas, as despesas fixas com a médo de obra, bem como | OSAKI (2012).
outros gastos administrativos para n atividades da fazenda.

Acdes: rotagdo de culturas e analise de mercado para acompanhar as
demandas e ofertas dos produtos e decidir consciente das oscilagdes
mercadoldgicas e também, das mudancas climaticas.

CUSTO Preocupagdo acentuada pela alta padronizacdo das commodities FERRAZ;
adicionada a alta demanda por esses produtos. KUPFER e
Necessario gerenciamento efetivo, por meio de informa¢des | HAGUENAUER,
consistentes que auxiliem na tomada de decisoes. (1996)

Acoes: implantagdo de praticas gerencias mais flexiveis e
investimentos em melhoria de processos.

PROTECAO A redugdo de impactos ambientais tornou-se uma barreira de entrada | SPORLEDER E
AMBIENTAL dos produtos agricolas no mercado externo, assim, deve ser | BOLAND (2011)
trabalhada com o intuito de garantir a competitividade da producao
de commodities.

Acbes: Mudangas no processo produtivo, introducdo de praticas
organizacionais integradas.

Fonte: Adaptado de Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996); Osaki (2012); Sporleder e Boland (2011); Silveira
(2004); Dieghl e Bacchi (2006)

Sabendo que sdo as prioridades competitivas que direcionam as decisodes
estruturais e infraestruturais das operagdes produtivas, a percepgao dessas areas, na perspectiva

das propriedades produtoras de graos, serdao apresentadas na sequéncia.
4.4.2 Decisoes Estruturais e Infraestruturais
Considerando o mercado de graos e suas especificidades, as propriedades

produtoras dessas commodities devem tomar decisdes estratégicas observando os fatores:

clima, recursos naturais, sazonalidade de mercado, perecibilidade do produto, ciclo da cultura
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ou animal e nivel de esclarecimento e perfil do produtor também influenciam a elaboracao do
planejamento, defende Osaki (2012)

Entretanto, Canziani (2002) argumenta que as decisdes relacionadas aos fatores
internos a propriedade, em especial, aquelas relacionados a operacionalizagdao do processo de
producdo, também sdo determinantes para a competitividade e longevidade da empresa rural.

Nessa perspectiva, as agdes realizadas no processo produtivo devem ser pautadas
numa analise cuidadosa das atividades necessarias a realizagao do cultivo dos graos, para que
as decisdes permitam alcangar a qualidade e a produtividade da lavoura, a custos acessiveis e
no tempo adequado.

Pode-se considerar entdo que decisdes nas areas estruturais e infraestruturais sao
estabelecidas para que os resultados esperados pelos produtores sejam alcancados. Essa
afirmagdo ¢ pertinente aos entendimento de Hayes e Pisano (1996) sobre as categorias de
decisOes estruturais ¢ infraestruturais da estratégia de operagdes, consideradas pelos autores o
meio para a implementacdo de uma estratégia competitiva e que servem também para orientar
e cultivar o desenvolvimento de novas capacidades desejaveis.

A respeito das decisdes inerentes a producao, Osaki (2012) comenta que as
duvidas mais frequentes do produtor sdo relacionadas a combinagdo das atividades para
produzir mais de um tipo de produto. Quais atividades serdo mantidas e quais serdo substituidas,
ampliar a produgdo (arrendamentos!’) ou a area (aquisi¢do de terras); adquirir ou alugar uma
maquina, sdo exemplos dessas duvidas mencionadas pelo autor.

Associada a introdu¢ao de maquinas e equipamentos modernos, ha necessidade
de capacitar a mao-de-obra para utilizagdo das mesmas. A remunera¢ao dos profissionais
capacitados para tal ¢ diretamente proporcional ao conhecimento e habilidade dos mesmos,
argumenta Hirakuri e Lazzarotto (2010).

Observando a literatura de estratégia de operagdes e operagdes, ¢ possivel
afirmar que questdes relacionadas a produgao de multiproduto, mencionadas por Osaki (2012)
sdo pertinentes a categoria de decisdes estruturais: capacidade, instalagdes, integracao vertical,
respectivamente. Além disso, as declaracdes sobre a capacitacdo de pessoal, formas de
remuneragdo feitas por Dall’Agnol, Lazzarotto; Hirakuri (2010), remetem a decisdes

infraestruturais da estratégia de operagdes.

10 Arrendamento rural € o contrato agrario pelo qual uma pessoa se obriga a ceder a outra, por tempo
determinado ou ndo, o uso e gozo de imdvel rural, parte ou partes do mesmo, incluindo, ou ndo, outros bens,
benfeitorias e ou facilidades, com o objetivo de nele ser exercida atividade de exploracdo agricola, pecuaria,
agroindustrial, extrativa ou mista, mediante certa retribui¢do ou aluguel, observados os limites percentuais da Lei
(OSAKI, 2012, p.118).
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44.2.1 Capacidade e Instalacoes

Para Costa et al. (2011) as decisdes de capacidade devem ser consideradas
essenciais para a producdo de commodities, pois nesse tipo de produ¢do No que se refere a
expansdo da capacidade deve ser considerada uma estratégia importante na produgdo de
commodities. Nesse tipo de produgao, propor¢des maiores de terras para o plantio, por exemplo,
geram uma diminui¢do nos custos e aumento no poder de barganha do produtor. Além disso,
ganhos de capacidade induzem economias de escala.

Gimenez (2006) considera que o maior investimento nas propriedades rurais diz
respeito a aquisicdo de terras. Assim, ha possibilidades de aumentar a capacidade ndo apenas

pela compra de novas areas, mas também, pelo arrendamento de areas produtivas.
44.2.2 Tecnologia

Classificando as de tecnologias agricolas, elas podem ser: inovacoes de
produtos agricolas - nesta categoria se inserem os produtos quimicos, biolégicos e mecanicos
tais como agroquimicos, sementes, maquinas € equipamentos; ¢ inovacao de processos:
categoria na qual se incluem as novas técnicas de plantio, tratos culturais, cuidados com o solo,
etc.

De acordo com Gimenez (2006), os sistemas mecanizados agricolas representam
o segundo maior investimento da propriedade agricola. Ocorre que, para as propriedades rurais,
dimensionar o nivel 6timo do sistema mecanizado ¢ tarefa ardua, pois as varidveis que
interferem nessa decisdo estdo em constantes mudangas, isto ¢, uma adequacao atual pode nao
ser ideal em um curto prazo de tempo, declara Witney (1988).

A pesquisa de Gimenez (2006), sobre a mecanizacao na agricultura, aponta que
o fator tamanho das unidades produtivas influenciou a quantidade de recursos mecanizados
disponiveis por area. Houve predomindncia de poucos fabricantes entre os equipamentos e
conforme a area ¢ ampliada, evidencia-se a presenga de equipamentos mais novos e de itens
que contribuem para o aumento da capacidade de trabalho e eficiéncia.

Pinto Vieira et al.(2007) afirmam que as novas bases tecnologicas na agricultura
ocorrem com o intuito de reduzir os custos de produg¢do e ampliar ganhos na agricultura,
mediante o desenvolvimento de vegetais resistentes a pragas ou tolerantes a pesticidas, como
no caso da soja transgénica RR (Roundup Ready).

E preciso destacar que ha uma forte relagio da tecnologia com os fornecedores
de insumos, pois as inovagdes tecnologicas desenvolvidas tanto para produto como para

processo das propriedades rurais, em geral, sdo externas a empresa.
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4423 Integracao Vertical

Segundo Costa et al. (2011), as decisdes de verticalizagdo por parte da empresa
visam diminuir os custos de efetuar transagdes entre duas ou mais etapas do processo produtivo
e desta forma adquirir mais retornos.

Na produgao de graos em regides com dupla safra (multiproduto), como € o caso
de Mato Grosso, o trabalho subcontratado torna-se complexo diante da especificidade temporal,
demandando do produtor equipamentos proprios, uma vez que a quantidade de horas
disponiveis para colher uma safra e plantar a safra seguinte ¢ minima, declara Zylberstajn
(2013).

Solucdes mistas sdo comuns, casos em que o produtor contrata uma parte da

atividade e integra a outra parte, declara Sampaio (2013)
4424 Gestao da Qualidade

Para garantir a qualidade esperada e/ou adequar a da produgdo agricola as
exigéncias mercadologicas, atividades de planejamento e controle devem ser cuidadosamente
trabalhadas. Assim, a gestdo da qualidade pode ser responsavel pelo acompanhamento das
atividades de producdo, de forma a garantir o controle efetivo dos processos, a diminuigao do
desperdicio, acompanhar as atividades de prevencao e protecao ambiental, etc.

Além disso, Santos, Macedo ¢ Ramos (2008) consideram que as produtoras de
commodities buscam determinadas certificagdes, pois a posse de um certificado de qualidade
pode representar o acesso a novos nichos de mercado ou caracterizar, até mesmo uma

estratégica de diferenciacdo dos produtos.
44.2.5 Gestao de Pessoas

Para abordar a Gestdo de Pessoas ¢ importante, primeiramente, apontar as
caracteristicas da mao-de-obra das propriedades rurais. Osaki (2012) menciona que dois tipos
de empregados sdo considerados nessas empresas: o fixo e o temporario.

O primeiro ¢ assalariado, com recebimentos mensais dos quais incidem encargos
sociais e provisionamentos, correspondentes a 45,6% do valor total. Ja4 os trabalhadores
temporarios sao pagos com base no valor da diaria da regido, segundo Osaki (2012).

Os servigos terceirizados sdo para a realizagdo de tarefas da propriedade, entre
elas capina manual, colheita manual, colheita mecanica, pulverizagdo aérea, transporte da

producdo, beneficiamento e armazenagem.
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A respeito da mao de obra assalariada, Gimenez (2006) declara a importancia
dessa na 6tica da utilizagao de recursos. Para o autor, grande quantidade dos recursos utilizados
para a produc¢ao esta sob a responsabilidade de um menor nimero de pessoas, em especial, pela
mecanizagdo das lavouras de graos.

Em relacdo ao quantitativo e a forma de contratagdo, Sampaio (2013) afirma que
o produtor decide esses fatores com base na experiéncia dos contratados acerca do processo
produtivo em consonancia com aspectos da propriedade, tais como: tamanho da area a ser

cultivada, atividades a serem realizadas, tempo para execugdo, entre outros.
44.2.6 Planejamento e Controle da Produciao

Para Sampaio (2013) a gestdo da producdo primaria ¢ diferenciada e de maior
complexidade quando comparada com outros setores da economia. Um exemplo mencionado
pelo autor € o caso do planejamento da produgdo, que normalmente ¢ realizado meses ou anos
de antecedéncia, porém, neste interim, as condi¢des de mercado mudam, diminuindo a precisao
entre os objetivos tracados e a produgdo a ser atingida.

A elaboracdo do planejamento de safra, segundo Osaki (2012), diz respeito as
decisdes sobre a combinagdo das atividades, a ampliagdo da producdo ou da area, a aquisi¢ao
ou aluguel de maquinas (e a respectiva quantidade). A partir dessas decisdes € necessario
elaborar os roteiros de execucao das atividades a serem desenvolvidas na safra.

De acordo com Pacheco (2000), nas operacdes agricolas, a maior parte das
atividades sao realizadas em etapas cronologicamente distintas, uma vez que elas estdo sujeitas
a periodicidade, tanto das condigdes climaticas como das fases de desenvolvimento e produgao
de plantas.

Além disso, ao planejar a instalagdo da lavoura, um conjunto de fatores sdo
considerados. Quanto ao fator técnico-ambiental, € preciso respeitar os periodos estipulado pelo
MAPA, por meio da publicacdo de portaria que aprova o “Zoneamento Agricola de Risco

Climatico”, que consiste num:

“instrumento de politica agricola que, por meio de estudos, permite a cada municipio
identificar a melhor época de plantio das culturas, nos diferentes tipos de solo e ciclos
de cultivares [...].com o intuito de minimizar os riscos relacionados aos fenomenos
climaticos.” (MAPA, 2013, p.1)

Outro aspecto relacionado a esta atividade e que precisa ser salientado refere-se
a determinacao de uma sequéncia (de areas de produ¢do) a ser seguida na execugdo do plantio
levando em conta a proximidade entre as areas de producdo, as caracteristicas de solo da area

(e as cultivares de melhor adaptagao) e, o tempo de ciclo das sementes (precoce, médio e longo),
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menciona Sampaio (2013). Essa sequéncia serd determinante para os resultados da produgao
pois, a partir dela sdo possiveis a redu¢ao de custos pela racionalizagdo das maquinas e
diminuigao dos fluxos de movimentagdo das mesmas.

Devem ser planejadas e controladas, também, a manutengdo preventiva das
maquinas nos periodos de pré-plantio e pré-colheita. De acordo com Sampaio (2013) a
manutencao preventiva e regulagem das maquinas e implementos agricolas deve ser realizada
tendo como foco principal minimizar a ocorréncia de quebras durante a execug¢ao das atividades
do processo produtivo, assim como evitar possiveis excessos e desperdicios dos insumos
agricolas.

O planejamento e controle da aplicagdo dos quimicos (fertilizantes, adubos,
inseticidas, pesticidas) também sdo de suma importancia para os resultados de produtividade
da lavoura. Diversas condi¢cdes ambientais podem exigir reprogramagao das aplicagdes e, nesse
caso, aumentar os custos de produgao.

A etapa de colheita “objetiva retirar o produto agricola das demais partes do
organismo vegetal, em tempo habil, tal que permita a minima perda quantitativa e o alcance do
maximo nivel de qualidade” (FURLANI, MAGALHAES E COSTA, 2008, p.1).

De acordo com Aratijo (2007) cada cultura e, as vezes, cada regido exigem acdes
e tempos diferentes para a colheita, sendo importante saber ao certo o ponto adequado e os
métodos de colheita para evitar perdas e obter produtos de qualidade superior.

Realizadas todas as atividades, o controle das operacdes e dos resultados sera
util para avaliar a produtividade obtida em cada area plantada, comparando-os tanto com os
demais numeros obtidos na propria fazenda como na de terceiros, pois essas informagdes
podem ser uteis na identificacdo de problemas estratégicos (na definicdo das sementes,
defensivos, etc) ou no direcionamento de investimentos em melhoria e reprogramacao das
atividades de producao (quando necessario).

Apesar da evidente importancia, Tres et al., (2008) indicam que as ferramentas
de gestdo para essas atividades sao pouco utilizadas nas propriedades. Para o autor, os principais
fatores limitantes da adocao dessas ferramentas sdo a falta de pessoal qualificado e a dificuldade

de implementar os controles.
44.2.7 Organizacao

De acordo com Hofstrand (2007) uma das caracteristicas marcantes das
propriedades rurais em relagdo a organizacao ¢ a especializagdo do trabalho. Para o referido

autor, a capacidade de se especializar ¢ fator-chave para o alcance dos resultados dessas
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empresas. Gimenez (2006) observa elevado grau de especializacdo na realizacao das operagdes
de aplicagdo de defensivos, semeadura ¢ colheita

Ha que se considerar o fato da maior parte das atividades desenvolvidas nos
processos de produ¢do dos empreendimentos que produzem graos ser mecanizada, facilitando
a especializa¢do do trabalho. Contudo, Gimenez (2006) cita que o trabalho reduzido torna dificil
diferenciar o trabalho do gestor daquele mais operacional, e, o gestor muitas vezes também tem

a funcdo de operario deixando de lado a fung¢do administrativa que lhe caberia.
44.2.8 Relacionamento com Fornecedores

Em se tratando da aquisi¢do dos insumos agricolas (sementes, defensivos e
fertilizantes) Sampaio (2013) declara que certos produtores procuram centralizar suas
negociagdes e respectivas compras em um Unico fornecedor/revenda buscando criar relagdes
mais estreitas com os fornecedores.

Ainda sobre relacionamentos, Castro (2008) declara que as revendas de
defensivos agricolas oferecem (como diferencial) alguns servigos aos produtores que com ela
negociam. Esses servigos siao, normalmente, recomendacdes sobre uso de insumos,
acompanhamento da evolugdo da lavoura, regulagem de maquinas de aplicagdo,
acompanhamento da aplicacdo e tratamento de sementes

No caso dos fornecedores de maquinas agricolas, os mesmos servigos
mencionados por Castro (2008) sdo oferecidos, acrescentando apenas “treinamentos”, de
acordo com Gimenez (2006).

Em adigdo, pode-se considerar que a concessao de crédito para financiamento
das lavouras, independentemente do tipo de negociagdo, também ¢ uma variavel a ser
considerada acerca do relacionamento com os fornecedores.

Diante das informagdes expostas nesse capitulo e na tentativa de enquadrar as
atividades produtivas das propriedades de graos aos conceitos de Estratégia de Operacdes, o
Quadro 4.5 foi construido. Nele, as etapas do processo produtivo e suas respectivas etapas sao
apresentadas e cada uma delas foi analisada face a relagdo e/ou interferéncia com as prioridades
competitivas e, em seguida, com as areas de decisdo estrutural e infraestrutural.

A partir desse quadro ¢ possivel concluir que, apesar das diferengas e
complexidades referentes a gestdo das propriedades agricolas, o constructo Estratégia de
Operagdes e suas variaveis podem ser empregados para discutir as agdes e decisdes das

operacdes em empreendimentos rurais.
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4.5 Consideracoes do Capitulo

Procurou-se, neste capitulo, apresentar a literatura sobre a gestdo de
empreendimentos rurais, entrelagando a esta, a teoria que permeia as estratégias de operagoes.
Decisdes estratégicas de propriedades rurais produtoras de soja, focalizando as Decisdes
Estruturais e Decisdes Infraestruturais. O contetido deste capitulo servird como embasamento

tedrico para a analise das areas estruturais e infraestruturais das propriedades agricolas.



Quadro 4.5 — Relagdo das atividades de produgdo de grios e as areas de decisdo da estratégia de operagdes com as quais se relacionam.

< < ¢ < OUTRAS AREAS
ATIVIDADE FUNCAO PC PRODUCAO AREA DE DECISAO RELACIONADAS
. . Tecnologia, planejamento e
Determina o que produzir, com base no s A ~
. . . . Custo, flexibilidade, . controle da produgado, integragdo
Definigao do tipo de produto mercado, na capacidade produtiva, nas ~ . Capacidade . .
. o . entrega, protecdo ambiental vertical, relacionamento com
condig¢Oes climaticas e na analise do solo.
fornecedores
Defini¢ao da area em hectares| Determina as areas de plantio, quantidade de Custo, flexibilidade, . Instalagdes, planejamento e
. . - : - . Capacidade ~
a ser cultivada maquinas, mao de obra e insumos prote¢do ambiental controle da produgdo
Estabelece as variedades de sementes com
Definicéo da variedade de base na adaptagdo .aommmm as caracteristicas Qualidade, custo, Capacidade Instalagdes, planejamento e
. de solo, precocidade, produtividade, s . .
semente a ser cultivada o . o flexibilidade Tecnologia controle da produgao
resisténcia as intempéries da natureza, entre
outros.
- - Estabelece os fertilizantes e defensivos Relacionamento com
Definigao dos fertilizantes, L. ~ . ~ .
. necessarios para a produgdo, com base nas | Qualidade, custo, protecao . fornecedores, capacidade,
adubos, corretivos e Tecnologia

defensivos agricolas

caracteristicas do solo e na variedade de
semente escolhida, respectivamente.

ambiental

planejamento e controle da
produgdo, gestdo da qualidade

Aquisicdo de insumos

Define do fornecedor para aquisi¢cdo dos
insumos

Custo, qualidade,

Relacionamento com
fornecedores

Capacidade, planejamento e
controle da produgéo

Defini¢ao dos recursos
humanos

Analisa da quantidade de funcionarios
necessarios para cada atividade x quantidade
de funcionarios a disposi¢do do processo.

Custo, flexibilidade

Planejamento e
Controle da producao

Gestao de pessoas, capacidade,
estrutura organizacional

Preparo do solo

Coloca o solo em condigdes ideais para a
etapa de plantio.
Acdes definidas com base no tipo de produto
a ser produzido e nas analises de solo

Qualidade, custo, prote¢do
ambiental

Tecnologia

Planejamento e controle da
producdo Capacidade, instalagdes,

Manutengao preventiva

Minimiza a ocorréncia de quebras durante o
plantio

Qualidade, custo, entrega,
flexibilidade

Planejamento e
Controle da producao

Tecnologia, gestdo da qualidade,
gestdo de pessoas

Regulagem dos implementos

Minimiza os desperdicios de insumos e

Qualidade, custo, entrega,
flexibilidade

Planejamento e
Controle da produgio

Tecnologia, gestdo da Qualidade,
gestao de pessoas

Data de inicio do plantio

Segue a determinag@o legal que estipula
melhor época de plantio para diminuir
perdas na produg@o face aos riscos
climaticos.

Entrega, protecdo
ambiental, flexibilidade,
custo

Planejamento e
Controle da produgao

Capacidade, Gestdo da Qualidade
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Analisa tamanho da area x quantidade de
maquinas e méo de obra e caracteristicas do | Custo, Entrega, protegdo . . . ~
o . S . e Planejamento ¢ Capacidade, instalagdes,
Sequéncia de plantio solo. Procura diminuir custos de ambiental, flexibilidade, ~ . ~ .
Controle da produgdo | tecnologia, Gestdo da Qualidade
deslocamento e desgaste/quebra de custo
maquinario.
~ . . . . ~ . i Planej
Controle de pragas, doengas e Sao aplicados defensivos para evitar o Qualidade, custo, protecdo Tecnologia Capacidade, ane mBoEw ©
. L . ~ . Controle da producao, gestdo de
» 2 ervas daninhas diminuir a incidéncia de pragas na lavoura. ambiental Gestdo da Qualidade pessoas
)
g E
c 2
= = N ~ . . ~ . i Planej t
=B Aplicacdo de adubos Sédo aplicados adubos para melhorar a Qualidade, custo, prote¢do Tecnologia Oﬁmmwuw_ﬁw Mwammo QMSMV mamwﬁ%o,w de
(Cobertura e foliar) produtividade da lavoura ambiental Gestdo da Qualidade Wammowum '8
Verificagdo das ~ . . . .
caracteristicas fisicas da Sao verificadas visualmente a cor, queda de Capacidade, Planejamento e
. folhas e estagio de maturagdo/secagem das Qualidade, custo Gestdo da Qualidade, | Controle da produgdo, gestdo de
planta e do teor de umidade . ~
~ plantas e o teor de umidade do grao pessoas
dos graos
Tecnologia Tecnologia, capacidade, gestdo da
Colheita dos graos E realizada a retirada dos grdos da lavoura | Qualidade, custo, entrega Planejamento e 0818, capact '8
~ qualidade, gestao de pessoas
Controle da Produgéo
S o . ~ . ~ i Planej 1
S0 | Beneficiamento e guarda de |Os graos colhidos sdo armazenados e passam . Omﬁmﬁmm% ane amento o.o::o nzmm
= ~ . Qualidade, custo, entrega, Tecnologia producdo, tecnologia, gestdo da
9] graos por processo de beneficiamento < .
* N Instala¢des qualidade

Fonte: Elaboragao propria



S DELINEAMENTO DA PESQUISA

Este capitulo tem como objetivo apresentar os procedimentos metodologicos
adotados com base nas proposi¢des e objetivos norteadores da pesquisa. Em adig¢do, sao
descritas a elaboragdo e aplicag¢do do pré-teste e o alinhamento do instrumento de pesquisa com
as técnicas estatisticas recomendadas para subsidiar as respostas da pesquisa. A Figura 5.1

ilustra a estruturacao do capitulo.

Figura 5.1 — Estrutura do Capitulo 5

—  Abordagem e Estratégia de pesquisa Pesquisa Quantitativa
2 |
=1
g Survey Exploratéria
-9
© 1
© 1
o — 1
]
c
0
E Populagdo, unidade de informac&o e unidade de analise
£
8

Detalhamento da Pesquisa Survey Instrumento de pesquisa e operacionaliza¢do da coleta de dados
] Anadlise descritiva
Técnicas de Analise de Dados Andlise fatorial

Andlise de Cluster

Fonte: Elaboragdo Propria

Adotou-se, para o entendimento desse capitulo, a definicdo de método de
pesquisa como detalhamento das acdes necessdrias para a execucdo de uma investigagdao
cientifica. Fachin (2005) explica que o método de pesquisa cientifico consiste na postulagdo de
modelos, averiguacao dos progndsticos do modelo proposto e ajuste ou substitui¢do do modelo,
tudo isso com base em observagdes ¢ medidas existentes. Assim, o desenvolvimento de
conhecimentos ¢ o resultado que se alcanga por meio de um processo que envolve
questionamento sistematico, critico e criativo e a intervengdo competente na realidade,
conforme afirmagdes de Demo (1995).

Lakatos e Marconi (2010) entendem método de pesquisa como um conjunto de
acdes propostas para encontrar a solu¢ao para um problema, com procedimentos sistematicos e
racionais. E a partir da questdo de pesquisa que se pode identificar os fatores avaliados no
estudo; em consequéncia, o problema levantado direcionara o tipo de pesquisa a ser
desenvolvida. Para Cooper e Schindler (2003) o problema levantado definira ainda o tipo de
pesquisa a ser desenvolvida, podendo ser:

Pesquisa exploratéria: objetiva  esclarecer o problema, descrever
comportamentos ou definir e classificar fatos variaveis, proporcionando, assim, novas ideias

sobre o0 assunto;
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- Pesquisa aplicada: que tem como objetivo aplicar leis, teorias e modelos para
encontrar solugdes ou diagnosticar uma realidade;
- Pesquisa pura ou teodrica: essa pesquisa busca explicar e interpretar os

problemas por meio de leis, teorias € modelos.

No caso deste estudo, apesar dos inumeros trabalhos desenvolvidos sobre
Estratégia de operagdes, pouco se sabe a respeito desse conceito em empreendimentos rurais.
A propria teoria sobre gestdo das propriedades € escassa e por isso a classificacdo adequada
para essa tese € de pesquisa exploratoria.

Configura-se exploratdria pois se propds a investigar, identificar e analisar dados
ainda nao dominados, ou seja, quais sao as estratégias de producao de propriedades rurais. Yin
(2010) reforga que a pesquisa tem um sentido exploratorio quando pretende investigar situagdes
nas quais o fator analisado ndo apresenta um conjunto simples e claro de resultados e, ainda,
quando ¢ preciso familiarizar-se ou identificar-se com os conceitos iniciais sobre um topico,
descobrindo novas possibilidades e dimensdes da populagdo de interesse (FREITAS et al.,

2000).

