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1. INTRODUCAO

1.1. O Problema

A Administracao consagrou-se no principio deste século como
uma c;éncia. A escola cientifica, marcada por principios voltados
para os processos de execugao das tarefas, foi criticada, dados
Os seus postulados de escola mecanicista. Logo em seguida
emergiram novas abordagens, introduzindo outros principios com o
proposito de melhorar as condigdes de trabalho, de alcangar novos
padroes de eficacia, bem como de obter uma melhor interacao
trabalhador-empresa.

Até a segunda guerra mundial, a ciéncia da Administracao,
conforme ressalta LODI (1984), lidou com individuos ou pequenos
grupos, significando uma preocupagao com segmentos individuais e
nido com a organizacido como um sistema total. Apesar deétes
lenfoques parciais, esta ciéncia adquiriu prestigio; o nimero de

cientistas envolvidos nos estudos das empresas se tornou bastante
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significativo, e o nGmero de pesquisas também se incrementou.
Posteriormente surgiram novas abordagens, com enfoques
abrangentes e de grande relevancia. Uma importante inovacdao foi
justamente a vis3o para as questdes fora da empresa, significando
que o ambiente passou a ser considerado no tratamento dos
negocios. A microabordagem deu lugar i macroabordagem. A empresa
passou a ser conéiderada um sistema aberto, e, conforme cita
BETHLEM (1981), "constituida por varias partes inter-
relacionadas, interligadas e interdependentes, sendo considerada,
portanto, como um sistema®”.

A introducao da teoria dos sistemas prestou uma grande
contribuicdo a Administracao, pois, fundamentada nesta abordagem
surgiram teorias modernas e' explicativas, dando maior
consisténcia a esta ciéncia. Embora tenha sido desenvolvida para
resolver os problemas da "fabrica", a teoria dos sistemas ganhou
relevancia em todas as organizacoes sociais, wvindo a se
constituir também em instrumento fundamental na gestao dos
negocios agropecuarios.

Entretanto, os primeiros estudos de Administracao Rural,
conforme citam SOUZA et alii (1989), focalizavam a empresa rural
de wuma forma parcial, uma vez que davam &nfase a produgac e a
seus aspectos qﬁantitativos em detrimento de outras areas
:mpresariais como cbmercializacéo, marketing, recursos humanos e
finangas. A visao da empresa rural era parcial, porque dava

prioridéde aos aspectos de planejamento e controle, deixando de




dar o devido destaque a organizacio e a direcao. Outros fatores,
como os externos, que interferem nas condicdes internas, recebiam
também uma atenc¢do irrelevante. Assim como as pesquisask nesta
drea de conhecimento, os programas de Administracdao Rural foram
implantados sob forma de pacotes, direcionados para o controle,
trazendo em sua bagagem abordagens parciais da empresa rural.

Os dados obtidos, segundo os objetivos desses programas,
. Prestam-se muito bem como fontes de informacao para o processo de
tomada de decisao. As informacdes constituem-se em excelentes
elementos para tal, porém, sdao obtidas apenas no ambiente interno
da propriedade rural, desconsiderando sobremodo as informacgoes
emanadas do ambiente externo. Alguns beneficios sao alcahgados a
partir dessas analises, todavia as decisdes nio podem ser
consideradas como estratégias, pois s3o obtidas de dados
estaticos e intra-organizacionais desconsiderando as forcas do
ambiente, suas oportunidades e ameacas.

Quando a informagdes quantitativas, Negandhi, citado por
CHIAVENATO (1987), destaca sua importancia e afirma que a
sobrevivencia e o crescimento da organizacao dependem de sua
forca financeira e que o lucro, custo por unidade e volume de
vendas constituem bons indices da forca financeira da empresa.
Portanto estes "outputs" sdo resultados daquilo que a organizacéo-
inteira faz e nd3o simplesmente resultados da acao administrativa.
Ainda a esse respeito, BENNIS (1976) salienta que "se

considerarmos a organizacao como uma estrutura organica,




adaptativa e que resolve problemas, devemos, entao, estabelecer
uma série de distincoes sobre eficacia, porém nao de um ponto de
vista estatico, embora todas elas possam ser ateis, mas na base
dos processos, atraves dos quais a organizacao se defronta com os
problemas®”.

BARROS (1978), em estudo sobre pequenas e médias empresas
faz uma citacdo que se adapta bem as empresas rurais. Para ele
existem varios fatores que 1limitam ou possibilitam o
desenvolvimento das pequenas e médias empresas. Pela 1dgica ha
uma compinacéo multipla destes fatores. Esses fatores)
considerados como forcgas restritivas ou de desenvolvimento, podem
ser de natureza intrinseca, e estao sob o controle dos
empresarios, e de natureza extrinseca, que fogem aos seus
controles € gquase sempre condicionam o comportamento das
empresas. Importante se torna, porém, conhecer a relacgao
estabelecidé entre empresa rural e o ambiente no qual esta
inserida, bem como o comportamento administrativo frente as
forcas ambientais.

O mundo atual se caracteriza pdr constantes e rapidas
mudangas; No setor empresarial urbano, em face a competigao
acirrada, estas sao mais rapidas, exigindo, por isso, maior
atencao dos dirigentes as varidveis ambientais e maior agilidade
em adaptar suas empresas a estas novas situagdes. Nas empresas
rurais, citam SOUZA et alii (1989), ndo existe uma competicao

caracteristica, pois ndo é muito facil criar diferenciais nos



produtos. As mudancas, entretanto, também estio

resposta ao

presentes como

desenvolvimento tecnologico, pressdes de grupos

ecologicos, crescimento da demanda, escassez de mao-de-obra, leis

trabalhistas rigorosas,

mudan¢as no habito alimentar e muitas

outras.
Muitos empresarios rurais nao consequem se inteirar de que
os fatores externos influenciam sobremaneira nas condicgoes

internas, em decorréncia ignoram tais variaveis. Essa postura

podera impedi-los de perceber a necessidade de mudancas e podera

conduzir suas empresas ao obsoletismo e, provavelmente, ao

desaparecimento.

A agricultura, pelas suas caracteristicas peculiares,

conforme citagao de SOUZA et alii (1989), esta sempre exposta as

influencias dos fatores ambientais. Para esses autores, o

produtor encontrara

no ambiente as oportunidades oferecidas e

deve aproveita-las e devera

minimizar as ameacas por ele

proporcionadas. Para que isso se torne possivel, & fundamental
gue se compreenda o ambiente rural.

Observando empresas rurais percebe-se gque nas mesmas

condi¢des ambientais e com fatores internos semelhantes, a

evolucaco econdmica destas acontece de forma diferente. Sabe-se

que sao varios os fatores que proporcionam estas diferengas, e

que estas estao estreitamente relacionadas com o comportamento

administrativo dos empresarios rurais, as vezes no relacionamento

com os aspectos internos, e as vezes com 0s externos.



| Visando aprofundar os conhecimentos sobre esta afirmacao,

| necessario se torna

formular algumas questdes. Quais sdo as
\

| variaveis ambientais que mais afetam empresas rurais? Quais sao
as oportunidades e ameacas ambientais as quais estiveram expostas

as empresas rurails e qual foi o comportamento dos empresarios

rurais frente a estas forgas? A evolucao econodomica da empresa

rural e funcac do aproveitamento das oportunidades e minimizacao
das ameagas? O empresario rural comporta-se no sentido de adaptar

|sua empresa as situacOes impostas pelas mudancas ambientais?

| 1.2. Objetivos
| 1.2.1. Objetivo Geral

| Esta pesquisa objetiva identificar a interacao ambiental de

'empresas rurais dedicadas a pecuaria leiteira e os fatores que

‘influenciaram as suas evolugoes economicas.

| 1.2.2. Objetivos Especificos

- Identificar

Fconémica de empresas rurais.
L

comportamentos dos empresarios rurais.
|
|

os objetivos dos empresarios rurais e a evolucgao

Identificar as variaveis ambientais que influenciaram os



- Identificar os pontos fortes e Os pontos fracos de empresas
rurais.

- Identificar e analisar as oportunidades e ameacas do

ambiente
s empresas rurais e as posturas estratégicas dos empresarios

rurais.



2. REFERENCIAL TEORICO

| 2.1. Estrategia Empresarial

| Os conhecimentos sobre a estratégia empresarial nortearam

a
|realizagéo desta pesquisa. O conceito de estratégia e
relativamente novo na literatura empresarial. Sua origem

historica repousa na arte militar, onde este conceito é amplo e

definido bem vagamente. Estratégia se contrasta com tatica, que é

Pm esquema especifico para o emprego de recursos alocados,

\ :
fegundo Ansoff citado em BETHLEM (1981).
|

| Varios autores conceituam e discutem sobre estratégia. Para

Ackroff, citado por RICHERS
|

mas, acima de tudo, &€ um ato ou uma série de atos destinados a
|

(1981), estratégia € um processo,

alcancar objetivos de médio e de longo alcance.

| De forma semelhante Glueck, citado por RICHERS (1981} ,

%efine estratégia como um plano, amplo e integrado, destinado a

darantir a consecucao dos objetivos.



| Para Andrews, citado em OLIVEIRA (1988), estratégia empre-

| sarial e uma gama de objetivos, finalidades, metas,

| o
| de planos necessarios para se alcangarem estes

diretrizes e

objetivos. Esse
. conjunto €é postulado de forma a definir em quais atividades a

empresa se encontra, o tipo de empresa que ela & ou pretende ser.

| Ainda com énfase nos objetivos, Bonge & Coleman, citados por

| CHIAVENATO (1982), definem estratégia como um conjunto de

kdecisées de longo prazo gue estabelecem objetivos, politicas e

| Planos a fim de explorar as oportunidades ou combater as ameacas

|em resposta as forcas do ambiente e ao seu desenvolvimento.
\

| Para a maioria dos autores ha
\

|insercao da empresa ao seu ambiente, e as
\

esta preocupagcao com a

consequéncias dai

'ladvindas, conforme ANSOFF (1983).

Reforgando esta citacdo STONER
\

%(1982)

ﬂorqanizagéo ao seu ambiente no tempo. Estratégia associa recursos
|

internos de uma organizacado aos desafios e

conceitua estratégia como sendo o padrao da resposta da

riscos apresentados
|

pelo mundo exterior.

I

\

Ja com énfase no futuro, TREGOE & ZIMMERMAN'(1988) citam que
|

a estrategia deve proporcionar uma projecao da empresa, tal
|

?eseja ser. A estratégia & a visao dirigida ao que ela deve

como

ser,

I ~ =
e nao ao como chegar a se-lo.

Os autores definem estrategia como
|

a estrutura norteadora das escolhas que determinam a natureza e a

| - : = = .
direcao de uma organizacao. Essas escolhas estdo relacionadas com
|

0 ambito dos produtos ou servigos, seus respectivos
|

capacidade basicas, crescimento, retorno e alocacao de recursos.
\

mercados,
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|

% Segundo ANSOFF (1983), podem-se encontrar os mais

variados
I conceitos

de estratégia, e estes serio diferentes para todas as

. Pessoas e organizacdes.

‘ Assim, diante da diversidade de conceituacao, para fins
|

desta pesquisa adotou-se o conceito citado por OLIVEIRA

. segundo o qual estrategia € um caminho, ou maneira,
\

W estabelecida e adequada para alcancar os objetivos

(1988),
ou acao

da empresa.
ﬂ Reforgca-se esse conceito com a citacao de RICHERS (1981), que
- afirma ser a estratégia uma funcdo do ambiente. Isto significa

| que a estrategia deve ser implementavel em termos dos recursos a

¥ disposigcao e de uma avaliacdo realistica do meio ambiente.

2 Os componentes basicos na formulacdo de uma estratégia
| empresarial sao trés, de acordo com CHIAVENATO (1982).

1 Ambiente - isto &, as oportunidades visualizadas no ambiente de
| :

pAtarefa, e mais especificamente no mercado, bem como as

restricoes, limitagdes, contingéncias, coacdoes e ameacas nele

Iexistentes.

‘ -~

| Empresa - 1isto e, recursos de que a empresa dispoe, sua
\

\capacidade e habilidades, bem como seus pontos fortes e

|

fracos,
ﬂcompromissos e objetivos.

| “ e
\Adequacao entre ambos - a postura que a empresa devera adotar
|

para compatibilizar seus objetivos, recursos, potencialidades e
|

Himitacées com as condi¢Oes ambientais, no sentido de extrair o

\
coagoes e contingéncias ambientais.

| i P ~
maximo das oportunidades externas e expor-se o minimo as ameacgas,



11
\

| Esse modelo, que orienta o presente

estudo, esta
| representado na Figura 1.
\
|
\
|
\
|
|
| Objetivos
|
\
|
\
|
\
[
\
| -
\ Analise Analicse
? Ambiental Interna
[
\
|
\
|
\
|
\
|
1
|
\
[
\
[
|
!
|
|
!
| Estrategia
1 Empresarial
|
\
|
\
1
FIGURA 1. Os Componentes Primarios da Estratégia Empresarial.
|
\

Fonte: CHIAVENATO (1982),
|
\
[
\

adaptado.



| 12

| 2.2. Objetivos Empresariais

| O ponto fundamental na formulacido de estratégias é
|

‘ determinacdo dos

a

objetivos da empresa. Para OLIVEIRA (1988),

‘ objetivo é o alvo

ou a situacdo que se pretende alcancar,

 determinando para onde a empresa deve dirigir os seus esforgos.

‘ De forma semelhante, SOUZA et alii (1989) definem objetivos

‘como resultados previamente estabelecidos pelos dirigentes da

‘empresa rural e gque devem

ser alcangados. Os objetivos
Iempresariais servem de guia para a acao e orientam as pessoas na
|busca do melhor desempenho.
| Relacionando objetivos a estratégia, OLIVEIRA (1988) cita

‘que um aspecto da estratégia empresarial sdo os resultados que se

|espera alcancar com a operacionalizacao desta. Para o autor,

‘normalmente estes resultados sao apresentados por propdsitos,

‘objetivos gerais, objetivos funcionais, desafios e metas.

| Destacando a importancia da formulacdo de objetivos,

\ . & > =
MARCOVITCH & RADOSEVICH (1978) citam que sem eles nao ha, ou ha
|

Poucos critérios ou padroes de avaliacao do desempenho.

| A esse respeito RICHERS (1981) reforcga gue, para gque se

\ . -, s :
possa falar em eficacia, é preciso que a empresa estabelecga

?bjetivos e metas que, quando aplicados ao longo de um

determinado periodo de tempo, sirvam de padrdes de comparagao

| : = ; - .
entre a intencao de agir e os resultados da acdo. Os desvios

3cima ou abaixo entre os padrdes e os resultados medem, ou ao
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‘ Para Ansoff, citado por CHIAVENATO (1982), as empresas
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menos qualificam, o grau de eficacia atingido.

tém
‘ duas espécies de objetivos:

} - Economicos - visam atingir a eficiéncia de todos OS recursos

‘ aplicados em suas atividades; e
-~ Sociais - resultantes das influéncias reciprocas dos objetivos

individuais das pessoas que compoem a empresa.

Para esse autor, na maioria das empresas os objetivos

‘ O© aproveitamento a longo prazo de todos os recursos empregados.

econdmicos exercem maior influéncia no comportamento empresarial.

Dessa forma, o principal objetivo das empresas tem sido maximizar

| Ja Meyer, citado por CHIAVENATO (1982), faz uma

‘classificagéo mais especifica. Para ele os objetivos principais

‘de uma empresa podem ser agrupados em quatro categorias, a saber

|o lucro, a expansao da empresa, a seguranca € a autonomia ou

t independéncia. Para ele, até certo ponto, o lucro assegura os

‘trés outros objetivos. O lucro, a seguranga e autonomia sao

!basicamente objetivos de sobrevivéncia da em

T
|

De forma bastante parecida BETHLEM (1981)

Presa, enquanto a

expansao € um objetivo de crescimento empresarial.

classifica os

objetivos genericos das

empresas em lucro, sobrevivencia,

‘crescimento e prestigio. Nesta classificacdo apoiar-se-i o

Presente estudo.
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‘ 2.3. Analise Interna

‘ A analise das condicdes internas da empresa e o0 seu

\ correspondente diagnostico é o processo pelo qual o estrategista

! examina os recursos financeiros, mercadologicos, produtivos e

humanos de toda a empresa como fatores conjuntos, para verificar

com quais forcas e fraquezas ele pode contar para poder explorar

‘ eficazmente as oportunidades e defrontar-se com as ameagas e

| coacoes que o ambiente lhe apresenta, Glueck

| (1982).

em CHIAVENATO

| A esse respeito, OLIVEIRA (1988) cita que a analise interna

' deve ser feita de maneira estruturada e sistémica. A analise

| interna tem por finalidade colocar em evidéncia as deficidncias e
qualidades da empresa, ou seja, os pontos fortes e fracos deverio

ser determinados diante da atual posicao produto-mercado. Essa

|anélise deve tomar como perspectiva para comparacao as outras

‘empresas do seu setor de atuagao, sejam elas concorrentes diretas

Ou apenas concorrentes potenciais.

| Sobre estas capacidades das empresas, VASCONCELOS FILHO e

MACHADO (1982) comentam que as organizacgoes apresentam certas

‘caracteristicas. Existem aquelas que as capacitam para

|desempenhar suas tarefas, sendo portanto pontos fortes, ha

'suas finalidades que sao os pontos fracos.

outras, gque sao inibidoras da propria capacidade de atender as



‘do ambiente.

‘subdividido em dois segmentos: ambiente geral ou macroambiente

|ambiente de tarefa ou operacional.
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Por outro lado ao se referir,

sobre quais fatores internos

devem ser analisados nas empresas rurais, SOUZA (1990)

destaca a
fertilidade e

topografia dos solos,

distancia dos centros
consumidores, disponibilidade de agua e energia elétrica, infra-
estrutura fisica, disponibilidade de mao-de-obra, habilitacao

técnica e administrativa da equipe, clientela para os produtos e

disponibilidade de crédito, dentre outras. Segundo esse autor, os

pontos fracos poderdo ser minimizados e os pontos fortes pederao

ser desenvolvidos.
2.4. Ambiente Empresarial

Seguindo-se OLIVEIRA (1988), o ambiente empresarial & o

conjunto de todos os fatores externos a empresa que, de forma

direta ou indireta, proporcionam ou recebem influéncia da

referida empresa. Este nao é um conjunto estavel, wuniforme e

disciplinado, mas bastante dinamico em Jque atua grande quantidade

de forgas que mudam a cada momento pelo fato de cada uma destas

forcas

interferir, influenciar e interagir com as demais forcgas

Esse ambiente segundo Hall, citado por CHIAVENATO (1983), &

e



| vos, quanto em suas operagdes. Ela

| conhecimentos sobre como

‘ técnicas, aplicacoes, desenvolvimento, etc.
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2.4.1. Ambiente Geral

O ambiente geral & constituido de um conjunto amplo e

complexo de condicoes

e fatores externos que envolvem e

influenciam difusamente todas as empresas, Hall

em CHIAVENATO,
(1982) .

O ambiente geral é constituido, sequndo o autor supracitado,

de variaveis tecnoldgicas, politicas, econdmicas, legais,

sociais, demograficas e ecoldgicas.

Variaveis Tecnologicas

A tecnologia, segundo CHIAVENATO (1982), representa um dos

aspectos ambientais mais importantes face Aas influéncias que

exercem sobre as organizacoes, tanto nos aspectos administrati-

envolve o acumulo dos

fazer as coisas. Inclui invencoes,

Sua principal

‘influéncia reside nos meios pelos quais as coisas sdao produzidas,

' desenhadas, distribuidas e aplicadas.
|Variéveis Politicas

‘ CHIAVENATO (1987) cita que as variaveis politicas decorrem

‘das politicas e critérios de decisado adotados pelo governo, em
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nivel federal, estadual e municipal, bem

como pelos governos

estrangeiros, gquando as decisdes destes

exercem influéncia
relevante sobre as atividades da empresa. As tendéncias
ideoldgicas dos governos, por sua vez, poderao definir os rumos
da politica econdmica do pais, da politica fiscal e tributaria,

da politica quanto a emprego, saade publica, educagdo, habitacio,

saneamento basico, etc; tudo isso podera afetar as operacoes e

atividades da empresa.
Variaveis Economicas

As variaveis economicas decorrem do contexto economico

geral. Segundo CHIAVENATO (1982), elas exercem grande influéncia

sobre as empresas, determinando, muitas vezes, o volume de opera-

¢oes,o0 nivel de precos e de lucratividade potencial,a facilidade

ou dificuldade na obtencao de recursos basicos, os mecanismos

de
oferta e procura do mercado em geral, etc. "Uma empresa pode im-
por condigoes aos consumidores e usuarios, a menos gue haja in-
‘tervengéo ou regulamentag¢ao do governo para o controle de precos
|e condicoes de financiamento dos produtos", finaliza esse autor.

| . I -
kVarlavels Legails

i As variaveis legais referem-se ao contexto de leis e de

normas legais que regulam, controlam, incentivam

ou restringem

CENTROdeDOCUMENTACRO
| EDOC/DAE/UFLA
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| determinados tipos de comportamento organizacional. Elas dependem

| tanto do contexto politico quanto do contexto econdmico, e ainda
| do contexto social, mas qualquer que seja seu fundamento a
‘ legislacdo vigente - seja ela tributaria, trabalhista, civil ou
| comercial, etc. tem

enorme poder de influéncia sobre o

| comportamento das empresas, CHIAVENATO, (1987).
| Variaveis Sociais

\ Para ©SOUZA et alii (1989), sendo a empresa uma organizacao

| social e uma unidade econdmica, esta sujeita a pressoes sociais e

| @ influéncia do meio social e cultural em que se situa. Como

| exemplo, tem-se: percentual da populacdo pertencente a cada

segmento socio-econdmico; condigdes de vida e estrutura de

| consumo de cada um; tipos de organizagdo sindical; graus de

‘participacéo sindical; 1indice de alfabetizacao; e nivel de

escolaridade.

' Variaveis Demograficas

As variaveis demograficas referem-se a
\

caracteristicas da

| populacgao, seu crescimento, racga, religiao, distribuicao

|geogréfica, distribuigcao por sexo e idade, etc. Dentre os fatores

‘demograficos, o crescimento populacional e

lempresas em seus planos e estratégias, SOUZA et alii (1989).
\
|
\

as mudancas nas

estruturas das populagoes devem sempre ser consideradas pelas
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Variaveis Ecoldgicas

Segundo SOUZA et alii (1989), as variaveis ecologicas
referem-se ao quadro fisico e natural que rodeia externamente a
empresa. Incluem-se nelas os aspectos fisicos e geograficos, como
O tipo de terreno (fertilidade e declividade), condicbes de clima
em geral, vegetagao, etc., e sua utilizacao pelo homem. Para
esses autores, estas variaveis constituem um fator basico de

producao para as empresas agricolas.

2.4.2. Ambiente Operacional

O ambiente de tarefa ou operacional, segundo SOUZA et alii
(1989), €& aquele especifico da empresa rural e corresponde ao
segmento do ambiente mais imediato e proximo. £ formado pelas
outras empresas rurais, institui¢des, grupos e individuos
constituintes de parte do ambiente e que sao relevantes para a
empresa poder estabelecer seus objetivos. As variaveis do
ambiente operacional sao: clientes; fornecedores; concorrentes; e

grupos regulamentadores.

Clientes

Segundo SOUZA et alii (1989), clientes sao os usuarios dos

produtos da empresa rural; &€ o conjunto de consumidores gue forma
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© mercado agricola. Geralmente os clientes das empresas rurais
sao  constituidos de um pequeno numero de empresas bem
organizadas, bem estruturadas e preparadas para o processo de
compra. Sendo assim, normalmente possuem maior poder de barganha
sobre os empresarios rurais, provocando um achatamento nos precos
obtidos por eles e, consequentemente, reduzindo as margens de
lucro. Para esses autores, o empresario deve, entao, tentar
aumentar o seu poder de barganha por intermédio de associagoes
como cooperativas e grupos de compras para a comercializacao,

aléem de se inteirar das condicdes de mercado de seus produtos.

Fornecedores

Fornecedores sao aqueles que prestam todos os recursos
necessarios ao funcionamento da empresa rural, isto €, sao
fornecedores de «capital, de mao-de-obra, de materiais, de
equipamentos e de servicos. Na maioria das vezes, eles sao bem
estruturados, fazendo-se necessario a organizacao dos empresarios

rurais com o proposito de aumentar o poder de barganha, SOUZA et

alii, (1989).

Concorrentes

A variavel concorrentes é formada por todos empresarios que

exploram a mesma atividade. Refere-se a concorrentes tanto para
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Os mercados, clientes ou usuarios como para recursos materiais,
de mao-de-obra, financeiros, etc. No caso do setor rural, esta
variavel caracteriza-se, para a maioria dos produtos, como um
mercado de concorréncia perfeita, ou seja, existem muitos
produtores e muitos compradores. Neste tipo de mercado, portanto,

nao existe uma clara identificacdo dos concorrentes, ja que eles

sao inUmeros, SOUZA et alii, (1989).

Grupos Regqulamentadores

Os grupos regulamentadores sao compostos pelo governo,
sindicatos e associagoes que, de alguma forma, impdem controles,
limitagoes ou restricdes as atividades da empresa rural, seja
especificando maneiras pelas quais ela devera se conduzir, seja
limitando algumas de suas agdes, seja fiscalizando e controlando
suas atividades. Incluem-se, por exemplo, o sistema de
fiscalizacao de sementes, as normas para a produgao de leite e o

servig¢o de inspecao federal, segundo SOUZA et alii (1989).
2.5. Tipificacao das Estratégias Empresariais

As estratéegias, segundo OLIVEIRA (1988), podem ter varias
classificagoes. Para ele, a classificacdo quanto a postura
estratégica é a forma mais completa de classificar as estratégias

empresariais, pois sao estabelecidas de acordo com a situacido da
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empresa. A estratégia pode estar voltada para a sobrevivéncia,

manutencao, crescimento ou desenvolvimento.
Ha trés aspectos que limitam o estabelecimento da .postura

estratégica da empresa que sio os seguintes:
- A missdo ou razdo de ser da empresa;

- A relacao  (positiva ou negativa) entre as oportunidades e

ameac¢as ambientais que a empresa enfrenta no momento da escolha

da estratégia; e

- A relacao (positiva ou negativa) entre os pontos fortes e

fracos que ela possui para fazer frente as oportunidades e

ameacas do ambiente.

Para o autor, a empresa pode escolher uma das

posturas
estratégicas, conforme apresentado na Figura 2.
R e ———————_ e e e Mt
Analise Interna
Predominancia de
________________ +— S W
Pontos Fracos Pontos Fortes
S R H s e e i S | i e
‘ Analise| Predominancia Ameacas Sobrevivencia Manutencao
Externa de Oportunidades Crescimento Desenvolvimento
------- R

FIGURA 2. Posturas Estratégicas da Empresa.

Fonte: OLIVEIRA (1988).
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Estratégias de Sobrevivéncia

A estratégia de sobrevivéncia deve ser adotada pela empresa

quando nao existe outra alternativa, conforme OLIVEIRA (1988).

Desse mcdc, os tipos que se enquadram na situacao de estrategia

de sobreviveéncia sao:

Reducao de custos: consiste na redugcac de todcs o0s custos

possiveis para que a empresa possa subsistir; e

Desinvestimento: & comum gquando existem linhas de produto que

deixam de ser interessantes.

Se nenhuma estratégia basica de sobrevivéncia der certo, o

executivo pendera para a adocao da estratégia cde:

Liquidacao de negocio: & uma estratégia usada em ultimo caso,

quando nao existe outra salda, a nao ser fechar o negocio.

Normalmente occrre quandc a empresa se dedica a um unico negocio

ou produto.
Estrategias de Manutencao

No caso das estratégias de manutercac OLIVEIRA (1988) cita
que a empresa identifica um ambiente com predominancia de
ameacgas, mas possui uma série de pontos fortes que possibilitam a

sobrevivéncia e também a manutencdo da posicao conquistada até o

momento.
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A estratégia de manutencdo apresenta trés situacgoes:

Estrategia de estabilidade: procura, principalmente, a manutenciao

de um estado de equilibrio ameacado ou, ainda, o seu retorno em

caso de perda;

Numa postura estratégica de manutencdo, a empresa busca

equilibrar os fluxos de receitas e despesas, para atingir os

alvos desejados de lucro e participacdo no mercado;

Estratégia de nicho: a empresa procura dominar um segmento de

mercado em que ela atua, concentrando o seu esforco e recursos ou

em preservar algumas vantagens competitivas; e

Estratégia da especializacao: a empresa procura conquistar ou

manter lideran¢a no mercado através da concentracao dos seus

esforcos de expansao numa unica ou em poucas atividades da

relacao produto-mercado.

Estrategias de Crescimento

As estratéegias de crescimento referem-se a situacoes em que,
embora haja na empresa predominancia de pontos fracos, o ambiente
esta proporcionando situacoes favoraveis que podem transformar-se

em oportunidades, OLIVEIRA (1988).

