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1. INTRODUGAO

l1:1. O problema e sua importancia

Desde o surgimento da agricultura comercial que se obser-
va diferenga na renda liquida dos fazendeiros, mesmo quando eles
exploram propriedades com as mesmas caracteristicas de solos, cli
ma, tamanho, tipo de exploragao, localizacao e acesso. Esta di-
ferenga de lucratividade ocorre em anos de pregos favoraveis ou
desfavoraveis. E comum tambem encontrar-se produtores obtendo
prejuizo em suas empresas, e, ao se transferirem estas empresas
para outros produtores, a situagao se inverte: a mesma empresa
passa a obter alta produtividade e lucros compensadores, Segun-
do HERBST (20), observagoes feitas durante vinte e cinco anos na
regiao Central Illinois (USA), demonstraram que a administracao
e o fator que mais contribui para essa diferenga de lucrativida-
de. Se administragao e um fator tao relevante na obtengao de lu
cros, torna-se necessario saber o que deve fazer um administra -

dor, para administrar com sucesso.

McCLELLAND & BURNHAM (31), defendem que o trabalho de um



administrador parece exigir alguem que possa influenciar pessoas,
mais do que alguem que faga as coisas por si proprio. Segundo
BERTERO (6), na perspectiva da politica de negocios, a tecnolo -
gia pode ser vista como um dos recursos essenciais que um admi -
nistrador deve utilizar para 7he a empresa opere com sucesso, pois
ela pode levar 3 reducao de Custos, aumento de produtividade, pou
panga de mao-de—obra, melhoria de qualidade de produtos e eleva-

gao das margens de lucros.

O servigo de Extensao Rural parece ter nao so percebido,
mas tambem acreditado nos efeitos positivos da tecnologia sobre
a administracao da empresa rural, pois, historicamente, tem uti-
lizado como estrategia basica a introducao de tecnologia agrono-
mica com o objetivo de elevar a produtividade. Contudo, ha al -
gum tempo, existe um consenso entre os extensionistas de que a
introdugao de tecnologia agronomica isoladamente nao & suficien-
te para promover as mudangas de que necessitam as empresas ru -
rais, propondo, eles mesmos, como alternativa, que seja criado um
programa de administragao rural para oferecer, paralelamente a in

trodugao de tecnologia, informagoes de administragao rural.

Com a criagao de um programa de administragao rural, sur-
ge simultaneamente uma indagagao: quais as atividades adminis -
trativas que devem constar de um programa de administragao rural,
ou seja, quais as atividades administrativas que devem ser exer-
cidas pelos produtores e/ou administradores rurais? BURKE, cita

do por SOUZA FILHO (42), ao analisar a tecnologia difundida em



programas de administragao rural em Sio Paulo, Parana, Minas Ge-
rais, Bahia e Espirito Santo, verificou existir uma enfase exage
rada na introdugao de "registros agricolas", sob a mais variada
forma e nivel de complexidade, a ponto de se considerar esta pré

tica como a propria essencia 2~ administragao rural.

RUSTHON & SHAUDYS (34), definem uma empresa rural como um
sistema social no qual os fatores fisicos de produgao agricola -
terra, trabalho e capital - sao combinados atraves do processo
de édministragio, para alcangar um conjunto especificado de obje
tivos. Para BERTERO (6), o objétivo primeiro de qualquer empre-
sa e sobreviver e, para GITMAN (19), os principais problemas pa-
ra sobrevivencia de uma empresa sao: elévados custos de ﬁrodu -
Gao, super-expansao, assessoria financeira fraca e uma forga de
venda inativa. Estes problemas evidenciam a falta de capacidade
administrativa e podem levar uma empresa i faléncia definitiva.
Pelas afirmativas de GITMAN (19), observa-se que, alem da intro-
dugao de registros ag;icolas para controle de custos e receitas,
um programa de administragao rural deve conter outras atividades
relacionadas a expansao, finangas e vendas, para qué a empresaru
ral possa atingir pelo menos o seu primeiro objetivo - a sobrevi

vencia.

Outros trabalhos e teorias de administragao enfatizam tam
bem a necessidade de se apoiar um programa de administragao ru -
‘ral em outras atividades alem da contabilidade agricola. KATZ
(24), por exemplo, afirma que uma administragao bem sucedida a-

poia-se em tres habilitagoes basicas:
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Tecnica - Consiste em utilizar conhecimentos, metodos, tec

nicas e equipamentos necessarios para realizagao de suas tarefas

- . .
especificas.

Humana - Facilidade de realizar um esforgo conjunto com
os demais componentes da equipe que dirige. E a habilidade de

as pessoas trabalharem com os outros.

Conceptual - Qualidade de se considerar a empresa como um
todo; inclui o reconhecimento de como as diversas fungoes numa or
ganizagao dependem uma da outra e de que modo as mudangas em qual

quer uma das partes afeta as demais.

A teoria neoclassica da administragao, discutida em ACROFF
(1), DALE & MICHELON (13), JUCIUS & SCHLENDER (23), KOONTZ &
O'DONNELL (25), NEWMAN (32) e outros autores, sustenta que a me-
lhor maneira de se administrar e operacionalizar as fungoes de
pPlanejamento, organizagao, diregao e controle. Segundo DESCLAUDI
& TONDUT (14), a contabilidade fundamentalmente serve para con -
trolar rigorosamente todas as atividades da empresa, por isso na
agricultura a contabilidade facilita o desenvolvimento tecnico e
orienta a produgao final. De acoréo com HOFFMANN et alii (21),
do ponto de vista da administragao, o objetivo mais importante
dos registros agricolas deve ser a avaliagao financeira da empre
sa agricola e a determinagao de seus lucros oﬁ prejuizos durante
um determinado periodo, fornecendo a base para fazer o diagnosti

co da empresa e seu planejamento mais eficaz.
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Verifica-se que os registros agricolas desenvolvem apenas
uma das habilidades - a tecnica - que deve possuir um administra
dor e representa somente uma das quatro fungoes da administracao
- 0 controle - e, portanto, a sua realizagao isoladamente provo-
ca um desvio entre o que se ‘-7 e o que se deveria fazer, em se
pensando na administragao da empresa rural. A esse respeito, BLA
KE & MOUTON (7), assim se expressam: "uma explicagao mais pro -
funda para o desvio entre o que se faz e o que deveria ser feito
ém uma empresa, poderia ser encontrada na falta de compreensao do
verdadeiro objetivo de uma empresa. Um elemento universal de or
ganizagao e a presenca de um objetivo para sua existencia. A ra
zao de ser de uma empresa & de carater financeiro. As empresas e

xistem com a finalidade de ganhar dinheiro. Isto & obvio e cons

titui a logica empresarial elementar."