5.1 Abordagem e Estratégia da Pesquisa

Na literatura sobre abordagem de pesquisa, sdo encontrados dois tipos de
abordagem: abordagem qualitativa e quantitativa. Um terceiro tipo, resultado da integragao dos
dois primeiros — a abordagem quanti-qualitativa - também compde o framework teorico das
abordagens.

A escolha da abordagem de pesquisa a ser utilizada em um estudo ¢ dependente
das varidveis que envolvem a pesquisa, em especial, da problemdtica de pesquisa a ser
respondida. Quando o foco da pesquisa sdo os processos do objeto de estudo e hd énfase na
perspectiva do individuo presente no contexto, considera-se a pesquisa com abordagem
qualitativa, segundo Martins (2012).

Adere a esse entendimento Goldenberg (2004), ao afirmar que a abordagem
qualitativa ¢ utilizada quando o pesquisador procura aprofundar-se na compreensdo dos
fenomenos que estuda — ag¢des dos individuos, grupos ou organizagdes em seu ambiente e
contexto social — interpretando-os segundo a perspectiva dos participantes da situacao
enfocada.

Para que seja possivel compreender o contexto, ¢ necessario abrir mao do

controle rigoroso das varidveis, estando-se aberto a novas perspectivas e interpretagdes do
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fendmeno de estudo sob diferentes olhares. Constructos que nao fazem parte do referencial
teorico podem ser identificados durante a pesquisa de campo e a partir dai, serem incorporados,
comenta Martins (2012).

O mesmo autor ressalta que é necessario ao pesquisador delinear o cenario de
investigagdo obtendo informagdes sobre a estratégia, politica, estrutura organizacional e
processos, para com isso, compreender a visao dos individuos da organizacao e complementa-
las. Dessa forma, os métodos de pesquisa condizentes com ¢ para a condugao de uma pesquisa
qualitativa sdo o estudo de caso e a pesquisa-agdo, utilizando-se diversas técnicas para coleta
de dados, dentre elas a observagado direta ou participativa, entrevistas e exames de documentos.

Em contraponto a pesquisa qualitativa estd a pesquisa quantitativa. Sobre essa,
Terence e Escrivao Filho (2006) identificaram que, em estudos organizacionais, ela permite a
mensurac¢ado de opinides, reacdes, habitos e atitudes em um universo, por meio de uma amostra
que o represente estatisticamente. Nesses casos, as varidveis pesquisadas devem ser escolhidas
a partir de um referencial teorico.

Hayati et al. (2006) apontam que a pesquisa quantitativa ¢ caracterizada por
obedecer a um plano pré-estabelecido, por utilizar a teoria para desenvolver as hipoteses e as
varidveis da pesquisa, pela analise e controle rigorosos das variaveis, por empregar
questiondrios estruturados com questdes fechadas ou checklists na coleta dos dados e por valer-
se de dados que representam uma populagao especifica (amostra) e utilizar métodos estatisticos
para analisa-los.

Martins (2012) considera que os métodos de pesquisa mais apropriados para
conduzir uma pesquisa quantitativa sdo: o levantamento tipo survey; a modelagem/simulagao;
o experimento e o quase-experimento. Considerando as caracteristicas das duas abordagens
apresentadas, esse estudo se enquadra na abordagem quantitativa, de carater exploratdrio,
utilizando-se do levantamento tipo survey de corte transversal (cross-sectional), seguindo as
recomendagdes de Bryman (1989); Malhotra (2006) e Hair Jr. et al. (2005).

Levando em consideragdo o contexto metodologico de pesquisa, a opgao pela
abordagem quantitativa e pelo levantamento tipo survey foi definida a partir da questdao
problema do estudo, pois percebeu-se que a tematica: “Estratégia de Operagdes de propriedades
rurais” € assunto pouco explorado, sendo possivel afirmar que essa pesquisa sera o estagio
inicial de investigacdo da tematica.

Assim, para adquirir maior conhecimento sobre o tema e fornecer bases para um
estudo mais detalhado, utilizou-se a survey exploratoria, seguindo os pressupostos de Miguel e

Ho (2012). Além disso, a survey exploratéria coleta informagdes de um niimero expressivo de
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pessoas ou uma populacdo com o objetivo de descrevé-las ou apurar fatos que ocorrem no

contexto em que se inserem (MALHOTRA e GROVER, 1998).

Na pesquisa em questdo, a survey objetivou ampliar os conhecimentos do dos

aspectos gerais das propriedades agricolas do Nucleo Oeste, sendo possivel caracterizar as

propriedades produtoras pesquisadas (tamanho da area, numero de funciondrios, principais

atividades, etc.), conhecer suas estratégias de produgao (a partir das PCs, DE e DI), bem como

observar a existéncia de grupos estratégicos dentre as propriedades respondentes. O Quadro 5.1

apresenta o protocolo a ser seguido nessa pesquisa.

Quadro 5.1 - Protocolo da pesquisa

Elementos
chaves

TEMA CENTRAL: ESTRATEGIA DE OPERACOES

Definicao

Referéncias

Definicio operacional

Estratégia
Competitiva (EC)

“Acoes ofensivas ou defensivas
para criar uma posicdo defensavel
para enfrentar com sucesso as
forgas competitivas”.

Para identificar a EO considera-se
interessante observar as ECs, pois,
em geral, a primeira ¢ derivada da
segunda.

Porter (1980); Porter
(2004); Dess e Davis
(1984); Ward et al.(1998);
Panayides (2003) Leask e
Parnell (2005);Dikmen et al.
(2009)

Kroes e Ghosh, (2010).

1- Quais mercados os produtores de graos
almejam (principais clientes) e quais
acOes/decisodes sdo realizadas para manter
a competitividade das propriedades
agricolas?

Prioridades
Competitivas

“Forma de traduzir as
necessidades dos clientes a serem
atendidas pela empresa, em
termos de metas de desempenho
para a fungdo operagdes.

Jabbour (2009); Hayes et al.
(2008) Krajewski e Ritzman
(1998); Prahalad e Hamel
(1990); Garvin (1993);
Vachon e Klassen (2006);
Dangayach e Deshmukh
(2006); Zhao et al. (2002);
Phusavat e Kanchana (2007)

1- Que importancia o produtor atribui a
cada elemento das prioridades
competitivas? (Qualidade, flexibilidade,
entrega, custo ou protecdo ambiental)

2- Quais prioridades competitivas sdo
mais importantes para a competitividade
da propriedade rural, na perspectiva dos
produtores?

Categorias de
decisoes estrutural

e infraestrutural

Meio para a implementagdo de
uma estratégia competitiva e que
servem também para orientar e
cultivar o desenvolvimento de
novas capacidades desejaveis.

Dangayach e Deshmukh
(2006), Wheelwright
(1984), Leong, Snyder e
Ward (1990), Schroeder,
Anderson e Cleveland
(1986), Ward (1988), Silva
(2008), Alves Filho,
Nogueira e Bento (2011)

1- Quais foram os esforgos/investimentos
dos produtores nas dareas de decisdo
estrutural?

2- Quais foram os esfor¢os/investimentos
dos produtores nas areas de decisdo
infraestrutural?

Estratégia de

operacoes

“Padrdo de decisdes que
determina as competéncias de
longo prazo da funcdo operagdes,
conciliando os requisitos do
mercado com 0s processos €
recursos operacionais da empresa,
para que eles fornecam base
solida para a vantagem
sustentdvel da organizacéo”.

Skinner (1969), Hayes et al
(2008), Jabbour e Alves
Filho (2010), Pires (1995),
Wheelwright (1984),
Dangayach e Deshmukh
(2000)

1- Quais sdo os fatores latentes nas
prioridades ~ competitivas,  decisdes
estruturais e infraestruturais que sinalizam
as estratégias de operagdes das
propriedades produtoras de grdos do
Nucleo Oeste?

Grupos
estratégicos

Conjunto de empresas de um
mesmo setor, que possuem
estratégias parecidas, mas sem
que isto implique deixarem de
lado suas particularidades e
interesses individuais.

Porter (1998) Nogueira et
al. (2001); Roldao e Ribeiro
(2002) e Mcgee e Thomas
(1986)

1- Quais sdo os grupos estratégicos do
Nucleo Oeste da APROSOJA na
perspectiva da EO e quais suas
caracteristicas?

2 — Como podem ser -classificados
(taxonomia) esses grupos estratégicos?

Fonte: Elaboracédo propria




5.2 Detalhamento da pesquisa survey

Para identificar as estratégias competitiva e de produgdo, foi utilizando como
guia a estrutura para construcdo de grupos estratégicos apresentada por Fiegenbaum e Thomas

(1990) que sugere:

a) escolha do espago da estratégia (setor) — nesta pesquisa, o setor agricola,

especificamente, as propriedades rurais;

b) escolha dos niveis organizacionais que serdo incorporados — abordando a

estratégia competitiva e as estratégias da fun¢ao produgao;

¢) identificagdo das variaveis que melhor captem a estratégia das empresas —
escolhidas com base na revisdo de literatura sobre estratégia competitiva, estratégia de

operacdes e caracteristicas do gerenciamento de propriedades rurais;

d) identifica¢do do periodo de tempo — questionamentos sobre as decisdes das

ultimas quatro safras (2010/2011 a 2013/2014).

e) Clustering das empresas em grupos estratégicos — elaborados a partir das

analises estatisticas dos dados coletados na survey.

3.3.1 Populagdo, unidade de Analise e unidade de informagao da pesquisa

Seguindo o pressuposto de Fiegenbaum e Thomas (1990), escolheu-se o setor
agricola produtor de graos do estado de Mato Grosso. Face as proporg¢des territoriais do
estado, associadas a limitagdo temporal para a realizagdo da pesquisa, tornou-se necessario
estabelecer um recorte geografico para realizagao desta.

Analisando os recortes utilizados em outros estudos (propostos por diferentes
organizacdes e institutos de pesquisa) observou-se inconsisténcia do nimero exato de
propriedades produtoras de graos no estado. Dessa forma, optou-se por utilizar os parametros
divisorios da Associacdo dos Produtores de Soja e Milho do Estado de Mato Grosso
(APROSOJA).

A APROSOJA possui em seu rol de associadas, aproximadamente 4.670
propriedades rurais. Para conduzir suas agdes, a APROSOJA dividiu o estado em quatro
nucleos: norte, sul, leste, oeste. Utilizando os critérios: a) a representatividade econdmico-
financeira do ntcleo na cadeia produtiva da soja em graos do estado; b) a proximidade da

pesquisadora ao nticleo, o Nucleo Oeste foi selecionado para a realizacdo da pesquisa.

Compdem o Nucleo Oeste da APROSOJA/MT 1.020 propriedades rurais

(21,84% do total global de associadas) que estdo distribuidas entre cinco municipios,
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conforme Quadro 5.2:

Quadro 5.2 — Numero de Propriedades estabelecidas nos municipios pertencentes ao Nucleo Oeste da
APROSOJA/MT

Municipio Niimero de Propriedades

Campo Novo do Parecis 225
Campos de Jilio 209
Diamantino 266
Sapezal 139
Tangara da Serra 181
TOTAL 1020

Fonte: Elaborada a partir de informacdes disponibilizadas via correio eletronico (APROSOIJA, 2013).

Considerou-se, assim, as 1.020 propriedades rurais estabelecidas nos
municipios que compdem o Nucleo Oeste da APROSOJA como a populagdo desta pesquisa.
Identificado o setor (¢ o numero de unidades de analise), o préximo passo
elencado por Fiegenbaum e Thomas (1990) para analise dos grupos estratégicos ¢ a defini¢do
das varidveis que melhor representam a estratégia das empresas e, a partir dessas, elaborar as

questdes que irdo compor o instrumento de coleta de dados.

5.2.1 Instrumento de pesquisa e operacionalizacdo da coleta de dados

Como dito anteriormente, a estratégia de pesquisa adotada neste trabalho ¢ o
levantamento tipo survey. Para realizé-lo, foi adotado como instrumento de coleta de dados o
questionario auto administravel (Apéndice A), respondidos sem a presenca da pesquisadora.

A estruturacao do questiondrio foi alicer¢ada na revisao de literatura, ilustradas
nos Quadros (a) 2.1 e 2.2; do capitulo 2; (b) 3.1 € 3.2 do capitulo 3 e; (c) 4.1,4.2,4.4 e 4.5 do
capitulo 4. Em especial, as questdes (PP16 a PP26) referentes a Estratégia de Operagdes foram
retiradas de trabalhos cujo questionarios foram validados estatisticamente e para esta tese,
foram adaptadas a partir da compreensao do cenario agricola, com informacdes a respeito da
gestao das propriedades rurais e suas especificidades. O Quadro 5.3 demonstra a estruturacao
do questionario, a partir dos constructos e variaveis.

As primeiras perguntas (PPO1 a PP15) foram construidas com variaveis de
controle para caracterizar as propriedades. Além disso, algumas dessas varidveis foram
utilizadas para identificagdo da estratégia competitiva (EC), levando em consideracdo as
declaragoes de Ward et al.(1998) e Kroes e Ghosh, (2010) a respeito da necessidade de
observar as estratégias competitivas (EC) a priori da identificagdo das estratégias de
operacoes.

Neste grupo de perguntas, escolheu-se trabalhar com questdes fechadas, de

multipla escolha ou de classificacdo, dependendo da questao.



Quadro 5.3 — Constructos e variaveis utilizados na elabora¢do do questionario e respectivos autores.
CARACTERISTICAS DA PROPRIEDADE

CONSTRUTO DIMENSAO FATOR NUM | VAR REFERENCIAS
Organizagao ) V10 Ferdows e De Meyer (1990), De Meyer (1992); Fine e Hax (1985); Hayes e Pisano (1996),
Estratégia de NUMERO DE PPO3 a Hayes e Wheelwright (1984); Schroeder, Anderson e Cleveland (1986). (1986), Ward et al.
Operacdes Capacidade FUNCIONARIOS Vi6 (1988); Fine e Hax (1985), Pires (1995); Safsten ¢ Wonroth (2002); Shavarini et al (2013);
P Urgal-Gonzalez e Garcia-Vazquez (2007); Hum e Leow (1996)
Porter (1979); Cool e Schendel (1987); Fiegenbaum e Thomas (1990); Fiegenbaum e Thomas
Estratégia Estratégia de CLIENTES PPO4 | V17 (1995); Fiegenbaum Thomas e Tang (2001); Athanassopoulos (2003); Dikmen, Birgonul e
Competitiva Foco a Budayan (2009); Mas-Ruiz e Ruiz-Moreno, (2011) Mas-Ruiz, Ruiz-Moreno e de Guevara
V21 Martinez (2013)
Estratéoia Estratégia de V22 Porter (1979); Cool e Schendel (1987); Fiegenbaum e Thomas (1990); Fiegenbaum e Thomas
Com oamzé Lideranga em TAMANHO PPO5 V23 (1995); Athanassopoulos (2003); Dikmen, Birgonul ¢ Budayan (2009); Mas-Ruiz ¢ Ruiz-
p custos Moreno, (2011) Mas-Ruiz, Ruiz-Moreno e de Guevara Martinez (2013)
Estratéoia Estratégia de V24 | Porter (1979); Cool e Schendel (1987); Fiegenbaum e Thomas (1990); Fiegenbaum e Thomas
Com oammé Lideranga em POSSE DA TERRA PP06 a (1995); Athanassopoulos (2003); Dikmen, Birgonul ¢ Budayan (2009); Mas-Ruiz e Ruiz-
p custos V27 | Moreno, (2011) Mas-Ruiz, Ruiz-Moreno e de Guevara Martinez (2013)
Estratégia Estratégia de AMBITO DE V59 | Porter .Couovw Cool e Schendel C.omdw m_omos_cmsa ¢ Thomas (1990); Tomosgcs:.o HwoB.mm
Competitiva Foco COMERCIALIZACAO PP12 a (1995); Athanassopoulos (2003); Dikmen, Birgonul e Budayan (2009); Mas-Ruiz ¢ Ruiz-
p V62 | Moreno, (2011) Mas-Ruiz, Ruiz-Moreno e de Guevara Martinez (2013)
Estratégia de
Lideranca em
Custo PPO7 | V28 Porter (1979); Cool e Schendel (1987); Fiegenbaum e Thomas (1990); Fiegenbaum e Thomas
Estratégia Estratégia de GRAOS CULTIVADOS | PPO8 . (1995); Fiegenbaum Thomas e Tang (2001); Athanassopoulos (2003); Dikmen, Birgonul e
Competitiva diferenciaci Budayan (2009); Mas-Ruiz e Ruiz-Moreno, (2011) Mas-Ruiz, Ruiz-Moreno e de Guevara
erenciagao PP09 | V51 ;
) Martinez (2013)
Estratégia de
Foco

Continuagao
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CARACTERISTICAS DA PROPRIEDADE

Estratégia Estratégia de Porter (1979); Cool e Schendel C@mdw F momozvmca e Thomas (1990); F HMo:@mcE.o ﬁHoE.mm
Competitiva diferenciado (1995); >%m:mmmovo:_o.m Awoo.wvw Dikmen, Birgonul e Budayan (2009); Mas-Ruiz e Ruiz-
DIVERSIFICACAO DE V54 | Moreno, (2011) Mas-Ruiz, Ruiz-Moreno e de Guevara Martinez (2013)
ATIVIDADES PP11 a | Gerwin (1986); Miller e Roth (1994); Kim e Arnold (1996); Ward et al (1998); Ward e Duray
Estratégia de Flexibilidade V58 | (2000); Robb e Xie (2001); Frohlich and Dixon (2001); Boyer e Lewis (2002); Rosenzweig,
Operagdes Roth e Dean Jr. (2003); Martin-Pefia e Diaz-Garrido (2008); Jabbour (2012); Awwad, Khattab
e Anchor (2013)
Estratégia %MMMHMM_MOMM Porter (1979); Cool e Schendel Cowdw Eomo:vmsa e Thomas (1990); Eomo:@mca.o HwoB.mm
Competitiva o (1995); Athanassopoulos (2003); Dikmen, Birgonul e Budayan (2009); Mas-Ruiz e Ruiz-
p mmqw@m_m de Moreno, (2011) Mas-Ruiz, Ruiz-Moreno e de Guevara Martinez (2013)
0co
Qualidade CERTIFICACOES PP14 <Mo Garvin (1987), C.@owvw Miller and Roth (1994); Frohlich e Dixon (2001); Boyer e Lewis
v77 |(2002); Rosenzweig, Roth e Dean Jr. (2003); Zhao et al (2006); Phusavat e Kanchana (2007);
Estratégia de Martin-Pefia e Diaz-Garrido (2008); Awwad, Khattab e Anchor (2013); Gupta (1995); Angell
Operagdes Protegdo e Klassen (1999); Jiménez e Lorente (2001); Sroufe (2003); Porter ¢ Kramer, (2006);
ambiental Montabon, Sroufe e Narasimhan (2007); Gavronski (2009); Jabbour et al (2012); Galeazzo
(2012)

Estratégia m.m:m&mmm de Porter (1979); Cool e Schendel Comdw Emmonvmca e Thomas (1990); Eomoscmﬁs.o HroB.mm
Competitiva Lideranga em (1995); Athanassopoulos (2003); Dikmen, Birgonul ¢ Budayan (2009); Mas-Ruiz e¢ Ruiz-
Custo Moreno, (2011) Mas-Ruiz, Ruiz-Moreno ¢ de Guevara Martinez (2013)

CUSTO PP10 | V52 : :
OPERACIONAL Roth (1989); Miller e Roth (1994); Kim e Arnold (1996); Ward et al (1998); Ward e Duray
Estratégia de Prioridade (2000); Frohlich and Dixon (2001); Boyer e Lewis (2002); Rosenzweig, Roth e Dean Jr.
Operagdes Competitiva (2003); Zhao et al (2006); Martin-Penia e Diaz-Garrido (2008); Oghazi (2009); Awwad,
Khattab ¢ Anchor (2013)

Estratégia m.m:m&mmm de Porter (1979); Cool e Schendel Ccmdw Eomo:vmsa e Thomas (1990); Eomo:vmcé.o HwoB.mm
Competitiva Lideranga em (1995); Athanassopoulos (2003); Dikmen, Birgonul e Budayan (2009); Mas-Ruiz e Ruiz-
Custo Moreno, (2011) Mas-Ruiz, Ruiz-Moreno e de Guevara Martinez (2013)

PRODUTIVIDADE | PP10 | V33 R (1989); Miller e Roth (1994); Kim e Arnold (1996); Ward et al (1998); Ward e Duray

Estratégia de Prioridade (2000); Frohlich and Dixon (2001); Boyer e Lewis (2002); Rosenzweig, Roth e Dean Jr.

Operagdes Competitiva (2003); Zhao et al (2006); Martin-Pena e Diaz-Garrido (2008); Oghazi (2009); Awwad,
Khattab e Anchor (2013)

Continuagdo
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PRIORIDADES COMPETITIVAS

Estratégia m.m:mam.g mﬁ Porter (1979); Cool e Schendel C.@wdw Eo.mggca e Thomas (1990); Eomo.sgcaw Thomas
Competitiva diferenciagdo PP16 | V83 |(1995); Athanassopoulos (2003); Dikmen, Birgonul e Budayan (2009); Mas-Ruiz e Ruiz-Moreno,
Estratégia de Foco V84 | (2011) Mas-Ruiz, Ruiz-Moreno e de Guevara Martinez (2013)
QUALIDADE Garvin (1987), (1993); Miller and Roth (1994); Kim e Arnold (1996); Ward et al (1998); Badri,
Estratégia de Prioridade Davis, Davis (2000); Frohlich ¢ Dixon (2001); Robb e Xie (2001); Boyer e Lewis (2002);
Operagdes Competitiva PP17 | V100 Rosenzweig, Roth e Dean Jr. (2003); Zhao et al (2006); Phusavat e Kanchana (2007); Martin-Pefia
¢ Diaz-Garrido (2008); Awwad, Khattab e Anchor (2013)
Estratégia de Porter (1979); Cool e Schendel (1987); Fiegenbaum e Thomas (1990); Fiegenbaum e Thomas
Estratégia diferenciagio pPi6 | vss (1995); Fiegenbaum Thomas e Tang (2001); Athanassopoulos (2003); DikContinuagido
Competitiva . Budayan (2009); Mas-Ruiz e Ruiz-Moreno, (2011) Mas-Ruiz, Ruiz-Moreno e de Guevara Martinez
Estratégia de Foco V86 (2013)
FLEXIBILIDADE Gerwin (1986); Leong, Snyder eWard (1990); Miller e Roth (1994); Kim e Arnold (1996); Ward et
Estratégia de Prioridade PP17 | V103 al (1998); Ward e Duray (2000); Robb e Xie (2001); Frohlich and Dixon (2001); Boyer e Lewis
Operagoes Competitiva (2002); Rosenzweig, Roth e Dean Jr. (2003); Martin-Pefia e Diaz-Garrido (2008); Jabbour (2012);
Awwad, Khattab e Anchor (2013)
Estratégia de Porter (1979); Cool e Schendel (1987); Fiegenbaum e Thomas (1990); Fiegenbaum e Thomas
Estratégia diferenciagdo PP16 | V87 |(1995); Fiegenbaum Thomas e Tang (2001); Athanassopoulos (2003); Dikmen, Birgonul e
Competitiva . V88 | Budayan (2009); Mas-Ruiz e Ruiz-Moreno, (2011) Mas-Ruiz, Ruiz-Moreno e de Guevara Martinez
Estratégia de Foco V89 | (2013)
ENTREGA Wheelwright (1984); Miller and Roth (1994); Kim e Arnold (1996); Ward et al (1998); Frohlich
Estratégia de Prioridade and Dixon (2001); Robb e Xie (2001); Jiménez e Lorente (2001); Boyer e Lewis (2002);
Operagdes Competitiva PP17 | V104 | Rosenzweig, Roth e Dean Jr. (2003); Zhao et al (2006); Martin-Pefia e Diaz-Garrido (2008);
Vachon, Halley e Beaulieu (2009); Jabbour et al (2012) Shavarini et al (2013)
- . Porter (1979); Cool e Schendel (1987); Fiegenbaum e Thomas (1990); Fiegenbaum e Thomas
Ommqmﬁw.mﬁ._m EQ@SBMN em Vo4 (1995); Dikmen, Birgonul e Budayan (2009); Mas-Ruiz e Ruiz-Moreno, (2011) Mas-Ruiz, Ruiz-
ompetitiva custo % PP16 a Moreno e de Guevara Martinez (2013)
PRODUTIVIDADE/ V99
. . CUSTO Roth (1989); Miller e Roth (1994); Kim e Arnold (1996); Ward et al (1998); Ward e Duray (2000);
mﬁmu:mﬁmmﬂzm de szozam@m V101 | Frohlich and Dixon (2001); Boyer e Lewis (2002); Rosenzweig, Roth e Dean Jr. (2003); Zhao et al
peragoes ompetitiva pp17 | V102 | (2006); Martin-Pefia ¢ Diaz-Garrido (2008); Oghazi (2009); Awwad, Khattab ¢ Anchor (2013)
Estratégia de V95 | Porter (1979); Cool e Schendel (1987); Fiegenbaum e Thomas (1990); Fiegenbaum e Thomas
Estratégia diferenciagio PP16 | V96 |(1995); Fiegenbaum Thomas e Tang (2001); Athanassopoulos (2003); Dikmen, Birgonul e
Competitiva Estratégia de Foco *PROTECAO N\\NM W%Nuwg (2009); Mas-Ruiz e Ruiz-Moreno, (2011) Mas-Ruiz, Ruiz-Moreno ¢ de Guevara Martinez
Estratégia do Prioridade AMBIENTAL V99 [ Gupta (1995); Angell ¢ Klassen (1999); Jiménez ¢ Lorente (2001); Sroufe (2003); Porter ¢
o ~ Competitiva PP17 Kramer, (2006); Montabon, Sroufe e Narasimhan (2007); Martin-Pefia e Diaz-Garrido (2008);
peragoes P V105 | Gavronski (2009); Jabbour et al (2012); Galeazzo (2012)

Continuagdo
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DECISOES ESTRUTURAIS E INFRAESTRUTURAIS

Estratégia de

Porter (1979); Cool e Schendel (1987); Fiegenbaum e Thomas (1990); Fiegenbaum e Thomas