O autor exemplifica algumas estrateégias inerentes a postura

de crescimento:
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Estrategia de inovacao: neste caso, a empresa estd sempre

procurando antecipar-se aos seus concorrentes através de

frequentes desenvolvimentos e lancamentos de novos produtos ou

servigos;
Estratégia da internacionalizaclo: aqui a empresa estende suas
atividades para fora do pais de origem;

Estratégia de "joint venture": trata-se de uma estratégia wusada

eém um novo mercado onde duas empresas se associam para produzir
‘ um produto;

Estrategia da expansao: relaciona-se 3 decisdo de ampliar a
producac e mercado para os produtos atuais. Normalmente, a
decisao de investir na expansao é mais comum que investir na
diversificagao, pois esta ultima envolve mudanca mais radical dcs
produtos e de seus usos atuais, enguanto a expansdo aproveita uma

situacao de sinergia potencial muito forte; e

Estrategia de fusao: corresponde a combinacao de dois ou mais

negocios, no qual um adquire os direitos e obrigacdes do outro em

troca de ag¢oes ou dinheiro ou ambos.

Estratégias de Desenvolvimento

\ No referente a estratégias de desenvolvimento, afirma
OLIVEIRA (1988), a predominancia é de pontos fortes e de
oportunidades. O desenvolvimento faz-se em duas direcgoes

principais. Podem-se procurar novos mercados e clientes, ou
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procurar novas tecnologias diferentes daquelas que a empresa

domina.

As estratégias de desenvolvimento propostas por esse autor
estdo descritas a sequir:
Desenvolvimento de mercado: ocorre quando a empresa procura
maiores vendas, levando seus produtos a novos mercados;
Desenvolvimento de produtos ou servigos: ocorre quando a empresa
procura maiores vendas mediante o desenvolvimento de melhores
produtos e/ou servigos para seus mercados atuais;:
esenvolvimento financeiro: corresponde a associag¢ao ou fusdo de
uas empresas, sendo uma COm poucos recursos financeiros e muitas
portunidades ambientais, e a outra com situagao inversa:
esenvolvimento de capacidades: ocorre quando ha associacao entre
uma empresa com ponto fraco em tecnologia e alto indice de
portunidades usufruidas e/ou potenciais, e a outra com situacao
inversa; e
Desenvolvimento de estabilidade: corresponde a uma associacao ou
fusao de empresas que procuram tornar as suas evolucoes
uniformes, principalmente quanto ao aspecto mercadologico.
Para OLIVEIRA (1988), a estratégia mais forte de
desenvolvimento de uma empresa corresponde a diversificacao. Na

analise da diversificacdo deve-se considerar que a empresa pode

o}

sumir alguns aspectos:
Diversificacao horizontal: através desta estratégia a empresa

copcentra o seu capital, pela compra ou associacdo com empresas
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similares. Nas eémpresas rurais a diversificacao horizontal
refere-se a existéncia de varias exploracoes.
Diversificacao vertical: ocorre quando a empresa passa a produzir
novo produto ou servico que se acha entre 0 seu mercado de
matérias-primas e o consumidor final de seu produto. Pode ser
denominada estratégia de integracao ("para frente" ou "para
tras"). Nas empresas rurais, a diversificagdo vertical refere-se
a integraciao do processo produtivo com a obtencdao de um produto
final acabado.
Diversificagao concentrica: trata-se da diversificacao da 1linha
de produtos com aproveitamento da mesma tecnologia ou forca de
vendas oferecendo uma gquantidade maior de produtos no mercado.
Diversificacao conglomerada: consiste na diversificacao de
negocios em que a empresa nd3o aproveitara a mesma tecnologia ou
forca de vendas. |
Diversificacao interna: corresponde a uma situacao em gue a
iversificacdo da empresa &, basicamente, guiada pelos fatores
internos e sofre menos influéncia dos fatores externos.
Diversificacao mista: trata-se de uma situac3o em gque a empresa
apresenta mais gque um dos tipos anteriormente citados de

diversificacao.




3. METODOLOGIA

3.1. Consideracodes Gerais

Este estudo se desenvolveu em duas fases. A primeira foi a
realizag¢ao de um estudo-piloto que possibilitou identificar, com
detalhes, os ambientgs geral e de tarefa, que circudam a Aarea
estudada, em um periodo aproximado de vinte anos.

A segunda fase constituiu-se na realizacao de uma pesquisa
qualitativa desenvolvida em empresas rurais. Para tanto,
analisaram-se os objetivos empresariais, a evolugdo econdmica, as
forcas positivas e negativas dos ambientes externo e interno das
empresas, a interacao empresa-ambiente e as posturas estratégicas

assumidas pelos empresarios.
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3.2. 0 Estudo-piloto
3.2.1. Universo do Estudo-piloto

O estudo-piloto foi realizado junto a sete autoridades
ligadas ao setor agropecuirio de um municipio, situado na
macrorregiao Metalidrgica e Campos das Vertentes, estado de Minas
Gerais. Em face ao tamanho do municipio, decidiu-se por
ehtrevistar todas as sete autoridades indistintamente. Estas,
alem de cumprirem o papel de informantes para os propositos
gerais do estudo, exerceram a funcao especifica de juizes na

escolha das empresas que fizeram parte da pesquisa.
3.2.2. Coleta de Dados

Para a 'coleta dos dados foi utilizada a entrevista semi-
estrﬁturada, através de um roteiro previamente elaborado,
contendo os pontos de interesse do estudo.

Segundo TRIVINOS (1987), a entrevista semi-estruturada & um
instrumento que enriquece a investigacao, pois além de valorizar
a presenc¢a do investigador, proporciona ao informante liberdade e

espontaneidade nas suas manifestacgdes.
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3.2.3. Resultados do Estudo-piloto

O ambiente externo possui dois segmentos, o ambiente geral e

o0 ambiente de tarefa ou ambiente operacional.
3.2.3.1. Ambiente Geral

O ambiente geral constituiu-se de variiveis tecnolodgicas,
politicas, ecohémicas, legais, sociais, demograficas e
ecoldgicas.

a) Variaveis Tecnologicas

A  evolugao das técnicas agropecuarias, envolvendo os
principais produtos do municipio, conforme se certificou, foi bem
significativa. A int;odugéo de tecnologia no municipio foi
efetuada pelos seguintes 6rgios: Empresa de Assisténcia Técnica e
Extensdao Rural de Minas Gerais (EMATER-MG) ; Cooperativa Agro-
pecuaria local; Instituto Estadual de Saude Animal (IESA);
Instituto Estadual de Florestas (IEF). Na decada de setenta, os
produtores eram assistidos pela EMATER-MG, escritdrio 1local de
outro municipio, o qual, segundo os entrévistados, deixava a
desejar em face & sua localizacdo. Esta situacao se reverteu
quando esta instituicdo instalou um escritdrio no municipio, o
qual propunha atender os empresarios rurais deste e de dois
municipios vizinhos. A assisténcia técnica prestada pela EMATER

sempre contemplou as areas agrondmicas e zootécnicas.
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A assisténcia técnica prestada pela cooperativa esteve
restrita, quase sempre, ao atendimento clinico e reprodutivo do
rebanho bovino dos cooperados. Uma assisténcia agronomica foi
também mantida por um curto periodo na década de oitenta.

Os servicos prestados pelo IESA, durante o periodo estudado,
limitaram-se a area de defesa animal, mais especificamente, ao
controle da febre aftosa, brucelose e raiva. Este 06rgdo nunca
manteve técnicos no municipio mas, apenas, uma guarda sanitaria,
cargo qué foi desativado ha quatro anos.

As agoes do I.E.F., com sede no municipio vizinho, estiveram
restritas ao fomento e a fiscalizacao de recursos naturais. Os
trabalhos de fomento restringiram-se ao fornecimento de sementes
e insumos tais como sacolas plasticas, corretivos e defensivos
destinados a formacao de mudas de eucalipto. As mudas eram
produzidas pela prefeitura municipal com assisténcia técnica da
EMATER gque as repassavam gratuitamente aos produtores rurais do
municipio.

No contexto tecnoldgico, segundo os entrevistados, as
principais transformacoes ocorridas no periodo em ‘estudo,
abrangendo as principais atividades agropecuarias do municipio
foram:

- Pecuaria leiteira: inseminacdo artificial, introducdo de pasta-
gens melhoradas, forrageiras de inverno, uso de silagem, implan-
tacao do sistema de duas ordenhas, selegao de rebanho, vacinacao

contra brucelose, vermifugacao e mineralizacao do rebanho;
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= Cultura do milho: utilizacdo de sementes selecionadas, adubacgao
quimica no plantio e em cobertura, corregao e melhoria nos
métodos de preparagac do solo, plantio em linha e aumento de
densidade;

- Cultura do feijao: melhoria nos métodos de preparo dos solos,
utilizagdao de cultivares melhoradas, adubacdo no plantio e em
cobertura; e

= Cultura do arroz: introducao de cultivares de sequeiro e de

cultivares de varzea Umida de maiores produtividades.

b) Variaveis Politicas

Segundo os entrevistados, a politica de crédito agricola
exerceu muita influéncia sobre as empresas rurais e apresentou-se
com caracteristicas diferentes em dois momentos distintos do
periodo estudado. © pfimeiro, na década de setenta, caracterizado
por uma politica de crédito agricola com juros subsidiados; o
outro momento, na década de oitenta, caracterizado por uma
politica de crédito agricola com o emprego da correcdc monetaria
plena sobre os financiamentos.

Outras variaveis politicas que exerceram influéncia sobre as
empresas rurais foram, genericamente, a inexisténcia de uma
politica = agricola consistente e, especificamente, a
descontinuidade nos planos de desenvolvimento agricola; a
inexisténcia de politicas de desenvolvimento social do meio

rural; inexisténcia de politicas de amparo aos trabalhadores
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rurais e politica de assisténcia técnica e extensio imposta de
"cima para baixo", ou seja, sem uma preocupaciao maior de .adaptar

as técnicas as condigdes dos produtores.

c) Variaveis Economicas

A varidveis econdmicas exerceram grande influéncia sobre as
empresas rurais. Esta observacgao fundamenta-se -nqs‘"intenéos
comentarios tecidos pelos entrevistados sébre 0 contexto -
economico. 'Para eles, as causas de sucesso e insucesso de um
empresario rural podeﬁ residir na interacao com estas variaveis.

No periodo estudado, o ambiente de tais varidveis
apresentou-se bastante mutavel, marcado por baixos indices de
inflagao na deécada de setenta e por altos niveis na decada de
oitenta e inicio de noventa. Houve ﬁambém varios programas e
linhas de «crédito com juros subsidiados para agricultura e
pecuaria na década de setenta. Um exemplo destes foi o Programa
de Desenvolvimento da Pecudria Leiteira (PDPL). Este programa
finapciava recursos com Jjuros subsidiados destinados a
investimentos e custeio da pecuaria leiteira, com quatro anos de
carencia e doze anos para amortizacio. Ji na década de oitenta
com a queda dos subsidios, os financiamentos passaram a exigir a
corregdo monetaria plena sobre os empréstimos agricolas.

Outras caracteristicas que marcaram o ambiente e que
exerceram muita influéncia sobre as empresas rurais foram:

tabelamento de produtos agricolas, principalmente do leite que,



quase sempre, apresentou pregos abaixo~das_planilhas de ﬁﬁstog;A
incentivos aos produtos ag;igolas de exportacao em,detrimehto‘do§ 
produtos de primeira necessidade; im?ortacéo de. produtos:
agricolas com o proposito de pressionar os precos internos"péra;
baixo; e a inexisténcia de politicas de controle de pregos de’
insumos que\ se elevaram desproporcionalmente aos precbs:.dos‘

produtos agricolas.

d) variaveis Legais

0 que ocorreu n& contexto das variaveis legais e que se pdde
identificar como fatores que exerceram influéncias sobre as
empresas rurais, do ponto de vista dos entrevistados, foi a lei
de anistia sobre empréstimos agricolas contraidos durante o Plano
Cruzado. Esta beneficiou varios empresdrios rurais gue nao
liquidaram seus débitos no prazo legal. A legislagdao trabalhista
rural, que tinha o propésito de resolver os problemas nesta area,
veio a gerar outros problemas, como provocou o éxodo rural,
dificultou a interacdo patrao-empregado e nao atendeu aos anseios
dos agropecuaristas que nao podiam pagar os encargos, face a
baixa remuneracido deste setor. A tributagao do ICMS sobre o
leite, executada pelo governo do Estado de Minas Gerais (gestao

1986-1991), reduziu as margens de lucro dos produtores de leite,

constituindo-gse, portanto, em ameaca as empresas rurais.
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e) Variaveis Sociais

Segundo os entreviétados, as variaveis sociais. que mais
interferiram nas empresas rurais foram a distribuicdo. de renda,
saude, educacgao, comunicacao, meios de transporte e infra-
estrutura basica de moradia e lazer. Para eles a falta de
estrutura de moradia, educacado, saude, lazer, comunicacio e
transporte, desestimulou a permanéncia do ‘homem' no campo
constituindo-se em ameaca aos empreendimentos rurais do
municipio. Os dois programas de eletrificacao rural, Minas Luz e
Iluminas, que tinham, dentre outros, o objetivo de promover o
desenvolvimento social do meio rural, constituiram-se em
oportunidades para as empresas rurais, pois os projetos eram

financiados e apresentavam facilidades para pagamento.

f) Variaveis Demograficas

Ao lado da influéncia externa em termos de mercado, as
variaveis demograficas também proporcionam uma influéncia interna
dentro das organizagdes, gragas as caracteristicas das pessoas
que nela passam a trabalhar.

Segundo os ‘entrevistados, as empresas rurais do municipio
foram bastante afetadas pelo nivel de conhecimento e
alfabetizacao dos trabalhadores rurais. Este fato proporcionou
mao-de-obra de baixa qualidade interferindo internamente nas

empresas. Outra variavel destacada foi o éxodo rural verificado
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no municipio que proporcionou uma queda na oferta de mao-de-obra

rural, principalmente nesta ultima década.

g) Variaveis Ecologicas

Para as empresas agricolas, as variaveis ecoldgicas
constituem um fator basico de producdo. Segundo os entrevistados,
as empresas rurais sao fortemente influenciadas pelas condigoes
naturais. Ao se colocar em ordem de importancia a influéncia dos
aspectos ecoldgicos sobre as empresas, certificou-se de que a
fertilidade e declividade do solo, disponibilidade de agua,
precipitacao, temperatura média, geadas e vegetacao exercem
grande influéncia sobre o desempenho das atividades agropecuarias
desenvolvidas no municipio.

Dos fatores citados, os que mais tém ameacado as empresas
rurais do municipio tém sido as geadas, os veranicos e o rigor do
inverno.

Do mesmo modo que certos fatores naturais se tornam uma
ameaca as empresas rurais e limitam a pratica de algumas
atividades, elas podem se constituir em oportunidades para a
pratica de outras. Para os entrevistados, os fatores naturais aos
quais © municipio estd exposto proporcionaram condicées
favoraveis & pratica de atividades como o reflorestamento, a

horticultura, a fruticultura e a pecuaria leiteira.
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3.2.3.2. Ambiente Operacional ou de Tarefa

Sa8o quatro as variaveis que integram o ambiente operacional,
ou de tarefa, de uma empresa: clientes, fornecedores, concor-

rentes, e grupos regulamentadores.

a) Clientes

* -~ A’ 1] - .
Clientes sao os consumidores e usuarios dos produtos da
empresa rural. O conjunto de produtos, por sua vez faz parte do
mercado .agricola.
A economia agricola do municipio é baseada na pecuaria

leiteira, no cultivo do milho, feijao, arroz e mais recentemente

nas olericolas.

Principal gerador de divisas do municipio, &€ comercializado junto

local. Devido & baixa capacidade de consumo de leite e de seus
derivados no municipio, as indGstrias de laticinios escoam sua
producao para o mercado do Rio de Janeiro. A cooperativa possui‘o
monopdlio do mercado de um municipio vizinho e os excedentes sio
também canalizados para o Rio de Janeiro. No passado havia outras
formas de cohercializacéo para este produto. O ieite era entao
industrializado nas empresas rurais e alcangavam o mercado sob a

forma de queijo Minas. Atualmente este tipo de comércio foi

CENTRO de DOCUMENTAGAQ
CEDOC/DAE/UFLA

O leite, principal produto da pecuaria leiteira e também, - o

aos laticinios localizados no municipio e em municipios vizinhos.

A maior parte da producdao é comercializada junto a cooperativa
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reduzido consideravelmente devido as restrigcoes legais e de
mercado. Uma outra forma de'comercializagéo € que tornaria mais
lucrativa esta atividade seria a venda do leite diretamente ao
consumidor, porém o mercado local & bastante restrito e, a
perecibilidade do produto impede a exploragao de outros mercados.
Outra componente importante da renda dos empresérios rurais
€ a comercializacdo de matrizes, animais de descarte e bgzerros.
Estes atingem mercados de todo o estado de Minas Gerais e ateé
mesmo de outros estados mas, normalmente, o comércio & feito na
propria regiao, principalmente, dos animais de descarte e
bezerros, sob forma de negociagdes diretas.

O municipio nd3o é autosuficiente na producao de milho, arroz
e feijao. Estes produtos caracterizam-se como culturas de subsis-
téncia e, os excedentes, caso ocorram, sao comercializados entre
pProdutores e no comércio varejista local. Alguns produtores,
entretanto, comercializam o milho junto a cooperativa local.

A olericultura é uma atividade produtiva bem recente no
municipio e ndo tem ainda uma expressao econdmica significativa.
Os produtos desta atividade s3o introduzidos no Mercado do
Produtor de uma cidade vizinha e CEASA de Belo Horizonte, algumas

vezes alcancam o mercado o Rio de Janeiro via intermediarios.

|b) Fornecedores
O setor dos fornecedores é o mercado de suprimento das

entradas e insumos necessadrios as operacdes da organizacgao
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CHIAVENATO (1987). Neste item foram analisados os fornecedores de
recursos financeiros, mdo-de-obra rural, materiais, insumos
agricolas, equipamentos, servigos especializados, assisténcia
técnica e mecanizacgio agricola.

Os recursos financeiros destinados a atender os empresarios
rurais do municipio provieram, em sua maioria, de um banco
oficial sediado em outro municipio. De 1979 a 1986 funcionou no
municipio um banco particular, o qual, neste periodo veiculou
também recursos do crédito agricola. Em 1987 instalou-se no
municipio outro banco particular, porem, sua permanéncia foi de
apenas dois anos. Na mesma época foi fundada a Cooperativa de
Crédito, filiada ao BNCC. Esta se faz presente até os dias
atuais, prestando, segundo os entrevistados, bons servicos aos
empresarios rurais. Existe ainda no municipio um posto avancado
de um banco oficial, com autonomia para prestar todos os tipos de
servigos oferecidos por esta instituicio.

Para os entrevistados, sempre houve facilidade de acesso dos
empresarios rurais ao crédito agricola. Segundo eles, o crédito
agricola com juros subsidiados constituiu-se na grande oportu-
nidade que os empresarios do setor rural tiveram para promover o
crescimento de seus empreendimentos. Indicaram como oportunidade
© PDPL, os recursos liberados para investimento em edificacgoes,
maquinas, implementos, utilitarios, matrizes, retengao de crias e
0S recursos para custeio de lavouras e pecuaria. Estas

oportunidades foram mais intensas na década de setenta e menos
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intensas na década de oitenta, até o evento do Plano Cruzado.

O contrario do que ocorreu com o crédito com juros
subsidiados, os financiamentos COm corregao monetaria plena
constituiram-se em ameacas. Para os entrevistados, "hoje em dia
aquele que se utiliza de empréstimo bancario se da mal®". Para
eles, os valores reais dos produtos agricolas ndo acompanham a
correcao monetiria dos financiamentos.

Em termos quantitativos, a oferta ce mao-de-obra rural vem-
se exaurindo. Para os .entrevistados, em termos qualitativos, ela
sempre foi deficiente e careceu de treinamento.

O mercado fornecedor de maquinas agricolas e de assisténcia
técnica para os equipamentos veio de municipio, situado a uma
distancia de 37 km.

O fornecimento de insumos também foi realizado pelo mercado
de outro municipio e pela cooperativa 1local. Atualmente o
municipio conta com uma loja de produtos agropecuarios ainda,
pouco diversificada.

"Em relagdo aos materiais de construcao, também houve
dependéncia do comércio externo. Nos Gltimos anos foi instalada
uma loja no municipio, mas, pouco diversificada e com pregos
pouco competitivos. |

A oferta de servicos de mecanizacao agricola nao se fazia
presente na década de setenta e, na ultima década, foi
insuficiente Vpara atender a contento a demanda dos empresarios

rurais durante a safra, pois existe apenas um fornecedor.
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A oferta de mio-de-obra especializada como pedreiros,
garpinteiros, eletricistas e'encanadores foi pequena e qualitati-
vamente deficitaria.

A assisténcia técnica as atividades agropecuiarias sempre se
fez presente no municipio, através da EMATER, cooperativa local,
IESA e IEF. Na década de setenta, os produtores eram assistidos
pPelos técnicos da EMATER de outro municipio e esta, segundo os
entrevistados, deixava a desejar em face a sua localizagcdao. Em
1980 foi instalado no municipio um escritério deste orgao. A
cooperativa local prestava assisténcia técnica, especialmente na
area animal, apenas aos cooperados, sendo gratuita para pequenos
produtores e subvencionada para os médios e grandes. A
assisténcia oferecida gratuitamente pelo IESA esteve mais voltada
para o controle da febre aftosa, brucelose e raiva. O IEF
direcionou os seus trabalhos ao fomento e fiscalizacdo na area de

recursos naturais.

c) Concorrentes

Esta variavel é formada por todos os empresarios rurais que
exploram a mesma atividade, SOUZA et a;ii (1989). sSegundo os
pstrevistados ndo existe uma relacao definida de concorréncia
entre os empresarios rurais. Para eles, existiu uma pequena
goncorréncia no que se refere a mio-de-obra especializada e aos

%ervicos de mecanizacdo agricola. Porém, a existéncia desta nao
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foi tao significativa a ponto de prejudicar a evolugao das

empresas rurais do municipio.

@) Grupos regulamentadores

Segundo os entrevistados, o governo exerce grande influéncia
sobre as empresas rurais, principalmente criando limitacdes. Para
as empresas como um todo destacou-se neste estudo o aumento dos
impostos como o Imposto Territorial Rural (ITR) e leis
trabalhistas rigorosas. Com relagcao a area de produgao, o estudo
constatou que tabelamento dos pregcos agricolas, principalménte
fdos precos do 1eite estiveram, quase sempre, abaixo das planilhas

de custos.
3.2.3.3. Sintese do Estudo-piloto

A partir da descrigcac do ambiente extraiu-se o resumo
apresentado no Quadro 1. Neste sintetizam-se todas as
oportunidades e ameagas identificadas no ambiente durante o

periodo analisado.




dades e Ameacas do Ambiente.

Ameagas

QUADRO 1. Quadro Analitico de Oportuni
Ambiente Variaveis Oportunidades
Geral Tecnologicas . Disponibilidade de técnicas modernas
. Assistencia tecnica gratuita
. Mudas gratuitas para reflorestamento
Politicas . Politica de crédito agricola na década de
setenta
Economicas . Programa de Desenvolvimento da Pecuaria Lei-
teira (PDPL)

. Diversos programas e linhas de crédito sub-
sidiado para a agricultura e pecuaria, na dé-
cada de setenta

. Inflacao moderada na década de setenta

Legais . Lei de anistia sobre empréstimos agricolas
contraidos no plano cruzado
Sociais . Programas de eletrificagao rural, Minas Luz e

Iluminas

Nao foram constatadas

Politica de crédito agricola na década . de
oitenta

Inexistencia de uma politica agricola con-
sistente

Descontinuidade nos planos de desenvolvimen~-
to agricola ’

Inexistencia de politicas para o desenvolvi-
mento social do meio rural

Inexistencia de politicas que amparam os
trabalhadores rurais

Politica de assisténcia técnica imposta de
“cima para baixo"

Tabelamento dos produtos agricolas,
palmente do leite . .
Financiamento com corregdo monetaria plena
na década de oitenta

Incentivo aos produtos agricolas de exporta-
¢cao em detrimento dos produtos de consumo
interno

Importagao de produtos agricolas
Inexistencia de politicas de controle de
precos de insumos

Altas taxas de inflagcao na
oitenta

princi-

decada de

Leis trabalhistas incompativeis com a remu-
nerag@o dos agropecuaristas

Legislagao sobre tributagao de ICMS sobre o
leite

Falta de estrutura de moradia, educagao,
saude, lazer, comunicagcdo e transporte

(Continatdy

2% 4



Quadro 1. Continuacgao.

Ambiente Variaveis

Demograficas

Ecologicas

Operacional Clientes

Fornecedores

Concorrentes

Grupos
regulamentadores

Oportunidades

Ameagas

Nao foram constatadas

. Aptidoes naturais favoraveis a introdugcao de
outras atividades

Nao foram constatadas

. Disponibilidade de fornecedores de recursos
financeiros

. Existencia de uma cooperatica de crédito no
municipio

. Crédito subsidiado na década de setenta

. Assisténcia tecnica gratuita

Nao foram constatadas

Nao foram constatadas

Exodo rural
Baixo nivel de alfabetizacao dos trabalhado-
res rurais

Geadas
Veranicos
Rigor do inverno

Consumo baixo de leite e derivados no
municipio

Pequeno numero de clientds para o principal
produto (leite)

Pequeno nimero de consumidores para todos os

" produtos

Impossibilidade de os produtores colocafem
precos em seus produtos

Corregao monetaria plena sobre financiamen-
tos agricolas na década de oitenta

" Oferta de mao-de-obra rural deficitaria en

termos quantitativos e -qualitativos
Distancia .do mercado fornecedor de maquinas
agr{colas e assistencia técnica

Pregos de materiais e insumos pouco " compe=
titivos o

Baixa oferta de mecanizagao- agr{cola

Baixa oferta de mao~de-obra especializada

Concorrencia de servicos de mecanizagao
agricola
Concorréncia de mao~de-obra especializada

Imposto Territorial Rural elevado
Leis trabalhistas rigorosas
Tabelamento dos pregos agricolas

Fonte: Pesquisa (1990).

27
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A analise do Quadro 1 permitiu estabelecer as seqguintes
consideracoes:
= 0 ambiente das empresa rurais, numa perspectiva quantitativa,
apresentou-se restritivo, ou seja, houve um predominio das
ameacgas sobre as oportunidades, durante o periodo considerado por
este estudo;
- o predominio das ameacas foi mais intenso na década de oitenta
em funcdo de ameagas do ambiente geral, mais especificamente de
variaveis politicas e econdmicas como a politica de crédito
agricola e a elevacdo dos indices inflacionarios; e
— apesar de restritivo, o ambiente na década de setenta foi
marcado por grandes oportunidades como a politica de crédito
‘agricola, pouca tributacdo sobre produtos agricolas, inflacgio

moderada e maior oferta de mao-de-obra rural.

3.3. A Pesquisa

3.3.1. Local e Método do Estudo

O estudo foi realizado em um municipio situado na
macrorregiao Metalurgica e Campos das Vertentes, zona geografica
Campos das Vertentes, microrregido Campos da Mantiqueira, estado
de Minas Gerais.

O método utilizado para esta pesquisa foi o estudo de casos.

A escolha deste método se deu em funcao da auséncia de conceitos




no enfoque tedrico utilizado, adaptados as empresas rurais.

A esse respeito, ALENCAR (1990) cita que o0 estudo de caso
pode-se constituir em um teste de uma teoria que, embora aceita
como uma "verdade universal", necessita ser comprovada em todas
as instancias. Esta, dentre outras, é uma das razdes de ordem
metodolégich’ que tornam os estudos de casos como uma forma
legitima de pesquisa.

Segundo SALOMON (1973), estudos de casos (um sO6 caso ou um
namero limitado de casos) leva a personalizacdo do processo, com
O interesse voltado para a historia e desenvolvimento do caso,
pessoa, familia, grupo, instituicdo social, comunidade. Assiii
sendo estudam-se os fatos que produzem mudancas e aspira-se a
melhor compreensao da conduta humana.

TRIVINOS (1987) cita que o estudo de caso apresenta
limitagOes como a impossibilidade de generalizagdes, seu grande
valor esta em fornecer o conhecimento aprofundado de uma
realidade delimitada, e seus resultados podem permitir a
formulagac de hipdoteses para o encaminhamento de  outras
pesquisas.

Por outro lado, o argumento de que os estudos de casos nao
proporcionam fundamentos para amplas generalizacgoOes base}a-se no
fato de que este tipo de pesquisa nao permite a utilizacac de
grandes  amostras. ALENCAR (1990) alega que a analise de

diferentes casos podem proporcionar generalizacoes.
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3.3.2. Universo de Pesquisa

O estudo foi realizado em quatro empresas agricolas de médio
porte, que tem como atividades principaisva pecuaria leiteira.

A escolha das empresas baseou-se nas indicagoes dos
informantes do estudo-piloto. O critério basico para essa escolha
fundamentou~se no grau de evolugdao econdmica destas, segundo
estes juizes. Cada juiz apresentou duas listas maltiplas de dez
nomes cada, constando as empresas que apreséntaram maior
crescimento econdmico, em uma, e aquelas de crescimento pouco
significativos em outra. De cada lista foram escolhidas duas
empresas que obtiveram maior numero de indicacdes.