Aprofundando sua analise, BLAKE & MOUTON (7), afirmam:
"conquanto extremamente importante, a logica empresarial & ape -
nas uma parte da historia da exceléencia empresarial. Se as ati-
vidades e as técnicas essenciais a exceléncia operacional no seu
uso diario nao estiverem sendo empregadas, & inevitavel que se
chegue a resultados mediocres e por demais precarios. A eficien
cia e a seguranga em se atingir resultados sao determinadas por
eficacia e rapidez no reconhecimento e definigao de problemas, na
analise e interpretagao de alternativas e no se chegar as deci -
soes. Administrar uma empresa requer um exercicio de julgamento
incomumente seguro nestas questoes, mas esta qualidade de julga-

mento nao & mistica. Ela provém de conceitos, de habilidades e



de metodos tecnoldogicos de anialise que estiao bem documentadas e
podem ser aprendidas. Quando as atividades administrativas es -
tao bem desenvolvidas e estao sendo aplicadas por um sistema ad-
ministrativo, foi dominada uma condigao essencial para sobrevi -
vencia. Mas isto so & verdad~. naturalmente, se a logica de lu-
cratividade empresarial, descrita anteriormente, for forte e fun

damentada."

Das citagoes apresentadas destacam-se as seguintes afirma

tivas:

- A administragao @ um fator que contribui para lucratividade das

empresas rurais,

- Atualmente os programas de administrag¢ao rural tém como ativi-
. » 3 ok . - .
dade principal a introdugao de registros agricolas e os consi-

dera a propria essencia da administracao rural.

- Alem dos registros agricolas, outras atividades administrati -
vas relacionadas a finangas, mercado e produgao devem fazer par
te de um programa de administragao, pois os registros isolada-
mente nao reunem os elementos suficientes para evitar falhas ad
ministrativas que podem levar uma empresa a falencia definiti-

va.

- Existem atividades administrativas que, se forem praticadas,
permitem a empresa operar excelentemente. Estas atividades es

tao documentadas e podem ser aprendidas.

Analisando estas afirmativas, verifica-se uma lacuna en -



tre o que os programas de administracao rural, dirigidos a produ
tores, estao realizando e o que as teorias e pesquisas de admi-
nistragao recomendam. Este trabalho busca contribuigoes para re

duzir esta lacuna.

1.2, Objetivos

1.2.1. Objetivo geral

Identificar e analisar as atividades utilizadas pelos pro
dutores para administrar as empresas rurais relacionando - as 2a

produtividade agricola.

1.2.2., Objetivos especificos

- Identificar as acoes dos produtores rurais quando assumem a ad
ministragao da producao, finangas, "marketing" e pessoal da sua

empresa.,

- Analisar os padroes de desempenho obtido pelos produtores ru-

ralis na realizagao das atividades administrativas,

- Determinar a relagao existente entre as atividades administra-
tivas realizadas pelos produtores rurais e a produtividade a -

-
gricola.



2. MATERIAL E METODOS
2.1. Material empirico

Segundo SILVA (39), a montagem de um processo administra-
tiQo pressupoe a utilizagao adequada, judiciosa e racional das a
tividades administrativas conhecidas. Conforme ANSOFF (4), nao
se conhece uma teoria especifica sobre administragao de empresa.
A esse respeito, varios estudos citados por CHIAVENATO (10), in-
dicam que os principios necessarios para administrar qualquer em
presa devem ser retirados da teoria geral de administragao. Ana
lises desenvolvidas por SOUZA FILHO (42), permitiram identificar
a aplicabilidade dos principios de administragao geral is empre-

-
sas agricolas.

Selecionou~-se como material empirico o produtor rural, re
presentado pelo produtor de cacau, visto que as atividades neces
sarias para se administrar a empresa cacaueira sao tambem as ne-
cessarias para se administrar qualquer empresa rural. Segundo NO
RONHA (33), empresa rural e uma fazenda ou qualquer estabeleci -

mento agropecuario, organizado com finalidade de produgao comer-
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cial. Nao existe empresa cacaueira de subsisténcia; toda a pro-
dugao de cacau & destinada ao mercado. Sob esse aspecto a empre

sa cacaueira e uma auteéntica representante da empresa rural.
2,2. Area de estudo

O estudo foi realizado na regiao cacaueira, situada no Sul
da Bahia (Figura 1), a qual, conforme SA (35), & formado. de 65
municipios produtores de cacau e possui uma area de 80.000 kmzog
de vivem, de acordo com GARCEZ (18), aproximadamente, dois milhoes

de habitantes.

Selecionou-se os municipios de Ipiad, Ilheus e Camacan, pa
ra representar a area de estudo, pois, segundo SX (35), esses
tres municipios sao os que melhor representam as sub-regices Nor
te, Centro e Sul, divisao adotada pela CEPLAC, para efeito de pro

gramagao, na regiao cacaueira da Bahia.

Os municipios escolhidos apresentam as seguintes caracte-

- .
risticas:

Ilheus - Situa-se no centro da regiao cacaueira da Bahia
e revela-se como maior produtor de cacau do Brasil, SA (35). Con
forme a FIBGE (22), em 1980, sua populacao era de 131.431 habi -

tantes, sendo 50.746 no meio rural e 80.685 no centro urbano.

Ipial - Conforme SA (35), este municipio situa-se na zona
norte da regiao cacaueira, alem de produtor de cacau, apresenta

exploragoes de bovinocultura de corte e leite. A populagao, se-
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FONTE: GARCEZ, A.N.R, (18).

FIGURA 1

cipios estudados
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gundo a FIBGE (22), em 1980, era de 39.155 habitantes, sendo

11.771 no meio rural e 27.384 no centro urbano.

Camacan - Situa-se na zona sul da regiao cacaueira. E o
segundo municipio maior produtor de cacau da Bahia e do Brasil,
Distingue-se tambem por apresentar um grande foco de podridﬁopqg
da, doenga causada pelo fungo Phytophthonra palmivora, que chega
a causar prejuizos de ate sessenta por cento na produgao, SA (35).
Segundo a FIBGE (22), em 1980, sua populacio era de 40.620 habi-

tantes, sendo 25.604 no meio rural e 15.016 no centro urbano.