Estratégia Lideranca em (1995); Fiegenbaum Thomas e Tang (2001); Athanassopoulos (2003); Dikmen, Birgonul e
Competitiva custo V116 | Budayan (2009); Mas-Ruiz e Ruiz-Moreno, (2011) Mas-Ruiz, Ruiz-Moreno e de Guevara
CAPACIDADE PP18 a Martinez (2013)
Estratégia de Decisio V118 | Ward et al. Cowmv.q Ferdows e De Meyer (1990), De Meyer Coowv.w ﬂ:n e Hax (1985); Pires
o ~ Estrutural (1995); Hayes e Pisano (1996), Safsten e Wonroth (2002); Shavarini et al (2013); Urgal-Gonzalez
peragoes strutura e Garcia-Vazquez (2007); Hum e Leow (1996)
. Estratégia de Porter Cc,qovw Cool e Schendel (1987); Fiegenbaum e Thomas (1990); E.omnsgc% e Thamae
Estratégia Lideranca em (1995); Fiegenbaum Thomas e Tang (2001); Athanassopoulos (2003); Dikmen, FLontinuagao
Competitiva custo _ V109 | Budayan (2009); Mas-Ruiz e Ruiz-Moreno, (2011) Mas-Ruiz, Ruiz-Moreno ¢ de Guevara
INSTALACOES PP19 a Martinez (2013)
Estratégia de Decisio V111 | Hayes e Wheelwright (1984); Schroeder, Anderson e Qn«o_m:m (1986), Ferdows e De Meyer
Operacdes Estrutural (1990) e De Meyer (1992); Rudberg, e Olhager (2003), Pires (1995), Hum e Leow (1996), Hayes
perag e Pisano (1996) Rudberg, e Olhager (2003); Safsten e Wonroth (2002); Shavarini et al (2013)
Estratégia de Decisdo V112 | Hayes e Wheelwright (1984); Hum e Leow (1996); Pires (1995); Safsten e Wonroth (2002);
Operagdes Estrutural TECNOLOGIA PP20 a V115 | Shavarini et al (2013); Urgal-Gonzalez e Garcia-Vazquez (2007)
. . . Vil6 Hayes e Wheelwright (1984); Schroeder, Anderson e Cleveland (1986). (1986), Ward et al.
Estratégia de Decisdo INTEGRACAO PP21 a (1988), Ferdows e De Meyer (1990) e De Meyer (1992); Rudberg e Olhager (2003); Fine e Hax
Operagdes Estrutural VERTICAL V118 (1985), Pires (1995), Hum e Leow (1996); Hayes e Pisano (1996); Safsten ¢ Wonroth (2002);
Shavarini et al (2013)

. . X x V119 | Hayes e Wheelwright (1984); Schroeder, Anderson e Cleveland (1986). (1986), Ward et al.
mwaam_lm de . m_uoem% | nmwww%h_w\w PP22 | a | (1988), Ferdows ¢ De Meyer (1990), Rudberg, ¢ Olhager (2003); Fine ¢ Hax (1985), Pires (1995),
peragoes niraestrutura QU V122 | Hayes e Pisano (1996); Safsten e Wonroth (2002); Shavarini et al (2013); Hum e Leow (1996)

Estratégia de Decisio _ V123 Hayes e Wheelwright (1984); moraoao.h Anderson e Qm<.o_m:a (1986). (1986), Ward et al.
Operacdes Infracstrutural GESTAO DE PESSOAS | PP23 a V126 Co.mmvu Ferdows e De Meyer (1990), Fine e Hax (1985), Pires (1995), Hum e ﬁowé (1996), Hayes
perag e Pisano (1996); Safsten e Wonroth (2002); Rudberg e Olhager (2003); Shavarini et al (2013)
Estratégia de Decisiio PLANEJAMENTO E V127 Hayes e Wheelwright (1984); Schroeder, Anderson e Cleveland (1986). (1986), Ward .oﬁ al.
Operacdes Infraestrutural CONTROLE DAS PP24 a V130 (1988), Ferdows ¢ De Meyer (1990) e De Meyer (1992); Rudberg e Olhager (2003); Fine ¢ Hax
OPERACOES (1985), Pires (1995), Hayes e Pisano (1996); Safsten e Wonroth (2002); Shavarini et al (2013)
Hayes e Wheelwright (1984); Schroeder, Anderson e Cleveland (1986). (1986), Ward et al.
Estratégia de Decisdo OWQ>Z~N>O\WO PP25 V131 | (1988), Ferdows e De Meyer (1990) e De Meyer (1992); Fine e Hax (1985), Pires (1995), Hayes e
Operagdes Infraestrutural V132 | Pisano (1996); Hum e Leow (1996); Safsten e Wonroth (2002); Urgal-Gonzalez e Garcia-
Véazquez (2007), Shavarini et al (2013)
Estratégia de Decisao RELACIONAMENTO . . .
Operacdes Infraestrutural COM PP26 | V133 | Pires (1995); Hum e Leow (1996), Li et al., (2006), Silva (2008)
FORNECEDORES a V139

Fonte: Elaboragdo Propria




As questdes PP16 e PP17 objetivaram identificar as prioridades competitivas e
foram elaboradas a partir dos argumentos de Boyer e Pagell (2000). Esses autores comentam
que uma abordagem comum para medir prioridades competitivas envolve o uso de uma lista de
varios itens para que os entrevistados avaliem a importancia relativa de cada prioridade (Escala
Likert). Além dessa lista, uma questdo para eleger a ordem de importancia de cada PC para a
competitividade da propriedade rural foi estabelecida, para comprovar os dados informados na
questdo anterior.

Por fim, as questdes PP18 a PP26 foram estruturadas com base na declaragao de
Boyer, Swink e Rosenzweig (2005), ao enfatizarem que a Estratégia de Operagdes depende (¢
path dependence) do padrao de escolhas estruturais e infraestruturais feitas pelas firmas. Dessa
forma, as questdes desse bloco pretenderam levantar em quais areas (estruturais e
infraestruturais) os produtores investiram maiores recursos ou esfor¢os nos ultimos 4 anos. Tais
questdes também possuem alternativas com padrao de respostas da escala Likert com 5 opgoes.

O instrumento de pesquisa foi construido no software eletronico LimeSurvey,
desenvolvido por Carsten Schmitz, Jason Cleeland (dentre outros), com codigo aberto e licenca

livre, disponivel no enderego eletronico https://www.limesurvey.org. Optou-se por essa

ferramenta devido a pretensdo inicial de utilizar unicamente o meio eletronico para a coleta de
dados, fato esse que foi alterado (explicacdo posterior).

Para aperfeicoar o instrumento e validar seu conteido (CARNEVALLI e
MIGUEL, 2001, p 7) foram realizados pré-testes. Para Simdes e Pereira (2007), o pré-teste ¢
um elemento chave para a validade dos dados, pois permite verificar e aprimorar a
operacionalizagdo das questdes de pesquisa e dos conceitos além de minimizar os problemas
relacionados a incompatibilidade de significados entre pesquisador e entrevistado.

Segundo Gil (2008), devem ser considerados no pré-teste os seguintes aspectos:
clareza e precisdo dos termos, quantidade de perguntas, forma das perguntas, ordem das
perguntas. Para essas avaliacdes, foram aplicados 12 pré-testes, tanto com pesquisadores das
areas de Estratégia de Operagdes e de agronegocios como com produtores rurais, conforme

quadro 5.4.

Quadro 5.4 — Aplicacdo de pré-testes

Aplicacio Quantidade ‘
Pesquisadores da area de estratégia de operagdes 2
Pesquisadores do agronegécio/ propriedades rurais 2
Produtores Rurais 8

Fonte: Elaboragao propria
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A aplicacdo do pré-teste foi dividida em trés etapas. A primeira delas ocorreu no
dia 03 de agosto de 2014 com a presenca de dois produtores para os quais foram entregues
questiondrio impressos € explicado o objetivo do pré-teste. Foi solicitado aos produtores que
primeiro respondessem as questdes e, em seguida, comentassem com a pesquisadora a clareza
das perguntas e a compreensao dos termos utilizados bem como a extensao do questionario e a
facilidade/dificuldade em respondé-lo.

Os respondentes aprovaram o formato das questdes e elogiaram a abordagem,
contudo, sugeriram a retirada da pergunta que buscava comparar as prioridades competitivas
em safras diferentes (havia uma pergunta que pedia para avaliar 13 variaveis das prioridades
competitivas para a safra 2010/2011, e a pergunta seguinte continha as mesmas variaveis para
a safra 2013/2014), mencionando que para a producdo de graos as PCs dificilmente se alteram
no intervalo de 4 anos. A sugestdo foi acatada, deixando apenas uma questdo sobre as
prioridades competitivas, de acordo com as ultimas 4 safras.

Com base nesse primeiro feedback algumas questoes foram readequadas para a
segunda etapa. Como a perspectiva inicial era a realizacao da survey via e-mail, a segunda etapa
teve como proposito testar o questiondrio virtual. Para tanto, no dia 07 de agosto de 2014, a

pesquisadora aplicou, presencialmente, o pré-teste on-line (pelo link www.camyla.com.br/survey/)

com dois produtores. Verificou-se o tempo médio de resposta da pesquisa pela internet (média
de 12 minutos) bem como a facilidade dos produtores responderem a pesquisa em ambiente
virtual. Aproveitou-se, ainda, para sanar possiveis duvidas e discutir com os produtores se
algum ponto importante ndo havia sido abordado pela pesquisa. Os respondentes comentaram
que o questionario contemplava os aspectos estratégicos da producao de graos e mencionaram
apenas os valores das escalas como pontos de melhoria do instrumento.

Ajustadas as escalas, a terceira etapa teve inicio no dia 08 de agosto e teve
duracdo de 18 dias. Nela, foram enviados e-mail para 6 pesquisadores da area de Estratégia de
Operacdes e/ou Agronegdcios e para 14 produtores dos 5 municipios do Nucleo Oeste,
convidando-os para participar da pesquisa como avaliar do instrumento de coleta de dados.
Desses, dois pesquisadores e trés produtores responderam a pesquisa no mesmo dia. O quarto
produtor e um pesquisador responderam uma semana apds o envio e, por fim, um pesquisador
respondeu trés dias apds o envio de um e-mail/lembrete (15 dias depois do primeiro e-mail),
reforgando o convite para participagao.

Nessa etapa, os participantes fizeram novas consideracdes sobre as escalas
utilizadas, bem como solicitaram ajustes em certos termos utilizados nas questdoes. Contudo,

nem todas as sugestdes foram acatadas, pois parte delas so faria sentido caso toda a pesquisa



121

fosse realizada virtualmente. Sumarizando esta fase, o Quadro 5.5 demonstra as etapas de

aplicacdo, os envolvidos e os resultados do pré-teste.

Quadro 5.5 — Sintese da aplica¢do do pré-teste
FORMA RESPONDENTES MELHORIAS

PRIMEIRA 02/08/2014 | Questionario impresso 2 produtores Exclusdo da questdo PC
safra 2010/2011. Melhorias
no formato do questionario
SEGUNDA 07/08/2014 Questionario on-line 2 produtores Mudanga em escalas de
respostas (PP03, PP06,
PP18, PP19, PP20).
TERCEIRA |08 a26/08/2014| Questionario on-line 4 produtores - Inclusdo da variavel V136;
4 pesquisadores - Alteragdo do termo
(matéria-prima por insumos)

Fonte: Elaboragao propria

Outra fungdo do pré-teste, mencionada por Turrioni e Mello (2012), ¢ de
verificagdo dos elementos de confiabilidade e de validade do instrumento de pesquisa. De
acordo com Amaral e Figueiredo (2006), a validade diz respeito a avaliagdo sobre se o conceito
certo estd sendo medido, enquanto que a confiabilidade, sobre a estabilidade e a consisténcia
da medigao. Sobre esta tltima, utilizaram-se as respostas do pré-teste para avaliar a consisténcia
interna do instrumento de pesquisa, por meio de uma técnica comumente empregada
denominada Alfa de Cronbach.

Os valores resultantes da analise de consisténcia dos constructos, via Alfa de
Cronbach sao valores entre 0 e 1,0. Segundo Hair (2009), o ideal sdo resultados proximos de 1,
pois quanto mais alto o resultado, maior a confiabilidade do constructo utilizado no instrumento
de pesquisa. Nesse sentido, os resultados do Alfa de Cronbach dos constructos utilizados no
instrumento dessa pesquisa demonstraram que hé consisténcia interna, conforme visualizado

no Quadro 5.6.

Quadro 5.6 — Valores obtidos no céalculo do Alfa de Cronbach dos constructos avaliados no pré-teste do
questionario

\ CONTRUCTOS ALFA DE CRONBACH |
(A) Prioridades Competitivas 0,8747
(B) Decisdes Estruturais 0,8845
(C) Decisoes Infraestruturais 0,8368
(B+C) Decisdes estratégicas 0,8932
- Estruturais e Infraestruturais
(A+B+C) Global 0,8888

Fonte: Elaboragdo Propria

Em relacdo a validade do instrumento, Malhotra (2006) menciona trés diferentes
tipos de validade, sendo: validade de constructo, validade de critério e validade de conteudo. A

aplicacdo do pré-teste auxiliou nesta ultima, que, de acordo com Rea e Parker (2000), ¢
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encontrada, a principio, na revisao da literatura e (apresentada no Quadro 5.3), posteriormente,
checada via pré-testes com ponderacdes dos respondentes sobre a forma (escala, ordem e
quantidade de perguntas). Os poucos apontamentos sobre as escalas utilizadas e a quantidade
de perguntas foram ajustados de forma que se fosse possivel considerar validado o contetido do
instrumento de pesquisa.

Quanto as outras validades (de constructo e de critério), é preciso esclarecer que
as mesmas nao foram realizadas, face a complexidade de tais andlises e o objetivo da pesquisa,
que, por seu carater exploratorio.

Considerando os resultados do teste de consisténcia interna e a validade de
conteudo mencionados, definiu-se iniciar as atividades de coleta de dados via aplicagdo da

pesquisa.
5.2.1.1 Aplicacao da pesquisa

Sobre a aplicacdo da survey, a proposta inicial era realiza-la em conjunto com a
APROSOJA, que enviaria aos produtores do Nucleo Oeste um e-mail oficial da entidade,
convidando-os a participar da pesquisa. Contudo, antes do envio, a APROSOJA consultou os
produtores sobre a possibilidade de envio da pesquisa e obteve apenas 15 respostas autorizando
a associac¢do a enviar o e-mail.

Como alternativa, foi sugerido pelos diretores do Nucleo Tangara da Serra, em
reunido realizada com a pesquisadora no dia 04/08/2014, a aplicacdo da pesquisa no evento
intitulado 9° Circuito APROSOJA — Plantando Ideias — realizado nos municipios que compdem
o Nucleo Oeste, no periodo de 01 a 04 de setembro de 2014.

A sugestdo foi respeitada e, durante o evento, os questionarios foram distribuidos
aos produtores participantes. Contudo, um numero reduzido de associados compareceu ao
evento e, destes, poucos se dispuseram a responder a pesquisa. Assim, dos 280 questionarios
entregues nos 5 dias de evento, somente 60 (sessenta) foram respondidos e, destes, 28 estavam
incompletos ou foram respondidos de maneira incorreta.

Dos 28 (vinte e oito) questionarios incompletos, 19 (dezenove) tinham uma ou
duas questdes em branco e todos estes possuiam a identificagdo e o contato do respondente na
pagina final. Foram feitas, entdo, ligagdes para esses respondentes para que fosse possivel
completar as respostas faltantes. As ligacdes ocorreram entre os dias 10 e 15 de setembro de
2014.

Ao finalizar essa etapa, a pesquisadora entendeu que pequena quantidade de

questiondrios validos poderia comprometer as analises estatisticas, conclusdo que motivou o
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envio dos e-mails para os associados da APROSOJA. De posse da relacido de associados de 3
municipios do Nucleo Oeste, um e-mail convidando o produtor rural a participar da pesquisa
foi enviado (Apéndice A). No corpo do e-mail foi feita uma breve apresentacao da pesquisa e
disponibilizado 0 link para redirecionamento para 0 questionario
(http://camyla.com.br/survey/index.php/3369927lang=pt-BR). Ao clicar no link, a tela inicial
do questionario era aberta e nela estavam expostas a justificativa da pesquisa, seu proposito e
orientagcdes de preenchimento.

Disponibilizado para preenchimento no dia 10/09/2014, o questiondrio ficou
disponivel por 18 dias, contados da data de divulgag¢do da pesquisa aos produtores. Passado
esse periodo, um novo e-mail foi encaminhado aos produtores no dia 29/09/2014 refor¢ando o
convite e ampliando o prazo de resposta em 5 dias. Por fim, no dia 03/10/2014, um lembrete de
“Oltima oportunidade” foi enviado aos produtores, via e-mail.

Diante dos preparativos para o inicio do plantio da Safra 2014/2015 de soja,
optou-se por encerrar a coleta de dados no dia 04 de outubro de 2014. Somando os questionarios
completos das 3 etapas, o nimero de respondentes foi correspondente a 10,1% da populacdo
investigada; tal indice ¢ considerado adequado para Malhotra e Grover (1998), dado o carater
exploratorio da pesquisa.

O Quadro 5.7 apresenta as etapas e o respectivo numero/situacao de

questiondrios em cada etapa da pesquisa.

Quadro 5.7 — Numeros da aplicagdo dos questionarios da pesquisa

LOCAL
01205 | CIRCUITO
set/2014 | APROSOJA 280 60 28 32 16 48
10/09 a SURVEY
04/102014 | ELETRONICA 672 21 8 13 - 13
ENTREGA
b4n0014 NOS 68 48 5 43 - 43
ESCRITORIOS
TOTAL 1020 129 41 88 16 104

Fonte: Elaboragao prépria

De posse dos dados coletados os dados, as respostas dos questionarios fisicos
foram lancadas no software LimeSurvey e agrupadas em uma unica base de dados, que foi
exportada para os softwares Microsoft ® Excel ® 2013 e SPSS ® IBM ® 20 no software.

Face a utilizacdo de questionarios respondidos de diferentes maneiras, isto €, (i)
Circuito APROSOJA — Completo; (ii) Circuito APROSOJA - Revisado; (ii1)) Survey

Eletronica; (iv) Entrega nos Escritérios, optou-se por aplicar o teste de Kruskal-Wallis para
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verificar a existéncia ou ndo de diferencas significativas nas respostas dos questionarios (Obs:
os questionarios revisados foram tratados como um grupo diferente do grupo de questionarios
respondidos por completo no Circuito APROSOJA).

O teste foi aplicado com as variaveis dos constructos PC e Decisdes Estruturais
e Infraestruturais, adotando o nivel de significancia de 0,05 entre os grupos. Os resultados dos
niveis descritivos variaram entre 0,20 a 0,90, de forma que a Hy foi validada, evidenciando que

ndo ha diferenca significativa entre os grupos.

5.2.2 Técnicas de Analise de Dados

Os dados obtidos com a realizacdo da survey foram analisados a partir de um
ferramental estatistico adequado para a obtengdo das informagdes desejadas. Para tanto, foi
necessario considerar o tipo de analise estatistica aplicavel as variaveis em estudo.

Nesse sentido, Mendes (2008) recomenda que as pesquisa de levantamento tipo
survey (que utiliza variaveis qualitativas medidas em escala do tipo Likert), apresentem a
analise descritiva e também analises estatisticas multivariadas, tais como a analise fatorial.

Seguindo essa prerrogativa, os dados serdo analisados na ordem apresentada na sequéncia.
5.2.2.1 Analise Descritiva

Como mencionado, pretende-se identificar as estratégias competitiva e de
operacdes das propriedades e, em seguida, observar a existéncia de grupos estratégicos.
Utilizou-se, entdo, a estatistica descritiva para analise preliminares das variaveis e constructos
(média, mediana, desvio padrdo, frequéncia absoluta e relativa), tais como respondentes,
tamanho das propriedades, localizagdo, produtos produzidos, mercados, certificagdes, etc.

Também foi utilizada para realizar as analises das variaveis que apontam a
Estratégia Competitiva (principais clientes, tamanho, posse da terra, certificagdes, principais

produtos, diversificagdo, etc).
5.2.2.2 Analise Fatorial Exploratoéria (AFE)

Para analisar simultaneamente mais de duas variaveis, analises multivariadas sdo
necessarias. No entanto, as técnicas multivariadas sdo divididas em dois grupos, de acordo com
o tipo de variavel do problema de pesquisa.

Para Corrar, Paulo e Filho (2014), havendo determinagdo prévia de variaveis
dependentes ou independentes na hipotese de pesquisa, as técnicas de dependéncia sdo
indicadas. Do contrario, quando nao existe tal determinacgdo, deve-se utilizar as técnicas de

interdependéncia. Assim, Corrar, Paulo e Filho (2014), Hair (2009) e Malhotra (2006)
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classificam a Andlise Fatorial (AF) como “técnica de interdependéncia”, isso porque ela
examina todo um conjunto de relacdes interdependentes”.

Féavero et al.(2009) consideram que a AF ¢ empregada quando € necessario
analisar a estrutura das inter-relagdes entre um grande nimero de variaveis, condensando as
informagdes contidas em cada grupo de varidveis originais em um conjunto menor de variaveis
(fatores), sem perda consideravel de informagdes. O proposito € reduzir o nimero de variaveis
para simplificar a andlise multivariada, mantendo a natureza e o carater das variaveis originais,
a ser empregada em sequéncia (HAIR et al., 2009, p. 106).

Corrar, Paulo e Filho (2014) mencionam duas modalidades de Analise Fatorial:
1) Exploratéria (AFE), quando hé pouco ou nenhum conhecimento prévio acerca da estrutura
de relacionamento entre as variaveis e se essa estrutura pode ser interpretada de forma coerente;
i1) Confirmatoria (AFC): objetiva verificar empiricamente uma estrutura fatorial ja conhecida,
verificando se a a hipotese de relacionamento do pesquisador esta correta ou nao.

Verificou-se que em pesquisas sobre grupos estratégicos, a Analise Fatorial tem
o propodsito de reduzir os dados e “encontrar as dimensdes subjacentes”, isto €, procura
identificar constructos latentes (fatores) que explicam a intercorrelacdo entre as variaveis. Os
fatores encontrados serdo utilizados na andlise de Cluster para identificar os grupos
estratégicos” (DESARBO, GREWAL e WANG, 2009, p.5).

Assim, a Analise Fatorial foi utilizada com o objetivo de reduzir o nimero de
variaveis dos constructos Prioridades Competitivas, Categorias de Decisdo Estrutural e
Categorias de Decisdo Infraestruturais. Os fatores latentes de cada constructo foram utilizados
como itens de entrada (varidveis) para a Analise de Cluster. Como pouco se sabe a respeito da
estrutura fatorial desses constructos no contexto agricola, optou-se pela Analise Fatorial
Exploratoria

Para Corrar, Paulo e Filho (2014), as principais escolhas para execucdo da
Analise Fatorial sdo: (a) o método de extracao dos fatores; (b) O tipo de analise a ser realizada;
(c) como sera feita a escolha dos fatores e (d) como aumentar o poder de explicagao da AF.

A esse respeito, o Quadro 5.8 apresenta as respostas a essas perguntas em relagao
a pesquisa.

Também foram observados os percentuais de explicagdo que as variaveis
obtiveram na AF, isto ¢, as comunalidades. Isso porque, de acordo com Corrar, Paulo e Filho
(2014), as comunalidades na Analise Fatorial indicam o quanto todos os fatores, juntos, sdo

capazes de explicar uma varidvel.
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Quadro 5.8 — Técnicas e métodos adotados para realizacdo da Analise Fatorial Exploratoria

QUESTOES PRINCIPAIS RESPOSTAS AS QUESTOES

M¢étodo de extragdo dos fatores

Analise de Componentes Principais

Tipo de analise a ser realizada

Analise Fatorial Exploratoria

Escolha dos fatores

Critério do Autovalor

Poder de explicagdo da AF

Rotagdo Ortogonal dos Fatores (Varimax)

Fonte: Elaboragdo Propria

Respondidas as perguntas basicas, os passos para elaboragao da Analise Fatorial,

conforme Corrar, Paulo e Filho (2014) e Pavao (2012), estdo ilustrados na Figura 5.2.

Figura 5.2 — Elementos e respectivas analises da Analise Fatorial Exploratoria

OBJETIVO

{ Avaliar o grau de relacionamento b

 entre as varidveis, a conveniéncia |- CAnallse dos
. ‘

| da aplicacdo da AF e o D omponentes

H : 12 1 '

. __determinar o numero de fatores ! ! Principais

OBIJETIVO

Fonte: Elaboragao propria

PRODUTO

Matriz de Correlagdo ) explicada

i v/ Demonstragdo do total da variancia |

Aumentar a capacidade de ...} Rotagdo Ortogonal
interpretagdo dos dados ¢ ! Varimax

Matriz Rotacionada

v' Eigenvalues over
v’ Autovalores maiores que 1.

PRODUTO JULGAMENTOS
- g T T ey,

T}t v Avaliagdo das cargas dos fatores

Nas diversas analises da AF, os resultados deverao ser interpretados tendo como

referéncia os valores minimos de cada teste, conforme a Tabela 5.1.

Os escores fatoriais obtidos na Analise Fatorial serviram como variaveis de

entrada para a identificacdo dos Grupos Estratégicos. Para tanto, utilizou-se a técnica

multivariada denominada Analise de Cluster, discutida na sequéncia.

Tabela 5.1 — Valores minimos esperados para a AFE

MEDIDAS VALORES MINIMOS ESPERADOS

Comunalidades 0,50
Carga fatorial (para n até 200) 0,70
KMO 0,50
Teste de esfericidade de Bartlett p <0,05
Alfa de Cronbach 0,70
Correlagdo inter-itens 0,30
Correlagdo item-total 0,50

Fonte: Hair et al. (2009)

5.2.2.3 Analise de Cluster

Gonzalez-Fidalgo e Ventura-Victoria (2002) mencionam que a literatura sobre

grupos estratégicos oferece pouca orientagdo sobre a identificacdo dos grupos estratégicos,

porém ¢ perceptivel a intensa utilizagdo da analise de Cluster como técnica estatistica.



127

A percepgao de Gonzalez-Fidalgo e Ventura-Victoria (2002) foi comprovada
pelo levantamento bibliografico realizado para a elaboragdo desta tese, sendo possivel
identificar o emprego da analise de Cluster em 18 dos 27 artigos analisados. (BARNEY e
HOSKISSON, 1990; HATTEN e HATTEN, 1987; FIEGENBAUM e PRIMEAUX JR, 1987;
COOL e SCHENDEL; 1987; MASCARENHAS e AAKER 1989; FIEGENBAUM e
THOMAS, 1990; FIEGENBAUM e THOMAS, 1995; RU{Z, 1999; FIEGENBAUM et al.,
2001; ATHANASSOPOULOS, 2003; LEASK e PARKER, 2007).