Algumas variaveis foram mantidas constantes como o grau de
escolafidade, faixa etaria, tempo de permanéncia na atividade,
condi¢oes de inicio. Destas, a Ginica coincidente foi o grau de
escolaridade, quanto as demais procurou-se ao maximo evitar

discrepancias.
3.3.3. Coleta e Analise dos Dados

Utilizou-se como instrumento de coleta de dados a
"estrevista semi-estruturada" e a "observacao livre".

TRIVINOS (1987) entende por entrevista semi-estruturada,
aquela que parte de certos questionamentos basicos, apoiados em
teorias e hipdteses, que interessam a pesquisa, que, em sequida,

pferecem amplo campo de interrogativas, fruto de novas hipoteses
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que Vvao surgindo 3 medida que se recebem as respostas do
informante.

Observar, para esse autor, naturalmente ndo é s6 olhar.
Observar é sobretudo destacar de um conjunto algo especifico,
prestando, por exemplo, atencdo em suas caracteristicas. A
observacdo livre satisfaz as necessidades principais da pesquisa
qualitativa, como, por exemplo, a relevancia do sujeito. Neste
caso, da pratica manifesta do sujeito e auséncia total ou
parcial, de estabelecimento de pré-categorias para compreender o
fendmeno que se observa.

O roteiro (Anexo 2) foi aplicado ao nivel estratégico das
empresas, ou seja, aos empresdrios. Para elaboracio deste
fundamentou~se na teoria e nas informagoes obtidas através do
estudo-piloto.

As entrevistas foram gravadas e imediatamente transcritas.
Esta técnica é recomendada por TRIVINOS (1987). Para ele, ainda
que seja cansativa a franscrigéo, a gravacao permite contar com
todo o material fornecido pelo informante, o que nao ocorre
sequindo outro meio.

Antes da aplicacdo definitiva desse roteiro, fez-se um pré-
teste da entrevista e da transcricdo desta com objetivos de
testar o instrumento, o equipamento de gravacic e familiarizar-se
com o método de transcrigido.

Os dados foram submetidos a analise qualitativa efetuada com

base no referencial tedrico utilizado.




4. RESULTADOS E ANALISES

4.1. O Caso Araucaria
4.1.1. Caracterizacdo da Empresa e Empresario

A empresa Araucaria possui 192,0 ha de terra distribuidos em
duas areas distintas, a sede com 93,0 ha e o restante da area com
99,0 ha, ambas situadas a uma distancia de 10 km da sede do
municipio e adquiridas por compras de partes, iniciadas no ano de
1962.

Sr. Augusto, 57 anos, possui formacdo primaria completa,
sempre residiu na sede do municipio, mas permanece na empresa de
segunda a sabado, de 6:00 as 17:00 h. Teve e tem na atividade

agropecuaria sua unica fonte de renda.
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4.1.2. Evolucao Historica

O Sr. Augusto iniciou suas atividades comercializando gado
de corte. Para este comego ganhou uma mula de seu pai, a qual era
importante para lidar com o gado. Este animal, contudo, ndo era o
Unico requisito para iniciar nesta atividade: o empresario
prescindia de ensinamentos, orientagdes e crédito, também
recebidos de seu pai que tinha nesta atividade sua unica fonte de
renda, muita experiéncia e crédito.

Com as economias da atividade comercial acumuladas, o Sr.
Augusto conseguiu, em 1962, comprar a primeira area de 45,6 ha de
terra, toda coberta de matas. Para torna-la apta a produzir, foi
desmatando paulatinamente e comercializando lenha e carvao. As
areas desmatadas eram cultivadas com cereais e semeadas,
posteriormente, com capim gordura. Com a expansao das pastagens,
fez destas terras o centro do seu comércio. La reunia o gado
comprado até formar um lote comercial que era vendido para o
frigorifico.

O Sr. Augusto exerceu esta atividade até o ano de 1974 e foi
através dela que conseguiu dar sobrevivéncia & familia, construir
uma casa na sede do municipio e adquirir terras contiguas a area
inicial até totalizar 93,0 ha. Antes um pouco desta data, no
final da década de sessenta, ao perceber que esta atividade era
muito desgastante e comprometia a sua saude, havia iniciado uma

estrutura para producao leiteira. Para isso, de cada lote de
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animais que vendia, reservava dois ou trés animais com aptidoes
para produgdo de 1leite. Em 1970, paralelamente 3 atividade
comercial, o empresario possuia 45 cabegas de gado destinados a
pProducdo com uma producio média didria de 45 litros de 1leite,
insuficiente para garantir a sobrevivéncia da familia, segundo
afirma o empresario.

Em 1974 a producdao era bem maior e, em fungdo dela, o
empresario abandonou as atividades comerciais. Foi nesta época
que contraiu um empréstimo por intermédio do PDPL. O empresario
afirma que foi quase forcado a contrai-lo borque tinha muito ﬁedo
de endividar-se. Entretanto foi gragas a este programa que o
empresario se firmou na condigido de produtor, pois expandiu sua
produgcao através da compra de 10 vacas e construiu de grande
parte da estrutura pdra producido leiteira como estabulo, curral
cimentado, silos, cercas e agudes.

Sequndo o empresario, ele teve muito sucesso em seu
empreendimento. Em primeiro lugar, atribui tal sucesso "3 graga
de Deus" e em segundo "ao esforgo e coragem gque tem para
trabalhar e aos ensinamentos de seu pai", como por exemplo:

"0 homem para obter sucesso, o sol nao pode acha-lo na
cama, tem que enfrentar o dia todo com coragem e ter

amor no servigo que executa'.

Outro fator ao qual o Sr. Augusto atribui a sua evolucdo
econémica é o fato de saber comercializar bem a producao. Para
ele, trabalha-se e produz-se e, na hora de vender, € necessario

que esteja atento aos prazos e aos pregos pois, as vezes, da-se a




52

"bobeira" de entregar a produgcao de "mdo beijada" e se perde o

esforgo de cinco ou dez anos.

"A gente tem que olhar os pregos que estao rodando, o
prego da arroba de carne. Para isso, eu assisto sempre
© Globo Rural, telejornal, estou sempre conversando com
pessoas mals entendidas do que eu. Até para vender eu

tiro opinido com os mais sabios, estou sempre atento
aos acontecimentos”.

Os lucros da empresa Araucidria evoluiram e, para o Sr.
Augusto, hoje sdo maiores do que no passado. Comenta:

"Eu vejo muita gente se quelxando da situacao e eu nao

me queixo, vou sempre as reunices da EMBRAPA e observo
aquilo 1la como é, como é feito um plantio de capim, ou
mesmo, como se cria um touro. Eu fico sempre
perguntando e eles dizem! Este mOgo pergunta muito! Eu
digo! Eu venho para aprender senao eu ndo viria aqui!
Atualmente eu ganho mais do que no passado".

O Quadro 2 mostra a variacao patrimonial da empresa, O que
permite visualizar a evolucdo econdmica no periodo de interesse
para o estudo.

0 Quadro 2 evidencia que a empresa Araucaria apresentou uma
evolugdo econdmica significativa, como se pode ver na discussio a
seguir.

A area representa em 1991 mais do dobro da existente em
1970. A infraestrutura fisica foi toda construida apdés o ano de
1970. Em 1991, o rebanho apresenta-se aproximadamente trés vezes
maior do que o existente em 1970, com padrao de qualidade

bastante superior e, em consequéncia, -de maior valor. o

empresario possui um veiculo FIAT 147 e mais uma casa na cidade.

'CENTROdeDOCUMENTACAO
CEDOC/DAE/UFLA
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QUADRO 2 Variagdo Patrimonial da Empresa Araucaria

EE?E?---_ Unidade 1970 1991 Variacao
Casa na clégégt_----_----_-----I-----—--I---------5---------1----
Casa sede (em conclusio) 1 - 1 1
Area da propriedade ha 93,0 192,0 99,0
Estabulo 1 - 1 1
Curral cimentado 1 - 2 2
Silo 1 - 2 2
Bezerreiro 1 - 1 1
Rancho 1 - 1 1
Agude 1 - 3 3
Rede elétrica KWA - 15 15
Veiculo FIAT 147 1 - 1 1
Cabecas de gado ' 1 45 120 75

Fonte: Pesqulsa 1991.

Com relagao a evolu¢dao, hdo de se considerar outros aspectos
que caracterizam o crescimento econdmico da empresa: a produgao
atual de leite é aproximadamente cinco vezes maior que a anterior
€ a empresa se encontra melhor estruturada em termos de
pastagens, capineiras, cercas, cochos de sal, bebedouros e
equipamentos.

O crédito agricola exerceu uma funcdo decisiva na
consagracac do empresario como produtor de leite. Foi através do
PDPL qﬁe o empresario pode ampliar a capacidade de producao da

- empresa, realizando investimentos em estrutura fisica e rebanho.
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Baseando-se nas declaracgoes do empresario, pode-se afirmar
que a forgca de seu trabalho teve um papel importante no
crescimento econdémico da empresa. Este tipo de adminstrador &
caracterizado por SOUZA (1990) como sendo do tipo operacional.
Isto significa que ele estad sempre mais preocupado com o© como
fazer as coisas, procurando sempre fazé-las da melhor maneira
possivel, e com maior eficiéncia, sua preocupacao esta mais
voltada para dentro da propriedade.

Além disso, o empresario demonstrou que suas decisdes s&o
estratégicas e que ele tem, também, as caracteristicas de
administrador estrategista. Isto se confirma em sua preocupacao
com Os precos e o interesse na absorgao de tecnologia. Para SOUZA
(1990), este tipo de administrador concentra seus esforcos mais

i
para o ambiente da empresa, preocupa-se mais com a eficacia, ou
seja, a producac da coisa certa, através da qual . vai obter
melhores precos e melhor rentabilidade. Para este autor, o ideal
€ que todo empresario rural tivesse estas duas caracteristicas

presentes no Sr. Augusto.

4.1.3. Objetivos Empresariais

Os objetivos empresariais, segundo SOUZA et alii (1989),
servem de guia para a acao e orientam as pessoas na busca do
melhor desempenho. Neste toOpico busca-se identificar os objetivos

genéricos da empresa Araucaria. Os objetivos genéricos das
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eémpresas, segundo BETHLEM (1981), sio o lucro, a sobrevivéncia, o
Crescimento e o prestigio. Como estes objetivos sao definidos no
nivel estratégico, as analises aqui serdao centradas nos

depoimentos do empresirio.

"Quando comecei eu tinha pouco, tinha sO0 um pedaco de
terra, entao eu pensava em ter mais, progredir mais.
Entao eu falava! Oh gente! Eu ainda vou comprar = aquele
pedaco de terra do vizinho. Parece que Deus falou amém

€ eu consegui. Eu pensava em comprar outro pedaco e com

O tempo eu conseguia. Parece que Deus tem me ajudado a
buscar meu objetivo e eu o tenho alcancado. Eu tinha e
tenho outros objetivos, por exemplo, comprar uma casa

na cidade fora daqui para estudar os filhog".

Com base neste depoimento, conclui-se que ao iniciar o seu
empreendimento o© empresario estabeleceu objetivos. Um destes,
talvez o principal para ele, foi o crescimento . Esta afirmacio
fundamenta-se na sua propria declaracio:

"Quando comecei eu tinha pouco, tinha s6 um pedaco de
terra entao, eu pensava em ter mais, progredir mais".

0 objetivo crescimento foi alcancado atraves do
estabelecimento de subobjetivos ou metas. Isto significa que o
empresario reconhecia que O crescimento € progressivo e deveria
estabelecer metas e persegui-las, como, por exemplo:

"Entao em falava! Oh gente! Eu ainda vou comprar aquele
pedaco de terra do vizinho".

Acrescente-se ail que o empresario constuma planejar a curto
prazo, muda em func¢do de mudancas no ambiente e nao formaliza
seus planos, o gue se confirma em seu depoimento:

"Eu costumo fazer planos de curto prazo sO na cabeca e

as vezes mudo em fungao de mudancas de governo. Eu
pensei alguma coisa para fazer entio eu vendi um gado
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para comprar uma casa ou reformar a minha na cidade. Em
fun¢ao do plano Collor, meu dinheiro ficou retido e eu
fiquei impossibilitado de realizar meus planos. As
vezes eu penso em fazer alguma coisa na propriedade e

as vezes eu mudo. Eu acho que eu mudo mais por falta de
mao-de-obra. O que eu mais friso na minha propriedade,
particularmente, um pouco a parte financeira e a outra
parte a mao-de-obra. NOs poderiamos ter do governo
esprestimos que facilitam mais, subsidio no adubo para
plantar mais entao nao tem. Aquilo que a gente pensava

de bom em fazer na nossa propriedade o governo tirou
tudo. Quando eu vou realizar algum negdocio eu penso nas
decisoes politicas e econdmicas e tenho medo. NOs aqui

na parte rural nao estamos tendo seguranc¢a”.

Os objetivos pessoais do empresario ndo de desvinculam dos
objetivos empresariais. E a empresa que gera recursos para a
consecug¢ao do objetivo educagao dos filhos e para alcanca-lo
teria que sacrificar um objetivo empresarial.

As variaveis politicas influenciaram na consecugao dos
objetivos empresariais, tanto que atualmente o empresario se
queixa da politica de crédito em vigor.

"Aquilo que a gente pensava de bom em fazer na nossa
propriedade o governo tirou tudo".

Retomando os depoimentos do tdépico anterior, constata-se que
O empresario atribui o seu crescimento ao fato de saber
comercializar a sua producdo. Para ele trabalha-se e produz-se e
na hora de vender é necessario estar atento aos prazos e aos
pPrecos pois, as vezes, da-se a "bobeira" de entregar a producao
de "mao béijada e se perde o esforgco de cinco ou dez anos". Este
depoimento explicita duas preocupagoes. A primeira com o lucro
pois & este que garante o crescimento e a outra éom a

sobrevivéncia, ou seja, manter-se no estagio atual para nao
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perder o nivel de crescimento atingindo até aquele momento. Ficam
aqui identificados mais dois objetivos genéricos do empresario, o

lucro e a sobrevivéncia, conforme cita BETHLEM (1981).

4.1.4. Analise Interna

A empresa Araucaria & constituida por duas glebas distintas.
A area onde se situa a sede apresenta solos férteis e, a outra,
baixa fertilidade. Para manter a fertilidade bem como corrigir os
solos deéta area, o empresario vem praticando a rotacao de
culturas, através do cultivo de culturas anuais por dois ou trés
anos e, posteriormente, formando-se pastagens com cultivares mais
adaptadas as condicoes de fertilidade dos solos.

Quanto a topografia, as duas areas apresentém também
caracteristicas bastante diferentes. A sede o montanhosa, o que
torna impraticavel a motomecanizacio; a outra area apresenta
topografia ondulada que viabiliza tal pratica. Do ponto de vista
do empresario, as atividades nelas desenvolvidas estao adequadas
as condigdes . topograficas.

0 mercado consumidor de seus produtos estd a uma distancia
de 10 km. Como os custos de transporté de leite, seu principal
produto,'séo altos o empresario considera esta distancia um fato

dificultador do sucesso de sua empresa.
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A energia elétrica s6 foi instalada em 1989 e a inexisténcia
dela, segundo afirma o empresario, prejudicou muito o]
desenvolvimento de suas atividades.

As aguadas, segundo o empresario, sdo boas, pois as
nascentes localizam-se dentro da empresa e sdo abundantes. Isto
facilitou o bombeamento, por intermedio de um carneiro
hidraulico, para uma caixa em um ponto mais alto da empresa e a
canalizacao para instalacdes e pastagens.

Em 1970 a empresa nao possuia quase nenhuma infraestrutura
de producao, apenas existiam pastagens com poucas divisdes e
algumas improvisacoes em termos de instalacdes. A construcao de
uma boa infraestrutura sO ocorreu em 1974.

O empresario afirma que ao longo dos Gltimos vinte anos nio
encontrou dificuldades de lméo-de—obra rural. Atualmente tem
encontrado algumas dificuldades no recrutamento de mao-de-obra
temporaria.

A participacao da mao-de-obra familiar nao foi
significativa, pois nao teve uma participacao continua no
processo de produgao. A pequena contribuicdoc se deu em periodos
de feérias, pois os filhos estudam e nio residem na sede da
empresa.

0 émpresério nao encontrou dificuldades na captacao de
recursos financeircs, como se comprova em seu depoimento:

"Nunca recebi um nao, a disponibilidade existiu s que,
nem sempre foi compensador obter credito rural".
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A captagao de recursos foi feita em bancos oficiais,
particulares e na Cooperativa de Crédito. Para o empresario, o
fator que mais contribuiu para o crescimento economico do
empreendimento foi o nome e o crédito que teve e que tem junto
aos bancos. Ele comenta:

"Abaixo de Deus e da mulher que me ajudou muito quanto

aos bons conselhos, se nao fosse a parte financeira eu

nao ia nao. E também aos conselhos dos mais velhos que
seguia e sigo. Eu nao faco nada sem tomar opiniao de
terceiros, nunca tive esta ousadia"

Para o empresario, o fator que mais prejudicou a evolucao
economica de sua empresa foi a baixa disponibilidade de mao~de-
~obra. Esta colocacido define mais uma situacao atual e ndo pas-
sada, quando nunca teve problemas no recrutamento de mao-de-obra.
A analise interna da empresa esta resumida no Quadro 3,
onde se observa que houve um predominio de pontos fortes sobre os

pontos fracos, embora a situacao seja quase que de equilibrio

entre estes fatores.
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QUADRO 3. Analise Interna da Empresa Arauciria.

-----—-—--——-—--—---—-——-——-————-—-———-———---————------—-—-——-———-

) Ponto Ponto

Variaveis
Forte Fraco

Pertilidade dos solos x
Topografia X
Agquadas X
Distadncia do mercado consumidor X
Energia elétrica X
Infra-estrutura fisica X
Disponibilidade de mao-de-obra X
Participagao da mao-de-obra familiar X
Disponibilidade de crédito X
Adequagdo das atividades a topografia X
Estradas ' X
Tradicao na atividade X

--———.—————-——-——-—_—————————.-———-————---——_———--—————---—-——————-————

Fonte: Dados da pesquisa (1991).

-

4.1.5. Analise Externa

A interacao empresa Arauciria-ambiente externo pode ser
resumida nos Quadros 4 e 5. A discussio a seguir, sera elaborada
conforme o conteldo destes dois quadros e dos depoimentos do

empresario.
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]

QUADRO 4. Interagcao Empresa Araucaria e Ambiente - Oportuni-
dades
Oportunidade Percebida pelo Comportamento
a Empresa Empresario Empresario
Oportunidades do Ambiente
Aproveitada
Sim Nao Sim Nao  ———mmmeeee
Sim Nao
Disponibilidade de técnicas
modernas X X X
Politica de crédito agrico-
la na década de 70 X X X
Inflacao moderada na década
de setenta X X X
Lei de anistia sobre em—
préstimos agricolas X
Programas de eletrificacao
rural, Minas Luz, Iluminas X X X
Aptidoes naturais favora-
veis a introducao de outras
atividades X X X
Assistencia técnica gra-
tuita X X X
Mudas gratuitas para reflo-
restamento X X X
Disponibilidade de fornece-
dores de credito X X X
Existencia de uma coopera-
tiva de credito no mu-
nicipio X X X
Incentivos dados aos prodg—
tos agricolas de exportacao X

FONTE: Pesquisa, 1991.
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QUADRO 5. Interacio Empresa Araucdria e Ambiente - Ameacas
_Ameagas Percebida pelo Comportamento
a Empresa Empresario Empresario
Ameacas do Ambiente : ’
- 3 ‘ Defesa
Sim Nao Sim Nao  ——eecmee—e
Sim Nao
Inexistencia de politica a-
ricola consistente X X X
Politica de assistencia téc-
hica imposta de '"cima para
baixo" X
Tabelamento de produtos a-
gricolas principalmente do
leite X X X
Importacao de produtos agri-
¢olas X X X
Inexistencia de politica de
gontrole de pregcos de in-
umos X X X
ltas taxas de inflacao na
écada de oitenta X X X
eis trabalhistas incompati-
eis com a remuneracao dos
ecuaristas A X X X
gislacao de ICMS sobre o
leite X v X X
Falta de estrutura de mora-
dia, educagao, saude, lazer,
cpmunicacao e transporte no
meio rural X X X
Exodo rural X X X
Baixo nivel de alfabetizacao
dps trabalhadores rurais X X X
O¢orrencia de geadas X X X
O¢orrencia de veranicos X X X
Rigor do inverno X X - X
(Continua)
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63

Ameacas do Ambiente

Ameacas
a Empresa

Percebida pelo
Empresario

Comportamento
Empresario

Sim

Nao

Sim Nao

Baixo consumo de leite e de-
rivados e de outros produtos
no municipio

Pequeno numero de clientes

para o principal produto
(leite) no municipio

Impossibilidade dos produto-
res colocarem precos em seus
produtos

Correcao monetaria plena
sobre financiamentos agrico-
las na decada de oitenta

Oferta de mao-de-obra rural
deficitaria em termos quali-
tativos e quantitativos

Distancia do mercado forme-
cedor de maquinas agricolas
assistencia tecnica

regos de materiais e insu-
0S pouco competitivos

Baixa oferta de mecanizacao
ngricola

Baixa oferta de mao-de-obra
specializada

Concorrencia de servigcos de
mecanizacao agricola

Concorrencia de mao-de-obra
especializada

Imposto Territorial Rural

=1

abelamento de pregos a-
ricolas

[1:0]

FONTE: Pesquisa, 1991.
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4.1.5.1. Ambiente Geral

No campo da tecnologia, observou-se que a evolﬁcéo das
técnicas constituiu-se em oportunidade do ambiente e também uma
oportunidade a empresa Araucaria, o que foi percebido e
aproveitado pelo Sr. Augusto. O esforgo que este empresario tem
implementado no sentido de alcancar um nivel tecnologico
satisfatério em sua empresa, tem sido centrado no melhoramento
genético de seu rebanho, visando, com isso, maiores
produtividades e melhor valor comercial para seus produtos. Para
isso ele tem empregado a técnica de fazer os cruzamentos
utilizando de cada vez um reprodutor melhor. O melhoramento
genético, por sua vez, condiciona a utilizacao de técnicas
modernas de manejo, o que reflete em maior produtividade do
rebanho.

As técnicas introduzidas nos altimos 20 anos foram a
utilizagdo de insumos modernos, ou seja, racdes, medicamentos,
vermifugos, sais mineirais e vacinas, introdugcao de pastagens
melhoradas, sistema de duas ordenhas, vacinacdo contra brucelose
e introducao de capineiras. No momento o Sr. Augusto esta se
preparando para implantar a inseminacao artificial.

A interagao empresa Araucaria e tecnologia ndo sé se
confirma pela adocdo dela, mas também pelo interesse que o
empresario demonstrou em assimilar tecnologia. Isto se confirma

em seu depoimento:
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"Eu acho que adotar novas tecnologias e melhorar o que
se esta produzindo é uma forma de progredir. Ja tentei
idealizar minha fazenda no futuro, eu vejo outras,
visito a EMBRAPA e tenho corrigir erros. As vezes
agente esbarra na questdo financeira. Eu penso em
melhorar pastagens, capineiras e represas que sao as
melhores coisas que se tem em uma fazenda".

A interacao empresa-tecnologia visou o alcance de maior
eficacia, obtida pelo empresario em funcio da produtividade e da
qualidade do rebanho. Segundo ele, quase todos compradores de
gado que visitam o municipio pPassam pela sua empresa o que torna
sua receita com a venda de matrizes bastante significativa em
funcao dos bons precos alcangados no mercado. Segundo SOUZA‘
(1990) o administrador que tem esta visio & do tipo estrategista,
ou seja, seus esforcos siao mais voltados para o ambiente da
empresa, visando o alcance da eficacia.

A priorizacao da comercializacdo de matrizes como forma de
complementar as receitas da empresa rural é uma estratégia
recomendada por BALDE BRANCO (1990). Tal estratégia, apresenta
ainda outras vantagens como a reducio da idade média do rebanho,
estabilizacdo do rebanho evitando a superlotagao, reducao de
descartes e promogdao do produto.

O contexto politico foi marcado por ameacas e oportunidades,
‘conforme seé constatou no estudo piloto. Uma oportunidade
identificada no ambiente foi a politica de crédito agricola
adotada na decada de setenta. Percebida e aproveitada pelo

empresario, esta oportunidade exerceu um papel muito importante

na evolugao da empresa, conforme se confirma em seu depoimento:
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"0 papel do crédito agricola foi dos melhores
possiveis, principalmente o PDPL, com doze anos de

prazo e quatro anos de careéncia, entregando dinheiro a
rodo e agente dispensando o dinheiro. Eu devo ao Banco

do Brasil pois eles queriam me emprestar uma quantidade

grande e eu nao tinha nada, 15 ou 16 alqueires. Eles

me ofertaram Cr$ 300.000,00 com muito custo, eu aceitei

Cr$ 160.000,00. Eu comprei 10 vacas, 12 carretas de

braina, construi o estabulo, dois silos, comprei um
motor a oOleo para picadeira, fiz a cerca toda do
terreno. Me forcaram para pegar mais e eu nio quiz. Fiz

trés represas. Faltando dois anos eu liquidei a divida.

Eu estava pagando a divida com valor igual a de um
bezerro novo. A facilidade que a gente tinha para pegar
empréstimo! Aqueles governos da década de setenta

ajudaram muito aos produtores rurais, ajudaram muito a

parte agricola, tinha subsidio no adubo, hoje o governo

quer sugar o fazendeiro".

Uma atitude bastante diferente foi adotada pelo empresario
diante da politica de crédito agricola implementada na década de
oitenta. Na perspectiva dos informantes do estudo-piloto, esta se
constituiu em ameaca as empresas rurais. Esta ameaca for
percebida pelo empresario e seu comportamento foi de defesa. Para
isto, reduziu as atividades como forma de evitar os riscos.

"Eu plantava de 10,0 a 20,0 ha de milho e passei a

plantar 6,0 ha de milho, 1,0 ha de feijao e reduzi o

plantio de arroz porque a despesa €& grande. 'Agora

planto tudo com recursos proprios pois em tenho medo da

correcao monetaria pois, os juros em si sdao baixos. E

mais facil comprar do que plantar pois os pregos dos

produtos agricolas estdo muito baratcs pelo que se

compra no mercado e os pregos recebidos pelos
fazendeiros. Isto é uma afronta aos fazendeiros".

Para o empresario, a politica de assisténcia técnica e
extensao constituiu-se em uma oportunidade e n3do em ameaga comc
se constatou no estudo-piloto. Para ele nio existiram imposigoes

e, quando necessitou de assisténcia sempre encontrou muita

disposic¢do dos técnicos e muita liberdade de acgao.
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A inexisténcia de uma politica agricola consistente, uma
ameaca do ambiente a todas as empresas rurais, &, para o
empresario, indiferente, como afirma: "nem procuro me informar
Pois eu nao acredito”.

Esta declaracao permite~interpretar que o empresario nao sé
ndo cré na implementacido devpoliticas para o setor rural como
também, diante desta ameaga, 'procha }altérnativas para @ se
adaptar. Este comportamento,-entrétanto, esté.coerente com o que
propoe OLIVEIRA (1988).

Talvez a complexidade da politica agricola, esta uma questio
macro eccnomica, tenha impedido a percepcao do empresario, o que
limitou a sua resposta.

Analisando as informacdes, pode-se deduzir que o empresario
interagiu com as variaveis politicas que apresentaram efeitos
mais diretos sobre sua empresa, ou seja, com aquelas capazes de
influenciar imediatamente a situacao econdmica da empresa e, em
consequéncia, interferir na consecucao de seus objetivos. £ o
caso da politica de crédito agricola nas décadas de setenta e
oitenta, quando o empresario demonstrou aproveitar as
oportunidades e se defender das ameacgas.

A inflagao se fez presente nas duas Ultimas décadas, sendo
que na de setenta com indices mais moderados e, na de oitenta,
com 1indices elevados. Enquanto apresentava indices moderados,
passou despercebida pelo empresario, tendo sido este o periocdo em

Jque a empresa mais cresceu, isto talvez pelo fato de a inflacgao
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refletir no crédito agricola e no equilibrio da relacao precos
dos produtos e insumos.

O contrario ocorreu com os altos 1indices inflacionarios
registrados na década de oitenta, quando a inflacao constituiu-se
em ameac¢a as empresas rurais. Esta foi percebida pelo empresario
d medida que estes indices provocaram a elevacao da correcio
monetaria sobre os financiamentos agricolas. Tal fato induziu .o
empresario a paralisar seus investimentos conforme pode se
confirmar no depoimento seguinte:

"Eu  segurei, eu acho que segurei demais pois, muita
coisa que em poderia ter ampliado eu nao ampliei

porque, se eu entrasse nos bancos eu perderia minhas
terras".