2.3. Populagao e amostragem

A populagao estudada & constituida de 1.070 produtores de
cacau dos municipios de Ilheus, Ipial e Camacan, assistidos pelo
Servigo de Extensao da CEPLAC, cujas plantagoes possuiam idade i
gual ou superior a dez anos e produgao anual superior a duzentas
arrobas de cacau. Segundo MANDARINO & SANTOS (29) os cacaueiros
so estabilizam sua producao a partir do decimo ano de vida e, con
forme ALVARES AFONSO (3) e ALENCAR (2), os produtores cuja produ
¢ao nao ultrapasse duzentas arrobas por ano se caracterizam pelo
fato de no maximo, conseguirem condigoes comparaveis ao operario
rural assalariado. Para determinagao do tamanho da amostra, se-

tenta e seis produtores, utilizou-se a partilha de Neyman, con -

forme metodologia proposta COCHRAN (12).
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2.4. Coleta e analise de dados

Os dados foram coletados Pelo processo de entrevista rea-
lizada diretamente com o produtor, atraves de um formulario espe
cialmente elaborado para esse fim e testado previamente. Este
formulario formeceu informagoes sobre: o uso de atividades admi
nistrativas pelo produtor rural; se a decisao de uso & dele dire
tamente ou se ele a delega a outrem e se o padrao de uso & bom,
regular ou inaceitavel. Obteve-se tambem informagoes sobre pro-

dugao e area ocupada com cacaueiros,

Alem do autor, trabalharam como entrevistadores, engenhei
ros agronomos e tecnicos agricolas do Departamento de Extensao da

CEPLAC, lotados nos municipios estudados.

Os dados foram analisados atraves dos processos de anali-
se tabular e correlagao simples. A analise tabular possibilitou
analisar quantitativa e qualitativamente as atividades adminig -
trativas que os produtores realizam. A analise de correlagao sim
Ples permitiu determinar a associagao existente entre as varia -
veis em estudo, cuja significancia estatistica foi testada ao ni

vel de 5 por cento, utilizando-se o teste de "t",
2.5. Modelo teodrico

2.5.1. As fungoes da empresa

Segundo SCALAN (37), ha trés fungdes essenciais, tambem
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chamadas areas funcionais, que qualquer empresa deve atender pa-

ra se manter em existencia:

Fungao de produgao - A empresa deve criar uma utilidade.
Um produto ou um servigo constitui a razao fundamental de sua e-

Xistencia.

Fungao de comercializacao - 0 produto ou servigo obtido de
ve ser distribuido aos usuarios. A primeira fungao serviu ape -
nas para criar um valor potencialmente util as Pessoas; mas a or
ganizagao precisa colocar este bem ou servigo a disposicao dos

consumidores.

Fungao financeira - As duas fungdes anteriores devem ser
financiadas; isto @, o capital necessario a criagao de algum bem
ou servigo e a sua distribuigao deve ser adquirido e administra-

do.

De acordo com MAYER (30), os resultados de cada uma dessas
tres fungoes sao obtidos através do esforgo humano; e para que os
resultados sejam satisfatorios, & necessario que a empresa se preo
cupe com o recrutamento, selegao, treinamento, motivacgao; enfim,
com a administragao de pessoal. Por esse motivo, alguns autores
consideram a administragao de pessoal como sendo a quarta fungao
da émpresa; outros, entretanto, sustentam que a area de pessoal
constitui parte integrante da produgao, comercializagao e finan-
¢as e nao um setor basico distinto. Nesta pesquisa considerou -

se a administragao de pessoal como uma area especifica.
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2.5.2. Atividades administrativas

O conceito "atividade administrativa" @ sinonimo de agao
ou aquilo que se deve fazer de administragao. Segundo SIMON (41),
na pratica, administragao & definida como a arte de conseguir rea
lizar as coisas. Esta maneira de se conceber administragao faz
com que se de maior destaque ao que @& realmente agao, isto e, a
determinagao do que se deve fazer, dando enfase especial aos me-
todos e processos que visem a assegurar uma agao positiva, ao mes
mo tempo em que se formulem principios com o objetivo de promo -

ver uma agao integrada da organizagao.

Na busca de uma agao integrada e sinergica das areas fun-
cionais da organizagao, VASCONCELOS FILHO & FERNANDES (45) agru-
pam os varios tipos de atividades administrativas, conforme Qua-
dro 1. O uso dessas atividades viabiliza o comportamento siner=-
gico das areas funcionais, simbolicamente representado pela Figu
ra 2, o que resultaria na otimizagao do processo de alocacgao de

recursos escassos, em condigoes de crescente incerteza ambiental.

Para identificar as atividades essenciais visando a admi-
nistrar racionalmente qualquer empresa, BLAKE & MOUTON (7), con-
sideram cinco areas funcionais: produgao, "marketing", recursos
humanos, finangas e pesquisa & desenvolvimento - e demonstram que
cada uma dessas areas contribui com algo singular para a excelEE
cia do todo, como, também, podem conter barreiras que impegam o

alcance de elevado nivel global para a saude da empresa.



QUADRO 1 =~ Atividades administrativas que viabilizam o comportamento sinérgico das Arcaas

.

funcionais da empresa

Atividades wmercadoldgicas Atividades financeiras

Atividades de produgao

Atividades de recnraos lhumanes

- Plano de langamento de novos produtos . Plano de lucros

. Plano de promogao - Plano d¢ investimento

- Plane de vendas - Plano de¢ compras

. Plano de relagoes puhlicas - Plano de fluxo de caixa
- Plano de pesquisa de mercados - Orgamento de capital

« Plano de capacidade de produgae

+ Plano de contrale da qualidade

. Plano de incentivos

- Plano de wtilizagao da mao~de-obra

- Plano de atendimento &s ordens

Plano de recrutamunto e selegao

Plano de treinamenco

- Plano de cargos e salarios

Plano de sucessao

Plano de apuscntadoria

FONTE: VASCONCELOS FILHO & FERNANDES (45), modificado pelo autor.

S1
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PRODUGCAO

RECURSOS
HUMANOS

%
.

MISSAO DA ORGANIZACAO

FONTE: VASCONCELOS FILHO & FERNANDES (45).

FIGURA 2 - Comportamento sinergico das areas funcionais da empresa
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Nas paginas seguintes, as atividades administrativas sele
cionadas por BLAKE & MOUTON (7) e VASCONCELOS FILHO & FERNANDES
(45) e suas respectivas areas funcionais, sao descritas por um
preambulo que explica porque a atividade e importante para o bom
exito da empresa. Cada preambulo e seguido de treos classifica -

goes de desempenho: bom, regular e inaceitavel.