Entretanto, as opinides sobre o uso dessa técnica sdo divergentes. Na opinido de
Gonzélez-Fidalgo e Ventura-Victoria (2002), a andlise de Cluster ¢ técnica considerada
adequada, na medida em que classifica as empresas de acordo com a magnitude das diferencas
(distancias) entre as observagdes. Contudo, para Leask e Parker (2007), o emprego da técnica
deve ser cauteloso, pois ela opera predominantemente pelo agrupamento de acordo com o grau
de semelhanga de um conjunto de varidveis, sendo que a escala relativa das variaveis utilizadas
pode distorcer os resultados.

A respeito da utilizagdo das andlises de agrupamentos nas analises estratégicas,
Weber (2011) menciona que o procedimento em si tem limita¢des, contudo, Fiegenbaum et al
(1990) propoem a ado¢ao de um modelo composto de cinco etapas, apresentado na Figura 5.3
(ja com as devidas adaptagdes ao seu emprego nesta pesquisa), considerando o mesmo como
um guia aplicdvel nas ocasides em que a andlise de agrupamentos s6 faz sentido se a

estabilidade dos periodos estratégicos for identificada.

Figura 5.3 — Modelo para analise de agrupamentos proposto por Fiegenbaum
1) MAPEAR O ESPACO ESTRATEGICO (COMPETITIVO)

Trés dimensdes relevantes

Nivel da organizaciao Componentes da decisao Horizonte temporal
Funcional estratégica Safras 2010/2011 a 2013/2014
PC, DE, DI

2) ESCOLHER O SUBESPACO ESTRATEGICO
Definir qual nivel estratégico foi considerado
Operagdes Produtivas
Definir as varidveis que melhor identificam as definigdes de escopo e alocacdo de recursos
Frequéncia ou Médias das variaveis Desempenho, Localizagdo, Principais clientes, Tamanho da Propriedade
Identificar periodos de estabilidade setorial
4 anos/safra
5) AGRUPAR AS EMPRESAS
Clusters

Fonte: Adaptado de Fiegenbaum et al (1990)

Enfatiza-se que, ao se considerar os grupos estratégicos como agrupamentos de

empresas que adotam estratégias semelhantes, ndo sdo as estratégias que estardo sendo
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avaliadas, mas as varidveis que supostamente as reflitam. Dessa forma, a identificacdo dos
grupos, nesta pesquisa, foi pautada nas variaveis: Produtividade, custo de produgdo, localizagao
e tamanho das propriedades (Estratégia Competitiva) e os escores fatoriais dos trés elementos
que compdem a estratégia de operagdes (Prioridades Competitivas, Decisdoes Estruturais e
Decisdes Infraestruturais).

Para a constru¢do dos Clusters utilizou-se os softwares Microsoft Excel 2013 e
o SPSS (Statistical Package for the Social Science) versao 20 (Windows & Mac).

A analise de agrupamentos ou andlise de Cluster ¢ uma técnica exploratdria de
analise multivariada que tem como objetivo principal agrupar individuos, pessoas, objetos em
grupos homogéneos em fungdo da similaridade dos valores de suas variaveis (FAVERO et al.,
2009, p. 8). Desse modo, as variaveis escolhidas para a formagao dos grupos sao determinantes
da solugao obtida com a aplicacdo dessa técnica, segundo Corrar, Paulo e Filho (2014).

Os resultados, entdo, sdo individuos alocados em grupos tais que sejam mais
parecidos com outros individuos do mesmo grupo (homogeneirdade interna) do que com
individuos dos demais grupos gerados (heterogeneidade externa) conforme Hair et al. (2009).

Existem duas abordagens metodologicas diferentes para a formagao de grupos:
as hierarquicas e as ndo hierarquicas, afirmam Hair et al. (2009), Favero (2009), Corrar, Paulo
e Filho (2014), dentre outros.

Para os autores mencionados, a aplicagdo da abordagem hierarquica tem por
objetivo a formagao de grupos homogéneos de objetos ou variaveis. Cada observagao ¢ iniciada
como um unico grupo e ¢ finalizada em um grupo geral (de todas as observagodes) sendo possivel
rastrear as observagdes graficamente através do dendograma.

Diferentemente dos métodos hierarquicos, os procedimentos ndo hierarquicos
ndo envolvem o processo de construcdo em arvore. Em vez disso, designam objetos a
agrupamentos assim que o numero de agregados a serem formados tenha sido especificado,
comenta Hair (2009).

A esse respeito, optou-se nesse trabalho por utilizar tanto o método hierarquico
como o nao-hierarquico. Assim, a priori, foi feito o agrupamento pelo método hierarquico de
Ward, com o objetivo de construir o dendograma e definir o nimero de grupos. Em seguida,
com o numero de grupos ja definidos, aplicou-se 0 método nao-hierarquico de K-means para

definir os grupos propriamente ditos.
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5.3 Taxonomia da Estratégia de Operacoes em propriedades produtoras de graos

Analisando as caracteristicas de cada cluster e a diferenca entre eles, entendeu-
se que era necessario delinear uma taxonomia que representasse a EO no contexto da produgao
de graos na regido pesquisada.

Partindo da declaragdo de diversos pesquisadores da EO sobre as dificuldades
de alterar ou reverter decisdes estruturais, optou-se por nomear os clusters com base nos
resultados desse constructo. Dessa forma, os empreendimentos tém possibilidades de mudar de

cluster a medida que alterarem o padrdo das decisoes, especialmente, nessa categoria.

54 Consideracoes do Capitulo

Este capitulo apresentou o direcionamento metodologico adotado por essa
pesquisa. Em suma, classificou-se a pesquisa como exploratéria com abordagem quantitativa
utilizando o método levantamento do tipo survey para coleta de dados. Foram descritos o
contexto de aplicagdo da pesquisa, a unidade de andlise e de informacdo bem como a
estruturagdo do instrumento de pesquisa e a operacionalizagdo da mesma.

As técnicas empregadas para a analise de dados foram estabelecidas conforme
as orientacdes de Fiegenbaum e Thomas (1990), sendo: a analises descritivas para expor o perfil
das propriedades; Analise fatorial para identificar os fatores latentes das Prioridades
Competitivas, Decisoes estruturais e Decisdes infraestruturais no contexto agricola e por fim,
Andlise de cluster para construir os grupos estratégicos. Para tanto, utilizou-se o software
estatistico SPSS.

Na sequéncia, os principais resultados obtidos serdo apresentados.
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6 RESULTADOS

Neste capitulo sdo feitas a descricdo e a analise dos dados obtidos pelo
levantamento tipo survey. Inicialmente, sdo apresentadas estatisticas descritivas referentes
ao perfil e as estratégias competitivas das propriedades rurais pesquisadas. Na sequéncia, a
analise fatorial das variaveis que compoem o conteudo da estratégia de operagdes produtivas
¢ descrita e, em consequéncia de tal analise, sdo destacados os grupos estratégicos resultantes

por meio da analise de Clusters. A Figura 6.1 ilustra a estrutura¢ao do capitulo.

Figura 6.1 — Estrutura do Capitulo 6

| Perfil das propriedades rurais produtoras
de graos do Nucleo Oeste de Mato Grosso

Analise fatorial das Prioridades Competitivas

Andlise fatorial para compreensao
elementos da Estratégia de Operagoes

Analise fatorial das DecisGes Estruturais

Analise fatorial das DecisGes Infraestruturais

RESULTADOS
\

Perfil das propriedades rurais produtoras de graos
do Nucleo Oeste de Mato Grosso

Andlise de Cluster para formacgao de Anélise fatorial para compreensdo dos elementos da

- grupos estratégicos Estratégia de Operagoes

Grupos estratégicos: caracteristicas dos grupos e

confronto da Estratégias de Operagdes a partir da
Anélise de Cluster

Comparagdo das EO dos grupos estratégicos

Taxonomia da Estratégia de Operagdes em
propriedades produtoras de graos

Fonte: Elaboragdo propria
6.1 Perfil das propriedades rurais produtoras de graos do Nucleo Oeste de Mato

Grosso

Para Hair Jr. et al. (2005), ao se analisar um conjunto de dados, a pretensdo ¢
transforma-los em um resumo de informagdes que sintetizem e descrevam os numeros que
eles contém. Dessa forma, o intuito dessa se¢do ¢ apresentar os resultados das variaveis de
controle da pesquisa que evidenciam o perfil das 104 propriedades rurais participantes do
estudo.

Face ao proposito da pesquisa de conhecer o padriao de decisdes que
evidenciem as estratégias competitivas e de producao adotadas pelas propriedades rurais,
necessario se fez que os respondentes conhecessem a organizagdo como um todo e,

principalmente, as atividades produtivas e as decisdes a elas inerentes. Optou-se, entdo, por
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realizar a pesquisa com individuos que ocupam cargos e/ou fungdes que tém poder de
decisdo no contexto organizacional, tais como gerentes, arrendatarios e os proprietarios do
empreendimento. A Tabela 1 apresenta a distribui¢do de frequéncia dos respondentes em

relagdo ao cargo que ocupam na propriedade.

Tabela 6.1 — Distribuig¢ao dos respondentes quanto a fungdo desempenhada na empresa

RESPONDENTES FREQUENCIAS PERCENTUAL PERCENTUAL ACUMULADO
Proprietario 67 64,42 64,42
Gerente 21 20,19 84,62
Arrendatario 15 14,4 99,04
Outros 1 0,96 100,00
TOTAL 104 100,00%

Fonte: Elaboragao propria

Proprietério e gerentes correspondem ao maior nimero de respondentes. Em
menor propor¢ao estdo os arrendatarios. Sobre eles, € importante destacar que, apesar de
serem enquadrados em uma categoria distinta, possuem a mesma autoridade e
responsabilidade dos proprietarios e conhecem todos os pormenores da propriedade; o fator
que os diferencia ¢ somente a posse da terra.

Em relacdo a localizacdo das propriedades, a Tabela 6.2 demonstra a
distribui¢do das fazendas participantes nos cinco municipios que compdem o Nucleo Oeste

da APROSOJA.

Tabela 6.2 — Distribui¢@o das propriedades rurais nos municipios de abrangéncia da pesquisa.

LOCALIZACAO FREQUENCIAS PERCENTUAL PERCENTUAL ACUMULADO
Campo Novo do Parecis 24 22 22
Campos de Julio 14 13 34
Diamantino 30 27 61
Sapezal 21 19 80
Tangara da Serra 22 20 100
TOTAL 111 78

Fonte: Elaboragao propria

Levando em consideragdo a quantidade de empreendimentos listados no
cadastrado da APROSOJA (Quadro 5.2), a quantidade de propriedades respondentes
representa, em média, 10% do total de cada municipio do Nucleo Oeste. O municipio de
Diamantino possui mais propriedades cadastradas, seguido por Campo Novo do Parecis,
Tangara da Serra, Sapezal e por ultimo, Campos de Julio. Assim, os resultados obtidos
representam, em termos quantitativos, um equilibrio amostra x populagao.

Em relacao ao tamanho das propriedades, a Tabela 6.3 ilustra o percentual de

respondentes em cada faixa de tamanho, em duas safras distintas: 2010/2011 e 2013/2014.



132

Tabela 6.3 - Percentual do tamanho das propriedades participantes da pesquisa nas safras de 2010/2011 e

2013/2014
FAIXA DE TAMANHO EM HECTARE SAFRA 2010/2011 SAFRA 2013/2014 EVOLUCAO

Até 100 ha 3,85% 2,88% -0,97%

De 101 a 400 ha 4,81% 4,81% --
De 401 a 1.000 ha 14,42% 10,58% -3,84%
De 1.001 a 3.000 ha 45,19% 49,04% 3,85%
De 3.001 a 6.000 ha 19,23% 20,19% 0,96%

De 6.001 a 9.000 ha 5,77% 5,77% --

Acima de 9.000 ha 6,73% 6,73% -

TOTAL 100% 100%

Fonte: Elaboracdo propria

Nota-se que a maior parte das propriedades pesquisadas possuem de 1.000 a
6.000 ha e que as duas faixas entre esses limites aumentaram 4,81% nas no periodo
correspondente as ultimas 4 safras. Em contrapartida, o percentual de propriedades menores
(até¢ 100 ha e de 401 a 1.000 ha) diminuiu no mesmo periodo, demonstrando que as
propriedades dessa regido de Mato Grosso tendem a buscar economias de escala via aumento

das areas plantadas.

Relacionando as varidveis tamanho e localizacdo da propriedade, tem-se o

panorama ilustrado na Tabela 6.4. Em destaque, os percentuais acima de 10%.

Tabela 6.4 — Distribui¢do das propriedades rurais nos municipios de abrangéncia da pesquisa.

\% Campo NQVO do Camp oS de Diamantino | Sapezal | Tangara da Serra

Tamanho Parecis Jualio

Até 100 ha 4% 0% 3% 0% 5%

De 101 a400 ha 0% 7% 7% 5% 5%

De 401 a 1.000 ha 8% 7% 7% 10% 18 %

De 1.001 a 3.000 ha 46 % 71% 43% 43 % 45%

De 3.001 a 6.000 21% 0% 27 % 33% 18 %

De 6.000 a 9.000 17 % 0% 3% 5% 0%

Acima de 9.000 4% 14% 10% 5% 9%
TOTAL 100% 100% 100% 100% 100%

Fonte: Elaboragéo propria

Os percentuais mais elevados de propriedades produtoras de graos estdo entre
as faixas de 1.001 a 3.000 ha e sdo encontradas em todos os municipios pesquisados. Além
dessa faixa, as propriedades de 3.001 a 6.000 ha também sdo representativas. Os
empreendimentos de menor porte (para os padrdes do estado de Mato Grosso - até 1.000 ha)
estdo nos municipios de Diamantino (17%) e Tangara da Serra (28%). No outro extremo, o0s
municipios com maior nimero de propriedades com mais de 6.000 ha sio Campo Novo do

Parecis (21%) e Campos de Julio (14%). Em Sapezal os percentuais mais expressivos sao
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das propriedades que possuem de 1.000 a 6.000 ha (76%), assim como em Diamantino
(70%).

Conhecidas as dimensdes das areas de plantio das propriedades participantes
da pesquisa, buscou-se conhecer o numero de funciondrios empregados nas lavouras. A
Tabela 6.5 demonstra os resultados obtidos nessa variavel.

Tabela 6.5 — Distribuicdo de frequéncia do nimero de funcionarios por faixa, das propriedades rurais
participantes da pesquisa, no periodo de setembro a outubro de 2014

NUMERO DE FUNCIONARIOS FREQUENCIAS PERCENTUAL PERCENTUAL ACUMULADO

Nenhum (Familiar) 4 4 4

De 1 a 10 funcionarios 54 52 56
De 11 a 20 funcionarios 23 22 78
De 21 a 50 funcionarios 18 17 95
De 51 a 100 funcionarios 1 1 96
De 101 a 150 funcionarios 1 1 97
Acima de 150 funcionarios 3 3 100

TOTAL 104 100

Fonte: Elaboragao propria

Observa-se que intervalos de valor que apontam empreendimentos com até
50 funcionarios representam 95% das propriedades pesquisadas. Dessas, as propriedades que
possuem de 1 a 10 funcionarios sdo as mais frequentes (52%), seguidas pelas propriedades
que possuem de 11 a 20 funcionarios.

Relacionando o tamanho das propriedades com a quantidade de funciondrios,
tem-se o cenario apresentado na Tabela 6.6.

Tabela 6.6 — Frequéncia de respondentes na tabulacdo cruzada entre o tamanho da propriedade x numero de
funciondrios das propriedades rurais participantes da pesquisa, no periodo de setembro a outubro de 2014

Tamanho da NUMERO DE FUNCIONARIOS
ngg‘fgj‘;glas]afra (1;:;1111111:;) De 1a10|De 11220 | De21a50| De51a100|De 101 a 150 Mallosroque
Até 100 ha 0 3 0 0 0 0 0
De 101 a 400 ha 2 2 1 0 0 0 0
De 401 a 1.000 ha 2 8 1 0 0 0 0
De 1.001 a 3.000 ha 0 37 9 4 0 0 1
De 3.001 a 6.000 0 4 9 7 1 0 0
De 6.000 a 9.000 0 0 2 4 0 0 0
Acima de 9.000 0 0 1 3 0 1 2

Fonte: Elaboragao propria

A explicagdo para o nimero reduzido de funciondrios nas propriedades ¢
consequéncia da mecanizagao da agricultura, segundo Ricci et al. (1994) e Gimenez (2006).
Assim, o tamanho das propriedades influencia a quantidade de recursos mecanizados
disponiveis e, em culturas de grande escala (soja, milho, algodao, etc), o trabalho humano

foi substituido pela maquina, afirma Belik et al., (2003).
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Visualizadas as informagdes sobre localizagdo, tamanho e numero de
funciondrios, a Figura 6,2 apresenta a frequéncia de produtos (graos) cultivados pelos

respondentes na safra 2013/2014.

Figura 6.2 — Histograma com a Distribui¢ao da Frequéncia absoluta das cultivares plantadas na safra 2013/2014
elas propriedades produtoras de grios pesquisadas.

m Algodao Safrinha
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Algoddo
B Milho verdo
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12 13 . .
) 4 6 Milho Safrinha
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Fonte: Elaboragdo propria

E possivel verificar pela Figura 6.2 que todos os respondentes cultivam soja,
que ¢, declarada por unanimidade, o principal produto cultivado. A rotacdo mais comum ¢
feita com o milho safrinha e além da rotag¢do soja-milho, os produtores da regido cultivam,
na entressafra (em maior quantidade) girassol e milho pipoca. Campo Novo do Parecis, por
exemplo, ¢ considerado o maior produtor nacional de milho pipoca, entretanto, as
propriedades localizadas em Tangara da Serra ndo relataram o cultivo desse grao.

Jé& as propriedades localizadas no municipio de Sapezal ndo mencionaram o
cultivo do algodao, assim como aquelas localizadas no municipio de Campos de Julio ndo
citam o cultivo do girassol (cultivado em maior escala nos municipios de Campo Novo do
Parecis e Diamantino).

Sobre a soja, tanto as cultivares convencional como transgénica sao

cultivadas pelos produtores, como pode ser visto na Tabela 6.7

Tabela 6.7 — Frequéncia do percentual de plantio de soja convencional e transgénica nas propriedades

pesquisadas.
INTERVALO CONVENCIONAL TRANSGENICA

Nenhum 8 4

1%[-20% 2 4
20%[-40% 10 10
40%[-60% 18 17

60%[-80% 13 11

80%[-100% 6 6
100% 11 42

TOTAL 68 94

Fonte: Elaboragéo propria
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A escolha dos mercados-alvo e/ou clientes, no caso das commodities, €
influenciada por diversos fatores, tais como: precos pagos, financiamento de custeio para a
produgado, volume de compra, etc. Sobre esses mercados/clientes, a Tabela 6.8 demonstra a
intensidade de negociagcdo com cada um dos possiveis clientes dos empreendimentos rurais
pesquisados. Observa-se na Tabela que os produtores rurais vendem sua produgdo para
diferentes clientes.

Tabela 6.8 - Distribuigdo de frequéncia dos principais clientes das propriedades rurais participantes da
pesquisa, no periodo de setembro a outubro de 2014

PRINCIPAIS CLIENTES FREQUENCIAS  PERCENTUAL  PERCENTUAL ACUMULADO
Tradings 87 56 56
Agroindustrias 24 15 71
Esmagadoras 22 14 85
Cooperativas 21 13 99
Exportagao Direta 2 1 100
TOTAL 156 100

Fonte: Elaboragéo propria

Dentre eles, a comercializacdo para tradings aparece com maior frequéncia.
Segundo Vieira Junior, et. al (2006), as tradings podem ser entendidas como o segmento
“atacadista” que faz a movimentagdo da producdo, ou para a industria de esmagamento ou
para o mercado externo de graos.

Dos 104 respondentes, 35 destinam a produgdo somente para tradings; os
demais negociam, também, com agroindustrias, esmagadores ou cooperativas. Quanto as
exportacdes diretas, os dados apresentados na Tabela 6.8 convergem com os resultados da
pesquisa realizada por Leite (2014) em propriedades produtoras de soja situadas na regido
sudeste de Mato Grosso, a0 mencionarem que as exportagdes diretas ocorrem em quantidade
reduzida devido aos elevados riscos da transagdo, ndo sendo viavel, entdo, a pequena
diferenca de prego (comparado com o preco pago pelas tradings).

A forma de comercializagao dos produtos comoditizados também ¢ relevante
para a definicdo das estratégias de operagdes. Isso porque, a comercializagdo baliza diversas
decisdes dos produtores, tais como: o qué, quanto e como produzir; permite, ainda, controlar
a agdo apos iniciar a atividade e avaliar os resultados alcangados e compara-los com os
previstos inicialmente, declara Crepaldi (2012). Diante da relevancia da variavel
‘comercializacdo’ a Tabela 6.9 demonstra a frequéncia de produtores e o percentual de

comercializagdo em cada tipo.
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Tabela 6.9 - Frequéncia do percentual de comercializa¢do da produgdo praticada pelos respondentes

FREQUENCIA
Percentual A vista Pré-pagamento com Pré-fixado com Pré-fixado sem Troca
(mercado spot) preco a fixar pré-pagamento pré-pagamento  (barter)
Nenhum 0 4 4 0 4
1%[-20% 4 4 6 3 4
20%[-40% 21 10 8 20 17
40%[-60% 21 2 5 17 15
60%[-80% 15 2 2 7 3
80%[-100% 5 0 0 2 3
100% 9 0 1 1 6
TOTAL 75 22 26 50 52

Fonte: Elaboragéo propria

Apesar das frequentes oscilacdes do mercado spot, a venda a vista ¢ mais
frequente entre os produtores, seguida pelas modalidades barter e pré-fixado com pré-
pagamento. Observa-se, contudo, que poucos sdo os produtores que utilizam somente uma
modalidade para comercializar os produtos.

A esse respeito, Zanchet (2004) menciona que uma estratégia mista, na qual
o produtor destina parte dos produtos para comercializagdo a vista (para suprir a necessidade
imediata de caixa) e outra parte para especulacdo, como no caso da entrega do produto com
preco a fixar, ¢ a melhor alternativa de negociacdo. Analisando os dados da Tabela 6.8
conclui-se que essa pratica ¢ adotada pelos produtores pesquisados.

A ‘escolha’ dos mercados e clientes para comercializagdo dos graos ¢
permeada, ainda, por outro fator: as certificacdes de produtos e propriedades. H4 mercados
que exigirdo das propriedades rurais produtos ou processos que garantam a qualidade ou
mesmo a sustentabilidade (ambiental) da produgdo. A esse respeito, a Tabela 6.10 demonstra

a frequéncia de certificagdes das propriedades.

Tabela 6.10 — Distribui¢do de frequéncia das certificacdes das propriedades rurais produtora de grios.

CERTIFICACOES DA . PERCENTUAL

PROPRIEDADE FREQUENCIAS PERCENTUAL ACUMULADO
Nao ha certificacdo 62 55% 55%
Soja Plus 27 24% 79%
Produto ndo transgénico 12 11% 90%
Padréo Pro-terra 4 4% 94%
RTRS 4 4% 98%
Algodao Social 3 2% 100%

TOTAL 112 100%

Fonte: Elaboragdo propria

Mais da metade das propriedades participantes da pesquisa ndo possuem

nenhum tipo de certificacdo. Daquelas que possuem, 64% (27 propriedades) sdo certificadas
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no Programa Soja Plus - Programa de Gestao Econdmica, Social ¢ Ambiental da Soja
Brasileira e 12 possuem certificacdo de produto sem transgenia.

Sobre o Soja Plus, o programa foi desenvolvido pela APROSOJA, em parceria com
a Associagio Brasileira das Industrias de Oleos Vegetais (ABIOVE), e retine uma série de
praticas e orientacdes ao produtor, fomentando o processo de melhoria gradativa e continua
dos aspectos ambientais, sociais € econdmicos da produgdo a partir de uma melhor gestdo
da propriedade rural (AGROANALYSIS, 2014, p.40).

Leite (2014) menciona que o Soja Plus foi criado propondo uma certificagdo mais
barata e flexivel, alternativa a certificacdo do programa Round Table on Responsible Soy
Association (RTRS), tida como uma plataforma global formada pelos agentes interessados
na cadeia de valor da soja (produtores, sociedade civil e organizagdes industriais, comerciais
ou financeiras). Sobre a RTRS, apenas 4 propriedades mencionaram possuir a certificacao.

Também sdo 4 as propriedades que possuem a certificacdo padrao Proterra,
que, de acordo com Redivo (2010) ¢ uma certificacdo desenvolvida pela Cert ID com o
proposito de atender a mercados que exigem produtos diferenciados e que possuam garantias
de responsabilidade ¢tica, social e ambiental por parte da cadeia de producdo e
abastecimento.

Além dessas, também constavam na pesquisa as certificagdes GlobalGap,
IBD - Selo EcoSocial, RAS, contudo, as mesmas nao foram assinaladas pelos respondentes.

Apresentados os fatores mercadologicos que interferem na comercializacdo
dos graos, € preciso verificar as capacidades internas que possibilitam atender aos volumes
demandados com retornos financeiros esperados. Para tanto, ¢ necessario verificar o
comportamento dos fatores produtividade e custos de producao da principal cultura (soja)
das propriedades, demonstrados na Tabela 6.11

Tabela 6.11 — Estatistica descritiva das variaveis Produtividade e Custos de Produgdo das propriedades
participantes da pesquisa na safra 2013/2014

A { . ‘ DESVIO DESVIO
VARIAVEL MINIMO MEDIA MEDIANA MAXIMO P PADRAO DA
PADRAO -
MEDIA
Produtividade 44 54,07 55 63 3,60 0,35
Custo de Produgdo 25 39,52 40 63,6 7,41 0,73

Fonte: Elaboragéo propria

Em relagdo a média da variavel “custo de produgdo”, pode-se considera-la

alta, haja visto que a CONAB (2014) apresenta que o custo de produgao de soja nas lavouras
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de Mato Grosso com sendo 34,69 sacas por hectare; ou seja, 4,38 sc/ha menor do que a média
das propriedades participantes da pesquisa.

Ainda assim, o desempenho médio ¢ de 14,55 sacas por hectare, o que
equivale a R$ 800,25 (oitocentos reais e vinte e cinco centavos) por hectare, tendo como
preco de referéncia da saca o equivalente a R$ 55,00 (conforme indicado pelos respondentes
da pesquisa).

Para manter a sustentabilidade economico-financeira, uma possivel estratégia
para os empreendimentos rurais € trabalhar a diversificacdo das atividades e/ou produtos. Na
regido pesquisada, ¢ perceptivel a diversificagdo de produtos face a rotagdo de culturas e a
possibilidade de plantio de duas safras anuais, como apresentado anteriormente. A outra
alternativa ¢ a diversificagdo de atividades, que, para De Zen (2002), ¢ uma importante
estratégia de posicionamento e de gerenciamento de risco em empresas agricolas de
diferentes tamanhos.