Esta afirmacdo se refere 3 postura estratégica de manutencio
citada por OLIVEIRA (1988): além da émpresa dquerer continuar
sobrevivendo, procura manter a posicio conquistada até o momento.
Neste caso a empresa possui uma série de pontos fortes, porém
Predomina o ambiente de ameacas.,

Dos meados da década de oitenta até seu final, a economia

era indexada e o empresario nao percebia os efeitos maléficos da

-

nflacao. Na sua percepcao dava até para tirar vantagens desta

in

ituag¢ao, conforme declara:

"Se vocé comprava uma vaca em um més, no outro ela
tinha outro valor. Hoje parece que as coisas nao estao
tendo valor pois vocé nio fica satisfeito com as
coisas, com a producdo rural. Hi meses eu vendi um saco
de feijao por Cr$ 5.000,00 e hoje & o mesmo preco".
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Atualménte, como a economia nao é indexada, observa-se que a
percepcdo do empresdrio i respeito da inflacao é maior. Uma vez
que seus efeitos sdao mais diretos, eles geram um grau de
incerteza no processo de tomada de decisio do empresario, como
afirma:

"Hoje ndo se tem garantia em nada, parece que a
producdo agricola desvalorizou ao inves de valorizar.
Existe uma inflacdo 13 fora nos supermercados e nas
grandes empresas mas, nas pequenas empresas rurais, ela

nao evoluiu nada".

Os 1incentivos dados aos produtos agricolas de .exportagéo
chegaram a se constituir em oportunidades do ambiente as empresas
rurais porém, a nivel regional, isto nio ocorreu, porque a regiao
nao ;presenta aptidoes para tais culturas.

As ameagcas como tabelamentos e importacodoes de produtos
agricolas tém o mesmo objetivo: o controle dos preg¢os internos e
P consequente controle da inflagcdo. Enquanto os precos dos
brodutos agricolas sado controlados, os pregos dos insumos nao o
$80 e o desequilibrio nesta relacio consfitui ameaca a empresa
rural. A alternativa implementada pelo empresario foi a ampliacio
das areas de capineiras com o intuito de reduzir o consumo de

racao, como comenta o empresario:

"Para que as vacas comam mais capim do que ragao, entao.
sobra alguma coisa."

Essa postura estratégica se refere i estratégia de
manutencao definida por OLIVEIRA (1988). Neste caso, busca-se
equilibrar os fluxos de receitas e despesas, para atingir os

glvos desejados de lucro e participagao no mercado.
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As outras alternativas implementadas foram o aumento da
produtividade, que teve como consequéncia ganhos de escala e a
comercializacao de matrizes. O governo nao conseque tabelar o
'prego de uma vaca, apesar de sofrer certa influéncia do preco do
leite. E importante considerar, porém que os precos de matrizes
sao mais flexiveis quando os animais apresentam uma qualidade
superior a média das matrizes da regiao. Com isso, o empresiario
conseguiu operar em segmentos de mercado mais exigentes em
qualidade e de menor exigéncia com relaciao aos precgos.

A este respeito, KREUTZ (1980), pesquisando suinocultores da
regido de Chapecd e Concérdia, concluiu que produtores com
melhores desempenhos orientam sua filosofia administrativa para a
alta qualidade e alto preco do produto.

Este enfoque na " alta qualidade do produto, ou seja, no
desenvolvimento de melhores produtos para o seu mercado,
caracteriza-se como uma postura estratégica de desenvolvimento,
conforme cita OLIVEIRA (1988).

Para o empresario, as empresas rurais foram muito afetadas
pela legislagdo trabalhista, pois os encargos sio muito altos e a
remuneragao dos pequenos e médios empresarios niao lhes permite
assumir este onus. Ele comenta:

"Fico quieto e ndo tenho nenhum legalizado. E so
legalizar e fechar as porteiras, quem legaliza sao os

"Doutores”, um médio igual a mim que legaliza os
empregados, pode fechar as porteiras".
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A empresa tem quatro empregados efetivos,vsempre se utilizou
de mao-de-obra temporaria e nunca teve um empregado legalizado.
Isto significa que o empresdrio percebe esta ameaca, mas prefere
correr o risco no que se refere as implicacdes legais futuras,
além de se expor a ameaca do éxodo rural.

A lei de anistia sobre financiamentos agricolas contraidos
no Plano Cruzado, ndao se constituiu em oportunidade a empresa
Araucaria por ndo ter dividas na época.

0 empresario nao percebeu as mudangas legais que
determinaram a incidéncia de ICMS sobre o leite nos ultimos anos.
Para ele, este imposto sempre existiu e vem de governos
anteriores. Percebe-se assim pouca interacio do empresario com o
contexto legai, mesmo no que diz respeito ao aspecto de apenas se
informar, pcrque esta é uma variavel do ambiente geral sobre a
qual o empresario nao pode influenciar, SOUZA (1990).

No contextc social, seqgundo resultados ao estudo piloto,
observou-~-se a ameaca da falta de estrutura de moradia, educacao,
saude, lazer e transporte no meio rural. O empresario demonstrou
nao percebé-ia, nem mesmo foi capaz de debater sobre seu efeito.
Para ele, quando um empregado adoece, ele o leva a cidade. A sede
do municipio, nos ultimos anos, apresentou uma boa estrutura no
campo da saulde.

Ainda nesse contexto certificou-se que houve dois programas
de eletrificacdo rural que buscavam o desenvolvimento social do

meio rural, o Iluminas e o Minasluz. Estes constituiram em
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oportunidades a empresa em estudo, tendo havido por parte dela
aproveitamento do ultimo programa e comenta:

"Os programas de eletrificagdo rural foram muito bons

pois _beneficiaram muito a parte rural. Eu acho que

ninguém pode falar mal, eu, pelo menos, estou gozando

muito’dela, pPois vejo que posso melhorar muito com ela.

Eu ja deveria ter colocado hi anos. Eu vi muita

facilidade para pagar".

O baixo nivel de alfabegizacéo e conhecimento dos trabalha-
dores rurais, constatado como ameaca do ambiente, foi percebida
pelo Sr. Augusto. Para amortecer esta ameaca, termo empregado por
OLIVEIRA (1988), o empresario envia, sempre que possivel, seus
empregados para treinamento em cursos correlatos as atividades
que executam. Outra forma encontrada pelo empresario, para amor-
tecer a referida ameaca é afastar-se de seus empregados, quando
Os veterinarios vao prestar assisténcia a empresa: dessa forma os
empregados podem absorver técnicas sem constrangimento.

0 eéxodo rural, uma ameaca do ambiente as empresas rurais, é
uma variavel demografica. Este & mais efeito do qgue causa, ou
seja, & uma consequéncia de variaveis politicas, como a
inexisténcia de politicas agricolas e de desenvolvimento social
do meio rural, e também de variaveis legais como a legislacao
trabalhista. Esta Gltima, que tinha o objetivo de corrigir
distorgoes no campo trabalhista, gerou o problema de éxodo. A
inexisténcia de politicas agricolas gera distorcoes na
remuneracao dos produtores rurais que trabalham com produtos

basicos de alimentacdo. Tais produtos perdem a concorré@ncia para

os produtos de exportacao.
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"A maioria vai embora para S3o Paulo e outros lugares.
Muitos mudaram daqui para fazer plantio de café em Trés
Pontas e outras cidades do Sul de Minas, pois ganham
muito mais plantando café do que tirando leite. E a

hora do produto de exportacdo que o empresario tem mais

condigao de pagar os empregados do que o pecuarista".

Essa ameac¢a de éxodo percebida pelo empresirio ndo causou
sérios transtornos a empresa pois, como ele prdprio afirma, seu
comportamento tem sido pagar melhores saldrios, o que tem
impedido viver problemas nesta area.

Dos fatores naturais, as maiores ameacas as empresas rurais
do municipio tém sido as geadas, veranicos e o rigor do inverno.
Para o empresarioc, estas nao o tém afetado porque possui boas
capineiras e silos. Desta forma o empresario demonstra interagir
com as variaveis ecoldgicas uma vez que tem conseguido criar
alternativas par: se defender das ameacas.

Naca cem sido feito no sentido de aproveitar as
oportur:dades cferacadas pelas éondicées naturais, no gque se
refere a introducgiac de novas atividades no campo da agropecuaria.
O que tem sidc rfelito, segundo suas palavras, "é plantar no verao
para estocar e garantir a sobrevivéncia no inverno®. Esta
colocacao ter wais a conotacdao de defesa de ameacas do que de
aproveitamentc de oportunidades. O fato de o empresario nao estar
aproveitandc as condi¢des para introduzir novas atividades nio
significa que ele nao as perceba. Existem muitos outros fatores
que impedem a diversifica¢ac, no seu caso, por exemplo, £falta

conhecimento e tradigao em cutras atividades.
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4.1.5.2. Ambiente Operacional

A  producao comercializada pela empresa Arauciria &
representada pelc leite, matrizes e, ocasionalmente, reprodutores
e feijdo. A empresa tem como principal cliente a Cooperativa onde
comercializa o leite, seu Principal produto. Os reprodutores e o
feirdo sdo comercializados no proprio municipio, tendo como'
clientes para os reprodutores outros pecuaristas e, para o
fe1jao, ¢ comércio varejista local. A empresa n3o tem clientes
muito de“inicos  vara as matrizes; algumas vezes o comércio é
feitc JOm procutores do municipio e mais comumente com
produtores Jde out ‘os municipios e outros estados.

Na relacac empresas rurais com clientes, foram destacadas no
estudo-pL.ote rarias restricoes de mercado, como o baixo consumo
de leite ‘e derivados no municipio, poucos clientes para a
producao de leite e impossibilidade de os produtores colocarem
precos em seus érodutos. Varias alternativas poderiam ter sidc
tentadas para se defender destas ameacas como a industrializacao,
explofagéo Jde outros mercados e diversificaciao com produtos nao
tdbelados. Nenhuma das alternativas citadas foi tentada pelo Str.
Augusto. As formulas encontradas pelo empresario foi centrar seus
esforcos nc melhoramento gendtico e melhoria no manejo do
rebanho. Estes esfurcos visavam maior produtividade, ganhos !de

escala e aceitag¢ao das matrizes no mercado.
( ‘ ‘

CENTRO de DOCUMENTAGAO
CEDOC/DAE/UFLA
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A aceitagdo das matrizes existe em funcio do padrao racial
que o empresario conseguiu imprimir ao rebanho, ou seja, animais
da raga holandesa com graus de sangue bastante elevados sem
chegar a ser puros, com alta produtividade, resisténcia e padrao
No que diz respeito a cor e tamanho. Tais aspectos podem ser
traduzidos em desenvolvimento de melhores produtos para o seu
mercado, ou seja, postura estratégica de desenvolvimento, segundo
OLIVEIRA (1988). Associado a isto existe o aspecto de qualidade
alcancado através da tecnologia no manejo, visando valorizar seus
produtos como se confirma na declaracio do empresario:

"Para valorizar o meu produto eu procuro produzir um
leite melhog, mineralizar o rebanho, curar, banhar e

dar boas ragoes".

Verificou-~se no estudo piloto que a variavel fornecedores
apresentou varias ameacas as empresas rurais do municipio. Des-
tas, nem todas se constituiram em ameag¢as a empresa Araucaria,
como, por exemplo, a distancia do mercado fornecedor de maquinas
agricolas e o nimero limitado de fornecedores de materiais e in-
sumos. Segundo o empresario, ele nao tem nada a reclamar da ofer-
ta, precos e qualidade. A pouca oferta de servicos de mecanizacgao
agricola nao foi uma ameaca i empresa porque esta nao se wutiliza
fdestes servigos. O que em realidade representou ameaca a empresa
foi 'a baixa oferta de mao-de-obra especializada e rural. A defi-
ciéncia de mao-de-obra rural, ja discutida neste toépico, foi per-
¢ebida pelo empresdrio que tem conseguido supera-la sem maiores

Troblemas. J& a ameaca da baixa oferta de miao-de-obra especiali-
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zada, apesar de passar desapercebida pelo empresario, tem sido
superada com facilidade, como se observa em seu depoimento:

“Sempre tive muita facilidade, acho que é o modo da
gente tratar as pessoas. O meu pedreiro, onde ele
estiver, _Se eu precisar dele ele vem. Essa facilidade
acho que & porque eu trato todos muito bem. A hora que
eu preciso sempre consigo".

Ainda, referindo-se & variavel fornecedores varias
oportunidades no ambiente foram também identificadas como
assistencia técnica gratuita, mudas de esséncias florestais
gratuitas, disponibilidade de fornecedores de crédito agricola e
existéncia de uma cooperativa de crédito no municipio.
Verificou-se que a assisténcia técnica constitui-se em
pportunidade a empresa Araucaria, oportunidade percebida pelo
empresario e aproveitada, como se confirma em seu depoimento:

"Eu me beneficiei muito da EMATER que me deu e me da
muita assisténcia. Sua assisténcia.é muito boa e torgo

para nao acabar. Tive também assisténcia do IESA mas,

foi mais da EMATER. Fiquei muito triste quando foram
ameagados de sair do municipio, pois sao pessoas
bonissimas e competentes. Quanto aos técnicos da
cooperativa, sinto a mesma coisa pois eles me dao muita
assisténcia tanto os veterinarios quanto o agronomo.
Lamento agora a saida do agrdonomo que esta me fazendo
muita falta".

o reflorestamento realizado pela empresa teve como
finalidade a producdo de madeira para utilizacio propria, tendo

ido pequena a 4area plantada. O empresario tem uma certa

0

resisténcia contra o eucalipto:

"Quanto ao reflorestamento eu beneficiei um pouco. Eu,
na verdade, nao sou muito do eucalipto pois eu tenho
medo de ressecar o solo. Eu plantei numa area inferior.
Eu acho que se eu tentar reflorestar eu acabo com
minhas terras".




77

Tal receio ndo tem muito fundamento pois esta espécie é a
mais utilizada para reflorestamento no pais. Este receio pode
demonstrar que, do ponto de vista da tecnologia, o empresario
evoluiu pouco no campo da agricultura.

o empresario percebeu e aproveitou a oportunidade
disponibilidade de fornecedores de crédito agricola. Esta
interacdo foi bastante discutida neste estudo porém um destaque
especial foi dado pelo empresirio i Cooperativa de Crédito. Ele
relatou que tem usufruido muito de seus servicos e contestou
algumas criticas infundadas tecidas contra esta instituigao, tais
como:

"Alguns o chamam de banquinho mas para mim ela €& um
grande banco. O nome que corre nas ruas é o banquinho

da cooperativa; ja, para mim, eu falei pra muitos, &€ o
bancao da Cooperativa”.

A concorréncia observada com relacao a mecanizag¢ao agricola
ndo representa ameaca i empresa porque ela nao se utiliza deste
processo. Quanto a concorréncia da mio-de-obra especializada, o
empresario tem encontrado tanta facilidade para supera-la que nem
a percebe como ameacga.

Para o Sr. Augusto, o Imposto Territorial Rural (ITR) em
momento algum veio a se constituir em ameaca a sua empresa:

"Nunca tive nada a reclamar, todo mundo reclama de
aumentos e eu nunca tive problemas".

Quanto a ameaca representadada pelo ITR, existiu um viés
entre as informagdes do estudo-piloto e as informacdes do

entrevistado, ou seja, o que se constatou como ameaca no estudo-
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piloto nao se confirmou na percepcdo do empresirio, que o Vé como
um imposto justo.
O tabelamento dos precos agricolas, outra ameaca a empresa

%studada e Dbastante discutida neste caso, foi percebido pelo

mpresario que encontrou alternativas de defesa no sentido de
eduzir custos com o objetivo de atingir alvos desejados de lucro

participacao no mercado.
4.1.6. Conclusao do Caso Araucaria

A analise deste caso permitiu concluir que a empresa

raucaria alcangou uma evolucdao econdmica expressiva durante o

S

-

eriodo considerado por este estudo. A evolucao foi maior na

Q

écada de setenta e persistiu na década de oitenta, entretanto,
de forma menos intensa.

Ao iniciar as atividades, o empresario estabeleceu objetivos

ol

irecionados para o lucro, o crescimento e a sobrevivéncia. Estes
objetivos foram alcancados através do estabelecimento de
subobjetivos ou metas.

No inicio do periodo considerado por este estudo, havia um’
Qequeno predominio de pontos fortes na empresa. O empresario
continuou a desenvolve-los e procurou minimizar alguns pontos
fracos. Ainda assim, este predominio foi pouco acentuado em todo
of periodo. A politica de crédito agricola, exerceu importante

funcao no desenvolvimento destas forcas positivas que

PR P @
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impulsionaram o crescimento da empresa.

Constatou-se uma maior  influéncia das variaveis
tecnoldogicas, politicas e econdmicas sobre o comportamento
estratégico e o crescimento econdmico da empresa.

O empresario apresentou-se bastante perceptivo as oportuni-
dades e as ameagas do ambiente geral e demonstrou habilidades em
aproveitar as oportunidades e em se defender das ameacas.

Na  interacao empresa Arauciria-ambiente operacional
encontra-se mais uma resposta ao crescimento econ6mi§e da
empresa. O empresario percebeu e aproveitou quase todas ' as
oportunidades, apresentou estratégias de defesa e esteve imune a
muitas ameacas. Este segmento do ambiente determinou a formulacao
de alternativas estratégicas que, associadas ao volume de
negocios e ao tamanho da empresa, a colocou em vantagem
competitiva de forma a nao sofrer tahtas restrigoes.

O empresario nio assumiu uma postura estratégica'especifica,
tendo ocorrido uma combinag¢ao de duas posturas, a estratégia de
manutencdo e a de desenvolvimento, esta Ultima caracterizada pelo
desenvolvimento de produtos. '

Finalmente considera-se que o crescimento economico atingido

pela empresa foi obtido devido as estratégicas positivas

implementadas. Destacam-se:

alcance de maior produtividade e, consequentemente, ganhos de

éscala:
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- explorag¢ao das preferéncias do segmento de mercado para
matrizes visando melhores resultados econdmicos;

- manutencdo do equilibrio do fluxo de receitas e despesas como
garantia da sobrevivéncia e participag¢ao no mercado; e

= Priorizacdo da comercializagdo de matrizes como forma de

complementar a renda da empresa.
4.2. O Caso de Murici
4.2.1. Caracterizacao da Empresa e Empresario

A empresa Murici possui uma irea de 409,2 ha, composta por
duas glebas, uma, a sede, com 365,8 ha e a outra com 43,4 ha. A
sede da empresa esta localizada a uma distdncia de 9 km da sede
do municipio e a outra propriedade, a 15 km. ﬁos 409,2 ha,‘ 31
foram herdados e o restante foi adquirido por intermédio de
compras em pequenas partes desde o ano de 1961.

Sr. Benito tem 51 anos de idade, possui a quarta série do
primeiro grau e residiu muitos anos na sede da empfesa.
Ultimamente, reside na sede do municipio, porém permanece na
empresa nos dias Uteis. Sempre teve na atividade agropecuaria sua

inica fonte de renda.
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4.2.2, Evolucao Historica

Como é de tradicdo na regido, os filhos de produtores rurais
que se dedicam a mesma atividade, iniciam-na, quase sempre,
desvinculando o seu gado do rebanho da fazenda e formando o seu
proprio retiro - nome dado na regido a um curral afastado de
sede - com o proposito de obterem sua propria renda. O inicio do
Sr. Benito, personagem central deste caso, também ocorreu desté
forma.

Em 1961, com recursos provenientes da pecuaria de leite e com
uma maior parte de empréstimos de terceiros o Sr. Benito comprou
uma fazenda de 62,0 ha, a qual contava com uma casa sede,
instalagOes precarias para ordenha e pastagens formadas. Em 1964,
ele conseguiu adquirir uma area contigua de 31,0 ha e, em 1968,
comprou outra area de 37,2 ha, totalizando, em 1970, data de
interesse para este estudo, uma area de 130,2 ha.

A expansao da area da empresa nao parou. Em 1972, o Sr.
+enito comprou mais 43,4 ha e, apos esta data, mais 154,2 ha,
além de herdar ainda 31,0 ha, todas as areas contiguas A& sede.
Além destas, ele comprou uma outra fazenda de 43,4 ha, afastada
da sede. A soma destas areas, totaliza, atualmente, 409,2 ha,
Incorporados ao seu sistema de produ¢cao, isso sem contar com mais
yma area de 186,0 ha herdados, recentemente, por sua esposa.
Paralelo a expansao das areas, o Sr. Benito dotou sua

ﬁmpresa de uma estrutura que da suporte a sua produgao. Investi:
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na expansao de pastagens, construcido de estabulos, currais,
bezerreiro, pocilga, silos, casa de colono, paiol, garagens,
galinheiro e instalacdes de agua e luz.

Além dos investimentos em terra e instalagdes, o Sr. Benito
comprou trés casas na sede do municipio, uma no municipio
vizinho, um caminhdo FORD F-4000 1989, um veiculo Gol 1989 e uma
Brasilia. Ampliou seu rebanho para, aproximadamente, 300 cabecas
de gado com uma producdo média diaria de 350 1 de leite.

Indicado pelos juizes do estudo-piloto como um dos
empresarios rurais de sucesso do municipio, quando interrogado
sobre a que atribui o seu sucesso, o Sr. Benito comenta:

"Bu  fa¢o muito comércio de gado, vendo sempre, tenho

uns porcos e o0 que sobra na fazenda eu vou vendendo. Eu

atribuo o meu sucesso aos negocios que a gente faz.

Saber empregar o dinheiro e sempre fazer negocios para

ganhar e nunca para perder. Ganhag dinheiro produzindo

é dificil, o que.ajuda s3o os negbcios".

Este depoimento permite concluir que o empresario adotou uma
postura estratégica de desenvolvimento, na qual ele procurou
diversificar a producao com énfase na comercializacao.

Segundo OLIVEIRA (1988), a diversificagdao € a estratéegia
mais forte de desenvolvimento da empresa. O autor denomina a
diversificagao assumida pela empresa de mista, por se enquadrar
em tipos diferentes.

A postura estratégica adotada pelo empresario contradiz, em
parte, a proposta de QLIVEIRA (1988) que afirma que a postura de

desenvolvimento & adotada, quando o ambiente e a empresa se

encontram numa situacdo de predominancia de pontos fortes. Nao &
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O caso da empresa Murici que se apresentou com predominio de
pontos fortes, em um ambiente pPredominantemente de ameacas.
Quanto aos 1lucros da empresa, o Sr. Benito comenta que,
atualmente, sd3o menores do que no passado e que a década de
#etenta foi a época em que ele mais ganhou dinheiro, e comenta:
"Hoje nao se tem mais lucro do que no passado. Isto por
causa dos Jjuros altos. Ndo se pode dever ‘e, com a
inflacao, se vocé consegue reunir um dinheiro para
comprar um objeto de Cr$ 100,00 ele ja estd custando

Cr$ 500,00. Isto atrapalha a pessoa a crescer". '

O depoimento do empresario mostra que ele aproveitou as

oportunidades apresentadas pelas variaveis politicas e econdmicas

da década de setenta ou seja, a inflacdo moderada e o crédito

[T}

igricola com juros subsidiados. Tanto que se queixa do contexto
politico-economico atual.

A evolugao patrimonial da empresa Murici se encontra
resumida no Quadro 6 e'pode ser traduzida em evolucao econodmica.
O Quadro 6 permite visualizar que a empresa Murici,
apresentou um crescimento econdomico bastante significativo no
periodo de interesse para este estudo. Esta afirmagéo reforca-se
nF discussao a seguir. .

A empresa apresentou uma variagao positiva de 465,0 ha de
terra no periodo, sendo que 248,0 ha destes foram comprados, o
que representa um crescimento da area de 1,9 vezes, considerando
areas compradas. A infra-estrutura fisica foi praticamente toda
cponstruida neste periodo, a ndo ser a casa sede. O rebanho atual

‘de 300 cabegas representa um crescimento de 500%. HA também que
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QUADRO 6. Variacdo Patrimonial da Empresa Murici

Unidade 1970 1991 Variacao

Casa sede 1 1 T
Casa na area urbana ' 1 - 4 4
Terra ha 130,2 595,2 465,0
Casa de colono 1 - 1 1
Estabulo 1 - 2 2
Curral cimentado 1 - 3 3
Bezerreiro 1 - 1 1
Silo (cap. 100 t) 1 - 2 2
Armazeém 1 - 1 1
Paiol 1 - 1 1
Pocilga 1 - 1 1
Rancho : 1 - 1 1
Balanca | 1 - 1 1
Cocho coberto 1 - 1 1
Galinheiro 1 - 1 1
Rede eléetrica kwa - 15 15
Garagem 1 - 2 2
Caminhao F-4000 (ano 1989) 1 - 1 1
Aut. Gol (ano 1989) 1 - 1 1

ut. Brasilia (ano 1980) 1 -~ 1 1

ado bovino cab 50 300 250

ONTE: Pesquisa (1991).
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considerar que o rebanho evoluiu em termos de qualidade. A
producao de leite cresceu de 80 1, média diaria, para 350 1, o
que representa um aumento de 337%. Além dessas aquisigoes, o
empresario comprou neste periodo quatro casas residenciais, dois

automoveis e um caminh3o.

4.2.3. Objetivos Empresariais

Os objetivos genéricos sao definidos no nivel estratégico da
empresa, por isso as analises serdo centradas nas declaracdes do
empresario:

"Sempre pensei em crescer e aumentar. e consegui com

meu esforgo. SO agora que eu herdei 186,0 ha, direito

de heranga da esposa".

Este depoimento conduz a interpretacao de que o objetivo
estabelecido pelo'empresério era o de crescimento de sua empresa.
Esta afirmacao, para o empresario, significa aumentar o seu
patrimonio e que o alcance deste crescimento depende de seu
esforco e determinacao. Isto reflete em sua declaracao: ®"sO agora
que herdei 186,0 ha de terra, direito de heranca da esposa®

O objetivo crescimento esta coerente com um dos quatro
objetivos genéricos da empresa e evidencia que o empresario tém
conseguido atingir este fim. Ele proprio reconhece isto:

"Acho que estou alcangando este objetivo, porque a
gente faz as coisas do jeito que da certo e que nao vai

se apertar. Faz do jeito que nao precisa perder noite
de sono".
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Esta colocacdao possibilita, também, inferir que para o
alcance do objetivo crescimento, faz-se necessaria uma analise
antes de se tomar uma decisdo, ou seja, deve-se verificar as
condig¢oes internas que, nesta situacao, contitui-se na analise
dos recursos financeiros. 1Isto se confirma , ha seguinte

declaracao:

"Agente faz as coisas do jeito que da certo e que nio
vai se apertar, faz do jeito que ndo precisa perder
noite de sono".

Extraindo parte do depoimento apresentado no topico anterior
pode-se concluir que o lucro - outro objetivo das empresas,
conforme referencial tedrico em que se apoia este estudo - foi
sempre uma preocupac¢ao do Sr. Benito, constatado no depoimento ' a
seguir:

"Eu atribuo o meu sucesso aos negocios que agente faz.

Sei empregar o ‘dinheiro e sempre faco negocios para

ganhar e nunca para perder".

Esta diversificacao, ou seja, dedicar-se a outra atividade
que nao seja a producgao & feita com o objetivo de obter 1lucro,
que, as vezes, a producdo de leite ndo permite alcangar, o que
pode ser comprovado neste depoimento:

"Ganhar dinheiro produzindo & dificil, o que ajuda sao

os negocios. Para ganhar dinheiro e sempre

comercializando gado, comprando e vendendo vacas.

Compra-se mais barato e vende-se mais caro para

compensar o problema do leite. Acho que o produtor que

ficar por conta do leite ele nao faz para comer, passa

falta das coisas. Eu fico pensando, como fazem para
viver?"
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Baseando-se nas andlises feitas neste tdpico, conclui-se,
que o empresario estabeleceu objetivos - componentes basicos da
estratégia. Dos quatro objetivos genéricos das empresas, citados
por BETHLEM (1981), foram indentificados neste caso o lucro e o

crescimento.

4.2.4. Analise Interna

A empresa Murici, representada por duas glebas bastante
proximas e com as mesmas caracteristicas de solo, apresenta solos
de boa fertilidade. Para manter estas condicdes e até meémo
melhora-las, o empresario cultiva os solos com culturas anuais e,
posteriormente, forma pastagens. Ha uns dez anos ele fez
fosfatagens em algumas areas e, neste Ultimo ano fez calagem pela
primeira vez.

As areas tém uma topografia ondulada. Aquelas que apresentam
facilidade para mecanizagao estdao reduzidas a menos de 30%. Do
ponto de vista do empresériq, as atividades produtivas 14
desenvolvidas estao "mais ou mehos“ adequadas a estas condigoes
topograficas, fato também constatado pelo autor.

A distancia da sede da empresa ao centro consumidor de seu
principal produto & de 9 km. Do ponto de vista do empresario,
isto € um ponto forte de sua empresa.

A sede esta situada proximo a uma rodovia estadual ndo

pavimentada, mas que sempre esteve em boas condi¢des de trafego,
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condigcdo que confere outro ponto forte a empresa Murici, bem como
as aguadas que servem a empresa e que sempre foram muito boas.

Segundo o empresario, a eletrificagdo da empresa trouxe
muitos beneficios pois, de dez anos para ca, apdés a sua
implantacdo, pode-se produzir mais cereais e mais leite em funcao
da menor utilizacdo de mao-de-obra. Ele comenta:

"A eletrificacao melhorou o desempenho da empresa, foi
a melhor coisa que fiz na vida".