Desempenho bom - descreve o ponto de vista de técnicos a
respeito da excelencia. - A probabilidade & a de que esta condi-
¢ao estara presente quando um modelo sistematico estiver sendo

empregado para orientar o desenvolvimento da empresa.

Desempenho regular - reflete o desempenho medio. Verifi-
car-se-a que muitas destas descrigoes tem qualidade de mediocri-

dade.

Desempenho inaceitavel - & uma descrigao das condigoes i-
naceitaveis, inferiores e empobrecidas. Quando um numero muito
grande de atividades administrativas cai a este nivel, as prova-

veis consequéncias sao a faléncia ou a substituigao de lideranga.

Os preambulos e as conceituagoes de desempenho das ativi-
dades administrativas em bom, regular e inaceitavel, que apare -
cém entre aspas nas paginas seguintes, sao citagoes de BLAKE &

MOUTON (7).

2.5.2.1. Area recursos humanos

"Sao as pessoas que poem a empresa em funcionamento. A ma
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neira pela qual elas sao lideradas e administradas contribui pa-
ra sua disposigao e capacidade ou entao diminui e prejudica essa
mesma disposicao e capacidade de fazer contribuigoes significan-

tes."

Atividades relacionadas a administragao de recursos huma-

nos:
- Planejamento de mao-de-obra

"Uma empresa que faz um cuidadoso planejamento de mao-de-
obra se coloca numa posigao de ter o pessoal necessario e quali-

ficado para apoiar seu desenvolvimento."

Desempenho bom: "faz-se uma previsao das necessidades de
mao-de-obra, as quais estao relacionadas 4 rotina normal de tra-

balho e as metas de expansao da empresa."

Desempenho regular: '"faz-se uma previsao nao muito pro -
funda das necessidades de mao-de-obra e isto, periodicamente, traz

algumas consequencias nao previstas."

HZ

Desempenho inaceitavel: e feita uma analise superficial

das necessidades de pessoal."
- Recrutamento de mao-de-obra

"Uma empresa que faz um cuidadoso recrutamento de mao-de-
. ~ * 3 .
obra se coloca numa posigcao de ter o pessoal necessario e quali-

ficado para apoiar o seu desenvolvimento."
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Desempenho bom: ‘'"qualificagoes para ingresso bem determi

nadas e exigentes, especificam o tipo de pessoal necessario."

Desempenho regular: '"declaragoes de exigéncias para in -
gresso que sao gerais, pouco exigentes e facilmente satisfeitas,

fornecem a base para o recrutamento."

Desempenho inaceitavel: ‘'"procura-se fazer as substitui -
goes a medida que ocorrem as vagas; os padroes para ingresso sao

baixos."
- Avaliagao do desempenho

"Espera-se que a avaliagao do desempenho seja uma ocupa -

~ - . I3 pet
Gao continua dos administradores e numa base de semana apos sema
na. Quando ela e bem feita, um subordinado esta capacitado a ver
as forgas e fraquezas do seu desempenho e a introduzir corregoes

que possam aumentar sua eficiencia."

Desempenho bom: '"esta evidente uma perspectiva desenvol-
vimental nas discussoes e criticas de desempenho chefe-subordina

dos que sao feitas numa base de semana apos semana."

" DpeésEmpeénho regular: "a discussao e a instrugao relaciona
das ao desempenho individual sao evidentes por toda a empresa mas

tendem a ser antes superficiais do que profundas."

Desempenho inaceitavel: "a avaliacao de desempenho e fei
ta regularmente, mas e conduzida com tal superficialidade que nao

chega a contribuir com qualquer coisa para o desenvolvimento do
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pessoal."
- Estrutura salarial

"Uma estrutura salarial & considerada arbitraria, injusta
e incorreta se deixa de reconkecer diferengas de niveis de paga-
mento entre aqueles que se encontram em posigoes que requerem me

nor e maior julgamento, bom senso e responsabilidade."

Desempenho bom: '"uma estrutura salarial que admite dife-
rengas verdadeiras, proporciona uma motivagao significante para

melhorar habilidades e o progresso das pessoas."

Desempenho regular: "a estrutura salarial esta num nivel
que torna o emprego atraente para pessoas menos categorizadas;
certos descuidos fazem com que algumas posigoes recebam melhor
remuneragao do que deveriam receber, enquanto algumas outras re-

cebem menos."

Desempenho inaceitavel: "as diferencas entre niveis sala
riais nao sao suficientes para distinguir as diferengas entre ha

bilidades."
- Promogao na administragao

Segundo SALDANHA (36), promogao e o acesso do empregado,
na escala hierarquica, compreendendo a atribuicao de deveres e

responsabilidades mais dificeis e complexos.

"0 sistema de promogao deve refletir os valores humanos bé

sicos de justiga social dentro do contexto da competéencia. Anos
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de servigo, principalmente entre os empregados mais antigos, e um
importante fator a ser levado em consideragao numa decisao sobre

promogao que afete duas pessoas de igual competéencia."

Desempenho bom: "a competéncia apoiada por experiéncia
qualificadora e tempo de servigo sao as principais consideragoes

para promover um funcionario ao inves de outro.

Desempenho regular: "a competéncia e a experiencia quali
ficadas recebem ponderagoes mais ou menos iguais ao tempo de ser

vigo, quando da tomada de decisoes sobre promogao."

Desempenho inaceitavel: ‘"consideragoes nao relacionadas
nem com o tempo de servigo, nem com o mérito sao as influencias

dominantes."
- Administragao de contrato de trabalho

Segundo SALDANHA (36), a administracao de contrato consis
te no estabelecimento e cumprimento de direitos (remuuneragao, ho
rario, férias, licenca, etc.) e deveres (prestagao de servigo,

disciplina, obediencia, etc.).

Desempenho bom: "em ambos os ladcs do relacionamento, em
pregador e empregado, existe uma atitude voltada para a solugao
de problemas com vistas ao objetivo de uma implementacao correta,

P J ¢

justa e equitativa das clausulas do contrato."

Desempenho regular: 'nos problemas associados com a admi

nistragao do contrato & frequente uma abordagem numa base de tran
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sigencia ou de acomodagao: alguns problemas encontram solugoes

prontas, corretas e solidas."

Desempenho inaceitavel: "antagonismo e desrespeito mutuo
simbolizam a administragao do contrato; os problemas decorrentes
da administragao do contrato fornecem uma area para disputas, pa

ra recriminagoes, ameagas e contra-ameacas."