A esse respeito, 62% das propriedades participantes da pesquisa afirmaram
diversificar as atividades na propriedade. A Tabela 6.12 apresenta os tipos ¢ a frequéncia de

respondentes para diversas atividades.

Tabela 6.12 — Diversifica¢do das atividades produtivas das propriedades produtoras de graos

OUTRAS ATIVIDADES NA )
PROPRIEDADE FREQUENCIAS PERCENTUAL PERCENTUAL ACUMULADO
Pecuéria 37 33 33
Floresta 16 14 47
Piscicultura 4 4 51
Suinocultura 1 1 52
Nenhuma 54 48 100
TOTAL 112 100

Fonte: Elaboragéo propria

Percebe-se que a pecudria ¢ a atividade com maior frequéncia de respostas,
corroborando com Zen, Bragato e Spers, (2005) e Osaki (2012). De acordo com Leite (2014),
ha uma tendéncia para a diversificacdo das atividades pela introdugdo da pecudria de corte,
principalmente quando os produtores possuem terras proprias e essas estdo em areas de
“furnas” (cerrado intercalado com matas em solo acidentado, arenoso ¢ de média fertilidade),
caracteristica tipica das areas situadas nos municipios de Tangara da Serra, Campo Novo do
Parecis e Diamantino.

A atividade floresta também aparece, apesar de menor, como alternativa para

os produtores de graos. O cultivo de eucalipto € um exemplo desta atividade e seu plantio é
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interessante para o produtor rural por servir tanto para a comercializagdo como para geracao
de energia caso haja armazéns na propriedade.

Com percentuais menores, aparece a atividade de piscicultura que tem
recebido novos incentivos governamentais, mas ainda nao ¢ considerada promissora entre
os produtores rurais produtores de graos - € a suinocultura. Também foram citadas a cana de
acucar, as sementes de pastagem e a ovinocultura.

Na sequéncia, sdo apresentadas as estatisticas multivariadas utilizadas para

analise das variaveis relacionadas a EO.

6.2 Anadlise fatorial para compreensao dos elementos da Estratégia de Operacoes

Para atingir os objetivos do estudo foram utilizadas, além de técnicas de
analise descritiva dos dados, duas técnicas de analise estatistica multivariada: a Anélise
Fatorial (AF) e a Analise de Agrupamento (AA).

A primeira técnica multivariada empregada foi a AF. De acordo com Hair Jr.
et al. (2009), ela objetiva sintetizar as informac¢des de um grande nimero de varidveis em
um nimero muito menor de varidveis ou fatores, baseando-se na suposi¢do de que existe
alguma estrutura subjacente ao conjunto de variaveis escolhidas.

Sobre a técnica, Oishi (2006) complementa que, no emprego da Analise
Fatorial, dois principios basicos devem ser considerados: 1) parcimonia: € preciso explicar
as correlacdes entre as varidveis observadas, com o menor nimero de fatores possivel; ii)
interpretabilidade: os fatores devem ser relevantes no contexto estudado, além de uma
coeréncia logica em si mesmos.

Nesse sentido, a AF foi empregada para investigar quais sdo os fatores
latentes de prioridades competitivas, decisdes estruturais e decisdes infraestruturais na
perspectiva das propriedades produtoras de graos do Nucleo Oeste de Mato Grosso. Na
sequéncia, os resultados das AF de cada um desses constructos serdo apresentados. E
necessario, contudo, destacar que os questionamentos relativos a posicionamento estratégico
e estratégia de operacdes foram direcionados ao principal produto das propriedades, isto &,

0 grao soja.
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6.2.1 Analise Fatorial das Prioridades competitivas

Para compreender as Prioridades Competitivas da producdo de graos, foram
estabelecidas 17 variaveis, avaliadas por meio de escala Likert, com intervalode 1 a 5 (1 =
ndo ¢ importante, 5 = alta importancia) esta apresentada na Tabela 6.13.

Antes, porém, ¢ interessante observar as estatisticas descritivas (média e
desvio padrdao) de todas as variaveis desse conjunto de questdes, demonstradas na Tabela

6.13.

Tabela 6.13 - Dados descritivos das variaveis do constructo prioridades competitivas, relevantes para a analise
fatorial

¢ 2 DESVIO
VARIAVEIS MEDIA PADRAO

Entregar os produtos conforme especificagdes contratuais 3,46 0,57
Fornecer produtos de alta qualidade 3,51 0,52
Oferecer ao mercado diferentes produtos 2,58 1,01
Ter capacidade de alterar os roteiros e sequenciamentos planejados para a safra 2,88 0,87
Cumprir os prazos acordados nos contratos 3,61 0,55
Reduzir o tempo de producdo dos produtos 3,09 0,79
Ser agil na entrega dos produtos 3,30 0,71
Reduzir estoques de insumos 3,07 0,92
Ampliar as areas de plantio 2,11 1,05
Reduzir os custos de producdo 383 0,47
Diminuir perdas nos processos de plantio, colheita e pds-colheita 383 0,40
Ter alta produtividade na lavoura 3,88 0,33
Utilizar materiais que reduzam o impacto ambiental 3,39 0,72
Reutilizar interna e externamente os residuos da fazenda 3,12 0,84
Reduzir a geragdo de materiais perigosos (ou aqueles que causam degradac¢do) no 3,57 0,57
ambiente

Reduzir o consumo de 4gua, energia, insumos, etc. 3,39 0,74
Manter area de preservagdo ambiental na propriedade 3,63 0,58

Fonte: Elaboragéo propria

Nota-se que, as Prioridades Competitivas mais significativas para os
produtores sdo: ter alta produtividade na lavoura, diminuir perdas nos processos de plantio,
colheita e pos-venda, reduzir os custos de produgdo, manter area de preservacdo ambiental
e cumprir os prazos acordados nos contratos.

Observa-se também que o desvio-padrdao das variaveis estdo abaixo de 1
(exceto na varidvel — oferecer ao mercado diferentes produtos), evidenciando a
confiabilidade das repostas pelo consenso entre os respondentes da pesquisa.

Seguindo a légica de analise proposta por Bezerra (2014) e atendendo a
indicacao de Hair Jr. et al. (2009), ¢ necessario, antes de realizar a AF, avaliar a matriz dos

dados obtidos na pesquisa e a correlagdo dos mesmos, observando a adequacao da AF.
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Comumente, sao utilizados dois testes para avaliar se os dados recomendam
a utilizacdo da AF, sendo eles: o teste Kaiser-Meyer-Olkin Measure (KMO) e teste de
esfericidade de Bartlett. O primeiro tem como objetivo indicar a propor¢ao da variancia dos
dados que pode ser considerada comum a todas as variaveis do constructo, sendo atribuida
a um fator comum. J4 o teste de esfericidade de Bartlett indica se existe relagdo suficiente
entre os indicadores para a aplicagdo da AF, afirma Bezerra (2014). A Tabela 6.14 apresenta
os resultados obtidos nos referidos testes.

Tabela 6.14 - Valores de KMO e teste de esfericidade de Bartlett e Alfa de Cronbach para os dados da pesquisa
referentes ao Constructo Prioridades Competitivas

TESTE VALOR
KMO 0,721

Teste de Esfericidade de Bartlett (Sig.) <0.0001
Alfa de Cronbach 0.767

Fonte: Elaboragdo propria

Os resultados demonstram a viabilidade de aplicagdo da AF pois o KMO
desse conjunto de variaveis foi de 0,721, valor satisfatorio na perspectiva Hair et al. (2009),
haja vista que para essa estatistica a variagcdo vai de 0 a 1, considerando inadequado a AF os
valores de KMO abaixo de 0,50.

O valor do teste de Bartlett <0.0001 também aponta a existéncia de correlagao
suficiente entre as varidveis, ja que o valor obtido € menor que 0,05, tido como valor maximo
aceitavel para esse teste.

Além desses, foi feita a andlise do Alfa de Cronbach, que determina a
confiabilidade do construto e pode variar entre 0 a 1. O valor encontrado foi de 0,767,
podendo-se considerar que a escala utilizada apresenta confiabilidade interna, destarte, ¢
adequada ao proposito para o qual foi designada. Para Hair Jr. et al (2009), valores superiores
a 0,60 ou 0,70 sdo considerados aceitaveis.

Como mencionado no capitulo anterior, para executar a Analise Fatorial, foi
utilizado o método de extragdo denominado Analise de Componentes Principais. A partir da
matriz de dados utilizada foi possivel verificar que 64,01% do total da variancia das
Prioridades Competitivas sdo explicadas por seis fatores que possuem carga fatorial acima
de 0,40. Resultado similar foi obtido na andlise dos autovalores totais maiores que 1, como

pode ser observado na Tabela 6.15.

Tabela 6.15- Autovalores para a identificacao dos fatores relevantes
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FATORES Autovalor % da var@abilidade % ggumulado <'ia
explicada variabilidade explicada
Fator 1 - Prote¢ao Ambiental 4,31 25% 25%
Fator 2 - Compromisso com clientes 1,64 10% 35%
Fator 3 - Eficiéncia em custo 1,54 9% 44%
Fator 4 - Flexibilidade enxuta 1,25 7% 51%
Fator 5 - Eficiéncia operacional 1,17 7% 58%
Fator 6 - Escala 1,01 6% 64%

Fonte: Elaboragéo propria

Visualiza-se na Tabela 6.15 que o fator Protecio Ambiental explica a maior
propor¢do da variancia dos dados, seguido pelos fatores “compromisso com clientes” e
Eficiéncia em custos.

Na sequéncia, os fatores obtidos foram submetidos a uma rotag¢do (Varimax),
que objetiva transforma-los em fatores interdependentes, de modo que as variaveis com
correlacao mais forte entre si fiquem agrupadas em um mesmo fator, além de apresentarem
correlacdo mais fraca com os demais fatores. As cargas fatoriais resultantes dessa analise
estdo organizadas na Tabela 6.16, demonstrando o agrupamento das varidveis em um dos 6
fatores.

Para nomear os 6 fatores, utilizou-se como critério o valor da carga fatorial
das variaveis, de forma que quanto mais proximo de 1 estiver a carga, maior ¢ o poder
exercido pela varidvel no fator. Assim, das 17 varidveis do construto Prioridades
Competitivas, os seis fatores estdo estabelecidos da seguinte maneira:

Fator 1 — Protecdo Ambiental: este fator representou o agrupamento de
variaveis que correspondem, apenas, a PC Protecao Ambiental (ver Quadro 5.3), justificando
a nomenclatura do fator.

Fator 2 — Compromisso com clientes: neste fator foram agrupadas variaveis
referentes as PCs Qualidade, Entrega e Custo. Considerando que Qualidade e entrega sdo
Prioridades Competitivas que apontam para o comprometimento da empresa em cumprir 0s
requisitos padrdes e os acordos firmados, esse fator serd observado na perspectiva do
comprometimento do empreendimento rural para com seus clientes. Com carga fatorial
abaixo de 0,5 a variavel Produtividade compode esse fator; julgando pelo senso comum, essa
estatistica faria sentido se considerado o fato de que, sem produtividade a propriedade rural
ndo consegue cumprir seus compromissos com os clientes.

Fator 3 — Eficiéncia em custo — neste fator estdo agrupadas duas variaveis

ligadas a Prioridade Competitiva Custo.
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Fator 4 - Flexibilidade enxuta — agruparam-se nesse fator uma variavel da PC
flexibilidade e uma variavel da PC custo. Pode-se interpretar que a flexibilidade de produto
¢ considerada desde que ndo sejam necessarios volumes altos de insumos.

Fator 5 — Eficiéncia operacional: duas variaveis compdem esse fator. A
variavel ‘capacidade de alterar roteiros e sequenciamentos planejados para a safra’ que ¢
ligada a prioridade competitiva Flexibilidade. J4 a variavel ‘Reduzir o tempo de producdo
dos produtos’ diz respeito a PC Entrega. A opcdo de nomear o fator como Eficiéncia
operacional se deve a carga fatorial da variavel de alteragdo de roteiros ser maior que a outra.
Além disso, a eficiéncia operacional remete a capacidade de cumprir a entrega dos produtos,
bem como, ser agil no processo produtivo de forma a produzir mais em menor tempo, nem
que para isso seja preciso alterar os roteiros de producao.

Fator 6 — Escala: relacionada a PC Custo, a variavel que compde esse fator ¢
importante para a redu¢do de custos via economia de escala pois ao expandir a area total, a
produtividade tende a aumentar e automaticamente, o efeito escala para todas as culturas é

torna-se positivo.



Tabela 6.16- Carga fatorial dos fatores das Prioridades Competitivas (Matriz Rotacionada - Varimax)

FATOR

CARGAS FATORIAIS

PRIORIDADES COMPETITIVAS

Fator 1 Fator2 Fator3 Fator4 Fator5 Fator6

Protecio Ambiental

Reduzir a geragao am. materiais perigosos (ou aqueles que causam 0.81
degradagdo) no ambiente ’

Utilizar materiais que reduzam o impacto ambiental 0,80
Manter area de preservacdo ambiental na propriedade 0,73
Reutilizar interna e externamente os residuos da fazenda 0,68
Reduzir o consumo de agua, energia, insumos, etc. 0,45

Compromisso com
qualidade e entrega dos
produtos

Cumprir os prazos acordados nos contratos

Fornecer produtos de alta qualidade

Entregar os produtos conforme especificagdes contratuais
Ser 4gil na entrega dos produtos

Ter alta produtividade na lavoura

0,68
0,67
0,64
0,61
0,48

Eficiéncia em custo

Reduzir os custos de produgdo
Diminuir perdas nos processos de plantio, colheita e pos-colheita

0,86
0,69

Flexibilidade de produto
e reducdo de insumos

Oferecer ao mercado diferentes produtos
Reduzir estoques de insumos

0,77
0,57

Eficiéncia gerencial

Ter capacidade de alterar os roteiros e sequenciamentos planejados para a safra

Reduzir o tempo de produgio dos produtos

0,77
0,67

Escala

Ampliar as areas de plantio

0,78

Fonte: Elaboracdo propria

144
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6.2.2 Analise Fatorial das Decisoes Estruturais

Para conhecer o padrao de decisdes estruturais das propriedades produtoras
de graos foram estabelecidas 13 varidveis, relacionadas a quatro categorias de decisdo. Sobre
essas questdes, necessario se faz informar que nos itens sobre capacidade, instalagdes e
integragdo vertical, os respondentes apontaram o montante de investimentos realizados (1=
nenhum investimento, 7 = acima de 10 milhdes) e para as variaveis de integracao vertical,
os apontamentos foram sobre a ocorréncia dos fatos, com escala Likert de 5 pontos (1=nunca
ocorreu, 5 = sempre ocorreu), ambos, entre as safras 2010/2011 e 2013/2014.

A respeito dessas questdes, a Tabela 6.17 demonstra a média dos valores e o

desvio padrao das respostas obtidas

Tabela 6.17 - Dados descritivos das decisdes estruturais, relevantes para a analise fatorial

, . DESVIO

VARIAVEIS MEDIA PADRAO
Aumento da area plantada por arrendamento 0,577 0,972
Aumento da area plantada com aquisi¢@o de areas 0,485 1,180
Aumento do niimero de funcionarios 0,567 0,553
Area dentro do Estado de Mato Grosso 0,948 1,503
Area fora do Estado de Mato Grosso 0,173 0,730
Instalagdo de silos e/ou armazém na propriedade 0,735 1,342
Tecnologias para acompanhamento dos fatores clima e solo 0,731 0,578
Sistema de informagao para gerenciar as a¢des da produgdo, custos, estoques, etc. 0,635 0,624
Tecnologias para controle de doengas e pragas 1,163 0,712
Tecnologia em Maquinas e equipamentos para plantio e colheita 2,130 1,152
Aquisi¢do de produtos diretamente do fabricante 2,029 1,397
Ampliacdo de silos e/ou armazéns na propriedade 0,865 1,115
Terceirizagdo da colheita 1,183 1,283

Fonte: Elaboragao préopria

Assim como em outros estudos sobre a producao agricola no Estado de Mato
Grosso, nesta pesquisa a tecnologia em maquinas e equipamentos para plantio e colheita e
para a ‘tecnologia controle de doengas e pragas’ sdo as varidveis mais significativa para os
produtores no conjunto de decisdes estruturais. Além dessas, as decisdes relacionadas a
integragao vertical (aquisicao direta dos produtos e terceirizagdo da lavoura) se destacam.

Analisando a adequacdo desse conjunto de dados a AF, os testes KMO e
Bartlett mostram-se favoraveis a técnica, conforme observado na Tabela 6.18.

Além disso, o Alfa de Cronbach gerado foi de 0,739, garantindo a

confiabilidade interna da escala utilizada. Por todos os valores obtidos em cada medida
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serem superiores aos minimos esperados, confirma-se a correlagdo das variaveis desse

constructo.

Tabela 6.18 - Valores de KMO e teste de esfericidade de Bartlett e Alfa de Cronbach para os dados da pesquisa
referentes ao Constructo Decisdes Estruturais

TESTE VALOR
Medida de adequagdo da amostra 0,648
Teste de Esfericidade de Bartlett (Sig.) <0.0001
Alfa de Cronbach 0,739

Fonte: Elaboragdo propria

Na sequéncia, a Tabela 6.19 apresenta a variancia explicada na AFE para os
indicadores que medem as Decisdes Estruturais. Pelos resultados apresentados, sdo quatro
os fatores latentes dessa categoria. Chega-se a essa conclusdo observando tanto o percentual
acumulado da variabilidade explicada (57%) das decisdes estruturais (explicadas pelos 4

fatores), bem como pela visualizacdo dos autovalores maiores que 1.

Tabela 6.19- Autovalores para a identificagdo dos fatores relevantes

0,
% da variabilidade 76 acumulado da

FATORES Autovalor . variabilidade
explicada .
explicada

Fator 1 - Aumento da Capacidade Produtiva 3,88 30% 30%
Fator 2 - Novas frentes de produgéo e integracdo vertical 1,31 10% 40%
Fator 3 - Tecnologias para garantia da qualidade de 124 10% 49%
produtos e processos

Fator 4 - Servicos de apoio 1,03 8% 57%

Fonte: Elaboragao propria

Submetidas a rotagdo Varimax, as variaveis se agruparam em um dos quatro
fatores, apresentados na Tabela 6.20.

Fator 1 — Aumento da Capacidade Produtiva: agruparam-se nesse fator as
variaveis referentes as decisdes de Capacidade e duas outras varidveis diretamente
relacionadas ao aumento da capacidade produtiva nas lavouras, sendo elas: ‘maquinas e
equipamentos para plantio e colheita’, ligada a categoria de decisdes da Tecnologia e a outra
‘instalag¢do de silos e armazéns na propriedade’, relacionada a categoria de decisdes das
Instalagdes.

Fator 2 — Novas frentes de produgcdo e integracdo vertical: foram agrupadas,
aqui, as variaveis de trés categorias de decisao: Capacidade, Instalacdes e Integragdo vertical.
Da primeira, a variavel ‘aumento da area plantada com aquisi¢ao de terras; da segunda as
varidveis ‘area fora do Estado de Mato Grosso’ e ‘areas dentro do Estado de Mato Grosso’

e da Integracdo Vertical a variavel ‘adquirir produtos diretamente do fabricante’.



147

Fator 3 — Tecnologias para garantia da qualidade de produtos e processos:
duas varidveis acerca das decisdes em Tecnologia compdem esse fator, sendo, ‘sistema de
informacgao para gerenciar as agdes da produgdo’ e ‘tecnologia para controle de doengas e
pragas’.

Fator 4 — Servigos de apoio: foram agrupadas nesse fator duas variaveis: uma
relacionada as decisdes de integragdo vertical — ‘terceirizagdo da colheita’ e a outra
relacionada as decisdes em Tecnologia — ‘tecnologia para acompanhamento dos fatores
clima e solo’. Contudo, essa ultima apresenta correlagdo negativa; para Hair et al (2009) isso
significa que as duas variam juntas, mas se movem em sentidos opostos uma em relagdo a
outra, ou seja, se ocorrer terceirizagdo da colheita, os investimentos em tecnologia para

acompanhamento dos fatores clima e solo’, diminuem.



Tabela 6.20- Carga fatorial dos fatores das Decisdes Estruturais (Matriz Rotacionada - Varimax)
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FATOR DECISAO ESTRUTURAL CARGAS FATORIAIS
Fator 1 Fator2 Fator3 Fator4
Instalagao de silos e/ou armazém na propriedade 0,75
Aumento da Ampliacdo de silos e/ou armazéns na propriedade 0,71
Capacidade Aumento do niimero de funcionarios 0,70
Produtiva Aumento da 4rea plantada por arrendamento 0,59
Magquinas e equipamentos para plantio e colheita 0,56
Aumento da area plantada com aquisicao de areas 0,73
Novas @Qz:am de Area fora do Estado de Mato Grosso 0,68
producao e )
integracdo vertical Area dentro do Estado de Mato Grosso 0,60
Aquisicao de produtos diretamente do fabricante 0,47

Tecnologias para  Tecnologias para controle de doencas e pragas 0,79
garantia da qualidade
de produtos e Sistema de informagao para gerenciar as acdes da producao, custos, estoques, etc. 0,66
processos
. . Terceirizagdo da colheita 0,68
Servigos de apoio i )
Tecnologias para acompanhamento dos fatores clima e solo -0,61

Fonte: Elaboragéo propria
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6.2.3 Analise Fatorial das DecisGes Infraestruturais

O conjunto de varidveis que versam sobre as decisdes infraestruturais das
propriedades produtoras de graos ¢ formado por foram estabelecidos 21 elementos,
relacionados a quatro categorias de decisdo. Avaliou-se a ocorréncia dos fatos entre as safras
2010/2011 €2013/2014 por meio de escala Likert de 5 pontos (1=nunca ocorreu, 5 = sempre

ocorreu). A estatistica descritiva do conjunto de questdes esta apresentada na Tabela 6.21.

Tabela 6.21 - Dados descritivos das decisdes infraestruturais, relevantes para a andlise fatorial

Varidveis Média ~ DoSVIO
Padrdo

Definicdo de padrdes para inspe¢ao de insumos 1,85 1,29
Manutengio preventiva das maquinas e equipamentos 3,52 0,81
Utilizagao de normas técnicas no plantio e colheita 3,38 0,86
Inspegao do produto final (classifica¢do) 3,45 0,90
Investimentos em satude e seguranga do trabalho 2,77 1,09
Sistema de recompensa baseado na produtividade da lavoura 2,67 1,39
Investimentos em qualificag¢@o e treinamento dos funcionarios 2,58 1,19
Programas de beneficios 1,73 1,46
Planejamento das atividades de plantio, tratos culturais e colheita 3,78 0,56
Controle das atividades de plantio, tratos culturais e colheita 3,73 0,54
Gerenciamento da compra de insumos para a safra 3381 0,48
Controle de estoques 349 0,85
Mudanga no estilo de liderar 2,00 1,03
Alteragdes na estrutura organizacional 1,96 0,99
Desenvolvimento de novos produtos 2,28 1,35
Apoio dos fornecedores para melhorar a produtividade da lavoura 2,95 1,01
Curso_s e capacitagdes oferecidos pelos fornecedores para melhor gerenciamento das 233 136
propriedades ’ ’

Acdes de gestdo da qualidade, planejadas e executas por fornecedores e/ou parceiros 1,91 1,34
Financiamento da lavoura por fornecedores de insumos 2,09 1,25
Financiamento da lavoura por tradings 1,56 1,33
Financiamento da lavoura por cooperativas 0,54 0,97

Fonte: Elaboragao préopria

Observa-se que as maiores médias e homogeneidade das respostas sdo obtidas
nos itens referentes as decisdes de planejamento e controle das operagdes e gestdo da
qualidade. Além dessas, as decisdes relativas ao relacionamento com fornecedores e a gestao
de pessoas também apresentam boas médias, contudo, nessa ultima, ha maior
heterogeneidade quanto aos esforcos realizados nas Ultimas safras. Conhecido o
comportamento do conjunto de dados, foram realizados os testes para avaliar viabilidade da
analise fatorial para esse grupo de varidveis. A Tabela 6.22 apresenta, entdo, os resultados
obtidos nos testes de significancia da matriz de correlagdo e a medida de adequacdo da

amostra para as decisdes infraestruturais.
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Tabela 6.22 - Valores de KMO e teste de esfericidade de Bartlett e Alfa de Cronbach para os dados da pesquisa
referentes ao Constructo Decisodes Infraestruturais

TESTE VALOR
Medida de adequagdo da amostra 0,741
Teste de Esfericidade de Bartlett (Sig.) <0.0001
Alfa de Cronbach 0,813

Fonte: Elaboragéo propria

O valor do KMO (0,741) ¢ superior ao patamar critico de 0,50. Igualmente, o
teste de Bartlett ¢ estatisticamente significante (p<<0,005). Assim, os testes sugerem que 0s
dados sao adequados a andlise fatorial. O alfa de cronbach desse conjunto de questdes foi de
0,813.

Em seguida, foram checados os autovalores para identificar o numero de

fatores latentes, apresentados na Tabela 6.23.

Tabela 6.23- Autovalores para a identificacdo dos fatores relevantes

% da % acumulado da
FATORES Autovalor | variabilidade variabilidade
explicada explicada
Fator 1 - Planejamento e controle das operagdes e da qualidade 5,65 27% 27%
Fator 2 - Relacionamento com fornecedores 2,52 12% 39%
Fator 3 - Gestdo de pessoas 1,86 9% 48%
Fator 4 - Organizagao 1,53 7% 55%
Fator 5 - Financiamento da lavoura 1,35 6% 61%
Fator 6 — Qualidade dos insumos 1,08 5% 67%

Fonte: Elaboragdo Propria

Pelos resultados apresentados, sdo seis os fatores latentes da categoria de
decisdes estruturais. Chega-se a essa conclusio observando tanto o percentual acumulado da
variabilidade explicada (57%) das decisdes estruturais explicadas pelos 6 fatores), bem como
pela visualizacdo dos autovalores maiores que 1. Submetidas a rotacdo Varimax, as variaveis
se agruparam em torno de seis fatores, como demonstra a Tabela 6.24.