A infra-estrutura fisica teve seu maior crescimento no
principio da década de setenta, portanto, foi um ponto forte que
a empresa pdde contar. Naquela época havia muita facilidade de
crédito para estes investimentos.

De acordo com o empresario, ele nunca teve dificuldades de
mao-de-obra, em termos de qualidade e quantidade. Este fato &
mais um ponto forte de sua empresa.

S0 a partir de 1985, a mao-de-obra familiar veio a
participar com maior intensidade das atividades da empresa e,
atualmente, sua participacao € importante, apesar de a empresa
manter o mesmo contingente de mao-de-obra contratada, 3ja que
houve um crescimento no volume de negocios.

O empresario sempre teve facilidades para captar recursos
financeiros e, segundo suas palavras "nunca me faltou mnada®. O
maior apoio recebido foi de um banco da rede oficial, e comenta:

"Quando os Jjuros eram baixos deu para fazer muita
coisa".
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Dos fatores citados anteriormente, os que mais influenciaram
na evolucao da empresa, segundo o Sr. Benito, foram a distancia
desta até o centro comercial, a fertilidade do solo e a
disponibilidade de agua. Para ele ndo houve nenhum fator que o
prejudicasse.

A predominancia das forcgas internas estdo resumidas no
Quadro 7, que mostra o acentuado predominio dos pontos fortes
sobre os pontos fracos. O proprio empresario define bem este

predominio, conforme sua declaragdo:"Nada de dificuldades".

QUADRO 7. Analise Interna da Empresa Murici.

’ Ponto Ponto

Variaveis
Forte Fraco

Fertilidade dos solo x
Topografia _ X
Aguadas X
Distancia do mercado consumidor X
Energia elétrica X
Infra-estrutura fisica X
Disponibilidade de mao-de-obra X
Participacao mao-de-obra familiar X
Disponibilidade de crédito X
Adequacao das atividades a topografia X
Bstradas X
Tradicao na atividade X

e e e S S S = G . G — G T T I G e S S T P D S W P SE G G GER G — S T SN W W G G SR SE GIS EES GED G GG G b e = e ——

FONTE: Pesquisa 1991,
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A interacao empresa Murici-ambiente esta resumida nos

Quadros 8 e 9. As analises serao efetuadas em funcdo destes

quadros e depoimentos do empresario.

QUADRO 8. Interagao Empresa Murici e Ambiente - Oportunidades.

Oportunidades do Ambiente

Oportunidade

Disponibilidade de técnicas modernas

Politica de crédito agricola (década
de 70)

Inflagao moderada na década de se-
tenta

Lei de anistia sobre empréstimos a-
gricolas

Programas de eletrificacao rural -
Iluminas e Minas Luz

Aptidoes naturais favoraveis a in-
trodugao de outras atividades

Assistencia técnica gratuita
Mudas gratuitas para reflorestamento

Disponibilidade de fornecedores de
credito rural

Existencia de uma cooperativa de
crédito no municipio

Incentivos dados aos produtos agri-
colas de exportagao

FONTE: Pesquisa, 1991.

Percebida pelo Comportamento
Empresario Empresario
Sim Nao Aproveitamento

Sim Nao

X X
X X

X X

X X
X X
X X
X X
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QUADRO 9. Interacdo Empresa Murici e Ambiente - Ameacgas.

Ameagas Percebida pelo Comportamento
a Empresa Empresario Empresario
Ameagas do Ambiente Seecnccccnna Sececmcncenca- ceescmncmcane.
Sim Nao Sim Nao Defesa
Sim Nao
Inexistencia de politica agricola
consistente X X X
Politica de assisténcia técnica im-
posta de "cima para baixo" X
Tabelamento dos produtos agricolas
principalmente do leite X X X
Importagao de produtos agricolas X X X
Inexisténcia de politica de controle
de precos de insumos X X X
Altas taxas de inflacao na década de
oitenta X X X
Leis trabalhistas incompativeis com
a remuneragao dos pecuaristas X X X
Legislagao de ICMS sobre o leite X X X
Falta de estrutura de moradia, edu-
cagao, salde, lazer, comunicagao
e transporte no meio rural X X X
Exodo rural X X X
Baixo nivel de alfabetizacao dos
trabalhadores rurais X
Ocorrencia de geadas X
Ocorrencia de veranicos X
Rigor do inverno X X X
Baixo consumo de leite e e derivados
X X X

e de outros produtos no municipio.

(continua...)



QUADRO 9. Continuacao.

Ameacas do Ambiente

Pequeno nimero de clientes para o
principal produto (leite) no mu-
nicipio

Impossibilidade dos produtores colo=-
carem pregos em seus produtos

Correcao monetaria plena sobre fi-

nanciamentos agricolas na década
de oitenta
Oferta de mao-de-obra rural defici-

taria em termos quantitativos e
qualitativos

Distancia do mercado
maquinas agricolas e
técnica

fornecedor de
assistencia

Pregos de materiais e insumos
competitivos

pouco

Baixa oferta de mecanizagac agricola

Concorréncia de servigos de mecani-
zagao agricola

Concorréncia de mao-de-obra especia-
lizada

Valor do Imposto Territorial Rural
(1TR)

Tabelamento de pregos agricolas

FONTE: Pesquisa, 1991.

Ameagas

a Empresa

Sim Nao

X

X

X
X
X
X
X
X
X
X

X
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Percebida pelo Comportamento
Empresario Empresario
Sim Nao Defesa

Sim Nao

X X
X X
X X
X X
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4.2.5.1. Ambiente Geral

Das técnicas identificadas no estudo-piloto como disponiveis
a pecuaria leiteira do municipio, a empresa ndo faz uso apenas de
inseminacdo artificial e forrageiras de inverno. O sistema de
selecdo de rebanho tem sido centrado na utilizacdo de
reprodutores selecionados das racas holandesa e gir. O objetivo
destes cruzamentos & manter um rebanho com aptiddo leiteira,
transmitido pela primeira raca e com o vigor zebuino oriundo do
gir. O produto destes cruzamentos é mantido a custos mais baixos
e possui boa aceitacdo no mercado. Diante dessa oportunidade, ou
seja, da existé@ncia de técnicas modernas percebe-se que nio houve
grandes avan¢os na empresa porém, conclui-se que a empresa
interagiu com esta varidvel neste campo da pecudria.

Ja, no que tange é area vegetal, o empresdrio adotou, para a
cultura do milho sementes selecionadas, adubagdo quimica no
plantio e este ano, 1991, efetuou correcdo de solo. Na cultura do
feijdo adotou-se apenas adubacdo quimica no plantio, e na
cultura do arroz, fez-se a introducdo de cultivares melhoradas de
sequeiro.

Apesar de tef ocorrido a interacdo ambiente-empresa a
absorcdo das técnicas foi parcial nesta area da agricultura. BHa
que se considerar que a topog:afia limitou certas praticas o que

tornou dificil avaliar as causas da ndo adocio.
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nas duas

Ultimas décadas. A década de setenta marcada por oportunidades e

a década de oitenta por ameacas as empresas agricolas. Diante da

politica de crédito subsidiado o comportamento do empresario foi

de aproveitar estas oportunidades, que tiveram grande

influencia

sobre a evolucao de sua empresa, conforme ele mesmo relata:

"Bu tirei dinheiro no banco, comprei muito arame,
moiroes, produzi mais leite. Vocé podia comprar
qualquer coisa que ndo tinha problema pois pagava-se

rapido. Produzi mais, plantei mais. O crédito teve

papel muito importante no meu desenvolvimento".

Uma posigao diferente foi adotada frente a

-um

ameaca da

corre¢ao monetaria plena sobre financiamento, diante da qual, o

empresario procurou defender sua empresa, como se pode

em seu depoimento:

confirmar

"Eu nado tenho tirado dinheiro emprestado mais nao, é

muito dificil, ndo tenho feito mais empréstimo. O

que

se pode fazer? aumenta os juros de um dia para o outro.
Eu nao uso crédito atualmente, pois agente tem muito
medo, pode aumentar rapido os juros e ai, agente faz o

que pode".

Diante da inexisténcia de uma politica de desenvolvimento

agricola consistente, O empresario demonstrou uma certa

incapacidade para dar sugestdes a respeito, prefere

adaptar-se a esta situacao.

ignorar e

"Nao existe politica agricola, ndo existe facilidade

para nada, nao se tem beneficios. Tem que fazer
onde para nao depender destas coisas, igual
fazendo ai".

por

estou

Diante da inexisténcia de uma politica de desenvolvimentyp

social do meio rural, o empresario, apesar de nao perceber estg
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ameaca, defende-se dela intuitivamente, procurando satisfazer as
necessidades basicas de seus empregados, pagando-lhes melhores
salarios e proporcionando-lhes alguns beneficios.

"E muito dificil mudar um empregado daqui. O que eu

fago para os empregados é que todos sdo folgados, todos

tem dinheiro. Dou condigbes de saide dou leite a

vontade e terra para plantar. Eu tenho um empregado que

tem dinheiro em uns trés bancos".

A politica de assisténcia técnica imposta de "cima para
baixo" ndo se constituiu em ameaca a empresa, pois esta nunca foi
assistida por orgdos oficiais.

Para o empresario, a inflacdo observada na década de oitenta
foi uma grande ameaca as empresas rurais e afirma que nunca se
beneficiou dela. Para ele, "esta ndo da lucro para ninguém."
Diante desta ameaca seu comportamento tem sido de defesa, que
ocorre em forma de' investimento, como se verifica em seu
depoimento:

Para o capital nao ser corroido eu procuro emprega-lo,

procuro  sempre comprar qualquer coisa. Em 1989 eu

comprei dois carros novos, um Ford F 4000 e um Gol. Em

1990 eu fiz melhoramentos na outra propriedade".

Esta atitude se refere a postura estratégica de manutengio
definida por OLIVEIRA (1988) na qual, além da empresa gquerer
continuar sobrevivendo, procura também manter a sua posicao
conquistada até o momento. Neste caso, a empresa possui uma série

de pontos fortes, porém o ambiente & predominantemente de

ameagas.
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A década de setenta apresentou indices inflacionirios mais
mpderados, constituindo-se em oportunidades as empresas rurais.
Ratas nao foram percebidas pelo empresario, entretanto foram
q?roveitadas por ele que utilizou crédito de terceiros e promoveu
Q@ crescimento de sua empresa.

Os incentivos dados aos produtos agricolas de exportacio nio
vieram a se constituir em oportunidades as empresas do municipio,
devido a falta de aptiddes da regido para tais culturas, como a
goja e o cafe.

A importacao e o tabelamento de produtos agricolas tém o
mesmo objetivo, ou seja, controle da inflacio. Enquanto existe um
tabelamento sobre os precos dos produtos agricolas, ndo existe
sobre o pregco dos insumos, e isto gera uma desproporgao entre os
precos de produtos e os de insumos. Isto se constitui em ameaca
as empresas rurais. A forma do empresirio se defender desta
ameaga & comprar os insumos na entressafra, melhorar as pastagens
e as capineiras.

"Para contornar o desequlllbrlo entre os pregos dos

insumos e os dos produtos agricolas eu procuro comprar

os 1nsumos na entressafra, nos meses de abril e malo,

pois na época do plantio eles sobem muito. Ragao, eu so

gasto no periodo da seca, entre os meses de junho e

novembro. Gasto mals € milho triturado para as vacas e

compro menos racao. Uma alternativa & produzir a

propria rag¢ao em casa".

Percebe~se, neste depoimento, que houve uma preocupacao do
empresario em alcancar o objetivo 1lucro e, consequentemente,

participar do mercado. Esta postura estratégica é considerada por

OLIVEIRA (1988) como estratégia de manutencgio.
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Constatou-se, no estudo-piloto, que a legislagao trabalhista
tem sido uma ameaca as empresas do municipio em fungao. da ma
remuneragcdo do setor de pecuadria leiteira. Quanto a este
problema, o empresario fez a mesma observagio e nio encontrou uma
forma de se defender desta ameaga, mantendo-se na inadimpléncia,
além de correr o risco do nao cumprimento das exigéncias legais.

"0 produtor nao tem condig¢Oes de cumprir as exigéncias

€ O governo sabe que nao tem jeito. N3ao tem jeito de

pagar isso nao, a renda do produtor nao 4a para pagar.

HojeL um litro de leite mal_dé para comprar duas caixas

de fosforo.0 pior do leite é o atravessador que atrapa-

lha. Vocé vé a Cooperativa pagando o leite a Cr$ 34,00

e vendendo a Cr$ 90,00" (precos de abril de 1991)

A partir de 1986, passou-se a tributar o leite, e, com isto
encareceu o produto ao nivel de consumo final. Este custo afetou
O© consumidor e o produtor, constituindo-se uma ameaca as empresas
produtoras de leite. O empresario nao percebeu esta ameaga e nem
mesmo soube avaliar os efeitos dela sobre sua empresa, afirmando
que "o ICMS nao atrapalha nada".

A lei de anistia aos financiamentos agricolas efetuados
durante o Plano Cruzado ndo se constituiu em oportunidade a
empresa Murici, porque ela ndo devia na época.

Por outro lado, nao se identificou uma preocupacdo maior do
empresario, quanto as questdes sociais, como por exemplo os
problemas de distribuicao de ;enda, a falta de estrutura na
saﬁde,;na educaq§o,'nos meios de comunicac¢do, lazer e moradia no

meio rural:. Estas condigdes ndo foram percebidas pelo empresario

como amea¢as & sua empresa. O que tem sido feito, porém
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intuitivamente, no sentido de minimizar esta ameaca, segundo o
empresario foi melhor remunerar os empregados e -dar-lhe
oportunidades para produzir alimentos como forma de melhorar sua
condicao de vida e fixa-los no campo.

Detectaram-se duas oportunidades que visavam ao
desenvolvimento social do Ameio rural, os programas de
eletrificacao rural - Minas Luz e Iluminas. O empresario nao se
beneficiou destas oportunidades, pois ja havia se antecipado a
estes programas, utilizando-se das vantagens do crédito agricola
com juros subsidiados e, por meio dele, eletrificou sua empreéa.

O baixo nivel de alfabetizacdo dos trabalhadores rurais
proporcionou a oferta de mao-de-obra de baixa qualidade no
municipio. A empresa Murici nao foi afetada por esta ameacga,
segundo o empresario, ja que ele ajuda seus empregados e obtém
reciprocidade. A empresa nao necessita de mao-de-obra muito
especializada, face a sua participacao intensiva nas atividades
diarias e face a tecnologia em uso.

A ameaga do éxodo rural é percebida pelo empresidrio como um
problema. Sua empresa, no entanto, nido foi afetada, devido as
formas de defesa que tém sido implementadas, como, por exemplo,
melhores salarios e beneficios. Sua opinido a respeito desta
questdo é que:

"0 éxodo rural é uma coisa muito ruim, pois o

trabalhador sai do meio rural, de uma casa boa para

morar em buracos. Isto & muito ruim para a saide, estiao
procurando a morte. Eu nao tive este problema".
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As geadas, segundo o empresario, niao prejudicaram (o}
desempenho de seu empreendimento. Para ele, dos fatores naturais,
0 mais prejudicial é o rigor do inverno, Principalmente os ventos
frios do més de setembro. Para se defender desta ameaca varias

medidas foram implementadas:

"Sempre nesses tempos eu trato mais um pouco do gado.
Tenho o silo, a gente sabe que vem o frio, fica
prevenido, deixa mais um pouco de racao. Eu me preparo
pPara o inverno e, para o gado melhor de leite, ja na

entrada do frio, eu fago um cilcio na veia para evitar
doencas”.

O empresario nao tem pensado em mudar ou introduzir em sua
empresa outras atividades, constatadas no estudo-piloto, como
oportunidades proporcionadas pelas condigdes naturais as empresas
rurais do municipio. O que tem explorado "estd dando certo".
Portanto, essas condigdes naturais nao se constituiram em

oportunidades a sua empresa.

4.2.5.2. Ambiente Operacional

A empresa Murici comercializa o leite, matrizes, bezerros,
gado de corte (descarte), suinos tipo banha e excedentes de
feijao. 0O 1leite, seu principal produto, & comercializado na
industria de 1laticinios situada na sede do municipio, que §,
portanto, seu principal cliente. Para as matrizes nio existem
clientes especificos. Elas sd3o comercilizadas na regiao e, até
mesmo, em outros estados. Os bezerros sao comercializados, quase

sempre, com clientes de municipio vizinhos. Para o gado de corte
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(descarte), suinos e feijdo ndo ha clientes especificos, sendo
comercializados na propria regido, as vezes alcancando .outros
municipios.

Na relacao empresas rurais com clientes, foram detectadas no
estudo-piloto varias restrigdes de mercado, como baixo consumo de
leite e derivados e de outros produtos no municipio, pequeno
nimero de clientes para o principal produto (leite) e a
impossibilidade de os produtores colocarem precos em seus
produtos. Estas restrig¢des interferem diretamente nas os pregos
dos produtos e, consequentemente, nos lucros das empresas. Varias
alternativas poderiam ter sido tentadas como a industrializacgao
do leite, com o fim de explorar outros mercados, diversificacao
com produtos nao tabelados e a exploracao de outros mercados para
Os outros produtos n&o pereciveis. Destas o empresario tem
adotado a alternativa de explorar outros mercados para os suinos,
feijao, bezerros, matrizes e gado de corte (descatte). Este
comércio é realizado com clientes de municipio vizinhos, onde
procura-se alcangar melhores precos. Observou-se que o empresario
esta a todo tempo "promovendo", verbalmente, o que tem disponivel
para venda, utilizando-se sempre de um telefone para contactar
clientes de outros municipios e solicitar a amigos que divulguem
0 interesse dele em comercializar seus produtos. Esta & uma
postura estratégica de desenvolvimento especificamente denominada
desenvolvimento de mercado, segundo OLIVEIRA (1988). Com esta

postura o empresario procurou maiores vendas, levando seus




produtos a novos mercados.

Outro aspecto a se considerar na interagdo empresa Murici-
clientes €& a visdo que o empresario tem da segmentacio do
mercado, ou seja, ajustar seus produtos a preferéncia de um
determinado segmento do mercado. O padrdo racial imprimido visa a
redugcao de custos de manutencdo e o alcance de um maior segmento
deste mercado. O empresario comenta:

"Para valorizar minha produgdo eu procuro sempre
melhorar o gado, colocando bons reprodutores".

Verificou-se no estudo-piloto que a variavel fornecedores
apresentou ameagas as empresas rurais do municipio. Dentre estas
estao a oferta de mao-de-obra, deficitaria em termos
quantitativos e qualitativos, baixas ofertas de mecanizacao
agricola e de méo—deﬁobra especializada. Para o empresario, estas
nunca constituiram ameacas a sua empresa, pois se os preg¢os de
materiais e insumos do municipio n3ao sdo satisfatdérios, ele os
compra em outra cidade. O mercado de maguinas agricolas também se
situa em outro municipio, porém o empresario tem facilidade nao
s6 para adquiri-las, como também para recrutar mao-de-obra
especializada.

Ainda com relacao a variavel fornecedores, foram
identificadas algumas oportunidades, como a disponibilidade de
crédito, existéncia de uma cooperativa de crédito no municipio,
assisténcia técnica gratuita e mudas de esséncias florestais

gratuitas. Destas, a assisténcia técnica gratuita, é uma das que
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O empresario ndo reconhece como sendo umavoportunidade ja que
nunca se beneficiou dela.

“Tem a EMATER, mas pouco resolve pois a gente chama e

eles nao vém. Na parte de assisténcia veterinaria eu

pago um particular”.

A interacao empresa com fornecedores de crédito sempre foi
boa, afirma o empresadrio, porém, apos a implantacdo do sistema de
corregao monetaria plena, ele perdeu a coragem de contrair
empréstimos e depde:

"0 Banco do Brasil foi uma mde que nés tivemos antes

destes governos de agora, antes do Joao Figueiredo

pois, depois dele atrapalhou tudo. Ele ja foi um
pesssimo governo para nds".

Observou-se também que o empresario tem usufruido das
oportunidades oferecidas pela cooperativa de crédito, como
confirma em seu depoimento.

"A Cooperativa de Crédito é um banco muito bom para

todo mundo, principalmente para quem precisa. Se a

pessoa esta precisando de um dinheiro rapido nao tem

burocracia, & rapido, & uma beleza. E uma das melhores
coisas 'que o municipio possui. E uma coisa que deu
certo demais".

Nos ultimos anos ocorreu um incentivo ao reflorestamento no
municipio. Esta foi uma oportunidade para as empresas se
prevenirem de madeira para consumo prdéprio e para venda no
futuro. Além destas vantagens, as mudas foram doadas pela

Prefeitura Municipal e pela Cooperativa. Destas mudas o Sr.

Benito plantou 2.000 em sua empresa, para utilizacao prdopria. Nao
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plantou mais, por ter um certo preconceito quanto ao eucalipto,
como se pode‘notar em seu depoimento:

"Eu plantel 2000 covas, mas acho que ndo devo plantar
mais, pois o eucalipto tira muito o esterco da terra e
diminui a agua‘.

A concorréncia identificada através do estudo-piloto foi em
relacdo a mecanizagdao agricola e miao-de-obra especializada.
Quanto a estas, o empresario afirma que nunca constituiram
ameacas a sua empresa, uma vez que se utiliza muito pouco de
mecanizacao agricola e que sempre teve muita facilidade pdra
recrutar mao-de-obra especializada.

Para o empresario, o ITR é um imposto justo e barato, niao o
percebe como ameaca a sua empresa. Existiu neste caso, um viés
entre a percepgao dos informantes do estudo-éiloto e a percepgao
do empresario. A visdo do empresario é mais correta sob o ponto
de vista do autor.

Quanto ao tabelamento dos produtos agricolas abaixo da
realidade, principalmente o caso do leite o empresario comenta:
"Acho que, quando ele estava tabelado era melhor para

nos, agora que ele nao esta tabelado, seu preco esta
muito ruim. Antes, um litro de leite dava para comprar

um qullo de racao e ainda sobrava dinheiro e agora a
racao esta mais cara do que o leite".

Diante desta ameaca o empresario tem procurado diminuir a
utilizagéd de racao comercial, para ele tira-se um leite '"mais

suave", quase sem nenhuma despesa, explorando melhor as

pastagens, o sal e minerais.

CENTRO de DOCUMENTAGAQ
CEDOC/DAE/UFLA
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Mais uma vez constata-se a pPreocupagao do empresario em
manter o equilibrio dos fluxos de receitas e despesas 0 que se
caracteriza como uma postura estratégica de manutencdo, ou seja,
voltada para o objetivo lucro. Entretanto, a médio prazo, este
comportamento podera vir a prejudicar o desempenho zootécnico do
rebanho, provocando a queda nos indices de natalidade e

int .rvalos entre partos, situacdo nio percebida pelo empresario.

4.2.6. Conclucao do Caso Murici

A empresa Murici atingiu um crescimento econdmico bastante
expressivo durante o periodo considerado por este estudo. Este
foi maior na década de setenta e persistiu, de forma ainda
significativa, na década de oitenta.

O empresario estabeleceu e alcangou os objetivos de lucro e
crescimento, identificados em quase todas as suas atitudes.

No inicio do periodo considerado por este estudo a empresa
ja contava com o predominio de pontos fortes. Mesmo assim, o
empresario continuou a desenvolvé-los e procurou minimizar os
pontos fracos. Este predominio de forgcas positivas, aliado a
intensa busca de lucro demonstrada pelo empresario, exerceu um
papel de alavancagem para a sua evolucdo econdmica.

A empresa foi influenciada por todas as variaveis do
ambiente geral, sendo que as politicas e econdmicas exerceram

maior influéncia no comportamento estratégico e no indice de
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crescimento.

O empresario apresentou maior percepcao as variaveis
politicas, econdmicas, demograficas e ecologicas. O maior
-aproveitamento das oportunidades se deu com relacao as variaveis
-politicas, mais especificamente & politica de crédito rural da
década de setenta. O empresario percebeu e se defendeu das
ameacas do ambiente geral, exceto quanto as do contexto legal.

Com relacao as variaveis tecnoldgicas ele apresentou pouca
percepcao, pois decidiu expandir a empresa com o acréscimo de
novas areas, ao invés‘de investir em tecnologia.

Na interacao empresa Murici-ambiente operacional reside mais
uma resposta ao crescimento econdmico da empresa, pois esta
aproveitou de quase todas as oportunidades, esteve imune a muitas
ameagcas e, diante daquelas as quais se expds, desenvolveu
estratégias como forma de defesa. A imunidade da empresa as
ameagas deveu-se ao seu tamanho e ao volume de negocios, os quais
a colocou em posicao de vantagem competitiva.

.A empresa n3o assumiu uma postura estratégica especifica, e
sim uma combina¢do de duas, a postura estratégica de manutencio e
a de desenvolvimento, esta ultima caracterizada pela
diversificacdo de exploracdes e pelo desenvolvimento de mercado.

Finalmente, considera-se que o crescimento economico
atingido pela empresa foi devido as estratégias positivas
implementadas, das quais se destacam:

- expansao da empresa como forma de obter maior volume de
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negocios;

- diversificar, para aumentar o volume de negocios, aproveitar os
recursos disponiveis e diminuir riscos;

- priorizar da comercializacio para obter maiores lucros;

- alcance de escala de producao e, consequentemente, maior

capacidade financeira; e

- expansao do mercado da empresa.

4.3. 0 Caso Pau-d'dleo

-

4.3.1. Caracterizacdo da Empresa e Empresario

A empresa explora atualmente uma area de 80,6 ha, sendo que
34,1 ha sdo proprios e adquiridos por herangca e 46,5 ha sao
arrendados. Esta localizada a uma distancia de 4 km da sede do
nunicipio.

Sr. Camilo tem 48 anos, possui a quarta serie do primeiro
grau e reside na sede do municipio, permanecendo na empresa
durante todos os dias da semana. Tem sua fonte de renda somente
nas atividades agropecuarias das quais esteve afastado de 1970

gté 1974, Para retornar a elas, vendeu 18,6 ha de terra afim ce

gapitalizar a empresa.




4.3.2. Evolucao Historica

Em 1964, o sr. Camilo iniciou um empreendimento rural na
area de pecuaria leiteira. Este comeco se deu em uma area de 34,1
ha de terras herdadas por sua esposa. Posteriormente, o sr.
Camilo incorporou ao seu patrimonio mais 18,6 ha afastados da
sede e recebidos como heranca de seus ancestrais. A empresa
Passou entao a contar com uma area de 52,7 ha de terra, uma casa
sede, um paiol, um curral, uma casa de despejo e pastagens bem
divididas porém, infestadas de ervas daninhas.

Em 1970, data de interesse para este estudo, a empresa
contava com um rebanho bovino de 25 cabe¢as e uma producgao de 50
litros de 1leite de média diaria. Para atingir este nivel o
empresario teve que se utilizar do crédito © qual o levou a um
endividamento insustentavel. Em fungcao deste, em 1971, foi
¢brigado a vender todo o rebanho e arrendar suas terras e, como
alternativa para garantir a sobrevivencia de sua familia, o sr.
Camilo se empregou em um laticinio na sede do municipio onde
permaneceu por quatro anos, retornando a atividade de pecuarista
em 1974 sb que, para isso, foi necessaria a venda de 18,6 ha de
Berra para a aquisigdo de gado.

Apos este retorno, a area da empresa foi novamente ampliada
através do arrendamento de 37,2 ha de terra contiguos 3 sede.
Novos investimentos também foram feitos a fim de melhorar a

infra-estrutura e, atualmente, a empresa conta com a casa sede

107
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antes existente, um paiol novo, um estabulo, um rancho, dois
silos e dois agudes. No que 'se refere a pastagens o sr. Camilo
formou areas com capim-gordura e brachiaria e preservou algumas
areas onde predomina a vegetagao nativa de campo. No que se
refere a area de produgdo o empresario possui atualmente 35
cabecas de gado com uma producdo média de 90 litros de 1leite

diarios, isto, contando com animais de terceiros emprestados a
sua empresa. .

Ao ser interrogado se obteve sucesso no empreendimento o
empresario comenta:

"Considerando este espaco de tempo, acho que fui bem

sucedido em funcdo da estrutura que encontrei para

produzir. Antes a produgdo era de 50 litros para tras,

agora tiro mais de 90 litros didrios. Acho que eu

poderia ter conseguido mais, pois hoje tenho gado de

outras pessoas, o rebanho ainda ndo estd estabilizado".

O empresario foi interrogado também sobre seus lucros atuais
em relacao ao passado, este depde:

"Em termos de lucro acho que nao tenho, pois nao estou

vendo nada. A gente vive de teimoso e porque nao sabe

fazer outra coisa, pois o leite ndo da nada".

O Quadro 10 mostra que a empresa Pau-d'dleo apresentou, no
periodo de interesse para este estudo, uma evolucao econdmica

pouco significativa, podendo-se afirmar que foi quase nula, como

se pode comprovar na discussao a seguir.
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'QUADRO 10. Variacdo Patrimonial da Empresa Pau-d' oleo.

Itens Unidade 1970 1991 Varlacao
Area aa propriedade ha 52,7 34,1 (- 18,6)
Casa sede 1 1 1 -
Estabulo 1 - 1 1
Silos 1 - 2 2
Paiol : 1 1 1 -
Rancho A 1 - 1 1
Curral 1 1 1 -
Acude 1 - 2 2
Gado cab 25 35 10

FONTE: pesqulsa (1991).