2.5.2.2. Area de financgas

"Toda atividade empresarial envolve capital e muitas de -
las fazem uso cireto de recursos financeiros em suas operagoes.
Ter disponivel o dinheiro necessario para atender as obrigagoes
e fazer uso inteligente dele sao os problemas da administragaofi
nanceira." Segundo NORONHA (33), sua atribuigao basica & a cons
tante observagéo dos aspectos de liquidez, lucratividade e plane

jamento dos investimentos.
- Atividades relacionadas com administragio financeira:
Orgamento

Orgamento & o processo que consiste em determinar quanto
vai custar a decisao que se pretende tomar e quais os resultados
financeiros esperados se as decisoes forem implementadas. Qual-
quer orgamento @ a transformagao de quantidades fisicas em valo-
res monetarios, NORONHA (33). "Quando os orgamentos forem deter
minados com exatidao, tornam-se disponiveis os padroes para os ob

jetivos de previsoes, orientacao e controle."
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Desempenho bom: "os orgamentos avaliam com exatidao as va
rias despesas necessarias para, de uma maneira valida e correta,
se obter niveis pré-estabelecidos de producao; podem ocorrer dis
crepancias a partir do orgamento, mas somente como decorréncia

- . ) ~ . o "
de legltlmas razoes empresarili=21s,

Desempenho regular: "em alguns Itens do orgamento ocor -
rem variagoes inesperadas, que sdo satisfatoriamente explicadas
como inevitaveis, e em virtude de o orgamento nao ser elaborado

com rigidez as diferencas sao esperadas e toleradas."

Desempenho inaceitavel: "o orcamento nao proporciona uma
base real para previsao, ‘orientagao e controle das despesas; nao
se permite que ocorram despesas superiores as previstas no orca-

mento, independentemente de suas implicacoes com o lucro."
Fluxo de caixa

"Quando os recursos financeiros de uma empresa estio uti-
lizados eficientementé, os fundos que entram na empresa estiosig
cronizados com os que saem. Nestas circunstancias, . os fundos dis
poniveis estao amplamente empregados, sem escassez e sem exces -
sos. Para se chegar a este resultado, & necessario saber quais
0s montantes de dinheiro que provavelmente serao necessarios e

quais os fundos que irao se tornar disponiveis."

Desempenho bom: "sao raros os desequilibrios significan-

tes nos fluxos de caixa."
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Desempenho regular: "ha um sistema de planejamento e con
trole do fluxo de caixa que funciona moderadamente bem, contudo

de tempos em tempos resulta em desequilibrio."

Desempenho inaceitavel: '"desequilibrios significantes
constituem um problema cronico; o sistema de planejamento e con-
trole do fluxo de caixa e frequentemente violado. O sistema e
tao rigido que impede que se tire proveito de oportunidades nao

previstas."
Plano de lucro

"Qualquer empresario que deixou seu interesse no seu pro-
duto ou servigo obscurecer as consideragoes de carater financei-
ro, que nao sentiu ou percebeu a reciprocidade de um objetivo e-
levado e de lucro, provavelmente padeceu da falta de recursos es

senciais ao crescimento e expansao."

Desempenho bom: "elabora sistematicamente o plano de lu-

cro e analisa e controla os resultados."

Desempenho regular: "elabora plano de lucro mas nao o a-

nalisa."

Desempenho inaceitavel: '"permite que o objetivo de produ

cao obscurega o objetivo de lucro."
Liquidez corrente

Determina-se liquidez de uma empresa pela capacidade de sa

tisfazer suas obrigagoes, no curto prazo, na data do vencimento,
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GITMAN (19).

"Liquidez corrente reflete a capacidade de uma empresa a-
tender suas obrigagoes financeiras do dia a dia com os recursos
oriundos do seu capital de giro. Ela também fornece uma indica-
cao da margem de seguranga para o pagamento de débitos de curto
Prazo no caso de redugoes imprevistas no valor do ativo corren -

te "

Desempenho bom: "existe disponibilidade de recursos para
atender as obrigagoes correntes sem qualquer excesso ou subempre

n

go'

Desempenho regular: "existem circunstiancias nas quais as
obrigagoes nao podem ser atendidas em tempo; em outras vezes os

recursos estao subempregados."

Desempenho inaceitavel: "existe uma situagao cronica de
incapacidade de atender as obrigagoes em tempo ou de sub-utili -

zar os recursos disponiveis."
Plano de investimento

Para o empresario do setor agricola, as decisces de inves
timento sao, provavelmente, as mais importantes nos anos recen -
tes. Isto se deve principalmente a escassez de capital relativa
mente aos demais fatores de produgao, as taxas de inflagao e as

constantes modificagoes na politica agricola, NORONHA (33).

Desempenho bom: "os planos de investimentos sao compati-
p P P
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veis com a posigao de caixa. Avalia-se o valor do investimento
e as especificagoes das exigéncias financeiras. 0 investimento

e meditado em todas suas multiplas dimensoes."

Desempenho regular: "analisa as exigéncias financeiras a
curto prazo. Nao analisa os desembolsos no medio ou longo pra -
zo."

Desempenho inaceitavel: "os planos de investimentos sao

casuais e nao oferecem uma base valida para a expansao da empre-
sa. Os investimentos nao sao apreciados como uma decisao rele =~

vante."

2.5.2.3. Area de "marketing"

Segundo KOTLER (26), "marketing" & o conjunto das ativida
des humanas que tem por finalidade facilitar e consumar as rela-
goes de troca. "A expressao "marketing" cobre todo o ciclo de
vendas e de distribuicao, desde o planejamento do produto, pas -
sando por pesquisa de mercado, propaganda, embalagens e armazena
mento, ate chegar aos consumidores." Segundo SHEPHERD (38), na
agricultura, o "marketing" comega com o preparo do terreno e plan
tio das culturas e envolve todas as atividades necessarias para

deslocar os produtos dos produtores aos consumidores.
- Atividades relacionadas 3 administragao de "marketing":

Estrategia de precgos

"Uma decisao de precos & complexa. Ela pode envolver um
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minimo de quatro consideragoes. Uma & a despesa associada com o
desenvolvimento, produgao e distribuicao de um produto. Uma se-
gunda consideragao sao as expectativas de preco dos clientes.