Fator 1 — Planejamento e controle das operacdes e da qualidade: as maiores
cargas nesse fator sdo das varidveis que compde o conjunto de decisdes relativas ao
planejamento e controle das operagdes produtivas — ‘gerenciamento de compra dos
insumos’, ‘planejamento das atividades de plantio, tratos culturais e colheita’, ‘controle das
atividades de plantio, tratos culturais e colheita’, seguidos por variaveis relacionadas as decisoes
de gerenciamento da qualidade: ‘Manutengdo preventiva das maquinas e equipamentos’,
‘utilizagdo de normas técnicas no plantio e colheita’. Esse agrupamento pressupde que o
planejamento e controle das operagdes ¢ da qualidade podem garantir melhores resultados na

producio agricola.
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Tabela 6.24 - Carga fatorial das variaveis de Decisdo infraestrutural (matriz rotacionada Varimax)

2 CARGAS FATORIAIS
FATOR DECISAO INFRAESTRUTURAL Fator 1 Fator2 Fator3 Fator4 Fator5 Fator 6
Gerenciamento da compra de insumos para a safra 0,88
Planejamento das atividades de plantio, tratos culturais e colheita 0,83
Planejamento e Controle das atividades de plantio, tratos culturais e colheita 0,83
controle das operacdes Zmﬂﬁobomo preventiva Qm.m maquinas e o@c%maos@m 0,62
¢ da qualidade G::N.mnmo de normas técnicas Q.sm:cm_mu mormm técnicas, 0.57
planejamento da safra) no plantio e colheita ’
Controle de estoques 0,55
Inspe¢do do produto final (classificagdo) 0,50
Cursos e capacitagdes oferecidos pelos fornecedores para melhor 0.82
gerenciamento das propriedades ’
Relacionamento com Agoes de gestdo da qualidade, planejadas e executas por 0.78
fornecedores fornecedores e/ou parceiros ’
Apoio dos fornecedores para melhorar a produtividade da lavoura 0,71
Desenvolvimento de novos produtos 0,70
Investimentos em qualificagd@o e treinamento dos funciondrios 0,75
Programas de beneficios (cesta basica, vale alimentacao, 0.73
Gestdo de pessoas  assisténcia médica/odontologica, seguro de vida, etc.) ’
Sistema de recompensa baseado na produtividade da lavoura 0,64
Investimentos em saude e seguranga do trabalho 0,62
Organizagio Alteracdes na estrutura organizacional 0,82
Mudanga no estilo de liderar 0,76
Financiamento da ESNS&N::@EO da lavoura por tradings . 0,83
lavoura Financiamento da lavoura por fornecedores de insumos 0,72
Financiamento da lavoura por cooperativas 0,65
O:M%me%g Defini¢do de padrdes para inspegdo de insumos 0,78

Fonte: Elaboragdo propria
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Fator 2 — Relacionamento com fornecedores: das sete variaveis que
compunham a categoria de decisdes sobre relacionamento com fornecedores, quatro foram
agrupadas nesse fator, sendo elas: ‘Cursos e capacitagdes oferecidos pelos fornecedores para
melhor gerenciamento das propriedades’, ‘acdes de gestdo da qualidade, planejadas e executas
por fornecedores e/ou parceiros’, ‘apoio dos fornecedores para melhorar a produtividade da
lavoura’ e ‘desenvolvimento de novos produtos’. Observa-se que todas as variaveis desse fator
remetem ao apoio dos fornecedores para garantia da eficiéncia produtiva e gerencial das
propriedades agricolas.

Fator 3 — Gestdo de pessoas: esse fator agrupou as 4 variaveis que compdem
o conjunto de decisdes relativas a Gestdo de Pessoas (Quadro 5.3).

Fator 4 — Organizagdo: integram-se nesse fator as duas varidveis alusivas ao
contexto organizacional, ou seja, mudanca no estilo de liderar e alteragdes na estrutura
organizacional (Quadro 5.3).

Fator 5 — Financiamento da Lavoura: as trés variaveis agrupadas nesse fator
sao parte do conjunto de decisdes referentes ao relacionamento com fornecedores. Como
mencionado anteriormente, diversas decisoes de producdo sdo atreladas a capacidade
financeira dos produtores que, certas vezes, recorrem aos financiamentos de custeio da
producdo agricola.

Fator 6 — Qualidade dos Insumos: Ligada a Gestao da Qualidade, a variavel
determinacdo dos padrdes de inspecao de insumos forma, sozinha, esse fator.

Sintetizando os resultados obtidos com a Analise Fatorial, a Figura 6.3
apresenta os fatores latentes das Prioridades Competitivas, Decisdes Estruturais e
Infraestruturais obtidos a partir da resposta dos produtores de grdos participantes da
pesquisa.

Quanto as Prioridades Competitivas, as 17 variaveis iniciais foram reduzidas
a 6 fatores. J& para o conjunto de 13 questdes sobre decisdes estruturais, 4 fatores latentes
foram encontrados. Por fim, o grupo de 21 questdes sobre as decisdes infraestruturais foi
resumido a 6 fatores latentes.

A partir da simplificacdo das varidveis (resultante da AFE), surgem elementos
mais especificos que preconizam a escolha das variaveis a serem utilizadas no

estabelecimento dos grupos estratégicos, elucidados na sequéncia.
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Figura 6.3 — Elementos do Contetido das Estratégia de Operagoes das propriedades produtoras de graos a partir
dos elementos das prioridades Competitivas, decisdes estruturais e infraestruturais obtidos na Analise Fatorial.
- DECISOES ESTRUTURAIS

o

Planejamento e Relacionamento
Controle das operagdes com
e da qualidade fornecedores

PRIORIDADES COMPETITIVAS

Gestdode
Pessoas

Financiamento da Qualidade dos

Organizagao :
lavoura insumos

-

DECISOES INFRAESTRUTURAIS
Fonte: Elaboragao propria
6.3 Grupos estratégicos: caracteristicas dos grupos e confronto da Estratégias de

Operacoes a partir da Analise de Cluster

Partindo dos resultados do agrupamento hierarquico que evidenciou a
existéncia de 4 clusters, a proxima etapa se propds a caracterizar os grupos. Para isso,
empregou-se a Analise de Cluster pelo método K-means (K-médias), ndo hierarquico,

obtendo os resultados apresentados na Tabela 6.25



Tabela 6.25 - Médias dos fatores de EO, localizagdo, principais clientes, tamanho, produtividade, custo de produ¢do e desempenho, por cluster

CARACTERISTICAS CLUSTER1 CLUSTER2 CLUSTER3 CLUSTERA4
Campo Novo do Parecis 0% 0% 73% 0%
Campos de Julio 7% 27% 0% 22%
LOCALIZACAO Diamantino 0% 9% 21% 48%
Sapezal 7% 9% 9% 35%
Tangara da Serra 93% 64% 0% 4%
Agroindustrias 0% 64% 48% 2%
Esmagadoras 0% 55% 39% 7%
wmﬂmﬂwﬂmww Tradings 86% 9% 88% 98%
Exportagdo Direta 0% 0% 3% 2%
Cooperativas 50% 9% 18% 15%
Protecdo Ambiental 0,590 0,670 0,740 0,650
Compromisso com clientes 0,590 0,520 0,640 0,630
PRIORIDADES Eficiéncia em custo 0,840 0,780 0,790 0,740
COMPETITIVAS Flexibilidade enxuta 0,560 0,580 0,590 0,600
Eficiéncia operacional 0,540 0,480 0,580 0,600
Escala 0,610 0,580 0,560 0,540
Aumento da Capacidade Produtiva 0,200 0,270 0,320 0,310
DECISOES Novas frentes de produgao e integragdo vertical 0,240 0,210 0,240 0,230
ESTRUTURAIS Tecnologias para garantia da qualidade de produtos e processos 0,490 0,540 0,460 0,410
Servigos de apoio 0,620 0,390 0,380 0,420
Planejamento e controle das operagdes e da qualidade 0,870 0,720 0,850 0,820
Relacionamento com fornecedores 0,560 0,620 0,600 0,550
DECISOES Gestao de pessoas 0,470 0,490 0,650 0,640
INFRAESTRUTURAL Organizagio 0,400 0,600 0,530 0,520
Financiamento da lavoura 0,260 0,430 0,390 0,480
Qualidade dos insumos 0,560 0,670 0,650 0,650
Tamanho da Propriedade 3,71 3,73 4,58 4,26
Produtividade (sc/ha) 52,79 54,82 55,04 53,59
Custo de produgdo (sc/ha) 41,26 39,73 38,26 39,85
Desempenho sc/ha 11,53 15,09 16,78 14,74

Fonte: Elaboragao propria
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Em cada grupo estdo aglutinados um nimero (N) de casos, tendo: Grupo 1 —
14 casos; Grupo 2 — 11 casos; Grupo 3 - 33 casos e Grupo 4 - 46 casos. A caracterizagao e
a interpretacao dos grupos foram feitas a partir da anélise das médias apresentadas em cada
fator/variavel. A priori, buscou-se compreender o posicionamento competitivo dos grupos
levando em consideracao a proposi¢ao de Porter (2004) e Vesala, Peura e Mcelwee (2007).
Destarte, foram observados os resultados nos seguintes fatores: tamanho da propriedade,
localizagdo, principais clientes, prioridades competitivas.

Em relagdo ao tamanho das propriedades, ha variagdes significativas dentro
e entre os grupos, neste ultimo, chegando a 2.100 ha. Sobre os clientes, ha similaridade no
posicionamento partindo do pressuposto que a estratégia adotada ¢ diversificar os clientes,
pelos motivos apresentados anteriormente (fluxo de caixa), contudo, predominam a
comercializagdo com tradings e agroindustrias. Quanto as PC, observa-se a predominancia
da ‘eficiéncia em custo’, seguida pela ‘protecdo ambiental’.

Analisando outros fatores, como principal produto, diversificacao de
atividades na propriedade, mesmo a rotagao e produgao multiproduto, considera-se que todos
os clusters encontrados t€ém como estratégia competitiva genérica a lideranca em custos.
Outras caracteristicas que permeiam esse entendimento serdo mencionadas, por cluster, na

sequéncia.
6.3.1.1 Cluster 1

O primeiro cluster ¢ formado por 14 casos e o tamanho médio das
propriedades a ele pertencentes ¢ o menor dentre os grupos, 2.964 ha. Tem produtividade
média de 52,79 sacas por hectare e custo de produgdo esta em torno de 41,26 sc/ha, o que
representa um desempenho médio de 11,53 sc/ha, isto ¢, média de RS 634,15 (seiscentos ¢
trinta e quatro reais e quinze centavos) por hectare, considerado o valor R$ 55,00 (cinquenta
e cinco reais) a saca (60 quilos).

Quanto a localizagdo das propriedades nesse cluster, o municipio com média
mais expressiva ¢ Tangara da Serra (93%) e, em menor percentual, Sapezal e Campos de
Jalio (7% cada). Seus produtos sdo comercializados, em maior percentual, com tradings e
com cooperativas.

Para os casos pertencentes a esse cluster, o fator ‘eficiéncia em custo’ ¢ a
prioridade competitiva com maior média, seguida pela PC ‘escala’ e pela ‘protecao

ambiental’. A PC menos importante ¢ ‘eficiéncia operacional’.
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Sobre as decisdes estruturais, observa-se que nesse grupo ha maiores
investimentos em servicos de apoio (terceirizagdo da colheita, por exemplo). Em
contrapartida, a menor média nessa categoria diz respeito ao ‘aumento da capacidade
produtiva’.

Ja em relacdo as decisoes infraestruturais, o cluster 1 envida maiores esforgos
em ‘planejamento e controle da producdo e da qualidade’, bem como na ‘qualidade dos
insumos’, contando, ainda, com o ‘relacionamento com fornecedores’ em niveis desejaveis.
Nesse bloco de decisdes, a pior média do grupo diz respeito ao financiamento da lavoura,
que pode ser subentendido como dificuldades de custeio para subsidiar a produgao.

Uma das evidéncias desse enquadramento ¢ o tamanho médio das
propriedades, que ndo permite as economias de escala. Além disso, as altas médias em
fatores relacionados aos custos (‘eficiéncia em custos’ e ‘escala’) nas Prioridades
Competitivas e, ainda, a média elevada no fator ‘Servigos de Apoio’ nas decisdes estruturais
indicando a ocorréncia de terceirizagdo da colheita, que, consequentemente aumenta os

custos de produgao.
6.3.1.2 Cluster 2

Agrupam-se nesse cluster apenas 11 casos, o menor dos clusters, com
tamanho médio das propriedades de, aproximadamente, 2.925 ha, com produtividade média
de 54,82 sacas por hectare e o custo de producao de 39,73 sc/ha, resultado, num desempenho
médio de 15,09 sc/ha, ou seja, em média R$ 829,95 (oitocentos e vinte e nove reais e noventa
e cinco centavos) por hectare, considerado o mesmo valor da saca mencionado no cluster 1.

Quanto a localizagdo, essas propriedades estdo distribuidas de forma mais
heterogénea, com média de 64% no municipio de Tangarad da Serra, 27% no municipio de
Campos de Julio e 9% nos municipios de Sapezal e Diamantino. Os principais clientes dos
empreendimentos agrupados nesse cluster sdo agroindustrias (64%) e esmagadoras (55%),
além de 9% que comercializam com tradings e o mesmo percentual que comercializam com
cooperativas.

Em relagdo as prioridades competitivas, a PC ‘eficiéncia em custo’ (0,780)
apresenta maio média, na sequéncia a PC ‘protecao ambiental’ (0,670) seguida pela ‘escala’
(0,580). Com menor importancia esta a PC ‘eficiéncia operacional’.

A respeito das decisOes estruturais, a maior média de investimentos desse

grupo foi na categoria ‘tecnologias para garantia da qualidade de produtos e processos’
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(0,540) e na categoria ‘servigos de apoio’ (0,390). Com a menor média de investimentos esta
a categoria ‘novas frentes de producao e integracao vertical’.

Nas decisdes infraestruturais, o fator com maior média foi ‘planejamento e
controle das operacdes e da qualidade’ (0,720), seguido pela média dos esforgos em
‘qualidade dos insumos’, e também, no ‘relacionamento com fornecedores’ em niveis

desejaveis. A pior média dessa categoria diz respeito ao financiamento da lavoura.
6.3.1.3 Cluster 3

Formado por 33 casos, as propriedades pertencentes a este cluster tém
tamanho médio de, aproximadamente, 5.000 ha., com produtividade média de 55,04 sacas
por hectare o custo de produgao de 38,26 sc/ha, o que implica num desempenho médio 16,78
sc/ha, equivalente a R$ 922,90 (novecentos e¢ vinte e dois reais e noventa centavos),
considerado o mesmo valor da saca mencionado no cluster 1.

Quanto a localizagdo, 73% das propriedades desse cluster estdo localizadas
em Campo Novo do Parecis, 21% em Diamantino e 9% em Sapezal. Nao ha, nesse cluster,
nenhuma propriedade dos municipios de Campos de Julio e Tangara da Serra. A produgdo
desse cluster ¢ comercializada com todos os clientes, sendo as tradings o principal cliente
(88%) do cluster, seguida pelas agroindustrias (49%) e esmagadoras (39%). Outros 15%
comercializam com cooperativas € 3% destinam seus produtos diretamente ao exterior, sem
intermediarios.

O cluster tem a PC ‘eficiéncia em custo’ (0,790) como mais relevante, seguida
pela PC ‘protecdo ambiental’ (0,740) e pela PC ‘Compromisso com clientes’ (0,640). De
menor importancia considera-se, a PC ‘escala’.

Sobre as decisdes estruturais, o cluster 3 realiza mais investimentos em
‘tecnologias para garantia da qualidade de produtos e processos’ (0,460) e na categoria
‘servicos de apoio’ (0,380). Com a menor média de investimentos estd a categoria ‘novas
frentes de producao e integracao vertical’.

Nesse cluster a decisdo infraestrutural com maior média foi ‘planejamento e
controle das operacdes e da qualidade’ (0,850), seguida pela ‘qualidade dos insumos’, ¢
‘gestdo de pessoas’, ambas com média 0,650. A categoria com menor média foi

‘financiamento da lavoura’.
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6.3.14 Cluster 4

Neste cluster estd o maior numero de casos (46), com tamanho médio das
propriedades em torno de 4.000 ha. A produtividade média nesse grupo ¢ de 53,59 sacas por
hectare e o custo de producao de 39,85 sc/ha, resultando, desempenho médio de 13,74 sc/ha,
equivalente a R$ 755,70 (setecentos e cinquenta e cinco reais e setenta centavos),
considerado o mesmo valor da saca mencionado no cluster 1.

Localizadas em maior percentual no municipio de Diamantino (48%),
também ha 35% no municipio de Sapezal e 22% em Campos de Julio. De Tangara da Serra
sao 4% e nenhuma em Campo Novo do Parecis. Comercializam seus produtos
principalmente com as tradings (98%), mas também vendem para cooperativas (15%), outros
7% comercializam com esmagadoras, 2% vendem para agroindustrias, € 0 mesmo percentual
dos casos vende diretamente para o exterior.

A Prioridade Competitiva ganhadora de pedidos para esse grupo ¢ a
‘eficiéncia em custo’ (0,740), e a PC qualificadora de pedidos ‘protecao ambiental’ (0,650)
acompanhada pelo fator ‘Compromisso com clientes’ (0,630). Com menor importancia esta
a PC ‘escala’.

A maior média de investimentos nas decisdes estruturais desse grupo foi na
categoria ‘Servicos de apoio’ (0,420) e na categoria ‘tecnologias para garantia da qualidade
de produtos e processos’ (0,410). Com a menor média de investimentos estd a categoria
‘novas frentes de producdo e integracao vertical’.

Por fim, nas decisdes infraestruturais, o fator ‘planejamento e controle das
operacdes e da qualidade’ foi o que apresentou maior média (0,820), seguido pela média dos
esfor¢os em ‘qualidade dos insumos’ (0,650), e também, na ‘gestdo de pessoas’ (0,640). O
financiamento da lavoura foi o fator de menor média nessa categoria do cluster 4.

Ha, aparentemente, poucas diferengas entre os clusters, mas, destacadas as
diferencas, ¢ possivel evidenciar que EO distintas sdo adotadas pelos grupos, o que ¢
abordado a seguir. Antes, porém, um resumo das caracteristicas dos clusters ¢ apresentado

no Quadro 6.1
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Quadro 6.1 — Resumo das caracteristicas dos Clusters

CARACTERISTICAS CLUSTER 1 CLUSTER 2 CLUSTER 3 CLUSTER 4
TAMANHO 3,71 3,73 4,58 4,26
- 5 —Diamantino
LOCALIZACAO Tangara da Serra Tangard da qum Campo Novo do Parecis
Campos de Julio —Sapezal
g —Agroindustrias; |ﬁm&~:mm.w _Tradings
PRINCIPAIS CLIENTES X —Esmagadoras; —Agroindustrias e .
—Cooperativas . —Cooperativas
—Tradings —Esmagadoras

—Eficiéncia em custo;
—Escala;
—Protegdo ambiental;

PRIORIDADES COMPETITIVAS

—Eficiéncia em custo;
—Protecdo ambiental,
—Escala

—Eficiéncia em custo;
—Protecdo ambiental,
—Compromisso com clientes

—Eficiéncia em custo;
—Protecdo ambiental;
—Compromisso com clientes

—Servigos de apoio;
—Tecnologias para garantia da
qualidade de produtos e
processos

DECISOES ESTRUTURAIS

—Tecnologias para garantia da
qualidade de produtos e
processos;
—Servigos de apoio;

—Tecnologias para garantia da
qualidade de produtos e
processos;
—Servigos de apoio;

—Servicos de apoio;
—Tecnologias para garantia da
qualidade de produtos e
processos

—Planejamento e controle das
operacdes e da qualidade;
—Qualidade dos insumos;

—Relacionamento com

DECISOES INFRAESTRUTURAL

—Planejamento e controle das
operacdes e da qualidade;
—Qualidade dos insumos;

—Relacionamento com

—Planejamento e controle das
operagdes e da qualidade;
—Qualidade dos insumos;

—Gestdo de pessoas

—Planejamento e controle das
operacdes e da qualidade;
—Qualidade dos insumos;

—Gestdo de pessoas

fornecedores fornecedores
PRODUTIVIDADE (SC/HA) 52,79 54,82 55,04 53,59
CUSTO DE PRODUCAO (SC/HA) 41,26 39,73 38,26 39,85
DESEMPENHO OPERACIONAL SC/HA 11,53 15,09 16,78 14,74

Fonte: Elaboragdo Propria
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6.4 Comparacao das EO dos grupos estratégicos

Tomando como base a abordagem mais comum sobre 0s grupos estratégicos,
que os conceitua como grupos de empresas que adotam estratégias semelhantes, ha de se
considerar que ¢ muito dificil identificar claramente uma estratégia, sendo necessario buscar
indicios dela (WEBER, 2011). Assim, ¢ refor¢ada a afirmagdo de que ndo sdo as estratégias
que estardo sendo avaliadas, mas as varidveis que supostamente as refletem.

Trazendo essa ponderacdo para o contexto das empresas agricolas, que,
segundo Hansson e Ferguson (2011, p. 110), sdo organizagdes que enfrentam desafios
dificeis na manuten¢@o de uma posi¢do competitiva, necessario se faz verificar como esses
empreendimentos (ou os grupos aos quais eles pertencem) tém respondido ao mercado,
especificamente no que diz respeito as decisdes estratégicas diretamente ligadas as operagoes
produtivas.

Para isso, criou-se, a partir das médias obtidas pelos clusters, ilustracdes
capazes de evidenciar as diferengas no comportamento estratégico dos grupos em fatores
relativos a Estratégia de Operacdes (PC, DE, DI). Antes, porém, ¢ pertinente apresentar

algumas caracteristicas de perfil e desempenho dos clusters, ilustrados na Figura 6.5

Figura 6.5 — Comparativo dos fatores tamanho x desempenho (produtividade-custos) dos clusters
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Fonte: Elaboragéo propria
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Ao visualizar a relagao tamanho x desempenho dos grupos, percebe-se que o
fator produtividade nao apresenta diferengas tao altas, mas ha uma tendéncia de menor custo
de produgdo no cluster com propriedades de maior porte, elevando o desempenho produtivo.

Certo ¢ que o tamanho da propriedade implica em aumento da capacidade
produtiva, que, por sua vez, sugere maior economia de escala e resulta em maior
desempenho. Contudo, sabe-se que outras variaveis podem implicar em melhor desempenho
na produgdo agricola e que diferentes percepcdes dos envolvidos nas decisdes das empresas
podem resultar em estratégias distintas, afirma Weber (2011).

Diante disso, optou-se por verificar quais sao as diferencas nas estratégias de
operacdes entre os clusters, tendo-se como ponto de partida as Prioridades Competitivas,

observadas na Figura 6.6.

Figura 6.6 — Comparativo das Prioridades Competitivas dos clusters
0,900
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0,700
0,600 e Cluster 1

0,500
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0,200
0,100

0,000
Protecdo Ambiental Compromisso com Eficiéncia em custo Eficiéncia enxuta Eficiéncia gerencial Escala
qualidade e entrega
dos produtos

Fonte: Elaboragao prépria

Unanimemente, os grupos consideram a prioridade competitiva ‘Eficiéncia
em custos’ como a PC de maior importancia para a produgdo de graos.

O cluster 1 € o que apresenta maior média nesse fator e o cluster 4, a menor
média. Como mencionado diversas vezes e enfatizado por Ferraz, Kupfer e Haguenauer
(1996), a produgao de commodities tem como principal fonte de vantagem competitiva o
fator custo; em consequéncia, as preocupagdes gerenciais com 0s custos de produgdo
acentuam-se, como menciona Buffa (1985). Considera-se, entdo, que para a producao de

graos ndo ha diferengas a esse respeito.
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Contudo, hé outros fatores que podem ser relevantes para a competitividade
desses empreendimentos. No caso, considerou-se que as duas médias subsequentes a maior
também sdo importantes para as decisdes da producdo, permitindo visualizar que a PC
‘protecdo ambiental’ obteve a segunda maior média entre os fatores das Prioridades
Competitivas em trés dos quatro clusters, com indices um pouco maiores nos clusters 2 e 3
(0,670 e 0,730, respectivamente) do que no cluster 4 (0,650).

Sobre a Prioridade ‘Protecdo ambiental’ ¢ notdvel que a expansdo da
agricultura na regido da Amazonia, atrelada a outros fatores, despertou olhares e discussdes
sobre a producdo de graos e o meio ambiente. Surgiram, entdo, diversas barreiras nao
tarifarias, codigos de postura, legislacdes, dentre outros mecanismos, buscando
regulamentar a ocupagao e utiliza¢do dos solos nas atividades agropecuarias.

Esse conjunto de normas e mesmo a conscientizacao dos produtores, por meio
de debates, treinamentos, instrucdes, tiveram reflexos nas acdes e estratégias dos produtores
de graos, apesar das ponderacdes acerca da elevacdo dos custos para cumprimento de
praticas agricolas sustentaveis. Contudo, a compreensao das implicagdes que a escassez dos
recursos naturais e dos prejuizos técnicos e financeiros que os problemas ambientais podem
gerar fez com que os produtores (com algumas excecdes) buscassem novas tecnologias e
ferramentas que lhes proporcionassem competitividade no quesito responsabilidade
ambiental.

Consideradas as dificuldades para tomadas de tais decisdes, alguns
produtores ndo se adaptaram as exigéncias, seja por descuido ou pela inviabilidade
econOmico-financeira. Ainda sobre os resultados dessa PC, no cluster 1, ela também foi
indicada, porém, apos a preocupacao com a escala (ampliando as areas produtivas).

A terceira prioridade competitiva visualizada nos cluster ¢ controversa.
Enquanto os clusters 3 ¢ 4 estdo preocupados em cumprir o ‘Compromisso com clientes’
(0,640 ¢ 0,630, respectivamente), o cluster 2 se preocupa com a escala, ¢ o cluster 1 com a
protecdo ambiental.

Avangando as discussdes, o proximo nivel na hierarquia da EO de operagdes
contempla as categorias de decisdo estrutural e infraestrutural. Sobre a primeira categoria,
Voss (1995) menciona que o formato das decisdes estruturais ¢ definido com base nas PC.
Assim, buscando interpretar o alinhamento das EO em cada cluster e ja conhecidas as PC
dos mesmos, apresenta-se na Figura 6.7 o comportamento desses grupos quanto as decisdes

estruturais.
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Figura 6.7 — Comparativo das Decisdes estruturais dos clusters
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Fonte: Elaboragéo propria

Nota-se que todos os clusters realizaram investimentos em ‘Tecnologias para
garantia da qualidade de produtos e processos’, com destaque para os clusters 2 e 3, que
priorizaram esse fator em suas decisdes estruturais.