Observou-se um crescimento em termos de infra-estrutura, na
qual o empresario construiu um estabulo, um paiol, um rancho e
dois silos, todos estes pequenos e bastante rasticos. Ocorreu
também um crescimento do rebanho, embora pouco significativo. Em
contrapartida a area da empresa reduziu de 52,7 para 34,1 ha ou
seja uma diminuicdo de 18,6 ha, a qual seria suficiente para
anular o crescimento observado na empresa. A produgao de leite
cresceu de 50 1litros diarios para 90, porém este nivel de
produgao tem sido alcancado com a utilizacao dé animais de

terceiros.
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4.3.3. Objetivos Empresariais

Os objetivos genéricos de uma empresa si3o definidos um nivel

estratégico, assim as andlises deste topico serdo centradas nos

depoimentos do empresario.

A0 ser interrogado sobre seus objetivos ao iniciar na
atividade de agropecuaria, o empresario fez o) seguinte
depoimento:

"Agente pensa: quando eu fizer um pé de meia as vezes
€u posso comprar ‘um peda¢o de terra ou até mesmo alugar

um,

a fim de expandir, para criar mais gado, mas nao

tive condigoes, ficou naquela mesma base".

Vée-se neste depoimento que o empresario teve em mente o

desejo de crescer. Este objetivo para ele significava a expansao

de areas, aumento do volume do rebanho e, consequentemente,

aumentar

oo~

a producao. No entanto, segundo suas palavras: ‘nao

atingi meu objetivo que era crescer".

4.3.4. Analise Interna

Neste topico serdo identificados os pontos fortes e pontos

fracos
fatores.
Os
maioria,
rotacao

melhorar

da empresa bem como serda analisado o predominio deste

w

o

solos da empresa Pau-d'Gleo apresentaram-se, em su
com baixa fertilidade. O empresario tem-se utilizado ds=
de culturas, adubacao quimica e organica comoc formas de

estas condigoes de fertilidade.
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Ja quanto a topografia, a empresa apresenta-se com
@proximadamente 60% das areas onduladas e o restante montanhosa.
A empresa esta situada a uma distdncia de trés quildmetros
da sede do municipio, este é um dos seus pontos fortes, porém,
por outro lado, fica muito exposta a furtos.

As aguadas atualmente sdo boas, mas, segundo o empresario,
ja foram deficientes pois eram "fundas" e a empresa nao contava
com represas.

A estrada que liga, a empresa a sede do municipio sempre foi
ruim. Segundo o empresario, no verdo sempre foi dificil trafegar
até com carros-de-boi. Para ele, se tivesse uma estrada melhor os
resultados poderiam ter sido melhores.

A empresa nunca possuiu energia elétrica e a inexisténcia
desta, segundo o empresario, ®nao faz falta".

Quando a empresa teve inicio, a infra-estrutura fisica
existente era de uma casa sede, um paiol velho, um curral e uma
casa de despejo. As pastagens eram bem divididas porem,
infestadas de ervas daninhas. Segundo o empresario este era um
ponto fraco que havia.

A empresa nao teve dificuldades no recrutamento de mao-de-
¢bra rural. A empresa estd muito proxima do municipio o que
facilita este recrutamento.

A participacdo da mao-de-obra familiar s& ocorreu
ﬁfetivamente na empresa ha trés anos, com a presenga de seu

filho. Antes disso este s0 o ajudava em periodos de férias e fins
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de semana.

O empresario afirma qué sempre teve facilidade paré‘ captar
recursos financeiros. Neste periodo nunca se livrou das .dividas,
isto porque sempre teve muitas dificuldades financeiras e afirma:
"eu luto toda vida devendo"

Segundo o empresario ele ndo tem muita tradigdo na atividade
agricola, pois, apesar de descender de familia de agricultores,
seu pai morreu antes de ele nascer e, em consequéncia disso, ndo
teve oportunidade de aprender mais.

Dos fatores citados, o que mais favoreceu a sua empresa foi
a distancia da seéde do municipio e, a que mais prejudicou foi a
falta de recursos financeiros, quanto a este problema o

entrevistado afirma:

"Muita coisa que a gente sabe fazer e precisa fazer,
nao tem jeito, por falta de dinheiro".

O predominio das forcas internas estdao resumidas no Quadro
Analitico 11. Este mostra o acentuado predominio dos pontos

fracos sobre os pontos fortes existentes na empresa.
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QUADRO 11. Analise Interna da Empresa Pau-d'oleo.

Fertilidade dos solos

Topografia

Aguadas

Distancia do mercado consumidor
Energia elétrica

Infra-estrutura fisica

Disponibilidade de méo;de-obra
Participacao da mdo-de-obra familiar
Disponibilidade de crédito
Disponibilidade de recursos financeiros
Adequagao das atividades a topografia |

Tradi¢dao na atividade

FONTE: Pesquisa (1991).

4.3.5. Analise Externa

Ponto Ponto
Forte Fraco
e ;-—
X
X
) 4
X
X
X
X
X
X
X
X

A interacao empresa Pau-d'Gleo e ambiente esti resumida nos

Quadros 12 e 13. A discussao sera elaborada

quadros e depoimentos do empresario.

em funcao destes.
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QUADRO 12. Interacao Empresa Pau-d'dleo e Ambiente - Oportuni-

dades.
Oportunidade Percebida pelo Comportamento
a Empresa Empresario do Empresario
Oportunidades do Ambiente D e ceemmmmee- ----
Sim  Nao Sim Nao Aproveitamento
Sim Nao
Disponibilidade de técnicas modernas X X X
Politica de crédito agricola (década
de 70) X X X
Inflagao moderada na década de se-
tenta X X X
Lei de anistia sobre os emprestimos
agricolas X X X
Programas de eletrificagao rural -
Minas Luz e Iluminas X X X
Aptidoes naturais favoraveis a in-
troducao a outras atividades X X X
Assitencia técnica gratuita X X X
Mudas gratuitas para reflorestamento X . X X
Disponibilidade de fornecedores de
crédito no municipio X X X
Existéncia de uma cooperativa de
crédito no municipio X X X
Incentivos dados aos produtos agri-
colas de exportagao X

FONTE: Pesquisa, 1991.
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QUADRO 13. Interagdo Empresa Pau-d'Sleo e Ambiente. - Ameacas.

Ameacas do ambiente

Ameagas
a Empresa

Sim

Nao

Percebida pelo i
Empresario

Sim Nao Defesa

e e men----—o

Sim Nao

‘Comportamento
;Ehpresério

[ R

Inexistencia de politica agricola
consistente

Politica de assisténcia técnica im-
posta de "cima para baixo"

Tabelamento dos produtos agricolas
principalmente do leite

Importacao de produtos agricolas

Inexisténcia de politica de controle
de pregos de insumos

Altas taxas de inflagao na década de
oitenta

Leis trabalhistas incompativeis com
a remuneragao dos pecuaristas

Legislacao de ICMS sobre o leite
Falta de estrutura de moradia, edu-
cagao, saude, lazer, comunicagiao e
transporte no meio rural

Exodo rural

Baixo nivel de alfabetizagao dos
trabalhadores rurais

Ocorrencia de geadas
Ocorreéncia de veranicos
Rigor do inverno

Baixo consumo de leite e derivados
e de outros produtos no municipio

X X

(Continua...)
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Ameagas Percebida pelo Comportamento do
a Empresa empresario empresario

Ameagas do ambiente sreeseccenca eeecrcrecnne. meeerescvnce-
Sim  Nao Sim Nao Defesa

Sim Nao

Pequeno nimero de clientes para o

principal produto (leite) no munici-

nicipio X X X

Impossibilidade dos produtores colo-

carem pregos em seus produtos X X X

Corregdo monetaria plena sobre fi-

nanciamentos agricolas na década .de

oitenta : X X X

Oferta de mao-de-obra rural defici~

taria em termos quantitativos e

qualitativos X

Distancia do mercado fornecedor de

maquinas agricolas e assistencia

técnica X X X

Precos de materiais e insumos pouco

competitivos X X X

Baixa oferta de mecanizagao agricola X

Concorrencia de servigos de mecani-

zagao agricola X

Concorrencia de mao-de-obra especia-

lizada X

Valor do Imposto Territorial Rural

(ITR) X

Tabelamento de precos agricolas X X X

FONTE: Pesquisa, 1991.
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4.3.5.1. Ambiente Geral

Dentre as inovagodes tecnologicas no campo da agropecuaria,
identificadas no estudo-piloto, a empresa Pau-d'dleo introduziu
pastagens melhoradas, capineiras, silagem e selecdo de rebanho.
Quanto a agricultura, a empresa introduziu sementes selecionadas,
plantio em linha, adubacio quimica no plantio e em cobertura.

As técnicas introduzidas indicam que o empresario teve a
visdo de adaptar sua eémpresa ao presente e nao para resolver
problemas futuros, conforme seu depoimento:

"Se for indo do jeito que vao as coisas, no futuro, o
produtor vai deixar o seu negocio, porque fazer uma
coisa que vocé ndo esti vendo resultado nao e facil. Eu

faco as coisas visando o presente, pois precisa
melhorar o ontem e n3o o amanh3i".

A politica de crédito agricola apresentou dois momentos
distintos. A década de setenta, marcada por oportunidades e, a
década de oitenta, com o corte dos subsidios, por ameacas. Diante
da politica de crédito com juros subsidiados, o comportamento do
empresario foi de aproveitar esta oportunidade como se pode ver
em seu depoimento:

"A politica de crédito agricola dos anos setenta ajudou
muito pois eu usei muito. Dava para manter pois o banco
ajudava muito, a gente fazia um emprestimo e, na hora

do pagamento, se ndo tinha dinheiro fazia outro
emprestimo para pagar a divida anterior".

Na década de oitenta, com o advento da correcac monetaria

Blena sobre os financiamentos o empresario continuou utilizando-

je do crédito agricola, s6 que em empréstimos a curto prazo.
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"0 ultimo financiamento que fiz foi em 1986, diminui as
areas de plantio e quando preciso de dinheiro para
rogcar pastos eu vendo gado".

A inexisténcia de uma politica agricola consistente,
identificada como uma ameaca is empresas rurais, foi percebida
pelo empresario porém este ndo encontrou formas de se defender,
como se pode confirmar em seu depoimento.

"Os produtores rurais estdo sem rumo diante de tanta

incerteza. Deu este plano agora - o Plano Collor - os

pre¢os do 1leite foram congelados, os da ragao nao
foram, noés temos de deixar de fazer as coisas que
poderiamos fazer".

A empresa nao foi afetada pela ameaca da inexisténcia de
politicas de desenvolvimento social do meio rural pois esta muito
proxima a cidade e goza dos beneficios oferecidos a area urbana,
como educagao, saude e lazer.

A politica de assisténcia técnica imposta "de cima para
baixo" nunca se constituiu em ameaga a empresa. Segundo o
empresario, ele foi até muito favorecido por esta assisténcia e
afirma: "Nunca tive problemas com a assisténcia técnica".

Os altos indices de inflacdo presentes na década de oitenta
até os dias atuais foram percebidos pelo empresirio como ameaca,
e comenta:

"A inflag¢do ndo traz beneficios para ninguém, porque os

prec¢os do gado ficam parados enquanto os outros precos

sobem. Eu ndo tive beneficios nenhum com a inflacgao

pois tudo que eu fazia ela comia".

A alternativa encontrada pelo empresario para se defender

desta ameag¢a foi economizar, como se pode confirmar com o seu

seguinte depoimento:
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"Quanto a inflagdo, para que meu capital ndo  fosse
corroido, economizei, deixei de fazer coisas para nao
recorrer a financiamentos, gastei o minimo que podia e
procurei arrumar gado com terceiros para aumentar a
renda". ‘

Baseado neste depoimento, observa-se que houve muito esforgo
em reduzir ao maximo os custos, para Qque a empresa possa
subsistir. Segundo OLIVEIRA (1988), esta €& uma postura
estratégica de sobrevivéncia. Esta postura & adotada quando o
ambiente e a empresa estao em situacao inadequada ou seja,
ameacas externas e pontos fracos internos.

Os incentivos dados aos produtos agricolas de exportacdo nao
se constituiram em oportunidades a empresa pois a regido nio
apresenta aptiddes para tais culturas.

Ameagas as empresas rurais como o tabelamento e importacao
dos produtos agricolas tém o mesmo objetivo que & o de controlar
a inflagcao. Enquanto isto, ndo existe um tabelamento dos precos
dos insumos gerando uma desproporcao entre estes e os pregos dos
produtos agricolas o que se constitui em ameaca as empresas
rurais. Para se defender destas ameagcas o empresario procurou
reduzir a compra de racao industrializada e de adubos quimicos
que sao os insumos que mais oneram as empresas rurais.

"No que se refere a racao, fago um meio de preparar com

(o} milho produzido na fazenda e com concentrado

comprado. Se for wutilizar a ragao comprada da

cooperativa, o dinheiro fica todo la. Hoje o pregco do
adubo esta mais ou menos controlado, um saco de adubo

esta por um saco de milho, mas tem epoca que nao esta.

Com o adubo quimico eu também uso o esterco de curral
para reduzir os custos".
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Este depoimento mostra que O empresario tem um principio
gerencial e que a empresa deve subsistir mesmo que as medidas
adotadas afetem os niveis de producao, porém os lucros, apesar de
pequenos, sao preservados.

A postura adotada pelo empresario visou buscar o equilibrio
dos fluxos de receitas e despesas, para atingir os alvos
desejados de lucro e participagdo no mercado. Segundo OLIVEIRA
(1988), esta caracteriza-se como uma postura estratégica de
manutengao.

Apdos o plano c;uzado, varios empresirios rurais foram
anistiados de suas dividas contraidas enquanto vigorava este
Plano. Esta anistia foi uma oportunidade para os empresarios
rurais, principalmente para os pequenos e médios, no entanto, o
sr. Camilo nao usufruiu deste beneficio, conforme seu depoimento
a seguir:

"Bu levei tinta com a anistia pois eu paguei a divida,

depois os outros foram anistiados. Eu tive que vender

gado e tive varias consequencias desastrosas".

Constatou-se no estudo-piloto que a legislagdo trabalhista
foi uma ameaca as empresas rurais do municipio, devido a ma
remuneragao do setor leiteiro. O empresario percebeu que esta foi
uma situacdo de ameaca a sua empresa, porém nd3o apresentou
nenhuma alternativa de defesa contra a mesma, conforme indica seu
depoimento:

"E bem apertado para o produtor pagar oOs - encargos

trabalhistas, hoje mesmo esta gastando treze litros de

leite para pagar um dia de um empregado. Acho que
aperta bastante no nosso meio, porque para os gue
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trabalham para a gente nds damos muito favorecimento.
L 4 » -~

Pago o minimo mas nao pago encargos".

O empresario percebeu que a legislacdo do ICMS que
determinou a incidéncia deste imposto sobre o leite, veio a se
constituir numa ameaga a sua empresa, porém nao encontrou formas
para se defender desta. Uma alternativa seria a industrializacio
ou a venda direta ao consumidor, porém, nenhuma destas foi
tentada apesar de queixar da situagdo, como se pode ver em seu
depoimento.

"0 ICMS afetou ‘porque nds estamos vendendo o leite

barato e o consumidor pagando caro por ele. O leite &

uma das piores coisas para se ganhar dinheiro, mas a

gente vive dele!"

Detectaram-se duas oportunidades que visavam o
desenvolvimento social do meio rural, através dos programas de
eletrificacao, Minas Luz e Iluminas. Estas oportunidades do
ambiente nao se constituiram como tal para a empresa Pau-d'éSleo
uma vez que o fator interno - financeiro - limitou o seu aprovei-
tamento, como se confirma a seguir no depoimento do empresario:

."Ndo me beneficiei dos programas de eletrificacédo
rural, pois eu nao tinha condi¢des na época, eu estava
muito apertado financeiramente. Preferi ficar sem ela

do que correr o risco".

o baixo nivel de alfabetizacao e conhecimento dos
trabalhadores, uma questao social, proporcionou mao-de-obra rural
de baixa qualidade. A empresa Pau~d'dleo ndo foi afetada por esta
ameaca, pois €& o empresario que assume a frente de todas as

atividades na empresa, organizando-as e controlando-as

diariamente.
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A ameaca do éxodo rural ndo afetou a empresa, ja que esta se
localiza muito préximo a cidade. Isto facilita o recrutamento de
mdo-de-obra em face & maior disponibilidade.

Dos fatores naturais os que mais afetaram e afetam a empresa
sdo os veranicos e as geadas. Quanto aos veranicos, segundo o
empresario, nada se tem a fazer para se defender dele. Ji as
geadas, segundo ele, ndo afetam a empresa, pois ji esta preparado
para quando ela vier, “"parece que o ano que nio forma geada é
pior". Na verdade, as geadas afetam a empresa, mas é um fendmeno
tao comum que o empresirio ja montou um sistema de defesa através
da utilizacao de silagem.

Os fatores naturais do municipio restringem algumas
atividades agricolas, porém favorecem a introducdo de outras as
quais exigem um clima frio, proporcionando desta forma
‘oportunidades para as empresas diversificarem sua producao. Na
tentativa de aproveitamento o empresario cultivou
hortigranjeiros, porém foi mal sucedido nos aspectos comerciais,

ou seja, ndo alcangou pregos que cobrissem os custos.
4.3.5.2. Ambiente Operacional

A producao na empresa Pau-d'dleo & representada pelo leite e
pelo o milho, para os quais tem como cliente a cooperativa local,
pelo feijdo e o pelo gado de descarte, tendo estes como clientes

os varejistas do municipio.
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Na relacdo empresas rurais com clientes foram detectados no
estudo-piloto varias ameacgas, representadas pelo baixo consumo de
léite e derivados e de outros produtos, pequeno numero de
clientes para o principal produto (leite) e a impossibilidade dos
produtores colocgrem pre¢os em seus produtos. Estas restrig¢des
agem diretamente sobre os precos dos produtos, consequentemente,
sobre os lucros da empresa. Varias formas poderiam ter sido
tentadas para se defender destas ameagas, como industrializacgdo
do leite, com o fim de explorar outros mercados, diversificacdo
com produtos nao tabelados e a exploracdo de outros mercados éom
produtos nao pereciveis. Quanto a estas alternativas o
comportamento do empresario foi o seguinte:

Tentou-se a diversificacdo com outras culturas introduzindo
olericolas. Foram realizados plantios por dois anos consecutivos.
No primeiro ano a empresa nio obteve lucro e, no segungo,
conseguiu um pequeno lucro, porém o parceiro teve prejuizos. Com
estes exemplos o empresario desistiu da diversificacido, co&o se
comprova em seu depoimento:

"Ja pensei em partir para este campo da olericultura

mas com estes exemplos figquei com receio e desisti.

Para ficar ruim, fico onde estou".

o empreSério nunca pensou em explorar outros mercados
ficando a mercé dos pregos impostos pela cooperativa. Esta nao 6
wma postura empresarial, ja que o correto deveria ser a busca de
melhores precos para seus produtos. Quanto a isso, o empresério

8¢ dueixou dos precos e da cooperativa, conforme a sequir:
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"0 prego do leite, eu culpo muito a cooperativa que

tinha que fazer pressdo pois ela é do produtor e tinha

que defender os direitos do produtor".

A dependéncia que existe entre sua empresa e a cooperativa é
muito grande em funcdo dos beneficios aparentemente oferecidos
por ela, ou seja financiamento do custeio mensal da empresa rural
e da familia através de insumos e alimentos. Na verdade o leite &
entregue diariamente e s6 & pago no final do més, ou seja, os
beneficios oferecidos pela cooperativa sdo pagos diariamente pelo
produtor, através do fornecimento didrio do leite. Entretanto,
este tipo de beneficio ndo é oferecido pelos outros laticinios.

"Nao tentei explorar outros mercados porque eu gosto da

cooperativa e também aquilo 14 é da gente, da vantagens

para a gente, pois tem veterinario e técnico agricola.

Tem de tudo, racao, alimentacdo humana, tem tudo 1a".

Nem mesmo a industrializacdo foi tentada apesar de ter sido
pensada. Segundo afirma o empresario, esta seria uma alternativa
que lhe daria mais lucro, pois ja fabrica um queijo diariamente e
pode constatar isto. Porém, ndo prosseguiu com essa idéia, por
nao ter instalac¢des, pela limitacio do mercado local e porque sua
producao nao justificaria a exploracdo de outros mercados.

Esta €& mais uma situacdo em que as limitacdes internas
impediram | o empresario de aproveitar as oportunidades do
ambiente,'

Foram constatadas, no estudo-piloto, varias ameacas advindas

da variavel fornecedores. Destas, somente a distancia do mercado

fornecedor de maquinas agricolas e a existéncia de poucos
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fornecedores de materiais e insumos constituiram-se em ameacas a
empresa Pau-d'Oleo. Estas ameacas geram a elevacdao dos precgos,
tornando-os pouco competitivos. O proprio empresdrio concorda com
isso, porém, continua comprando aos precos praticados na praca
local. Esta €& uma postura pouco profissional, uma vez que o
correto seria buscar melhores precos para o alcance do objetivo
lucro. Veja-se o depoimento do empresario:

"Quanto ao mercado de maquinas agricolas, insumos e

materiais, sempre tive facilidades, o preco sempre

aperta. Os precos dentro do municipio sempre foram
satisfatorios, pois acho que eles fazem o que podem.

Ainda e preferivel comprar aqui, porque da valor ao

pessoal daqui, pois deixar de prestigiar o comércio

daqui sO ira desestimular. Mesmo que os precos daqui
sejam mais caros o frete nido compensa, O municipio
proximo tem os precos melhores do que aqui. Adubo, este

ano eu comprei la porque os precos estavam mais baixos

do que os da cooperativa. Pesquisei preco”. '

Neste caso ha uma questdo a considerar, que é o fato de o
empresario nado ter conseguido sair da condicdo de pequeno
produtor. Isto, as vezes, o impede de aproveitar certas
oportunidades devido ao volume de compras, tendo que se sujeitar
aos pregos altos praticados pelos fornecedores locais.

Ainda com relacdo a variavel fornecedores, foram
identificadas no estudo-piloto varias oportunidades oferecidas as
empresas rurais do municipio. Entre elas esta o fornecimento
gratuito de mudas para o reflorestamento, assisténcia técnica
gratuita, existéncia de fornecedores de crédito e a existéncia de

uma cooperativa de crédito. Todas elas foram percebidas e

aproveitadas pelo empresario. Por exemplo, o entrevistado plantou
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ém sua empresa 10.000 mudas de eucalipto, com o proposito de
consumo proprio e para venda, todas estas doadas pela prefeitura.

Para o empresario, ele se beneficiou muito da assisténcia
técnica gratuita tanto da cooperativa quanto da EMATER-MG. Ele
afirma que sempre foi bem atendido pelos técnicos e que é por
intermédio da tecnologia que vem se mantendo.

"Eu sou muito a favor da técnica. Eu acho que a técnica

€ que vem superando estes fanres de diféculdades que a

gente vem atravessando. Se nd3o fosse a técnica estaria

pior".

Para o empresario, a cooperativa de crédito o tem ajudado
muito, em funcdo da proximidade que esta tem dos produtores, como
se pode ver em seu depoimento: "Qualquer facilidade,que tem, nos
somos Os primeiros a saber".

A empresa nao foi influenciada nem positiva nem
negativamente pela variavel concorrentes.

Foram identificadas no estudo~-piloto duas ameacas
relacionadas a grupos regulamentadqres que foram o Imposto
Territorial Rural (ITR) e o tabelamento dos produtos agricolas. O
ITR, segundo o empresario, tem sido um imposto justo, nao sendo
uma ameaga a sua empresa. Neste caso existe uma discordancia
entre o ponto de vista do empresirio e os pontos de vista dos
informantes do estudo-piloto. A posicdo do empresario € mais
correta, pois este imposto, até o presente momento, nao tem
sobrecarregado as empresas rurais. Quanto ao tabelamento dos
produtos agricolas, este sim constituiu~-se em uma ameaca. Para

ele: "Ndo tem jeito, o que tem de se fazer & procurar aumentar a
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producdo, o pequeno niao tem jeito de falar nada".
A alternativa tentada pelo empresario foi a diversificacio
com olericolas, mas nido foi bem sucedido: "Parece que quando se

pPlanta um produto, todo mundo planta".
4.3.6. Conclusiao do Caso Pau-d'dleo

A empresa Pau-d'Gleo alcangou uma evolucao econdmica pouco
expressiva, no periodo considerado por este estudo. O crescimento
resgistrado ocorreu na década de setenta. Na década de oiteﬁta,
4 empresa apenas sobreviveu.

O empresario estabeleceu o objetivo de crescimento, e
tentativas na busca do alcance deste foram implementadas.

No inicio do periodo considerado por este estudo, havia um
predominio bastante acentuado de pontos fracos na empresa. O
empresario desenvolveu alguns pontos fortes, minimizou alguns
pontos fracos, porém persistiu o predominio de pontos fracos.
Esta situacao constituiu fator de limitacao ao aproveitamento das
oportunidades e a defesa das ameacas.

A empresa sofreu influéncia de variaveis tecnolodgicas,
politicas, econdomicas, legais e ecoldgicas, sendo que as
variaveis politicas e econdmicas exerceram forte influéncia,
tanto no crescimento, quanto na estagnacao da empresa. Em funcio
das ameagas apresentadas por estas duas variaveis, o empresério

teve que assumir posturas estrategicas de manutencao e
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sobrevivencia.

Ele apresentou maior percepcdo ias varidveis tecnolodgicas,
politicas, econdmicas e ecoldgicas do ambiente geral. Contudo,
esta percepcao nao implicou aproveitamento das oportunidades e
nem na defesa das ameagas, devido is limitacOes internas de sua
eémpresa, como tamanho e disponibilidade de recursos financeiros.
O empresario percebeu e aproveitou as oportunidades do
ambiente operacional. O mesmo nio ocorreu com relacao as ameacas;
houve percepgdo, porém, nem sempre o comportamento foi de defesa.
Isto ocorreu devido a existéncia de pontos fracos na empresa,
principalmente 3 limitacdo de recursos financeiros condicionados
pelo baixo volume de negdcios e pelo tamanho.

A empresa assumiu as posturas estratégicas de manutencao,
sobrevivéncia e desenvblvimento. Esta Ultima caracterizada pela
diversificacdo de  exploragdes primeiramente através de
blericolas, sem o.sucesso'esperado e, posteriormente, através de
reflorestamento para a qual aguardam-se os resultados.

Finalmente considera-se que o crescimento econdomico pouco
expressivo atingido pela empresa deveu-se as caracteristicas das
estratégicas implementadas. Destacam-se:

T reducdo de custos como forma de garantir a sobrevivéncia;

T equilibrio do fluxo de receitas e despesas como forma de
obtengao de lucro e participagao no mercado;

1 diversificacdo de exploragdo como forma de obter lucro.

128
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4.4. O Caso Quaresmeira

4.4.1. Caracterizacao da Empresa e do Empresario

A empresa Quaresmeira possui uma area de 176,5 ha dividida
em duas areas distintas. A sede de 77,5 ha foi adquirida por
compra no ano de 1973 e a outra, com area de 99,0 ha, foi herdada
recentemente. A sede esta localizada a uma distancia de 6 km do
municipio de Ibertioga.

Sr. Dionizio tem 46 anos de idade, possui a quarta série do
primeiro grau, sempre residiu na sede da empresa e tem a

agropecuaria como sua unica fonte de renda.

4.4.2. Evolucao Historica

Descendentes de produtores rurais, o Sr. Dionizio e sua
esposa tinham apenas algumas cabecas de gado nas terras de seus
pais. Com os recursos provenientes da venda de parte deste gado,
juntamente com outros originarios do crédito agricola obtido em
1972, o sr. Dionizio comprou 77,5 ha de terras cobertas por
vegetacdo nativa e desprovidas de qualguer estrutura. Desta forma
iniciou-se a empresa Quaresmeira.

O empresario comegou sua produgdaoc com instalacdes
improvisadas e com numero limitado de gado. Tal producdo fora

iniciada com 30 1litros de leite diarios, vindo a aumentar
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posteriormente com a utilizagd3o de crédito agricola tanto para a
compra de gado, quanto para investimentos em infra-estrutura de
produg¢do. Com isso, a empresa conseguiu atingir em 1980 uma
producao média diaria de 120 litros de leite, reduzida para 80
litros nos Gltimos anos.

Desde sua implantacdo a Quaresmeira nio foi ampliada, no que
se refere a compra de terras, a nio ser através da recente
incorporagaoc de mais 99,2 ha de terras provenientes de heranca.
Constataram-se, neste periodo, um crescimento da estrutura com a
construgao de uma casa sede, um estabulo, trés silos, uma wusina
hidrelétrica, um moinho hidraulico de fuba e formacao 30 hectares
de pastagens artificiais. Além deste patrimonio, o empresario
possui um automovel FIAT 147 e uma casa na sede do municipio, em
fase de acabamento.

Considerando-se o espaco de tempo de interesse para este
estudo, do ponto de vista do entrevistado, ele obteve sucesso em
seu empreendimento e o atribui & participacao de sua esposa. A
dependéncia que esta empresa tem da mio-de-obra familiar é muito
grande e a mulher participa intensamente das tarefas e das
decisoes.