Uma terceira consideragao & a estrutura de Pregos e a tendeéencia
de mudanga no Prego dos produtos dos concorrentes. E a ultima es
ta relacionada ao retorno esperado que uma empresa considera ra-
zoavel para seu esforgo e risco. Encontrar e estabelecer pre -
§0s para um produto, que representem um correto entrosamento des
tas consideragoes, & a chave para uma agao de "marketing" lucra-

tiva."

Desempenho bom: Mas despesas de produ ao e de "marketing"
p P P %

acopladas com testes de mercado para se verificar a aceitabilida
de do prego e atento aos pregos dos compradores resultam em pre-
§os estabelecidos em niveis que sao atraentes para o cliente e

para a empresa."

Desempenho regular: "as despesas de desenvolvimento, -de
produgao e de "marketing", testes de mercado para se captar as
reagoes do consumidor e as reagoes as taticas dos concorrentes,
resultam em pregos que nao chegam a ser integralmente satisfato-
rios, pois nao satisfazem completamente os lucros da empresa e

nao sao atraentes do ponto de vista do cliente."

Desempenho inaceitavel: "uma formula rigida, baseada prin
cipalmente em despesas de desenvolvimento, produgao e mercado, de
termina o prego; precos arbitrarios que nao estao relacionados

com as despesas de desenvolvimento, de produgao e de "marketing"
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e nao levam em conta a aceitagao por parte do cliente, nem o pre
Go dos compradores e nem um retorno significativo para a empre -

sa."

Plano de vendas

A menos que haja um plano de venda realistico, praticamen
te todos os outros elementos de um plano de lucro sao diretamen-
fe incorretos ou ndo corresponderao 3 realidade. Assim sendo, o
plano de vendas & o alicerce do planejamento periddico numa em -
Presa, pois todo o restante do Planejamento da empresa baseia-se

nas estimativas de vendas, WELSCH (46).

Desempenho bom: "compatibiliza as necessidades de inves-
timentos em ativos fixos, de custeio e mao-de-obra com a previ -

sao de venda."

Desempenho regular: '"nio ha rigidez na compatibilizagao
das inversoes com a previsao de venda e, como consequencia, pe -
riodicamente, ha um desencontro entre a necessidade de recurso e

sua disponibilidade." _ .

Desempenho inaceitavel: "faz-se a previsao de venda mas
nao a associa a necessidade de inversoes e a consequéencia tem si
do um permanente desajuste entre a necessidade de recursos finan

ceiros e sua disponibilidade."
Plano de compras

"A compra de materias primas, de outros suprimentos e de



29

equipamentos utilizados na produgao, constitui uma importantissi
ma fonte de despesas. A oferta competitiva de pregos por parte
dos fornecedores constitui uma forma de garantir que compras eco
nomicas estao sendo feitas. Um outro aspecto do correto desempe
nho da fungao de compra e representado pelo estabelecimento e sa
tisfacao de especificagoes que sejam adequadas mas que nao este-

jam nem muito acima nem muito abaixo da qualidade."

Desempenho bom: "a oferta de precos por parte de fornece
dores assegura que a compra nao sera apenas feita do vendedor que
fez a oferta mais barata, mas do vendedor digno de maior confian
Ga e que possa atender as especificagoes; a programagao das en -

tregas e feita em tempo em relagao as necessidades de uso."

Desempenho regular: '"fontes favoritas frequentemente uti
lizadas por razoes de facilidade, de conveniéncia e de comodida-

de ao invées de por razoes de economia ou de confiabilidade."

Desempenho inaceitavel: '"nao & utilizada uma base de o -
ferta de pregos por parte de fornecedores para localizar a fonte

de suprimento mais econdmica."
2.5.2.4. Krea de produgao

Segundo MACHLINE et alii (28), a administragao da produ -
gao & o conjunto das atividades indispensaveis a2 obtencao bem su
cedida do produto. Conforme STARR (43), as responsabilidades da

administragao de produgao centralizam-se em duas sub-areas: pro
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jeto do sistema de produgac e projeto do sistema de controle.
- Atividades relacionadas i administracao da produgao:
Planejamento e programagio da produgao

"0 planejamento da producao visa a prever e mobilizar to-
dos os recursos necessarios 4 producao e fornecer informagoes so
bre as espécies e quantidades de materias-primas, mao-de-obra e

equipamentos necessarios a obtencgao do produto."

Desempenho bom: "os planos e os programas sao delineados
e executados de uma forma quantitativa; sao utilizados criterios
para se estabelecer o uso mais economico de pessoas, maquinas, ma

terias-primas e equipamentos."

Desempenho regular: "o planejamento e a pro ramacao sao
P P ] prog G

imprecisos e casuais: surgem problemas imprevistos que resultam

em alguma perda de tempo e em alguma duplicagao de esforgos."

Desempenho inaceitavel: "o planejamento e a programacgao
nao sao executados de uma forma organizada; o planejamento e a
programagao da producao sao executados mas os resultados conse -

guidos sao insatisfatorios."
Uso de tecnologia

"Sao as tecnologias que envolvem a transformagao de conhe
cimentos cientificos basicos em produtos de valor comercial. Sem
pericia tecnoldgica nas operacoes da empresa e quase inevitavel

que haja redugao nas margens de lucros."
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Desempenho bom: "as habilidades tecnologicas para trans-
formar conhecimento cientifico em produto & uma aptidao disponi-

vel em toda empresa."

Desempenho regular: '"as habilidades tecnologicas estao em

maos de uma ou duas pessoas."

Desempenho inaceitavel: "conquanto essencial, nao & dis-

ponivel uma competencia de carater tecnologico."
Automagao

E o funcionamento de maquina ou qualquer processo atenden
do a uma programagao unica e que permite efetuar com pouca inter
vencao humana uma série de operacgdes com rapidez superior 3 capa
cidade normal do homem, BUENO (8). "As tecnicas de automagao o-
ferecem a possibilidade de melhoras na produtividade com redugao

nos custos unitarios."

Desempenho bom: "a automagao esta sendo utilizada dentro
dos limites disponiveis, resultando em melhoras na produtividade

e redugao nas despesas."

Desempenho regular: "foram feitos progressos na automa-
cao das operagoes mas seu potencial para aumento de produtivida-
de e redugao de despesas tem sido compreendido em proporgao rela

tivamente fraca."

Desempenho inaceitavel: "ela foi tentada mas nao sao evi

dentes os sinais de melhoria da produtividade e reducao de despe
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sas."
Contabilidade de custos

A contabilidade de custos destina-se, Principalmente, a
conhecer os custos dos diversc- produtos obtidos pela empresa e
compara-los com as receitas, a fim de determinar se 0s produtos

dao lucro satisfatorios; MACHILINE et alii (28).