Quanto a esse fator, Gongalves (2005), mencionam que os investimentos em
tecnologias permitem aos empreendimentos rurais o aumento da produtividade e, dados os
precos fixos dos mercados de commodities, ndo hé muitas alternativas, sendo, investir em
tecnologia e ganhar eficiéncia operacional. Em adi¢do, Gimenez (2006) declara que a
ineficiéncia técnica (baixa produtividade), pela falta de tecnologia, ¢ um dos principais
fatores para elevacao dos custos de producao agricola.

E possivel dizer, nesse caso, que os investimentos em tecnologia “fomentam”
o ganho de produtividade, logo os cluster 2 e 3 demonstram coeréncia em suas EO, ao
investirem mais nesse fator, face ao relacionamento direto dele com a PC de maior
importancia para os referidos clusters: ‘eficiéncia em custo’.

Ocorre que, mesmo sabendo que a adogdo de tecnologia € necessidade basica
para a permanéncia na atividade agricola, alguns produtores ddo menor atencao as decisoes
sobre esse fator (NANTES e SCARPELLI, 2012), como pode ser visto nas médias das DE
dos clusters 1 e 4. Na contramao dos grupos 2 ¢ 3, o fator de maior investimento na categoria
de decisoes estruturais dos cluster 1 e 4 € ‘servigos de apoio’.

Quanto aos ‘servigos de apoio’ ¢ importante ponderar que a variavel mais
representativa desse fator € a ‘terceirizacao da colheita’, ou seja, dispéndios de recursos para
contratacdo de servico de terceiros, durante a colheita, para garantir a retirada dos graos da

lavoura sem que haja prejuizos em relacdo a qualidade (devido a perecibilidade do produto).
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Essa terceirizagdo normalmente acontece quando o empreendimento nao
possui todo ou parte do maquindrio (tratores, colheitadeiras e implementos agricolas) para
colher por completo a area plantada no espaco de tempo disponivel (considerando,
principalmente a variavel clima). Todavia, a terceirizagdo da colheita eleva os custos
variaveis da producao (OSAKI, 2012) e provoca uma reducao do resultado financeiro.

Assim, os investimentos em ‘servigos de apoio’ demonstram a primeira
inconsisténcia na EO dos clusters 1 e 4, pois a PC mais importante para esse grupo -
‘eficiéncia em custo’ -, ndo condiz com essa decisdo estrutural.

No caso do cluster 1 hé outro aspecto que evidencia um desequilibrio entre a
PC e as decisdes estruturais, isto porque as duas PC de maior média nesse cluster foram
‘eficiéncia em custos’ e ‘escala’, respectivamente; porém, o fator de menor investimento
estrutural do referido cluster foi ‘aumento da capacidade produtiva’ (que permitiria ganhos
em escala e/ou produtividade e melhoraria diminuiria os custos de produgao).

Esse panorama ¢ passivel de dois entendimentos: a incapacidade financeira
dos empreendimentos desse grupo (para aquisi¢do de areas, maquinarios, etc.) ou a pouca
experiéncia gerencial/estratégico dos produtores a ele pertencentes, ndo cabendo, nessa
pesquisa, afirmar um ou outro.

Quanto aos demais grupos, os menores investimentos em decisdes estruturais
foram no fator ‘Novas frentes de producdo e integracao vertical’.

Diante das decisdes estruturais dos grupos estratégicos e seguindo a
hierarquia da EO, as decisdes infraestruturais dos cluster serdo discutidas a seguir, tendo

como referéncia a Figura 6.8

Figura 6.8 — Comparativo das Decisdes infraestruturais dos clusters
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Percebe-se que todos os clusters atribuem maior importancia as decisdes no
fator ‘planejamento e controle das operacdes e da qualidade’. Dentre os grupos, o cluster 1
€ o que possui média mais elevada nesse fator, ¢ os menores valores sdo visualizados no
cluster 2.

Sobre o planejamento e controle das atividades das operagdes, Sampaio
(2013) menciona que esses processos visam identificar o desempenho das atividades
realizadas durante as etapas da produgdo e, quando possivel, viabilizar a¢des corretivas,
possibilitando que a propriedade alcance seus objetivos pelo uso eficiente dos recursos
disponiveis, que também ocorre com o planejamento e controle da qualidade.

Entende-se, entdo que ha clara conexao entre os esforgos feitos nesse fator
com a Prioridade Competitiva ‘Eficiéncia em custos’ e com o fator ‘investimentos em
tecnologia’, das decisdes estruturais, haja vista que o planejamento e controle das atividades
tem como finalidade conduzir de forma ajustada os processos € 0s recursos para que oS
retornos possam ser obtidos.

Na mesma dire¢do, controlar a ‘qualidade de insumos’ também ¢ fator
preponderante para o alcance dos objetivos das propriedades rurais, ja que a produtividade
pode ser afetada pela qualidade do insumo e também pelas questdes relacionadas aos custos
de reaplicacao/ replantio, caso o insumo nao apresente o desempenho esperado. Por essas e
outras situagdes, esse fator também teve média elevada nos quatro clusters e, invertendo os
resultados anteriores, o cluster 2 foi o que dispds maiores esforgos nesse fator, ¢ o cluster 1,
os menores. Com médias muito proximas, os clusters demonstram que o Relacionamento
com fornecedores também ¢ fator chave nas decisdes infraestruturais.

Um passo a frente dos demais grupos, os clusters 3 e 4 apresentam médias
relevantes na categoria de decisdes infraestrutural Gestao de pessoas. Quanto a isto, Brisola
(2010) declara que quando se almeja maior eficiéncia, o elemento ‘pessoas’ deve ser foco
de atengdo dos ‘empresarios rurais’. Compreender os colaboradores ¢ as percepgdes destes
em relacdo ao contexto de trabalho permite a adocao de praticas de gestdo de pessoas que
gerem satisfacdo e permitam maior comprometimento e lealdade, aspectos considerados
essenciais para o desempenho das operagdes produtivas. Nos cluster 1 e 2, as médias desse
fator ndo sdo expressivas.

Observa-se que o cluster 2 difere dos demais ao demonstrar a ocorréncia de
acoes que dizem respeito a Organizagao, isto €, mudanga no estilo de liderar e/ou nos niveis

hierarquicos dos empreendimentos desse grupo.
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No fator que diz respeito ao ‘Financiamento da lavoura’, os clusters
apresentam igualdade, ou seja, ¢ a categoria com menor representatividade para todos eles.
Contudo, os clusters 2 e 4 sdo os que mais fizeram uso desse mecanismo, ¢ o cluster 1 teve
menor ocorréncia nesse quesito. A baixa ocorréncia de financiamento da lavoura pode
explicar as dificuldades das empresas desse grupo em relagdo ao aumento de area, como
observado nas decisoes estruturais (Figura 6.7)

Observadas as caracteristicas dos clusters e diferencas entre eles, foi possivel
estabelecer uma taxonomia que representa as estratégias de operagdes dos grupos, discutida

a seguir.

6.5 Taxonomia da Estratégia de Operacoes em propriedades produtoras de graos

Entende-se por taxonomia a classificacdo de grupos segundo os padrdes
predominantes das organizagdes que os compdem. Amplamente utilizada em pesquisas de
EO, Miller e Roth (1994) declaram que o papel da taxonomia nos estudos sobre estratégia
de operacdes ¢ fornecer descri¢cdes resumidas de grupos estratégicos, que sdo uteis para
discussdo e analise dos clusters e como ponto de partida para novos estudos. Corroborando,
Martin-Pefia e Diaz-Garrido (2008) consideram que a taxonomia possibilita compreender a
sinergia e o dinamismo das capacidades internas, em reacdo ao ambiente.

Observadas as caracteristicas dos clusters e confrontando-os pelos resultados
das variaveis da EO, foi estabelecida a nomenclatura dos grupos, principalmente em fungao
das escolhas estratégicas na categoria de decisdes estruturais por se considerar que € nessa
categoria que estdo as decisdes mais complexas e de dificil reversdo. Assim, propde-se a
taxonomia da EO em propriedades produtoras de graos a partir dos 4 clusters, que recebem
os seguintes nomes: Tradicionais (cluster 1), Emergentes (cluster 2), Inovadores (cluster
3) e Reativos (cluster 4). Os aspectos mais relevantes da EO de cada um dos grupos estao
destacados no Quadro 6.2 e explicados na sequéncia. Os grupos sdo apresentados segundo

os valores, em ordem decrescente, do desempenho operacional.
6.5.1.1 Inovadores

Com melhor desempenho operacional dentre os clusters, esse grupo
demonstra maior coeréncia entre os elementos da EO.

Puxada pelo posicionamento competitivo de lideranga em custos, a PC
‘eficiéncia em custos’ ¢ considerada como a mais importante para os empreendimentos desse

cluster. Como dito anteriormente, a PC ‘prote¢do ambiental’ também ¢ relevante, mas o
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diferencial ¢ a relevancia da PC ‘compromisso com clientes’. O interessante nesse fato ¢
que, apesar de trabalharem com commodities agricolas, que, a priori, ndo vislumbram os
aspectos mercadolégicos (no que diz respeito a diferenciagdo pela agregacao de valor na
percepc¢ao dos consumidores), o compromisso com clientes € enfatizado. Este resultado pode
ser um indicio de que tém ocorrido certas mudangas de énfase na producao de graos, antes
exclusivamente quantitativa (aspecto custo como prioritdrio), agora com espaco para os

aspectos de qualidade, entrega, confiabilidade.



Quadro 6.2 — Taxonomia da Estratégia de Opera¢des em propriedades produtoras de graos

CARACTERISTICAS INOVADORES (cluster 3) EMERGENTES (cluster 1) REATIVOS (cluster 4) TRADICIONALIS (cluster 2)
NUMERO DE CASOS 33 11 44 14
TAMANHO 5.000 ha 2.964 ha 4.000 ha 2.925 ha
< . —Tangara da Serra —Diamantino :
LOCALIZACAO Campo Novo do Parecis L —Tangaré da Serra
—Campos de Julio —Sapezal
|mea_‘:mm.w —Agroindustrias; T _Tradings
PRINCIPAIS CLIENTES —Agroindustrias e —Esmagadoras; 5 -
] —Cooperativas —Cooperativas
—Esmagadoras —Tradings
—Eficiéncia em custo; —Eficiéncia em custo; —Eficiéncia em custo; —Eficiéncia em custo;
PRIORIDADES COMPETITIVAS —Protegdo ambiental; —Protecdo ambiental; —Protecdo ambiental; - ;
—Compromisso com clientes - - —Prote¢do ambiental;
—Tecnologias para garantia —Tecnologias para garantia = 5
~ da qualidade de produtos e | da qualidade de produtos e | —Tecnologias para garantia da | —Tecnologias para garantia da
DECISOES ESTRUTURAIS processos; processos; qualidade de produtos e qualidade de produtos e
—Servicos de apoio; —Servicos de apoio; processos processos
Planei to e controle d —Planejamento e controle das Planei to e controle d —Planejamento e controle das
DECISOES INFRAESTRUTURAL petag aq : —Qualidade dos insumos; petag 1 ’ —Qualidade dos insumos;
—Qualidade dos insumos; . —Qualidade dos insumos; .
§ - —Relacionamento com —Relacionamento com
—Gestao de pessoas fornecedores - fornecedores
PRODUTIVIDADE (SC/HA) 55,04 54,82 (-0,22) 53,59 (-1,45) 52,79 (-2,25)
CUSTO DE PRODUCAO (SC/HA) 38,26 39,73 (+1.47) 39,85 (+1,59) 41,26 (+3)
DESEMPENHO OPERACIONAL SC/HA 16,78 15,09 (-1,69) 14,74 (-2,04) 11,53 (-5,25)
Fonte: Elaboragao propria




E certo que essa “nova” perspectiva carrega consigo oportunidades e,
também, desafios. Nesse sentido, as decisdes estruturais precisam ser ajustadas para
proporcionar o alcance da competitividade almejada. No caso desse grupo, observa-se a
sinergia entre os elementos da EO, pois a categoria de decisdo estrutural com maiores
investimentos foi ‘tecnologias para garantia da qualidade de produtos e processos’ e, por
isso, os empreendimentos desse grupo sdo denominados Inovadores.

Outrossim, apds avaliadas decisdes infraestruturais, podemos observar que
nos ultimos quatro anos os empreendimentos deste grupo focaram-se, no "planejamento e
controle dos processos de qualidade", que garante bons resultados nas atividades de campo;
"qualidade de insumos", que garante a produtividade e diminui¢cdo de desperdicios e a
"gestdo de pessoas". Tais decisdes infraestruturais demonstraram-se preponderantes na
melhoria da qualidade.

O fator ‘Gestao de pessoas’ € composto por quatro variaveis que demonstram
os investimentos e esfor¢os realizados em relacdo a capacitacdo, jornada de trabalho,
seguranca e higiene, educagao, etc. Da mesma maneira que ocorre na inddstria e em servigos,
os trabalhadores da atividade agricola desempenham importante papel na operacionalizagdo
das estratégias e contribuem para o alcance dos resultados almejados pelos
empreendimentos, que, nessa atividade, tém relagdo direta com a tecnologia. Inclusive,
Vieira Filho e Silveira (2012) mencionam que os investimentos em aprendizado tém feito
diferenca no desempenho agricola, pois aumentam a capacidade de absor¢do de
conhecimentos, reduzindo os custos produtivos e, também, possibilitam o uso adequado das
tecnologias que, consequentemente, aumenta a produtividade.

Entdo, a difusdo dos conhecimentos via capacitacdes e contato direto ¢
interpretada por Vieira Filho e Silveira (2011) como um processo de ajuste para o equilibrio
de longo prazo através da capacidade de aprendizado dos potenciais usudrios da tecnologia,
reforcando entdo, o enquadramento desses empreendimentos Inovadores.

Observando o desempenho operacional, a produtividade e o custo de
produgao desse grupo, fica subentendido que o “plus” em relagdo aos resultados dos outros
grupos nessas variaveis pode ser resultante das agdes em Gestdo de Pessoas; area, de certa
forma, pouco discutida na gestdo das propriedades rurais como estratégica para os resultados

do negocio.
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Com caracteristicas similares, porém, em patamar inferior nas Prioridades
Competitivas, o segundo tdxon — Emergentes — pertencem ao cluster 2, e a EO destes tem

seu comportamento apresentado a seguir.
6.5.1.2 Emergentes

A Estratégia de Operagdes desse grupo também ¢ norteada pela EC lideranga
em custo. Dessa forma, considera-se que as prioridades competitivas estdo ajustadas a EC,
contudo, em um patamar inferior ao desejado, isso porque ainda ndo conseguiu avancar na
escala de PC em relacdo a escala. Verificando o tamanho das propriedades fica nitido que
essa ¢ uma limitagdo para tais empreendimentos, inclusive pelo fato de ndo possibilitar
economias de escala.

Entretanto, foram consideradas Emergentes porque perceberam a
importancia estratégica dos investimentos em estrutura, em especial, em ‘tecnologias para
garantia da qualidade de produtos e processos’, implicando em aumento de produtividade a
um patamar bem proximo dos Inovadores, demonstrando que esses empreendimentos estao
caminhando para a ascensao.

Provavelmente, se aos investimentos estruturais em tecnologia fossem
adicionados mais esfor¢os na categoria infraestrutural ‘gestdo de pessoas’, os resultados na
variavel produtividade poderiam alcangar ou até mesmo superar os indices alcan¢ados pelos
inovadores e, automaticamente, o gap no desempenho operacional entre esses grupos cairia.

Conclui-se que a EO nao produz melhores resultados porque, principalmente,
esses empreendimentos sdo reféns dos altos custos de produgao decorrentes da baixa escala
produtiva e, também, porque os esforgos infraestruturais miram fatores que nao contribuem
tanto quanto poderiam para o aumento da produtividade, apesar dos investimentos em

tecnologia.
6.5.1.3 Reativos

Assim como os demais, o posicionamento competitivo deste grupo ¢ pautado
na lideranga em custo. Dessa forma, o tamanho ¢ fator importante para os empreendimentos
deste cluster.

Quanto as PC, a ‘eficiéncia em custo’ estd alinhada a EC e a ‘protegao
ambiental’ também ¢ valorizada. Aqui, novamente a PC ‘compromisso com os clientes’
surge como fator latente das estratégias. Se comparado com o outro grupo que apresentou

resultado similar, a varidvel que talvez explique essa ocorréncia seja a variavel tamanho,
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dada a légica de que, quanto maior o tamanho da propriedade, mais ¢ considerado o
compromisso com o cliente como PC.

Contudo, o ‘calcanhar de Aquiles’ desses empreendimentos esta nas decisdes
estruturais, pois os investimentos em tecnologia foram menores do que os investimentos em
servigos de apoio. Comprometendo assim, a produtividade da lavoura. Contudo, optou-se
por nomear o grupo por Reativo devido aos indicios de preocupagdo com o compromisso
assumido com clientes e, também, pelos investimentos e esforgos na categoria infraestrutural
‘gestdo de pessoas’, diminuindo os impactos negativos que a falta de investimentos em
produtividade poderia causar.

Aparentemente, ha uma perspectiva de manter a competitividade e atender
aos mercados, reagindo aos poucos, porém, os investimentos em ‘servigos de apoio’ pesam
nos custos de produgdo e o patamar tecnologico ainda ndo ¢ o bastante para garantir a

produtividade em niveis 6timos, afetando diretamente o desempenho operacional.
6.5.14 Tradicionais

Considerando que este grupo também tem como estratégia competitiva
genérica a lideranca em custo, a prioridade competitiva mais importante para os
TRADICIONAIS também ¢ ‘eficiéncia em custo’, contudo a outra PC considerada nos
empreendimentos desse grupo € ‘escala’, possivelmente pelos prejuizos relacionados ao
tamanho das propriedades do cluster que nao colaboram para a obtencdo de economias de
escala.

Outro fator que compromete o desempenho em custos neste grupo sao os

investimentos mais volumosos em ‘servigos de apoio’, na categoria de decisdes estruturais;
sendo que a variavel latente deste fator ¢ ‘terceirizagdo da colheita’, indicando, entdo, que
toda ou parte da colheita nas propriedades desse grupo ¢ terceirizada.
Destarte, as propriedades desse cluster foram nomeadas Tradicionais por ndo priorizarem
os investimentos na categoria de decisdes estruturais ‘Tecnologias para garantia da qualidade
de produtos e processos’, sendo essa uma escolha arriscada para o segmento. Varias
suposi¢oes podem ser feitas para justificar essa postura, tais como: falta de capital proprio,
baixa ocorréncia de financiamento das lavouras, baixa capacidade de endividamento,
aversdo ao endividamento, etc.

Sabe-se, entretanto, que essa escolha afeta significativamente a produtividade

e, como as propriedades desse grupo ndo alcangam economias de escala satisfatoria, o
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resultado operacional fica prejudicado em suas duas faces (produtividade e custo de
producdo). Quanto as decisdes infraestruturais, elas seguem a PC eficiéncia em custo, pois
sao feitos investimentos em: ‘planejamento e controle das operagdes e da qualidade’, o que
demonstra a preocupagdo em gerenciar os processos € produtos, prevenindo possiveis
desvios na producdo e nos resultados da lavoura; ‘qualidade de insumos’, que permite
diminuir queda de produtividade pela ma qualidade do insumo e ainda evitar custos extras
(reaplicacdo de fertilizantes, defensivos, etc) por conta de problemas decorrentes da
qualidade do insumo utilizado (tanto sementes como 0s proprios quimicos).

A partir das discussdes apresentadas e da compreensao acerca da relevancia
da EO para o alcance dos desempenhos almejados pelas propriedades rurais, optou-se por
criar uma matriz de desempenho (Figura 6.9) para ilustrar o posicionamento em relagdo ao
desempenho operacional (produtividade versus custos de producdo) que sdo provaveis

indicadores de que a propriedade possui uma EO coerente.

Figura 6.9— Matriz de desempenho dos grupos estratégicos
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Fonte: Elaboragao propria

A posi¢ao dos inovadores ¢ almejada por todos os empreendimentos rurais:
alta produtividade e baixo custo. Grosso modo, esse desempenho s6 € possivel quando ha
sincronia entre o posicionamento estratégico (lideranga em custo), as PC (eficiéncia em
custo, protecao ambiental e compromisso com clientes), maiores investimentos em decisdes
estruturais na categoria tecnologia e sustentacdo de todas as anteriores via esforgos em
planejamento e controle dos processos e da qualidade, qualidade de insumos e gestao de

pessoas (sendo que o ultimo pode ser o grande diferencial).
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Com bons indices de produtividade, porém com custos mais altos (1,47 sacas
a mais que os inovadores), os emergentes se aproximam da posicdo dos inovadores.
Contudo, precisam repensar a EO, principalmente quanto a priorizagdo de investimentos em
escala. Para os reativos, os desafios sao aumentar a produtividade com investimentos em
tecnologia e, ainda, baixar os custos de produgao (1,59 sacas a mais que os inovadores), pois
o desempenho operacional desse grupo ¢ de 2,04 sacas aquém dos inovadores.

Aparentemente a diferenca € pequena, contudo, multiplicando as 2.04 sacas
por R$ 55,00 (pre¢o informado pelos produtores) e ainda pela quantidade de hectares
produtivos do grupo (4,26, que equivale a propriedades de 3;000 a 6.000 ha), a diferenga em
reais ¢ de, no minimo R$ 336.000,00 até R$ 673.200,00 (por safra).

Por fim, a posicao estratégica mais fragil ¢ a dos tradicionais. A EO adotada
por eles em nada favorece o desempenho operacional, pois ndo proporciona aumento de
produtividade, nem mesmo redugdo de custos. Se comparados com a posi¢do e o resultado
dos inovadores, a diferenca no desempenho operacional, em reais, pode chegar a R$
866.250,00 por safra (considerando os valores de tamanho de area e preco da saca
informados na pesquisa).

Como apontado por Lourenzani et al. (2003), os resultados e discussdes
realizadas confirmam que o desempenho das propriedades rurais ¢ satisfatorio quando ha
correta definicdo dos recursos (humanos, insumos, capital e tecnologia) e da maneira como
as atividades (operagdes) sao realizadas, demonstrando, entdo, a importancia da EO para
esses empreendimentos.

Particularmente, as vantagens competitivas na produgdo agricola serdo
obtidas pela competéncia dos empreendimentos na combinagdo correta da escala com os
insumos tecnoldgicos e com as pessoas envolvidas na atividade, pontuam Vieira Filho e
Silveira (2012). Em linhas gerais, a conexao ajustada entre as PC, as decisdes estruturais e

as decisoes infraestruturais influenciam a dinamica produtiva.

6.6 Consideracoes do Capitulo

Este capitulo objetivou demonstrar os resultados obtidos com a pesquisa. Por
meio da analise descritiva foi possivel conhecer as propriedades produtoras de graos e suas
caracteristicas. Além disso, uma analise fatorial das variaveis dos constructos que compdem

o conteudo da estratégia de operacdes (prioridades competitivas, decisdes estruturais e
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decisdes infraestruturais) possibilitou a compreensdo dos fatores latentes da EO para as
propriedades produtoras de graos.

As analises realizadas neste capitulo permitiram conjecturar que, apesar de
posicionamentos competitivos similares, as propriedades produtoras de graos adotam
diferentes posturas em suas estratégias de operagdes. Importante destacar que, na analise das
Prioridades Competitivas adotadas e considerando os resultados dos clusters, observa-se que
a adogdo das PC segue uma sequéncia logica semelhante ao modelo de capacidades
cumulativas de Ferdows e DeMeyer (1990), ilustrada na Figura 6.10.

Supde-se que todos os clusters partem da mesma PC — Efici€éncia em custos, mas
os clusters 3 e 4 podem ser considerados mais avangados em comparagao com o cluster 2, que
apesar de ja ter superado a preocupagdo com a PC escala, (passando a dar énfase maior na PC
Proteg@o ambiental) ainda néo alcangou a PC ‘compromisso com clientes’. Ja o cluster 1 comeca

a dar importancia a protecdo ambiental, contudo, ainda considera mais importante a PC escala

Figura 6.10 — Processo evolutivo da adogdo de Prioridades Competitivas dos empreendimentos rurais
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Fonte: Elaboragéo propria

Oportuno mencionar que a ‘eficiéncia operacional’, apesar dos reflexos
diretos nos custos de produg¢do, ¢ uma das PC menos considerada pelos clusters.

Quanto as decisdes, observou-se que as empresas que investem mais em
tecnologia (decisdo estrutural) e em gestdo de pessoas (decisdo infraestrutural), sem deixar
de lado a prioridade custo, mas se preocupando também com a prote¢do ambiental € com o
compromisso com os clientes apresentam melhores desempenhos. H4 ainda, propriedades
que almejam melhores resultados, mas suas decisdes ndo permitiram que os desempenhos
na lavoura (produtividade) ou na escala/gerenciamento (custos de produgdo) fossem

alcangados em niveis 6timos.
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Os resultados permitiram nomear os grupos estratégicos com base no
conjunto de relagdes das varidveis que permeiam a EO, levando a crer que os desempenhos
operacionais dependem, em grande parte, de decisdes ajustadas as prioridades competitivas.

Particularmente, a produgao de graos precisa visualizar as peculiaridades dos
mercados de forma a atendé-los corretamente, bem como potencializar as capacidades
internas, tanto para garantir a produtividade (tecnologias) como para diminuir os custos
(areas produtivas), promovendo resultados econOmico-financeiro e socioambientais
almejados.

Encerrando este estudo, no proximo capitulo apresenta-se uma resposta a
questao de pesquisa formulada e verifica-se se os objetivos foram alcangados. Os avangos,
limitagdes, sugestdes para futuros estudos e as contribuigdes da pesquisa para a ciéncia

também sao elucidados.



7. CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo sdo apresentadas uma sintese dos resultados da pesquisa,
ponderando-se o alcance dos objetivos propostos e possiveis contribuigdes ao estado da arte
do tema abordado, as limitagdes e alguns possiveis estudos futuros relacionados a esta
pesquisa.

Tendo-se como objetivo geral a identificagdo e analise da estratégia de
operagdes de propriedades produtoras de graos e grupos estratégicos formados a partir delas,
a primeira tarefa neste trabalho foi buscar entender como sdo as operagdes produtivas das
empresas rurais produtoras de graos e quais sdo as caracteristicas principais e complexidade
das Estratégias de Operagdes desses empreendimentos. Para tanto, um amplo levantamento
teorico foi estruturado destacando-se as caracteristicas da produgdo agricola, tendo sido
possivel compreender o termo “fabrica a céu aberto” mencionado por Osaki (2012). Isto
porque a produgdo agricola ¢ uma atividade permeada por fatores incontrolaveis que
influenciam diretamente o desempenho produtivo, tais como mudangas climaticas e
incidéncia de pragas e doengas.