Ao ser interrogado sobre a posicao atual dos lucros da
empresa em relacao ao passado, o empresario depoe: "acho que hoje
tenho menor 1lucro do que no passado e um dos fatores que tem
impedido € a falta de mao-de-obra".

Verifica-se neste depoimento que variaveis demograficas,
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como o é&xodo rural tem afetado a Quaresmeira. Esta nao tem
consequido superar a ameaca da pouca disponibilidade de mao-de-
obra e, ao invés de formular estratégias para facilitar o
recrutamento, o empresario optou pela alternativa de reduzir seus
niveis de producdo, ou seja, ajusta-los a capacidade de trabalho
existente na empresa.

O Quadro 14 mostra que a empresa Quaresmeira evoluiu
economicamente, no periodo de interesse para este estudo, muito

embora esta evolucdo nao tenha sido muito expressiva.

Ttens Unid. 1972 1991 variacao
irea da propriedade (compradas)  ha  77.5 1
asa sede 1 - 1 1
stabulo 1 - 1 1
ilos 1 - 3 3
sina hidrelétrica | 1 - 1 1
oinho hidraulico de milho 1 - 1 1
Casa na cidade (em construcio) 1 - 1 1
Veiculo FIAT 147 (1980) 1 - 1 1
Gado cab. 20 120 100

KONTE: Pesquisa, 1991.
Observou-se um crescimento econdmico, no que tange & infra-
@strutura da empresa, ou seja, uma variagao positiva para os

iltens casa sede, estabulo, silos, usina hidrelétrica e moinho

o

idraulico de milho. O patrimdnio do empresario, no que se refere
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a bens moéveis e imdveis, apresentou uma variagao positiva de um
veiculo e de uma casa na cidade em fase de construcdo. O mesmo
nao ocorreu com o item terra, isto €, neste periodo ni3o houve
aumento das terras por meio de compras e sim por heranca. A
construcdo da infra-estrutura se deu na década de setenta. Ji na
década de oitenta, a empresa nao apresentou crescimento, a nio
ser na evolugao natural do rebanho que apresentou, nas duas
ultimas décadas, um crescimento de 500%. A producao de leite da
empresa também apresentou um crescimento na decada de setenta de
30 para 120 litros diarios, o que representa um crescimento de
300%. Ja na década de oitenta, a producdo caiu para 80 litros de
média, o que representa uma queda de 33,3%.

Considerando-se o periodo de interesse para este estudo, a
producao de leite da empresa cresceu de 30 litros diarios para
80, o que representa um crescimento de 166,6%. Enquanto a
producao cresceu a este nivel, o volume do rebanho cresceu 500%,

significando que tecnologicamente a empresa nao evoluiu.
4.4.3. Objetivos Empresariais

Estes objetivos sdo definidos no nivel estratégico da
empresa. Neste caso procura-se identificar os objetivos genéricos
ga empresa Quaresmeira. Portanto, as analises seriao feitas com

base nos depoimentos do empresario.
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Ao se interrogar o empresirio sobre quais os objetivos que
ele estabeleceu ao iniciar nesta atividade, sua resposta foi a
seguinte: "A gente quando é jovem ainda, sé pensa em melhorar,
crescer".

Este depoimento ndo permite concluir sobre o significado das
palavras ‘"melhorar, crescer". Observa-se no meio rural que,
quando um empresario rural adquire terras, ele procura criar uma
infra-estrutura para torna-las produtivas e lucrativas e, se
possivel, dar suporte a aquisicao de outras 3reas, o que
significa crescer. O que ocorreu na empresa foi um crescimento da
infra-estrutura e também dos niveis de producdo. Isto permite
deduzir que o crescimento, também definido como expansdo por
Meyer em CHIAVENATO (1982), & um objetivo do empresario.

Segqundo o empresario ele tem conseguido alcancar seus
objetivos. Afirma, no entanto que ndo costuma estabelecer metas
ou subobjetivos, mas se contradiz, ao dizer que muda suas metas
em fun¢do de mudancas no ambiente. Veja-se seu depoimento:

"As vezes mudo, pois sempre tem mudancas, a pessoa ndo
espera o que vem. Voce fica naquela! Mas as vezes vem
outral!"

O que ele quis dizer é que o ambiente & incerto e mutavel e
flue o tomador de decisdes tem mudar seus rumos em fungao das

incertezas e das mudancas do ambiente,
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4.4.4. Analise Interna

A analise proposta neste topico consiste na apresentagao das

caracteristicas internas da empresa.

O empresario classifica a fertilidade dos solos de sua

mpresa como regular. Uma vez que eles enquadram-se na média de
ertilidade do municipio. Para melhorar estas condigdes, nada
em sido feito em termos de tecnologia. Os solos sao cultivados e
osteriormente empastados sem emprego de corretivos.

Cerca de 50% dos solos da eémpresa apresentam-se aptos a
ecanizagao. O restante apresenta uma topografia acidentada,
notivo pelo qual ainda permanece com vegetagao natural de campo.
As atividades desenvolvidas pela empresa, como afirma o
empresario estéo adquadas as condigdes de sua topografia. A

pecuaria e o tipo de agricultura praticada pela empresa sao

Q

ompativeis com a declividade predominante.

As aguadas, sempre foram boas tanto no que se refere a
qualidade quanto & quantidade. Uma comprovagao € que a empresa se
utiliza deste potencial para acionar dinamo elétrico e moinho de
fuba.

A energia elétrica existente é de geracio propria, porém sé
se presta a iluminacido, nio apresentando poténcia suficiente para
o|acionamento de motores e eletrodomésticos. Do ponto de vista do
eTpresério, a existéncia desta nao se caracteriza como um ponto
forte. Para ele, um maior potencial energético em sua empresa

tornaria mais facil a conducdo das atividades produtivas.
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O inicio das atividades de producao da empresa foi marcado

pela auséncia de infra-estrutura fisica e os solos eram cobertos

por vegetacao nativa de campo. Estes pontos fracos s6 foram

—

2liminados no decorrer da decada de setenta.

Segundo o Sr. Dionizio, as dificuldades para recrutamento de

ndao-de-obra rural e especializada sempre se constituiram em

pontos fracos da empresa.

M

A mao-de-obra familiar teve uma participacao bastante

fetiva na conducio das tarefas da empresa. Antes, com a

participacao das duas filhas e atualmente da mulher e do filho.

Segundo O empresario, ele teve bastante dificuldade

financeira e nunca obteve ajuda de terceiros. Os recursos

necessarios aos investimentos da empresa vieram de um banco da

rede oficial, atraves do crédito agricola.

A distancia da empresa i sede do municipio, ou seja, do

mercado consumidor para seus produtos é de 6 km. Para o Sr.

Dionisio, este & um ponto forte de sua empresa, além das

condigcoes de trafego da estrada que liga a empresa ao municipio,

as quais sempre foram boas.

O empresario tem tradicdo nas atividades que desenvolve pois

descende de agricultores. Este & também mais um ponto forte da

empresa.

Dos fatores citados, segundo o Sr. Dionizio, o ponto forte

d¢ maior relevancia para sua empresa foi a participacao da

familia e o ponto fraco que se constituiu em maior entrave foi a

pouca disponibilidade de recursos financeiros.




igual de pontos fortes e pontos fracos.

Fertilidade dos solos

Topografia

Aguadas

Distancia do mercado consumidor
Energia elétrica

Infra-estrutura fisica
Disponibilidade de mao-de-obra
Participacao da mao-de-obra familiar
Disponibilidade de recursos financeiros
Adequacao das atividades a topografia
Estradas

'radicao na atividade

FONTE: Dados da pesquisa (1991).

4.4.5. Analise Externa

resumida nos Quadros 16 e 17.

A interagdo empresa Quaresmeira e

A analise interna da empresa Quaresmeira esta

Quadro 15 onde se observa um equilibrio entre pontos

QUADRO 15. Analise Interna da Empresa Quaresmeira

...——————_—————-—.__—————-—.—-—___—-.-......-__—_.....—._...——_——.....-—.—._—————.—...———_———.—
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resumida no

pontos fortes, ou seja, foi identificado neste estudo um

Pontos

Fortes

ambiente

externo

fracos e

numero

__-....-_.———q—...——_——...—...-__——-...___—__—.—-——.—.———_—._._—.-._—__———...-_._—_—_———-n—

esta



Disponibilidade de técnicas modernas

Politica de crédito agricola (década
de setenta)

Inflagao moderada na década de se-
tenta

lei de anistia sobre empréstimos
agricolas

Programas de eletrificacao rural -
[luminas e Minas Luz

Aptidoes naturais favoraveis a in-
trodugao de outras atividades

Assisténcia técnica gratuita
udas gratuitas para reflorestamento

Disponibilidade de fornecedores de
grédito rural

Existencia de uma cooperativa de
rédito no municipio

]

—

ncentivos dados aos produtos agri-
plas de exportacao

(2]

FONTE: Pesquisa, 1991.
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QUADRO 16. Interacio Empresa Quaresmeira e Ambiente - Oportuni-

Oportunidade Percebida pelo Comportamento
a Empresa Empresario Empresario
Sim Nao Sim Nao Aproveitamento

Sim Nao
X X X
X X X
X X X
X
X X X
X X X
X X X
X X X
X X X
X X X
X
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QUADRO 17. Interacdo Empresa Quaresmeira e Ambiente - Ameacas

Ameagas Percebidas pelo Comportamento
a Empresa Empresario Empresario
Ameagas dO Ambiente - wnwen-- cnmcesccccccccw e LT T T T e
Sim  Nao Sim Nao Defesa
Sim Nao
Inexisteéncia de politica agricola
consistente X X X
Politica de assisténcia técnica im-
posta de '"cima para baixo" X X X
Tabelamento dos produtos agr{colas,
principalmente do leite X X X
Importagao de produtos agricolas X X : X
Inexistencia de politica de controle
de pregos de insumos X X X
Altas taxas de inflagao na década de
oitenta X X X
Leis trabalhistas incompativeis _com
a remuneracao dos pecuaristas X X X
Legislacao de ICMS sobre o leite X . X X
Falta de estrutura de moradia, edu-
cacao, saude, lazer, comunicagao
€ transporte no meio rural X X X
Exodo rural X X X
Baixo nivel de alfabetizacao dos
trabalhadores rurais X X X
Ocorrencia de geadas X X X
Ocorrencia de veranicos X
Rigor do inverno X
Baixo consumo de leite e derivados
e de outros produtos no municipio X X X

(Continua)
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QUADRO 17. Continuacio.

Ameagas do Ambiente

Pequeno numero de clientes para o
principal produto (leite) no mu-
nicipio

Impossibilidade de us produtores co-
locarem precos em seus produtos

Corregao monetaria plena sobre fi-

nanciamentos agricolas na década
de oitenta

Oferta de mao-de-obra rural defici-
taria, em termos quantitativos e
qualitativos

fornecedor de
assistencia

Distancia do mercade
maquinas agricolas e
técnica

Precos de materiais e insumos
competitivos

pouco

Baixa oferta de mecanizagao agricola
Baixa oferta de mac-de-obra agricola

Concorrencia de servigos de mecani-

¢agao agricola

Concorrencia de mao-de-obra especia-
lizada

Valor do Imposto Territorial Rural

(ITR)
Tabelamento de pregos agricolas

FONTE: Pesquisa, 1991.

Ameagas
a Empresa
Sim  Nao
X
X
X
X

X
X

X
X

X
X

X
X
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Comportamento

Percebida pelo
Empresario Empresario
Sim Nao Defesa
Sim Nao
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
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A discussdo a seguir sera elaborada conforme o conteudo

destes dois Quadros e os depoimentos do entrevistado.
4.4.5.1. Ambiente Geral

E composto pelas variaveis tecnologicas, politicas,
econdmicas, legais, sociais, demograficas e ecoldgicas.

A tecnologia wutilizada pela empresa conserva padroes
bastante tradicionais. O que se verificou como inovacao
tecnologica foi a utilizacio de silagem e pastagens artificiais,
© rebanho nao tem raca definida e as técnicas de manejo sao
também tradicionais. No campo da agricultura, a unica técnica
mais moderna empregada foi a utilizacao de fertilizantes
quimicos. O proprio empresario afirma que as técnicas empregadas
ém sua empresa nao sofréram mudancas.

"As técnicas sdo as mesmas, nio usei técnicas mais

modernas, pois a situacdo esta muito dificil, fica

caro".

Deduz-se deste depoimento que os fatores que estao limitando
O aproveitamento desta oportunidade sio os custos. A empresa nao
pode assumir custos elevados devido i existéncia do ponto fraco
"dificuldade de recursos financeiros", e assim o empresario
preferiu nao assumir os riscos e se colocou numa posigao de
defesa, ou seja, adotou uma tecnologia de baixo custo que nao
comprometesse a sobrevivéncia de sua empresa. A reducao de custos

€ uma postura definida por OLIVEIRA (1988) como estratégia de
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sobrevivéncia.

A politica de crédito agricola com juros subsidiados
praticada na decada de setenta exerceu um importante 'papel na
evolucao da empresa Quaresmeira, uma vez que o empresario
financiou parte do gado que possuia e, com estes recursos mais os
provenientes da venda de outra parte, comprou as terras. Além
desta finalidade o empresario continuou utilizando-se do crédito
agricola para aquisicao de gado, investimentos, custeios de
lavouras e aquisigdo de veiculo. O crédito agricola subsidiado
foi tao importante, a ponto de o empresario fazer a seguinte
declaracao:

"Se nao fosse o crédito agricola subsidiado, eu nao
estaria nesta situacao, estaria pior”.

Na perspectiva dos informantes do estudo-piloto, a politica
de crédito implementada na década de oitenta constituiu-se em
ameaga as empresas rurais, uma vez que os preg¢os dos produtos
agricolas nao foram corrigidos na mesma proporgao dos
financiamentos. Esta ameaca foi percebida pelo empresario, o qual
apresentou um comportamento de defesa, conforme se confirma em
seu depoimento:

"Com a correcao monetaria plena nunca mais financiei
nada, os juros sao bravos, nao aguento".

As vezes o poder politico com o propdsito de fazer
prevalecer a sua ideologia manifesta-se por intermédio dos orgaos
de assisténcia técnica para realizar mudancas no setor rural e

cria pacotes de desenvolvimento agricola muitas vezes incoerentes
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com as condi¢Oes internas das empresas. Isto & o que alguns
entrevistados do estudo-piloto citaram como ameaca e a
denominaram de politica de assisténcia técnica imposta de '"cima
para baixo". O sr Dionizio esteve diante desta ameaga, segundo
afirma, varias vezes, e seu comportamento foi de defesa, como se
pode confirmar em seu depoimento:

“Tentaram intgoduzir técnicas modernas muitas vezes

mas, como eu nao tinha condicao, eu falava que nao dava

para fazer".

A inexisténcia de uma politica agricola consistente foi
identificada como uma ameaca do ambiente as empresas rurais, por
englobar um seérie de outras questdes, como a inexisténcia de
politica de desenvolvimento social do meio rural, descontinuidade
dos planos de desenvolvimento agricola, politica de precos,
politica de exportacdo e importacdo e outras mais. Ao ser
interrogado sobre esta questdo o empresario foi incapaz de
debater e até mesmo compreender os questionamentos. Isto
demonstra a pouca interacdo do empresirio com as variaveis
politicas, principalmente com as politicas macroecondmicas e de
influéncia indireta sobre sua empresa. Quando se tratou de
questoes diretas, como ameacas e oportunidades deste contexto,
sua percepc¢ao foi maior como no caso da politica de crédito e de
assisténcia técnica.

No contexto economico, ocorreram dois momentos diferentes.
Um, a década de setenta, marcada por uma inflagao moderada, 'e

outro, a década de oitenta, em que a inflaciao foi bastante
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elevada. Enquanto os indices foram moderados, esta questdo passou
despercebida pelo empresario. Intuitivamente esta oportunidade
foi aproveitada, pois foi a época em gque a empresa cresceu
economicamente. Isto ocorreu porque baixa inflacao implica juros
baixos e equilibrio da relacdo preco dos produtos e preco dos
insumos, proporcionando motivagdo para o crédito e obtengao de
maiores lucros pela empresa.

Ja com os altos indices de inflagio observados na década de
oitenta, © empresario percebeu © risco desta ameacga que
interferiu nos juros e reduziu os lucros da empresa e Os
investimentos foram paralisados, como forma de reduzir as
despesas e garantir os recursos necessarios a manutencao da
empresa e a sobrevivéncia da familia. Esta & portanto, segundo
abordagem de OLIVEIRA (1988), uma postura estratégica de
manutengao. Os efeitoé negativos da inflacao bem como a postura
assumida diante desta ameaga podem ser confirmados em seu
depoimento:

"De bom ela nao trouxe nada, de ruim muito. N3o se faz
mais nada, o movimento pidra, tudo para”.

Uma alternativa encontrada pelo Sr. Dionizio para se
defender da ameaga da inflacdo foi a de nio vender mais gado e
investir algum dinheiro disponivel na construcido da casa. Este
posicionamento demonstra que o empresario percebe os efeitos da
inflacao sobre a desvalorizacio do dinheiro.

Os incentivos dados aos produtos agricolas de exportagao na

década de setenta ndo se constituiram em oportunidades i empresa,
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uma vez que a regiao n3o apresenta aptidoes para estas culturas,
Principalmente para café e soja.

As ameacas, como tabelamentos e importagdes de produtos
agricolas, historicamente fazem parte da politica econdmica do
pais e tém como proposito o controle dos pregos e,
consequentemente, a contencdo dos indices de inflacdo. Como
resultado ocorre outra ameaca, pois os precos dos produtos
agricolas s3o controlados e os precos dos insumos ndo o sao. A
alternativa encontrada foi a reducao tanto da utilizacdao de
corretivos quimicos, substituindo-os pela adubagao organica,
quanto a redugao da racao industrializada, utilizando-se silagem,
capineiras e produzindo a propria racio.

Esta alternativa visa equilibrar os fluxos de receitas e
despesas para atingir ‘os alvos desejados de lucro e participacao
no mercado, segundo OLIVEIRA (1988). Esta é uma postura
estratégica de manutencdo. Nesta postura a empresa identifica um
ambiente com predominancia de ameagas, entretanto possui uma
série de pontos fortes que possibilitam o empresario, além de
querer continuar sobrevivendo, manter a posigao conquistada até o
momento.

A legislagdo trabalhista em si nio & uma ameaca, porém os
encargos trabalhistas sdo altos e, portanto, incompativeis com a
remuneracao 'dos pecuaristas, segundo opinidao dos informantes do
estudo-piloto. Quanto a estes tributos o empresario afirma serem

-

pesados, porém nao afetam sua empresa, pois mantém um sé
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empregado temporario e, mesmo assim, a rotatividade é alta e, dos
temporarios, ndo sdo recolhidos encargos trabalhistas. Frisa-se
ainda que a forga de trabalho maior da empresa constitui-se mao-
de-obra familiar. Mesmo sendo s um empregado e apesar da
rotatividade, nao significa que a legislacao seria dispensada.

O empresario nao percebeu as mudancas legais que instituiram
A incidéncia de ICMS sobre o leite nos Gltimos anos. Ao ser
interrogado se este imposto afetou a sua empresa, o Sr. Dionizio
nao teve conviccdo e afirmou: "acho que afetou”.

A lei de anistia sobre as dividas contraidas atraves de
financiamentos agricolas durante o Plano Cruzado nao atingiu a
Pmpresa Quaresmeira, que nio tinha dividas na época.

No contexto social certificaram-se, no estudo-piloto, dois
programas de eletrificacao rural que tinham como objetivo o
lesenvolvimento social do meio rural: o Iluminas e o Minas Luz.
Estes programas constituiram-se oportunidades, pois apresentavam
facilidades para pagamento. Esta oportunidade s6 foi percebida
pelo empresario apds o término do recebimento das propostas, como
5€¢ pode ver em seu depoimento. "Quando pensei em fazer ja tinha
acabado".

o] baixo nivel de alfabetizacdo e conhecimento dos
trabalhadores rurais proporcionaram uma mao~-de-obra de baixa
gqualidade, portanto um entrave as empresas rurais. Tal entrave
nao foi percebido pelo empresario e nenhuma atitude de defesa foi

Lldentificada neste estudo.
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0 éxodo rural, uma ameaca do ambiente as empresas rurais, e
uma variavel demografica. Porém, & consequéncia de variaveis
politicas, como a inexisténcia de politicas agricolas e de desen-
vimento social do meio rural e, de variaveis legais,como a legis-
lacao trabalhista. Sua influéncia, segundo o empresario, foi
muito grande sobre a eémpresa, porque limitou a oferta de mao-de-
obra na regido. O empresario nio encontrou uma fofma para se
defender desta ameaca e nem mesmo uma casa de colono a empresa
Possui. A construcdo de uma seria a primeira medida a se tomar
para que a Quaresmeira pudesse contar com numero e qualidade de
mao-de-obra suficientes. Uma alternativa tentada pelo empresario
foi a construcdo de um campo de futebol e promover este esporte
na tentativa de fixar os trabalhadores na regiao, porém de nada
valeu.

A posicao geografica da empresa a torna muito exposta as
geadas. O empresario tem conseqguido se defender desta ameaga com
a utilizacao de silagem. As geadas sao fendmenos bastante
previsiveis na regido, o que torna facil a precaugdo contra seus
efeitos maléficos.

Da mesma forma que as condigdes naturais proporcionam amea-
¢as, tambeéem proporcionaram oportunidades. Varias culturas pode-
riam ter sido exploradas aproveitando-se estas condigoes. O Sr.
Dionizio,aproveitando-se de clima, qualidade de solo e disponibi-
lidade de a&agua, cultivou alho uma vez, porém defrontou-se com

problemas de comercializacao, o que o desestimulou de prosseguir.
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4.4.5.2. Ambiente Operacional

O ambiente operacional & composto pelas variaveis clientes,
fornecedores, concorrentes e grupos regulamentadores.

A producgao comercializada da empresa Quaresmeira é
representada por leite, bezerros, vacas (descartes) e excedentes
de arroz, feijao e milho, ¢aso ocorram. Para o leite, principal
produto, a empresa tem como cliente a cooperativa local, para os
bezerros, outros produtores e, para os outros produtos, o
comércio varejista do municipio.

Na relagao empresas rurais com clientes foram identificadas,
no estudo-piloto, varias ameacas, como o baixo consumo de leite e
derivados no municipio, poucos clientes para o produto leite e
impossibilidade de os, produtores colocarem precos em seus
produtos. Varias alternativas poderiam ter sido tentadas pela
empresa para se defender destas ameacas, como industrializacao do
leite, exploragao de outros mercados e diversificacao com
produtos nao tabelados. Uma alternativa tentada pelo empresario
foi a diversificacao com olericolas, porém ele teve problemas
comerciais, ou seja, os pre¢os nao cobriram os custos. Devido a
este prejuizo, o empresario sentiu-se desestimulado.

A oﬁtra alternativa tentada pelo empresario foi a
industrializagao do leite por um curto periodo. A comercializacao
dos queijos era feita no comércio varejista de outro municipio,

mas o empresario interrompeu este procedimento em funcao da baixa
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escala de produgao, a qual tornava altos os custos de transporte.
O empresario tem pensado novamente nesta opcao, como se pode ver
em seu depoimento.

"Ja& pensei em fazer queijo outra vez pois o prego do

leite n3o estd compensando. Uma vez ja fiz queijo, mas

€ muito dificil, muito longe, mas da mais resultado”.

A variavel fornecedores apresentou muitos entraves, entre
eles a deficiéncia de mdo-de-obra rural, em termos qualitativos e
quantitativos. Contudo, o problema maior da empresa Quaresmeira é
principalmente quantitativo. Quanto a esta ameaca, o empresario
nao encontrou defesa, sua tentativa foi em vao, como pode-=se
confirmar claramente no seguinte depoimento:

"Eu ja tentei, pedi ao prefeito para fazer alguma coisa

para o lugar no sentido de fixar a mao-de-obra, mas

nada foi feito".

O que ocorreu foi uma adaptacdo da Quaresmeira a este
problema, ou seja, a empresa ajustou sua producdo a capacidade de
trabalho existente, utilizando mao-de-obra familiar.

Outro entrave registrado pelo estudo-piloto foi a distancia
do mercado fornecedor de maquinas agricolas e assisténcia técnica
ds mesmas, por implicar maiores custos. O empresario compra
maquinas em municipio vizinho, porém, sdo tdo esporadicas tais
compras, que este fato nao pode ser considerado como ameaca. A
assisténcia técnica para maquinas e equipamentos é encontrada no
municipio, pois a empresa ndo tem maquinas complexas.

Os precos de materiais e insumos pouco competitivos & outra

ameaca da variavel fornecedores. O mercado local, segundo o
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empresario, sempre foi capaz de atender a sua empresa, porém os
preécos nunca foram "vantajosos", sendo que no municipio vizinho
"é mais barato". Quando a empresa precisa de maior quantidade de
materiais, o empresario os compra la, porém racdes e adubos sio
comprados na cooperativa, independente de se conseguir melhores
pregos. Isto pode ser confirmado em seu depoimento:

"Quando preciso de um material em maior volume vou ao

municipio vizinho. Racdes compro na cooperativa. £ o

jeito, levo o leite e trago racdes. Adubos sao vendidos

a pre¢o do dia, sO quando desconta o leite".

Vé-se nesta declaracao que o fato de a empresa n3o . ter
atingido um volume de negdcios satisfatdrio € por nao ter
conseguido atingir escala de producao, os recursos financeiros
disponiveis s3o muito limitados. Em consequéncia disso, o
empresario percebe uma ameaca como esta e nao tem como se
defender. Isso significa que neste caso, fatores internos estio
limitando a interacao empresa ambiente,

Dentre as oportunidades identificadas no estudo-piloto
relacionadas & variadvel fornecedores esta a disponibilidade de
fornecedores de crédito agricola no municipio. Este assunto foi
bastante discutido quando se analisaram variaveis politicas, onde
certificou-se de que o empresario aproveitou as oportunidades do
crédito agricola, quando os juros eram subsidiados, e se defendeu
das ameacas da correcdao monetaria plena sobre financiamentos
agricolas, quando esta foi implementada.

Outra oportunidade identificada foi a existéncia de uma

cooperativa de crédito no municipio. £ uma oportunidade, por
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apresentar muitas vantagens, tais como maior proximidade dos
pProdutores, pouca burocracia e rapidez nos empréstimos. o)
empresario percebe sua existéncia como uma oportunidade, e & seu
cliente, porém nunca utilizou de seus empréstimos. Sobre a
cooperativa, emitiu sua opinido a respeito: "Acho que ela pode
ajudar bem o produtor, ela tem condig¢do de ajudar bem".

As outras oportunidades identificadas neste contexto foram a
existéncia de assisténcia técnica e o fornecimento de mudas de
eucalipto gratuitos. O empresario vem utilizando assisténcia
técnica somente da cooperativa, a qual ele classifica como boa, e
ndo teve assisténcia de oOrgdos oficiais. A percepgao e o
aproveitamento de oportunidades também se confirmam. No que se
refere ao fornecimento de mudas de eucalipto, a empresa plantou
pPrimeiramente 250 mudas fornecidas pelo I.E.F. e neste ultimo
ano, mais 2.000. Esta oportunidade foi visualizada numa
berspectiva de cumprir exigéncias legais, ou seja, diante das
restrigoes legais impostas ao corte de madeira nativa, conforme
se constata em seu depoimento:

-

"Eu planto porque hoje €& muito dificil conseguir
licenca para derrubar uma arvore, eu planto para uso
proprio”.

A concorréncia que se observou no estudo-piloto foi
relacionada a mecanizacio agricola e a mao-de-obra especializada.
A mecanizacd0o ndo se constituiu em ameaga a empresa devido ao
pouco wuso, ja a concorréncia da mao-de-obra especializada tem

sido uma restricio a empresa, que tem grandes dificuldades para

supera-la como pode-se observar no depoimento do entrevistado:
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"Para eu conseguir mio-de-obra especializada é muito
dificil, sempre foi dificil. Vocé ndo viu que o
estabulo esta com a cumieira caindo? Mas nao tem
carapina. Para conseqguir um, tive que buscar 13 em
Santa Clara".

Segundo o empresario, o Imposto Territorial Rural nunca se
constituiu em restricio ao desenvolvimento de sua empresa. Da
variavel grupos regulamentadores ainda se constatou uma ameaca,
que foi o tabelamento dos produtos agricolas, principalmente do
leite, traduzida pelos baixos precos. Este ¢, portanto, um
assunto bastante discutido neste caso, bem como as posturas
assumidas pelo empresario, entre elas a tentativa de
diversificacao €@ industrializacdo. Porém, a tentativa que
garantiu algum crescimento e a sobreviveéncia da empresa foi a

reducao de custos que, segundo OLIVEIRA (1988), & uma postura

estratégica de sobrevivéncia.
4.4.6. Conclusiao do Caso Quaresmeira

A analise deste caso permitiu concluir que a empresa
Duaresmeira apresentou um Crescimento econdmico positivo durante
¢ periodo considerado por este estudo. Tal crescimento foi
bastante expressivo na década de setenta, sendo pouco
ignificativo na de oitenta.