"Parecem ser interminaveis as possibilidades de controle
para redugao de custos. Estas possibilidades de redugao de cus-
tos tem que ser procuradas e encontradas em sistemas e procedi -
mentos, planejamento e programagao, uso do equipamento, "layout",
eliminagao de desperdicios, etc. Elas resultam de exame e estu-
do continuo de como o trabalho esti sendo executado, em compara-
gao com formas alternativas que resultam quer em aumento de pro-
dutividade com as mesmas despesas ou na mesma produtividade com

despesas menores."

Desempenho bom: '"os esforgos aplicados produzem um con -
trole de custo, o qual atingiu um ponto de retorno ou rendimen -
tos decrescentes; outras despesas nao iriam produzir redugoes a-

dicionais e significantes de custos."

Desempenho regular: "os projetos para controle de custos

aparecem de tempos em tempos."

Desempenho inaceitavel: "os esforcos ara controle de cus
p 5

tos sao bloqueados por uma bem sucedida resistencia."
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Analise de metodos

"Qualquer produto pode ser obtido de uma certa variedade
de maneiras. Nem todas estas maneiras sao igualmente atraentes
do ponto de vista economico. Consequentemente, deve ser feita a
analise de metodos alternativos de produgao tendo-se em vista a

determinagao do mais eficiente."

Desempenho bom: "sao feitas observagoes em torno de meto
dos alternativos de produgao e os mais eficientes sao identifica
dos, registrados, documentados e avaliados; a capacidade de se in
troduzir metodos nao e perturbada pela resisténcia dos emprega -
dos; a introdugao de novos métodos resulta em crescente produti-

vidade e/ou menores despesas."

Desempenho regular: "geralmente as mudan as sao pequenos
P g < peq

afastamentos de praticas convencionais."

Desempenho inaceitavel: '"as modificagoes que sao introdu
zidas falham no seu objetivo de aumentar o nivel de produgao.
Sao desencorajadas quaisquer mudangas a partir de metodos passa-

dOS."
Controle de qualidade

"Para que as empresas mantenham a preferencia continua dos
seus clientes e minimizem prejuizo associado a clientes insatis-
feitos, seus produtos devem atender a certas especificagoes. Um
sistema de controle envolve procedimentos de inspeg¢ao, amostra -

gem e outros metodos queé garantam que a qualidade do produto es-
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teja sendo mantida."

Desempenho bom: "o sistema de controle resulta na satis-
fagao das especificagoes estabelecidas para produto a um custo u

C L e . . "
nitario minimo.

Desempenho regular: 'conquanto haja uma preocupagao a res
peito de controle de qualidade, nao existe qualquer procedimento

bem delineado para o controle de qualidade que garanta que as es

pecificagoes estejam sendo satisfeitas. As reclamagoes dos cli-
entes de tempos em tempos estimulam um renovado interesse pela
qualidade."

Desempenho inaceitavel: "existe um sistema de controle de

qualidade mas para todos os objetivos praticos os defeitos e os

desvios a partir das especificacoes nao estao sob controle."
Incentivo a produgao

Uma area de imgortﬁncia para o administrador da produgao
refere-se as forgas motivacionais que afetam a produtividade e a
criatividade do homem. O fato de o comportamento do homem poder
ser influenciado por varios incentivos, enquanto que as maquinas

nao indica a principal diferenga entre os dois, STARR (43).

Desempenho bom: "da uma atengao continua a motivacao dos
empregados, utilizando os fatores motivacionais que podem incen-

tiva-los."

Desempenho regular: '"reconhece 2 importancia dos fatores
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motivacionais,| mas nem sempre os utiliza para incentivar os su-

bordinados."

Desempenho inaceitavel: os planos de incentivos sao vis-

tos com descasc e raramente sao utilizados.
2.5.3. Produtividade

BLAKE & MOUTON (7), afirmam que a realizagao das ativida-
des administrativas, conforme o padrao bom de desempenho, assegu
ra eficiencia econdmica (lucro) no curto prazo, sem comprometer
a sobrevivencia da empresa no longo prazo. Segundo SILVA (40),
‘maximizar a eficiencia economica, implica necessariamente em ma-
ximizar eficiencia tecnica (produtividade); embora a reciproca
nem sempfé sejarverdadeira, poder-se-ia dizer que, mazimizar a e
ficiencia tecnica e a eficiencia economica, sao eventos ate cer-

to ponto interdependentes e complementares, pois a ocorrencia de

um normalmente condiciona ou determina a existencia do outro.

Ha aproximadamente duzentos anos, 0s economistas conclui-
ram que toda atividade economica requer tres tipos ae recursos:
terra, trabalho e capital. A produgao consiste na combinagao des
ses tres fatores para obtengao de bens e servigos;'arprodutividi
AN

f} e o quociente da produgao pelos fatores de produgao, DRUCKER

(15).

Conforme LIKERT (27), varios estudos (Mann, Katz, Kahn,
Morse, Reimer, Norman e Tennenbaum) conclulram que a administra-

¢ao de uma empresa & o fator basico na determinagao da sua produ
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tividade. Para DRUCKER (15), a unica diferenca entre uma empre-
sa e outra, num determinado ramo, & a qualidade da sua adminis -
tragao em todos os seus niveis. A produtividade e a primeira me
dida do fator administragao e por isso ela & o melhor padrao pa-

ra se comparar administragoes ‘e diferentes empresas.

Segundo WILLIE (47), a produtividade deve ser usada para
medir o desempenho dos administradores, pois ela representa o mé

~ T

ximo de produgao fisica que @ obtida a partir de um dado conjun-

to de recursos.,

EFFERSON (16) afirma que na agricultura a produtividade
refere-se a produgao por area das culturas e ao Indice de produ-

gao por animal da atividade mantida na fazenda.

2.6. Hipoteses

~o

.6.1. Hipotese geral

Existe uma relagao direta entre a produtividade agricola

e 2 administragao das quatro areas funcionais da empresa rural.
2.6.2. Hipoteses especificas

Existe uma relagao direta entre a produtividade e adminis

tragao da area de pessoal da empresa rural.

"Existe uma relagao direta entre a produtividade e a admi-
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nistragao da area de financas da empresa rural.

Existe uma relagao direta entre a produtividade e a admi-

nistracao da area de "marketing" da empresa rural.

Existe uma relagao direta entre a produtividade e a area

de administragao de producgao da empresa rural.