Além desses, outros fatores externos a propriedade, como o ambiente
institucional, a politica governamental, o mercado, a tecnologia, interferem indiretamente na
producdo dos graos, bem como no relacionamento do empreendimento rural com os demais
elos da cadeia de produgdo. Assim, diversos aspectos apontam para a necessidade de
estratégias competitivas e funcionais coerentes, sustentadas por mecanismos eficientes de
gerenciamento das atividades, para se poder garantir a competitividade dos
empreendimentos produtores dos graos.

Quanto a EO propriamente dita, conjecturas e proposicdes teoricas foram
apresentadas relacionando os elementos da EO ao contexto rural. O levantamento e a analise
de prioridades competitivas e de decisdes estruturais e infraestruturais, relacionando-as nao
s6 com as prioridades competitivas, mas, também, com as atividades produtivas dos
empreendimentos rurais, demonstraram o ajuste e a aplicabilidade da teoria até aqui
elaborada as propriedades rurais.

Os resultados alcangados quanto ao objetivo anterior subsidiaram a avaliagao
das caracteristicas das propriedades produtoras de graos do Nucleo Oeste. Para o alcance
deste objetivo, foi feita a coleta de dados com 104 propriedades rurais produtoras de graos,
e os dados coletados permitiram caracterizar tais empreendimentos a partir dos resultados

das analises estatisticas descritivas (média, frequéncia, desvio padrao, etc).
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Observou-se que, apesar de localizadas em municipios distintos, em média,
as propriedades pesquisadas possuem de 1.000 a 3.000 ha, tendo como principal produto a
soja (cultura de verao) — que ¢ rotacionada no inverno com milho, milho pipoca e girassol
(dependendo do municipio). A maioria emprega de 10 a 20 funcionarios, tem produtividade
média de 54,07 sacas/ha e custo de produgdo médio de 39,52 sacas/ha. A comercializagao
dos produtos ¢ feita com clientes diversificados, o que também ocorre com os tipos de
recebimento. Menos da metade desenvolve outra atividade na propriedade e, quando isso
ocorre, as atividades mais frequentes sdo bovinocultura e floresta. Algumas propriedades
sao certificadas; em especial pelo programa Soja Plus.

Conhecido o perfil das propriedades, os fatores latentes dos constructos
Prioridades Competitivas, Decisdes Estruturais e Decisdes Infraestruturais foram analisados
por meio da Andlise Fatorial.

A esse respeito, das 17 variaveis pertencentes as Prioridades Competitivas, 6
fatores latentes foram identificados, sendo eles: 1) protecao ambiental, ii) compromisso com
clientes, iii) eficiéncia em custo, iv) flexibilidade enxuta, v) eficiéncia operacional e v)
escala. Seguindo-se, a partir das 13 variaveis correspondentes as 4 categorias de decisao
estruturais resultaram 4 fatores latentes: i) aumento da capacidade produtiva, ii) novas
frentes de producdo e integracdo vertical, iii) tecnologias para garantia da qualidade de
produtos e processos € iv) servigcos de apoio.

Por fim, as 21 wvaridveis relacionadas as 4 categorias de decisdo
infraestruturais resultaram em 6 fatores latentes: i) planejamento e controle das operacdes e
da qualidade, ii) relacionamento com fornecedores, iii) gestdo de pessoas, iv) organizacao,
iv) financiamento da lavoura e vi) qualidade dos insumos.

A partir dos fatores latentes e adicionando as variaveis localizagdo, tamanho,
principais clientes, custo e produtividade, foram realizados procedimentos estatisticos para
identificar os grupos estratégicos. Pelo emprego do método Ward (hierarquico) obteve-se o
dendograma que evidenciou quatro grupos com maior homogeneidade. Em adicdo, foi
utilizada a analise de cluster pelo método K-means para definir os grupos.

Interpretando-se os resultados da analise estatistica, para a caracterizacao dos
clusters, percebeu-se que a estratégia competitiva que norteia os 4 grupos ¢ a lideranca em
custos, condizente com o mercado de commodities; da mesma forma, a prioridade

competitiva de maior relevancia para os grupos ¢ a ‘eficiéncia em custos’. Além dessa
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prioridade, sdo mais incidentes a ‘protecdo ambiental’ e a preocupacao com ‘escala’.
Contudo, dois grupos declaram trabalhar com a PC ‘compromisso com clientes’.

E importante destacar que os resultados corroboram a preocupagio com
custos do segmento de commodities agricolas, contudo, indicaram que as propriedades nao
ignoram a os fatores prote¢do ambiental e compromisso com os clientes.

Quanto as decisoes estruturais, as duas areas com maiores investimentos nas
ultimas 4 safras foram ‘tecnologias para garantia da qualidade de produtos e processos’ e
‘servicos de apoio’, sendo que a ordem de priorizagdo entre elas variou entre os clusters.

Nas decisodes infraestruturais, os quatro clusters envidaram maiores esforgos
em ‘planejamento e controle das operacdes e da qualidade’ e ‘qualidade de insumos’, porém,
dois grupos investiram ainda em ‘gestdo de pessoas’, enquanto outros dois em
‘relacionamento com fornecedores’.

Analisando a sincronia das prioridades competitivas e decisoes de cada grupo,
foi possivel criar uma taxonomia que declarasse a Estratégia de Operagdes adotada pelas
propriedades em cada cluster, principalmente em fungdo do desempenho operacional -
resultado da relagdo dos ganhos em produtividade subtraidos os custos de produgdo -
taxonomia essa que responde a problematica desta pesquisa.

Para nomea-los, utilizou-se como referéncias as decisoes estruturais, face a
complexidade de alteracdo das mesmas (WHEELWRIGHT e HAYES, 1985). Assim,
inovadores, emergentes, reativos e tradicionais apresentaram EO diferentes, que lhes
permitiram alcangar desempenhos variados.

Grosso modo, inovadores se destacam por uma EO coerente com a EC. Com
condi¢des adequadas no fator escala, o diferencial no desempenho foi aparentemente afetado
pelos investimentos estruturais em tecnologia, associados aos investimentos infraestruturais
em gestdo de pessoas. No caso dos emergentes, os investimentos em tecnologia
proporcionaram ganhos em produtividade, que poderiam ser ainda melhores. Contudo, o
fator ‘escala’ pesou negativamente nos custos de produgdo, colocando esse grupo numa
posicao inferior aos inovadores, mas com visivel possibilidade de ascensao.

Reativos e tradicionais encontram-se em posi¢des mais criticas. O primeiro
principalmente pelo custo de produgao ser atingido pelos maiores investimentos estruturais
em ‘servigos de apoio’, apesar de mencionar a importancia do ‘compromisso com clientes’

e também dos investimentos em ‘Gestao de pessoas’. Como os investimentos em tecnologia
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nao alcangaram um patamar suficiente para aumentar a produtividade da lavoura, o
desempenho operacional ficou abaixo dos dois primeiros grupos.

Ja no caso dos tradicionais, a elevagdao dos custos de produgdao pode ser
reflexo da associa¢do dos investimentos estruturais, em maior propor¢ao, na categoria
‘servicos de apoio’ e também na PC ‘escala’ que deve ser uma preocupagdo para esse grupo,
pois € o que possui propriedades com menor média de tamanho. Além disso, os
investimentos em tecnologia também sdo menores e desassociados dos esfor¢os nas
categorias de decisdo infraestruturais. Assim, produtividade baixa e custos elevados reduzem
o desempenho operacional em, praticamente, 5 sacas/ha, tendo-se como referéncia o
desempenho dos inovadores.

Assim, apesar do posicionamento competitivo semelhante, as Estratégias de
Operagdes sao diferentes quanto a alguns fatores. Contudo, ¢ necessario ponderar que, entre
as propriedades de um mesmo cluster, ha variabilidade no desempenho operacional. Sao
necessarios estudos futuros para se investigar com maior profundidade os motivos da
variabilidade no desempenho operacional em propriedades de um mesmo cluster,
considerando-se eventualmente fatores ndo examinados neste trabalho e que possam explicar
a diferenga nos resultados.

Pelo exposto, esta tese apresenta novos resultados sobre estratégias de
operacdes ao utilizar o respectivo constructo em um contexto diferente — empreendimentos
agricolas produtores de graos — daqueles comumente tratados:

Inicialmente, procurou-se estabelecer nesta pesquisa vinculos entre as
especificidades e caracteristicas desses empreendimentos com a teoria ja consolidada sobre
Estratégia de Operacdes, propondo-se adaptagdes para sua aplicacdo ao contexto agricola. O
conjunto de resultados obtidos com a pesquisa de campo, incluindo a taxonomia proposta,
pode contribuir para o desenvolvimento e aprimoramento da teoria de gestdo de operagdes
com foco no setor agricola e reforca a importancia estratégica da fun¢do produgdo nas
propriedades produtoras de graos.

Propde-se, entdo, que a estratégia de operacdes seja considerada como
fundamental para o alcance de resultados positivos das propriedades agricolas e que,
consequentemente, o tema ganhe importancia cientifica e econdmica em estudos do
agronegocio e da administragao.

Além disso, entende-se que a abordagem da EO ¢ cientificamente relevante

no contexto rural a medida que colabora para minimizar a escassez de estudos em gestao de
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propriedades rurais mencionada por Gray et al.. (2009). Espera-se, assim, que os principais
aspectos observados empiricamente € seus contrapontos tedricos promovam o surgimento
de novos estudos e, quica, de uma linha de pesquisa sobre estratégia de operagdes nas
propriedades agricolas (de diferentes CAls, de firmas em diferentes estagios de
desenvolvimento, de variados portes e estrutura, etc.).

Procurou-se ainda, com esta pesquisa, acrescentar resultados aos estudos
sobre grupos estratégicos, dado que, como mencionam Peng; Tan e Tong, (2004), o nimero
de estudos empiricos sobre grupos estratégicos nas economias em desenvolvimento ¢ ainda

bastante reduzido.
6.6.1.1 Quanto as Limitacoes e Possibilidades de Continuidade da Pesquisa

E preciso mencionar que algumas limitacdes impedem analises mais
detalhadas ou mesmo a generalizacdo dos resultados desta pesquisa, dentre elas, o percentual
de respondentes da survey. Apesar da quantidade de respondentes ter sido suficiente, dado o
carater exploratorio da pesquisa, e pelos bons resultados obtidos nos testes estatisticos
realizados, os resultados seriam mais expressivos se fossem alcancados os 20% propostos
por Malhotra e Grover (1998).

Em adi¢do, a utilizagdo da amostragem ndo probabilistica também ¢
considerada uma limitacao desta pesquisa, pois ao utilizar uma amostra por conveniéncia a
generalizacdo dos resultados para a populacdo fica comprometida. Para minimizar os
prejuizos da utilizagdo desse tipo de amostragem, a coleta de dados foi realizada em 5
municipios distintos, ampliando-se o acesso a diferentes produtores.

Outro aspecto limitador foi o uso exclusivo de métodos e analises
quantitativas, que apesar de seus pontos positivos, ndo possibilitam explicacdes mais
aprofundadas, impossibilitando reflexdes mais aprofundadas e abrangentes, considerando-
se os diversos elementos presentes no contexto das propriedades rurais (colaboradores,
fornecedores, clientes, outros gestores etc.) que, inclusive, possuem estruturas diferenciadas.

Houve, ainda, limitagdes relacionadas as variaveis escolhidas para retratar os
constructos Estratégia Competitiva e Estratégia de Operagdes. Isto porque as opcdes de
variaveis para tais constructos sao inumeras. Contudo, optou-se por utilizar aquelas mais
frequentes e de menor complexidade face ao carater exploratorio da pesquisa.

Desse modo, novos estudos podem proporcionar outros resultados, para além

daqueles obtidos nesta tese. Por exemplo, E mais, o valor do Alfa de Cronbach dos
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constructos Prioridades Competitivas, Decisdes Estruturais e Decisdes infraestruturais
indicam que o instrumento de coleta ¢ confiavel, logo as variaveis pertencentes a esses
constructos, respectivamente apresentadas nas tabelas 6.13, 6.17 e 6.21, podem ser usadas
em outras pesquisas, pois sao consideradas adequadas para medir os constructos.

Podem ser realizadas pesquisas via multiplos casos, avaliando as estratégias
de operagdes e desempenho operacional de empreendimentos rurais de cada um dos clusters,
para que sejam compreendidos e comparados com maior riqueza de detalhes as estratégias
competitivas, prioridades e decisdes da fung¢do produgdo das propriedades agricolas.

Além disso, a conducao de um estudo longitudinal para avaliar, num espago
temporal abrangente, mudangas nas estratégias competitiva e de operagdes face a evolugao
e abertura do mercado, disponibilidade de inovagdes tecnoldgicas, qualificagdo da mao-de-
obra etc. Sugere-se, ainda, a realizagdo desta pesquisa em propriedades rurais de outros
Nucleos da Aprosoja, investigando-se entdo as EO das propriedades do outro Nucleo,
possibilitando, posteriormente, um comparativo entre Nucleos.

Ainda, considerando o limitado grau de generalizagdo e eficiéncia da
taxonomia apresentada, haja vista que a motivagdo inicial para o seu desenvolvimento foi
nomear os grupos de maneira a facilitar a compreensdo do comportamento de suas
estratégias de operagdes, recomenda-se que sejam feitos estudos para validar empiricamente

a taxonomia apresentada.
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Pesquisa em Estratégia de Producao e Operacoes

Formulério para identificacao do perfil das propriedades produtoras de gréos, suas caracteristicas e o padréo das decisbes
dos produtores em relagéo a atividade.

PPO1 Respondente

Assinale a alternativa correspondente a sua fungéo na propriedade. Favor escolher apenas uma das opg¢des a seguir:

O Proprietario (a) (O Gerente/Responsavel O Arrendatario (O Outros

PP02 Localizacao

Assinale em qual (is) cidade (s) possui propriedade. (Marque quantas alternativas foram necessarias):

[0 Campo Novo do Parecis [0 Campos de Julio [ Diamantino [ Sapezal L] Tangara da Serra
PP0O3 Numero de funcionarios

Assinale a alternativa que representa o numero de funcionarios de sua propriedade. Favor escolher apenas uma das opcdes
a seguir:

O Nenhum (Familiary O 1a10 O 11a20 O 21a50 O 51a100 O de101a150 O maior que 150
PP04 Principais Clientes
Assinale quais sé@o seus principais clientes. (Marque quantas alternativas foram necessarias):

U Agroindistrias [ Esmagadoras U Tradings [ Exportagdo Direta [ Cooperativas
L] Outros:

PP05 Tamanho da propriedade

Assinale qual tamanho total de sua propriedade (propria e arrendada), em hectares, nas respectivas safras:

101 401 1.001 3.001 6.001 acima
0 1a100 a a a a a de
400 1.000 3.000 6.000 9.000 9.000
Safra 2010/2011 O O O O O O O O
Safra 2013/2014 O O O O O O O O
PP06 Tamanho da area cultivada

Assinale a quantidade de hectares utilizados, para cada cultura desenvolvida em sua propriedade, na safra 2013/2014:

Ndo 101 401 1.001 3001 6001 acima
. 1a100 a a a a a de

plantei 400 1000 3000  6.000  9.000  9.000
Algodao O O O O O O O O
Algodao Safrinha O O O O O O O O
Amendoim O @) O O O O O O
Feijao Safrinha O O O O O O O O
Girassol O O O O O O O O
Milho Pipoca O O O O O O O O
Milho Safrinha O @) O O O O O O
Milho Verao O O O O O O O O
Soja O O O O O O O O
O O O O O O O O

Sorgo Safrinha



PPO7 Principais Culturas 2

Informe a porcentagem de quanto foi plantado de cultivar convencional e o quanto foi plantado de cultivar transgénica na
safra 2013/2014. A soma, por cultura, ndo deve ultrapassar 100%:

Algodéao Amendoim Feijao Girassol Milho Milho Pipoca Soja
Convencional
Transgénico
PPO8 Posse da terra

Informe a porcentagem da divisdo do espaco de sua propriedade:

Prépria Arrendada
Safra 2010/2011
Safra 2013/2014
PP09 Principal cultura produzida

Assinale a alternativa que representa a principal cultura produzida em sua(s) propriedade(s) nas ultimas 4 safras. Favor
escolher apenas uma das opg¢des a seguir:

O Algoddo O Amendoim O Feijao O Girassol O Milho (O Milho Pipoca O Soja

(O Outra cultura (especifique):
PP10 Produtividade e custo de producao da principal cultura produzida

Considerando a resposta anterior, preencha os campos abaixo com a média de Produtividade e de Custo de Producao,
respectivamente, da principal cultura de sua(s) propriedade(s) nas Ultimas 4 safras.

Considere a Produtividade em arrobas/ha para a cultura do algodao e sacas/ha para as demais culturas:
Produtividade
Considere o Custo de Producao em R$/ha:

Custo de Producao
PP11 Ambito da comercializacao

Assinale uma ou mais alternativas que representam o destino final da produgéo de sua principal cultura:
[J Regional [ Estadual [ Nacional [ Internacional [J Nao sei informar
PP12 Certificacao

Caso possua, assinale uma ou mais alternativas que correspondam as certificagdes de sua principal cultura e/ou
propriedade:

U Produto ndo transgénico [ Padrdo Pro-terra U Soja Plus U GlobalGap I IBD - Selo EcoSocial
[ Round Table Responsible Soy (RTRS) [ Rede de Agricultura Sustentavel Imaflora (RAS) U Algod&o Social

[J N&o ha certificagdo [ Outros (Especifique):

PP13 Formas de Comercializacao

Mencione a porcentagem correspondente a forma de comercializag@o de sua produgéo da safra 2013/2014. Obs. A
soma dos valores nao deve ultrapassar 100%:

Pré-fixado sem pré- Pré-fixado com pré- Pré-pagamento com

. A vista (mercado spot)
pagamento pagamento preco a fixar

Troca (barter)



PP14

Outras atividades na propriedade

Assinale uma ou mais atividades que ocorrem em sua propriedade. (Marque quantas alternativas foram necessarias):

] Pecuéaria [ Piscicultura O Floresta

PP15

[ Suinocultura

1 Nenhuma

Fatores de risco associados a atividade

[ Outras:

Por favor, enumere cada item por ordem de risco, de 1 a 5, considerando 1 o de maior risco e 5 0 de menor risco:

Risco climatico (secas, fortes chuvas, etc.)

Riscos de variagao de precos das commodities

Riscos de variagdo cambial

Riscos de variagdo dos juros praticados

Riscos de assimetria de informagdes (deficiéncia de dados publicos uniformizados e atualizados a nivel

microrregional e de municipios)

PP16

Em relagdo as ultimas 4 safras, assinale o grau de importancia dos objetivos listados abaixo:

Entregar os produtos conforme
especificagcdes contratuais

Fornecer produtos de alta qualidade
Oferecer ao mercado diferentes produtos

Ter capacidade de alterar os roteiros e
sequenciamentos planejados para a safra

Cumprir os prazos acordados nos contratos
Reduzir o tempo de producgéo dos produtos
Ser agil na entrega dos produtos

Reduzir estoques de insumos

Ampliar as areas de plantio

Reduzir os custos de produgao

Diminuir perdas nos processos de plantio,
colheita e pés-colheita

Ter alta produtividade na lavoura

Utilizar materiais que reduzam o impacto
ambiental

Reutilizar interna e externamente os residuos
da fazenda

Reduzir a geragéo de materiais perigosos (ou
aqueles que causam degradacéao) no
ambiente

Reduzir o consumo de agua, energia,
insumos, etc.

Manter &rea de preservacao ambiental na
propriedade

Nao é
Importante

O

O O O 0O OO0OOO0OO0OO0O O OO0

O

O

Pouco
Importante

O

O O O 0O OO0OO0OO0OO0OO0O O OO0

O

O

Média
Importancia

O

O O O O OO0OOO0OO0OO0O O OO0

O

O

Importancia dos objetivos para a empresa nas ultimas 4 safras

Importante

O

O O O O OO0OOO0OO0OO0O O OO0

O

O

Alta
Importancia

O

O O O O OO0OO0OO0OO0OO0O O OO0

O

O



PP17 Importancia dos fatores de prioridade competitiva 4

Por favor, enumere cada item por ordem de importancia, de 1 a 6, considerando 1 a prioridade mais alta e 6 a prioridade
mais baixa:

Produzir com o padréo de qualidade exigido pelos contratos
Baixar os custos de produgao

Aumentar a produtividade da lavoura

Melhorar a flexibilidade produtiva

Cumprir os contratos de vendas

Produzir com consciéncia ambiental

PP18 Capacidade

Assinale as alternativas que representam os investimentos realizados em cada um dos itens listados abaixo, nas tltimas 4
safras:

acima acima acima acima
deR$ deR$1 deR$3 deR$5 acima

Nenhum i R§  500mil milhd mihdes mihGes de RS
investi- . s N A N
mento 500 mil a a a a 10
R$ 1 R$ 3 R$ 5 R$ 10  milhdes
milhdo  milhées milhdes milhdes
Aumento da area plantada por arrendamento O O O O O O O
Aumento da area plantada com aquisicéo de areas O O O O O O O
Aumento do nimero de funcionarios O O O O O O O
PP19 Instalacoes

Assinale as alternativas que representam os investimentos realizados em cada um dos itens listados abaixo, nas Ultimas 4
safras:

acima acima acima acima
deR$ deR$1 deR$3 deR$5 acima

Nenhum .« B¢ 500 mil milhdo mihdes mihdes de RS
investi- . | N N .
mento 500 mil a a a a 10
R$ 1 R$ 3 R$ 5 R$ 10 milhdes
milhdo milhdes milhdes milhdes
Area dentro do Estado de Mato Grosso O O O O O O O
Area fora do Estado de Mato Grosso O O O O O O O

Instalacdo de silos e/ou armazém na propriedade O O O O O O O



PP20 Tecnologia S

Assinale as alternativas que representam o0s investimentos realizados em cada um dos itens listados abaixo, nas Ultimas 4
safras:

acima acima acima acima
deR$ deR$1 deR$3 deR$5 acima

Nenhum = i R 500 mil mihdo milhGes mihdes de RS
investi- . R R X R
mento 500 mil a a a a 10
R$ 1 R$ 3 R$ 5 R$ 10  milhdes
milhdo  milhdes milhdes milhdes
Tecnologias para acompanhamento dos fatores
clima e solo © © O O O O O
Sistema de informacao para gerenciar as agdes da
producéo, custos, estoques, etc. © © O O O © O
Tecnologias para controle de doencgas e pragas O O O O O O O
Méaquinas e equipamentos para plantio e colheita O O O O O O O
PP21 Integracao Vertical
Assinale as alternativas que representam a ocorréncia de cada um dos itens listados abaixo, nas ultimas 4 safras:
Ocorreu  Ocorreu Ocorreu
Nunca . Sempre
rara- as frequen-
ocorreu ocorreu
mente vezes temente
Aquisicdo de produtos diretamente do fabricante O O O O O
Ampliacdo de silos e/ou armazéns na propriedade O O O O O
Terceirizagao da colheita O O O O O
PP22 Gestao da Qualidade
Assinale as alternativas que representam a ocorréncia de cada um dos itens listados abaixo, nas ultimas 4 safras:
Ocorreu Ocorreu Ocorreu
Nunca N Sempre
rara- as frequen-
ocorreu ocorreu
mente vezes temente
Definicdo de padrdes para inspec¢ao de insumos O O O O O
Manutencéo preventiva das maquinas e equipamentos O O O O O
Utilizacdo de normas técnicas (manuais, fichas técnicas, planejamento
da safra) no plantio e colheita O O O O O
Inspecéo do produto final (classificaco) O O O O O
PP23 Gestao de Pessoas
Assinale as alternativas que representam a ocorréncia de cada um dos itens listados abaixo, nas ultimas 4 safras:
Ocorreu Ocorreu Ocorreu
Nunca . Sempre
rara- as frequen-
ocorreu ocorreu
mente vezes temente
Investimentos em salide e seguranca do trabalho O O O O O
Sistema de recompensa baseado na produtividade da lavoura O O O O O
Investimentos em qualificacdo e treinamento dos funcionarios O O O O O
Programas de beneficios (cesta basica, vale alimentagéo, assisténcia O O O O O

médica/odontolégica, seguro de vida, etc.)



PP24 Planejamento e Controle da Producao 6

Assinale as alternativas que representam a ocorréncia de cada um dos itens listados abaixo, nas Ultimas 4 safras:

Ocorreu Ocorreu Ocorreu

Nunca N Sempre
rara- as frequen-
ocorreu ocorreu
mente vezes temente
Planejamento das atividades de plantio, tratos culturais e colheita O O O O O
Controle das atividades de plantio, tratos culturais e colheita O O O O O
Gerenciamento da compra de insumos para a safra O O O O O
Controle de estoques O O O O O

PP25 Organizacao

Assinale as alternativas que representam a ocorréncia de cada um dos itens listados abaixo, nas Ultimas 4 safras:

Ocorreu Ocorreu Ocorreu

Nunca . Sempre
rara- as frequen-
ocorreu ocorreu
mente vezes temente
Mudanga no estilo de liderar O O O O O
Alteragées na estrutura organizacional O O O O O
PP26 Relacionamento com Fornecedores

Assinale as alternativas que representam a ocorréncia de cada um dos itens listados abaixo, nas Ultimas 4 safras:

Ocorreu Ocorreu Ocorreu
Nunca N Sempre

rara- as frequen-
ocorreu ocorreu
mente vezes temente

Desenvolvimento de novos produtos O O O O O
Apoio dos fornecedores para melhorar a produtividade da lavoura

Cursos e capacitagdes oferecidos pelos fornecedores para melhor
gerenciamento das propriedades

Acbes de gestao da qualidade, planejadas e executas por fornecedores
e/ou parceiros

Financiamento da lavoura por fornecedores de insumos

Financiamento da lavoura por tradings

OO0 O O O
OO0OO0 O O O
OO0OOo0 O O O
OO0 O O O
OO0 O O O

Financiamento da lavoura por cooperativas

Agradecemos sua participacao!

Certificado e Sorteio

O Quero receber o certificado de participagédo e ser incluido(a) no sorteio
O Quero apenas receber o certificado de participagao

O Quero apenas ser incluido(a) no sorteio

O Nao quero receber o certificado e nem participar do sorteio

Preencha os campos abaixo com o seu nome, telefone e/ou e-mail caso queira receber o certificado de participacao e/ou ser
incluido(a) no sorteio de uma Implantacdo do Programa Primeiros Passos da Qualidade (PPQ) na propriedade rural.

Nome:

Telefone: e-mail:
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