O empresario estabeleceu e alcangou o objetivo crescimento.

No inicio do periodo considerado por este estudo havia na
€mpresa um equilibrio entre pontos fortes e pontos fracos. O

empresario n3o conseguiu minimizar os pontos fracos, com excecio
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da infra-estrutura fisica de producio.

A empresa foi influenciada por todas as variaveis do

ambiente geral, sendo que as politicas economicas, demograficas e

ecoldgicas exerceram maior influéncia. As variaveis politicas e

conomicas, influenciaram sobremaneira O crescimento e o

omportamento estratégico da empresa.

O empresario apresentou maior percepcao as variaveis

politicas, econdmicas, demograficas e ecoldgicas, e menor em

elagao as variaveis legais, sociais e tecnologicas. A percepcio

O empresario as ameacas e oportunidades do ambiente geral nao

implicou aproveitamento total das oportunidades e nem defesa das

ameacas,

No ambiente operacional constataram-se muitas ameacas a

PMpresa Quaresmeira, as quais foram percebidas pelo empresario

ue, nem sempre, manifestou o comportamento de defesa. Algumas
lternativas foram tentadas, porém sem o sucesso esperado. Tambeéem

e confirmou percepgao as oportunidades, entretanto, o

aproveitamento ndo aconteceu na mesma intensidade.

O empresario nao assumiu uma postura estratégica especifica.
que ocorreu foi uma combinacao de varias posturas, destacando-
e as de sobrevivencia, de manutencao e de desenvolvimento, esta

ltima caracterizada pela diversificacdo mas frustrada quanto aos

gbjetivos preconizados.

Finalmente considera-se que o crescimento econdmico atingido

pela empresa relacionou-se as estratégias implementadas e aos

seus resultados. Destacam-se:




153

- diversificacio, como forma de escapar a politica de pregos

e obter maiores lucros;
- equilibrio do fluxo de receitas e despesas como forma de
garantir o lucro e participacdo no mercado;

- reducao de custo como alternativa de sobrevivéncia; e

[V ]

- ajuste da produgdo as condig¢des internas referentes

disponibilidade de mi3o-de-obra.




5. CONCLUSOES

Analisados e concluidos isoladamente cada caso, apresentam-
S€ a seguir conclusdes gerais para o estudo.

0 ambiente empresarial apresentou-se, de modo geral,
restritivo no sentido de que impos ameacgas as empresas. No
entanto, na década de setenta esse ambiente, ainda que
restritivo, propiciou mais oportunidades as empresas rurais
estudadas do que na década de oitenta.

As evidencias do estudo apontam para um maior crescimento
das empresas na década de setenta, engquanto na década de oitenta
apenas duas cresceram, porém em menor intensidade; as outras duas
¢mpresas analisadas apenas sobreviveram. Este fato sugere que
todas tenham sido afetadas pelas mudancas no contexto politico e
gconomico, mudancas estas representadas pelas politicas de
¢rédito, de preco e pela inflacao.

As empresas com um predominio inicial de pontos fortes

gbtiveram um crescimento econdmico mais expressivo. Esta é uma
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evidéncia a favor de fatores internos interferindo no crescimento
economico das empresas.

Os empresarios rurais estabeleceram objetivos voltados para
© lucro e crescimento. No entanto aqueles que direcionaram seus
objetivos mais para o lucro, conseguiram promover um maior
crescimento de suas empresas.

As empresas que até o final da década de setenta ja haviam
alcangado um nivel maior de crescimento e detinham um maior
volume de negocios cresceram também na década de oitenta. Isto
significa que o tamanho da empresa e o volume de negocios
implicaram minimizacao das ameacas e maximizacgao das
oportunidades.

A analise do ambiente externo mostrou que as variaveis
politicas e econdmicas .{ambiente geral) e clientes e fornecedores
(ambiente operacional) foram as que mais influenciaram os
comportamentos estratégicos dos empresarios rurais. Nenhuma
influencia foi exercida pela variavel concorrentes, o contrario
o que normalmente ocorre com as empresas urbanas.

Os dirigentes das empresas que mais cresceram em termos
economicos, ou seja, da Araucaria e Murici, tiveram comportamento
diferenciado diante das variaveis tecnologicas. A empresa
Araucaria investiu em desenvolvimento tecnoldgico, enguanto a
Murici optou pela expansdo de adreas e aumento de volume de
negocios.

As empresas que alcancaram um crescimento econdmico mais
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significativo foram aquelas cujas estratégias voltaram-se para o
mercado e nao para a producao. Em outras palavras, deram maior
énfase a comercializacdo e ajustaram seus produtos as preferéncias
do mercado.

Uma maior evolucao econdmica foi observada nas duas empresas
que encontraram maior facilidade em operar em seu ambiente de
tarefa, principalmente junto a clientes e fornecedores.

As empresas rurais analisadas ndo assumiram uma postura
estratégica especifica e sim uma combinacao de posturas. Tais
posturas foram determinadas mais em funcao das ameacas do que das
oportunidades do ambiente.

A estrategia de manutencao foi adotada por todas as
empresas. Quando os pregos dos produtos, principalmente do leite,
foram achatados, houve uma reducdo no uso de insumos com o fim de
equilibrar os fluxos de receitas e despesas. Estas decisdes foram
independentes de consequéncias como aqueda da producdo e da
produtividade.

A mesma estrategia foi identificada quando os precgos dos
insumos se elevaram desproporcionalmente aos precos dos produtos,
por exemplo, em relacdao aos precgos do leite.

Embora nao formalizassem as estratéeégias adotadas, os
empresarios forneceram evidéncias de sua formulacdo informal. Os
dados em analise permitem a conclusdao de que houve uma estreita
relagao entre crescimentos alcancados e estratéegias

implementadas.



156

Quanto a interacgao empresa-ambiente, verificou-se que ela
por si s6 ndo respondeu ao crescimento mostrado pelas empresas.
Para tanto, foi necessario uma combinagdao entre fatores internos
(por exemplo, fertilidade do solo, disponibilidade de recursos
financeiros) e fatores externos (por exemplo, politica de

crédito, de precos).




6. SUGESTOES

Este estudo nao teve a pretensiao de esgotar tao vasto
assunto. Para tanto, ficam algumas questdoes que merecem ser mais
em investigadas e dentro de uma abordagem mais especifica.

Uma sequéncia plausivel para este estudo seria analise de
empresas que praticam outras atividades produtivas, por exemplo,
referentes a produtos de exportacao
Aléem disso, um enfoque em avaliagdao quantitativa sobre a
%nfluéncia das variaveis identificadas na evolucao econdmica das
empresas rurais merece ser objeto de pesquisa.

Especificamente, parece ser relevante um estudo que vise
estabelecer comparagoes entre indices de crescimento econdmico
das empresas rurais nas duas ultimas décadas. Tal pesquisa
poderia determinar a influéncia das mudancas do contexto politico
€ econdomico sobre o setor rural.

As evidéencias favoraveis a priorizacao da comercializacao de

animais produtivos, fornecidas por esta pesquisa, permitem a
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sugestao de se elaborar estudos a fim de determinar o nivel &timo
de participacdo das receitas da venda de gado sobre as receitas
totais das empresas produtoras de leite.



7. RESUMO

Esta pesquisa consta de estudo de multicasos sobre a
interagao ambiental e os fatores que influenciaram a evolucgao
econdmica de empresas rurais dedicadas a pecuaria leiteira,
durante um periodo aproximado de 20 anos. Para atingir os
objetives, realizou-se primeiramente um estudo-piloto, com o
proposito de descrever o ambiente, identificar as variaveis e
determinar as empresas participantes do estudo. Para isso,
utilizou-se a entrevista semi-estruturada, realizada com
executivos ligados ao setor agropecudrio de um municipio. Esses
executivos cumpriram também o papel de Juizes na determinacao das
empresas para o estudo. Para a pesquisa, utilizaram-se a
entrevista semi-estruturada e a observac3o livre. As entrevistas
foram gravadas e transcritas imediatamente apds suas execucgodes.
Na analise foram utilizadas técnicas qualitativas. As principais
conclusoes foram? O ambiente apresentou-se restritivo; na década

de setenta este contexto propiciou maiores opor tunidades as
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empresas rurais estudadas; o) crescimento das empresas

correspondeu as caracteristicas do ambiente nas duas décadas; o

predominio inicial de pontos fortes nas empresas proporcionou um

maior crescimento; as empresas com maior volume de negbcios

encontraram maiores facilidades para minimizar as ameacas e

maximizar as oportunidades; os empresarios de maior sucesso

estabeleceram objetivos voltados para o lucro, implementaram

estrategias direcionadas para o mercado e tiveram maior

facilidade para atuar no ambiente operacional; as empresas rurais

foram fortemente afetadas pelas variaveis politicas e economicas;
e houve uma relagdao estreita entre crescimentos das empresas e

estrategias implementadas.




8. SUMMARY

ﬂ This research had the objetive of a multiple-case study

ﬂabout interactions of the environment and factors that affected

conomic evolution of farm milk cattle production during a 20
|ear periods. Initially a pilot study was conducted with the
ﬁurpose of having environment description, variables
%ndetification, and selection of the farms. It was utilized a
%emi structured interview with executives involved with livestock
a%d agricultural sectors of a county. These executives worked
abso as Judges to choose the farms for this study. The semi
s{ructured interview and a free observation as well were utilized
in this research. Data were recorded and gqualitative techniques
were used for the analises. The main conclusions were: the
environment was restricted and in the 70's it gave Dbetter
op¥ortunities to the farms than in the 80's and farms growth were

related to this environment characteristics; the farms with

stronger inicial factors, had better development; farms with
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higher business volume had better chances of decreasing threats
and increasing opportunities; farmers with higher success aimed
towards profits, developed strategies towards the market and had
more facilities with the operational environment; they were
strongly affected by political and economic variables; there was
@ narrow relationship between farms growth and development

strategies.
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ANEXO 1

INSTRUMENTOS DE COLETA



ESTUDO-PILOTO

FORMULARTIO DE PESQUISA

I - IDENTIFICAGAO DO INFORMANTE

Nome:

g

rofissao:

Orgao de Trabalho:

Area de Atuacao:

Tempo de Atuagao Nesta Area:

Municipio:

ITI - QUESTOES

—

. Quais as principais atividades agricolas desenvolvidas neste
mpnicipio, em ordem de importancia?

Ha + 20 anos Atuais




Atual:

Passado:

Pio, no que concerne ao tamanho?

grandes; mais de

medias; de

ha

pequenas; de

micros; de

grandes; mais de

médias; de

ha

pequenas; de

micros; de

tipos, para os principais produtos?

ha
ha
ha

ha
ha
ha

168

2. Qual a distribuicdo das propriedades agricolas deste munici-

3. Qual o percentual da producio do municipio para cada um destes

O e e e e P om0 o s o e o o e o e B o s o o o o ——— ———— - —— - — —— ———

Média

Pequena

--—————————'——--—-———————--——-——————c-—-—-——-.—-——-—--—-————————-————-

q--—-—-—-—-——-—-——---—-———_——--———-———_—---—-———----————_—_-—————-—
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4. No seu ponto de vista, em sua regiado existiu uma relacido entre
© sucesso do empreendimento agricola e a incorporacao de novas
tecnologias?

( ) Sim ( ) Nao

Justifique:

o. A evolugdo das técnicas agricolas nos altimos 20 anos foi bem
significativa. A difusdo desta, em certas regioes, foi intensa e
gratuita, constituindo-se, portanto, em oportunidade para os
pmpresarios rurais. Este fato se verificou neste municipio?

( ) Sim ( ) Nao

b. Em caso afirmativo estas oportunidades foram bem aproveitadas
pelos produtores?
( ) Sim ( ) Nao ’ ( ) Em parte

Justifique:

i

. Quais Orgaos prestaram assisténcia técnica aos produtores

deste municipio nos Gltimos 20 anos?

8. Detalhe as caracteristicas desta assisténcia e os periodos em .

que esta se fez presente.
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9. No campo da tecnologia, cite e comente sobre as principais
transformagdes ocorridas nos dltimos 20 anos, envolvendo os

Principais produtos agricolas desta regiao.

10. No contexto politico nacional, estadual e municipal ocorreram
mudancas em face aos critérios de decisado adotados por estes trés
niveis. Estas mudancas incluem o clima politico e ideolégico
gerando, muitas vezes, instabilidade, o que leva os empresarios a
assumir novas posturas, com o proposito de resguardar todo o seu
empreendimento. Em sua opinido, ocorreram ameagas durante os
altimos 20 anos que influenciaram as agoes dos produtores rurais
envolvendo as empresas?

( ) Sim { ) Nao

Quais, por exemplo?

11. Houve também oportunidades, surgidas deste contexto,
envolvendo o empreendimento rural como um todo?
( ) Sim ( ) Nao

Quais?

12, Ainda no que concerne aos aspectos politicos, quais foram as

oportunidades deste periodo envolvendo os Principais produtos?

13. E quais as ameacas que atingiram os produtos?
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14, a) No contexto econdmico, varias mudancas ocorreram e que se
constituiram em ameacas e também em grandes oportunidades. Quais

as variaveis que foram ameacas no periodo estudado?
b) E quais constituiram-sem em oportunidades?
15. a) No contexto legal, o que se constituiu em ameacas?

b) E em oportunidades?

16. No contexto social, quais as variaveis que mais afetaram o

comportamento das empresas rurais?

17. Se estas variaveis interferiram nas condig¢oes internas, quais

delas constituiram-se em oportunidades?

18. E em ameacas?

19. As empresa sdc organizagdes sociais, portanto, as questoes
demograficas as afetam consideravelmente. Conceitue em ordem de
importancia as variaveis demograficas que mais tem influenciado
nas condigoes interxnas das empresas rurais deste municipio, .nos
ﬁltimos 20 anos:

1. Nenhuma importancia 2. Pouca importancia

3. Media importancia 4. Muita importéancia



Idade ( ) Bxodo rural ( ) sexo ( )
Religido ( ) Grau de alfabetizagio ( )

Dutras ( ) Indique:
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Raca ( ) Conhecimento ( ) Distribuicao geografica por

Quais as que mais afetaram de forma positiva? E como?

de forma negativa? Como?

0. As empresas rurais sao fortemente influenciadas pelas
ondigOes ecoldgicas. Conceitue a influéncia dos aspectos abaixo
as atividades agricolas do municipio.

. Nenhuma importéncia 2. Pouca importancia

. Média importancia 4. Muita importancia
ertilidade do solo ( ) Declividade dos solos ( )
isponibilidade de agua ( ) Distribuicao das chuvas ( )
luviosidade ( ) Temperatura ( )
Secas « ) Geadas « )
Yegetacdo (G

Qutras ( ) Indique:
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21. Quais os problemas ecologicos ocorridos nos dltimos 20 anos
que se apresentaram com frequéncia na regido, e constituiram
portanto, ameacas as atividades agropecuirias, cabendo, desta

forma, medidas de precaugdo a fim de minimizar os seus efeitos?

( ) Geadas Frequéncia:
( ) Veranicos Frequéncia:
( ) Inverno rigoroso Frequéncia:
( ) Inundacodes Frequéncia:
( ) Secas Frequéncia:
( ) Granizo Frequéncia:

22. Quais as oportunidades que as condicdes naturais (clima,
chuvas, topografia, etc) do municipio tém proporcionado e que

deveriam ser aproveitadas?

23. Quais s3o os usuarios e consumidores dos principais produtos

agricolas da regiao?

24. Os produtos sao comercializados "in natura", semi-

industrializados ou industrializados?
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25. Existem ou existiram outras formas de comercializagao para os
produtos que possam trazer ou trouxeram maior renda e,
consequentemente, maior lucro, ou pelo menos menor risco para os
produtores?

( ) Sim ( ) Nao

Quais?

No passado:

Atualmente:

26. A regiao oferece ou ofereceu condicdes diversas para a
introducao de novas atividades nas propriedades rurais, gerando
uma maior diversificagdo e com isso reduzindo os riscos da
monocultura?

( ) Sim ( ) Nao

Quais?

Atualmente:

No passado:

27. Estas condicdes tém sido ou foram aproveitadas por algum
empresario rural?
( ) Sim ( ) Nao

Em caso afirmativo, como se efetiva?

8. Existem ou existiram possibilidades de explorar outros

ergados que ndo sejam o regional?
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29. Na pratica este fato tem ocorrido ou ocorreu?

30. Descreva como foi a estrutura bancaria que atendeu aos

produtores rurais deste municipio, nos 4ltimos 20 anos.

31. O acesso dos empresarios rurais aos recursos financeiros foi
facil neste periodo?

( ) Sim ( ) Nao

Por que?

32. Quais as  oportunidades oferecidas pelas instituicgoes

financeiras aos empresarios rurais neste periodo?
33. E quais as restrigdes e ameacas neste campo financeiro?

34. A oferta de m3o-de-obra tem sido ou foi suficiente para

atender a demanda das atividades agricolas<%1regi§o?

5. A qualidade desta mao-de-obra atende ou atendeu as

xpectativas do setor agricola?

) Sim ( ) Nao
6. O que tem se constituido em restricoes nesta area?

7. 0 que tem se constituido em oportunidades?
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B8. A estrutura de comércio fornecedor de materiais, insumos e
equipamentos foi suficiente e diversificada, ou restaram poucas

opcoes de escolha aos empresarios rurais?

39. Ainda no que se refere a estes fornecedores, quais tém sido

as limitagOes nestes 20 dltimos anos?

40. E quais as facilidades?

41. E no que tange a prestacio de servigos, esta regido sempre

0

tpresentou condigoes de atender prontamente e a pregos acessiveis

10S empresarios rurais? Descreva.

(o]}

42, No que se refere a assisténcia técnica, suas acdes atenderam

[1}7]

S necessidades dos produtores rurais? Descreva.

43. Discorra como funciona a assisténcia técnica tanto na Aarea

1))

gricola quanto na animal.

44. Quais as facilidades e dificuldades encontradas neste campo?

o>

5. Existe uma relacdo definida de concorréncia entre as empresas

rurais?
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46. Até que ponto os empresirios rurais tém que se preocupar com

O0s concorrentes?

47. A concorréncia tem criado empecilhos para as atividades

desenvolvidas na regiao ou tem favorecido as mesmas? Descreva.

48. Onde se observa maior concorréncia entre as empresas rurais?

( ) Recursos Humanos ( ) Recursos Materiais
( ) Recursos Financeiros ( ) Assisténcia Técnica
( ) Clientes o ) Todos

( ) Prestacdo de Servigos ( ) Outros - Quais?

(mecanizacdo agricola)

( ) Prestacdo de Servicgos
(outros servicos)

49. Tem havido imposicio do governo, sindicatos e associagdes que
limitam o desenvolvimento das empresas rurais?

( ) Sim ( ) Nao

50. Quais por exemplo?

51. E com relagdo aos produtos?

52. Quais?
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53. Cite dez produtores do municipio que vocé considera de
sucesso, considerando os sequintes parametros para este sucesso:
lucro, crescimento e prestigio. £ importante que este estejam

nesta atividade por um periodo aproximado de vinte anos.

54. E de insucesso, considerando os mesmo aspectos da questao

anterior.




ANEXO 11



ROTEIRO DE ENTREVISTAT

I - IDENTIFICACAO

II

Nome do Entrevistado

Idade

Grau de Escolaridade |

Caracterizacdo da Posse e doﬁTib6 dé:Aquisig§o da Terra
Residéencia |

Nome da Propriedade

Area Atual da Propriedade

Distancia da Sede do Municipio

— IDENTIFICACAO DE PONTOS FORTES’E FRACOS

Como se enquadram os sblos de sua fazenda em termos de ferti-
lidade?

O que voce tem feito para manter ou melhorar estas condicdes?
Quais sdo as caracteristicas de suas terras, no que se refere
a topografia?

As atividades desenvolvidas em sua propriedade estdo adequadas
a estas condicdes topograficas? |

Qual a distancia de sua propriedade ao centro consumidor dos
produtos aqui produzidos?

Esta distancia pode ser considerada um ponto forte ou um ponto

fraco para o desempenho de suas atividades?



181

7. Como foram as condicgdes das estradas que ligam a sua fazenda
ao centro consumidor de seus produtos nos altimos 20 anos?
8. Estas condicdes Prejudicaram ou facilitaram o seu sucesso?
9. Como é a situacadq das aguadas de sua fazenda? Pode ser consi-
derada boa?
10. Caso tenha problemas de aguadas, como vocé tem agido para mi-
nimiza-los?
11. sua fazenda possui energia elétrica? Desde quando?
12. A existéncia ou inexisténcia desta favoreceu ou prejudicou o
seu progresso?
13. Quando vocé iniciou suas atividades agropecuarias, qual a in-
fra-estrutura fisica que a propriedade possuia?
14. E hoje, o que possui em termos de infra-estrutura?
15. Durante a sua permanéncia nesta atividade, encontrou dificul-
dades de mao-de-obra?
16. Em caso afirmativo, o que tem feito para minimizar este pro-
blema?
17. Qual é a participacdo da mio-de-obra familiar em seu empreen-
dimento?
18. Vocé sempre teve facilidades de captar recursos financeiros
para o desempenho das atividades?
19. No que se refere a recursos financeiros, obteve ajuda de
terceiros?
20. Vocé encontrou facilidades ou dificuldades financeiras?

21. Vocé tem tradigiao no tipo de empreendimento que desenvolve?
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22. Dos fatores citados anteriormente, quais tiveram importdncia
na evolucdo de suas atividades? Por que?

23. E quais se constituiram em entraves? Por que?

III - CARACTERISTICAS ECONOMICAS

l. Quais eram as suas cohdicées economicas ha mais ou menos 20
anos? Comente.

2. E atualmente?

3. Considerando este espago de tempo, vocé acha que obteve ou nio
sucesso?

4. A que vocé atribui o sucesso ou insucesso de seu empreendi-
mento?

5. Pode-se afirmar que vocé obtem mais lucro atualmente do que ha

20 anos? Por que?

IV - OBJETIVOS

1. Quando iniciou suas atividades na agropecuaria, tragou
algu(ns) objetivo(s) de longo prazo? Quais e como?

2. Costuma tragar objetivos de curto ou médio prazo? Como e por
que?

3. As vezes muda seus objetivos em fungdo de forcas externas?
Como isto ocorre? Como vocé procede?

4. Vocé tem conseguido alcancar os seus objetivos no que tange a

seu empreendimento?
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INTERACAO AMBIENTAL

Quais as inovagbes tecnoldgicas ocorridas nos ultimos 20 anos
envolvendo os produtos de sua empresa?

Destas, quais vocé aplicou em seu empreendimento?

Por que aplicou? Por que nio aplicou?

Fazendo-se uma analise de um periodo de mais ou menos 20
anos, o que se pode considerar como transformacdes tecnolégi-
cés em sua propriedade?

Observou-se uma certa facilidade no sentido de se implantar
reflorestamenfo nas fazendas do municipio. Vocé se beneficiou
desta oportunidade? Como? Por qde?

O que vocé tem feito em termos de tecnologia para adaptar sua
empresa para o futuro?'

Qual papel teve a politica de crédito agricola adotada pelo
governo na década ae setenta, no desenvolvimento de suas
atividades econdmicas?

Qual foi a sua postura diante da politica de crédito agricola
adotada na década de oitenta? Por que?

Observaram-se, nos»ﬁltimos anos, a inexisténcia de politica
agricola e uma descontinuidade nos planos de desenvolvimento
agricola até agora implantados. Qual a sua forma de agir

diante desta situacao?
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10.

11,

12,

13,

14,

15,

l6.

17.
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Observou-se no municipio a inexisténcia de uma politica de
desenvolvimento social do meio rural e, consequentemente, de
um  pequeno amparo ao trabalhador rural gerando, com isso,
graves consequéncias ao meio rural. O que vocé tem feito no
sentido de suprir estas falhas politicas?

As vezes a assisténcia técnica cumpre o papel de implantar
pProgramas sob a formé de pacotes, desconsiderando a vontade e
até mesmo a realidade dos produtores. Vocé ja se viu diante
de um situacdo destas? Como agiu?

Vocé se beneficiou do Programa de Desenvolvimento da Pecuiria
Leiteira (PDPL)? De que forma?

Vocé considerou este Programa uma oportunidade?

Qual a contribuicido deste programa na consecugao de seus
objetivos?

Quanto a inflagéo,'quais as consequéncias positivas e negati-
vas sobre o seu empreendimento? Quais beneficios vocé pode
tirar dela?

Qual a sua postura diante dos programas de crédito rural com
corregao monetadria plena? Por que?

Vocé percebeu que houve, nas duas Ultimas décadas, incentivos
aos produtos agricolas de exportacao em detrimento dos
produtos de primeira necessidade? Vocé se preocupou em
sintonizar sua producao com as expectativas do governo? Por

que?
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18,

19,

20.

21,

22,

23.

24,

5.
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Observou-se, nestas Gltimas décadas, que os precos dos insu-
WOs as vezes se elevaram desproporcionalmente aos pregos dos
produtos agricolas. O que vocé tem feito para contornar este
deseqﬁilibrio?

Diante de altas taxas de inflacdo ocorridas nestes Gltimos
anos, principalmente no fim da década de oitenta, o que vocé
fez para que o seu capital nao fosse corroido?

As vezes, diante de uma economia inflacionaria, surgem opor-
tunidades de ganhar dinheiro. Voca concorda com essa
afirmativa? Como isto ocorreu?

Vocé se beneficiou da lei de anistia sobre empréstimos agri-
colas contraidos no Plano Cruzado? Como? Em caso negativo,
por que?

Vocé concorda que existe uma incongruéncia entre os encargos
trabalhistas impoétos ao setor rural e a remuneracio do
produtor rural?

Em caso afirmativo, como Vocé se comportou diante desta
ameaga?

A tributacao de ICMS sobre o leite afetou de alguma forma o
Seu empreendimento? Como? E como contornou a situacao?
Observou-se que distribuicdo de renda, saide, educacido, meios
de comunicacao e transporte e infra-estrutura basica de
moradia e lazer constituiram-se em ameacas ao meio rural.
Vocé concorda? O que fez no sentido de amortecer estas

ameacas?
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27.
28.
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Existiram alquns pProgramas de eletrificagdo rural com
condicGes bastante favoraveis aos Produtores rurais. Vocé os
viu como oportunidade? Usufruiu destas oportunidades?

Por que?

O nivel de alfabetizacio e conhecimento dos trabalhadores
rurais & baixo, o que caracteriza uma md3o-de-obra deficiente.
O que vocé tem feito no sentido de contornar esta questao
dentro de sua propriedade? Tem sido dado treinamento aos tra-
balhadores?

Um outro acontecimento no meio rural & o eéxodo rural, este
fato tem afetado o seu empreendimento? O que vocé tem feito
no sentido de superar a questao do éxodo rural?

Analisando as condig¢des naturais da regiao, no que se refere
a fertilidade do solo, disponibilidade de &qua, precipitacao,
vegetacao, declividade do solo, distribuicdo de chuvas,
temperatura média e geadas, quais destes fatores mais afetam
a sua atividade?

O que vocé tem feito no sentido de amenizar seus efeitos
negativos?

Estas condigoes Proporcionaram algumas oportunidades. 0O que
vocé tem feito no sentido de aproveita-las?

Quais os produtos que vocé comercializa?

Quem sdo os seus clientes? Descreva.

Voceée tem tentado explorar outras atividades que nio sejam as

tradicionais, a fim de melhorar seu nivel de renda? Por que?
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87 .

38,

89,

40.
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Tem tentado explorar outros mercados que nao sejam o habi-
tual? Como e por que?

O que vocé tem feito a fim de valorizar seus produtos junto a
seus clientes? Por que?

Vocé 3j& analisou a possibilidade de industrializar sua
producao para explorar outros mercados e obter maior lucro?
Qual a importancia dos bancos oficiais e da Cooperativa de
Crédito para o desempenho do seu negocio?

Observou-se que ha uma deficiéncia de mao-de-obra em termos
quantitativos e qualitativos no municipio. 0 que voce tem
feito para superar esta deficiénciag?

O mercado de maquinas agricolas, insumos e materiais de
construcao sempre foi satisfatorio para atender a demanda de
Seu empreendimento? Quais foram as limitacoes? Em caso
negativo, como agiu para superar estes problemas?

Observou-se na regido que a oferta de mecanizacao agricola na
década de setenta praticamente nao existia, e que na década
de oitenta foi deficitaria. Como agiu para superar esta
situacgao?

Na regiao, constatou-se nos Gltimos vinte anos que a
assisténcia técnica gratuita consitui-se em uma oportunidade
para os produtores rurais. Vocé se beneficiou da mesma?

Comente sobre sua importancia.
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44, Observou-se nos filtimos 20 anos uma pequena concorréncia, no
que se refere a mio-de-obra especializada e mecanizacgao
agricola. Vocé teve problemas neste sentido? 0O que fez para
vencer esta concorréncia?

45. Vocé tem sido atingido pelos aumentos de Imposto Territorial
Rural (ITR)? Comente sobre ele.

46. Existe no pais um tabelamento de produtos agricolas de
primeira necessidade fora da realidade, principalmente quanto
ao leite., O que vocé tem feito para se esquivar desta

situacgao?