2.7. Variaveis anallticas

Considerou-se como variaveis independentes as atividades
pertencentes a pessoal, finangas, "marketing" e producao. Estas
variaveis estao apresentadas no Quadro 2, e foram identificadas
pela constatagao do uso ou nao das atividades que as caracteriza,

Isto possibilitou a discussao quantitativa dos resultados.

Conforme se determinou no modelo teorico, uma atividade po
de ser realizada segundo o desempenho bom, regular, inaceitavel
ou nao ser realizada.., Fundamentado no criterio utilizado por
CEPLAC (12) atribuiu-se nota trés ao desempenho bom, dois ao re-
gular, um ao inaceitavel e zero a nao realizacgao. Este criterio

possibilitou a discussao qualitativa dos resultados.



QUADRO 2 - Variaveis independentes

Variaveis

Atividade pessoal Atividades financeiras Atividades mercadologicas Atividades de produgao

. Planejamento de wao—de~obra . Orgamento . Plano de vendas Planejamento e programagao da produgao

. Recrutamento de mao-de~obra . Fluxo de caixa . Plano de compras . Controle da qualidade

. AMdninistragao de contrato de trabalho . Liquidez correate . Estratégia de pregos . Conhecimento e uso de tecnologia
. Avaliagao de dcsempenho . Plano de lucro . Contabilidade de custos

. Promogao na administragao . Plano de investimento . Andlise de métodos

. Estrutura salarial . Incentivo 3 produgao

. Automagao

FONTE: BLAKE & MOUTOS (7), e VASCONCELOS FILHO & FERNANDES (45), elaborado pelo autor.

8¢
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2.8. Operacionalizagao das variaveis independentes

- Atividades relacionadas a finangas:
Orcamento

Variavel operacionalizada pela determinagao antecipada dos

gastos totais da empresa com os tratos culturais.
Fluxo de caixa

Operacionalizado pela determinagao antecipada da entrada
e saida de recursos financeiros, por um periodo determinado (se-

manal ou mensal).
Liquidez corrente

. - 3 . [3 . ~ - 3 I3
Variavel operacionalizada pela verificagao previa da exis
téncia de recursos financeiros para saldar os compromissos da em

presa na data do vencimento.
Plano de lucro

Operacionalizado pelo uso de uma previsao do lucro liqui-

do esperado para o ano agricola.
Plano de investimento

Variavel operacionalizada pela determinagao antecipada dos
recursos necessarios para efetivar os planos de crescimento da

empresa.
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- Atividades relacionadas a pessoal:
Planejamento de mao-de-obra

Variavel operacionalizada pela elaboragao de uma previsao

da necessidade de mao-de-obra para as atividades da empresa.
Recrutamento de mao-de-obra

Variavel operacionalizada pela verificagao do uso de cri-

terios qualitativos para admissao de pessoal na empresa.
Avaliagao de desempenho

Operacionalizada pelo uso de orientagoes oferecidas pelo
produtor ou supervisor, com o proposito de aprimorar o desempe -

nho do operario.
Estrutura salarial

Operacionalizada pela constatagao do uso de niveis sala -
riais diferenciados em fungao do grau de responsabilidade e dos

cargos que pessoas ocupam na empresa. _
Promogao na administragao

Variavel operacionalizada pela concessao de oportunidades

para os operarios ascenderem na escala hierarquica da empresa.
Administragao de contrato de trabalho

Variavel operacionalizada pelo reconhecimento dos direi -

tos trabalhistas dos operarios.
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- Atividades relacionadas a "marketing":
Plano de vendas

Variavel operacionalizada pelo uso de uma previsao da épg
ca de vendas, levando-se em consideragao a disponibilidade do pro
duto, necessidades de recursos para saldar os compromissos assu-

midos e as provaveis épocas de pregos mais elevados.
Plano de compras

Operacionalizado pelo uso antecipado de uma analise compa
rativa dos pregos dos produtos que serao adquiridos, associada 3

qualidade e prazo de entrega.
Estrategia de pregos

Variavel operacionalizada pelo uso de uma estrategia que
crie condigoes de se esperar pregos mais compensadores, pela ana
lise de pregos para futuro e analise dos pregos pagos pelos di -

versos compradores.,
- Atividades relacionadas a producgao:
Planejamento e programagao da produgao

Variavel operacionalizada pelo uso de uma previsao da ne-
cessidade de insumos, equipamentos e maquinas, que serao utiliza

dos nos processos de produgao.
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Controle de qualidade

Operacionalizada pelo uso de recursos tecnologicos capa -

zes de identificar as caracteristicas de qualidade exigidas para
o produto.

Uso de tecnologia
Variavel operacionalizada pelo uso correto da tecnologia
agronomica preconizada pelo Servigo de Extensao Rural.

Contabilidade de custos

Operacionalizada pelo uso de anotagoes contabeis com o ob

I3

1

jetivo de controlar e reduzir o custo total e unitario das prat
Ll
cas agricolas.

Analise de metodos

Variavel operacionalizada pelo uso da analise dos diver-

sos metodos de produgao, a fim de se utilizar o processo mais e-

conomico de se obter o produto.

Incentivo a produgao

Operacionalizado pelo uso de um plano para incentivar

os
operarios, a fim de elevar a produtividade da mao-de-obra.
Automagao
Variavel operacionalizada pelo uso de maquina ou qualquer

processo que possa substituir a mao-de-obra, resultando em eleva-
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¢ao da produtividade e redugao de custos.
2.9. Operacionalizagao da variavel dependente

Utilizou-se como variavel dependente a produtividade agri
cola, que representa a relagao entre a quantidade de cacau em ar
robas (15 quilos), obtidos durante um ano e a area ocupada com o
cultivo a partir do décimo ano de vida, pois segundo observagoes
de MANDARINO & SANTOS (29), so6 a partir dessa idade os cacauei -

ros estabilizam a produgao.



44

3. RESULTADOS E DISCUSSAO

3.1. Aspectos quantitativos e qualitativos da administragao das

areas funcionais da empresa

0 Quadro 3 registra as atividades caracterizadas nesta pes

quisa como essenciais para administrar a area de recursos huma -
s - .

nos da empresa agricola. TInicialmente observa-se que alguns pro

dutores realizam diretamente essas atividades, outros as delegam

a outrem e um outro grupo nao as realiza.

As atividades de recrutamento de mao-de-obra e administra
gio de contrato sao as unicas que todos os produtores realizam,
embora a administragao de contrato seja realizada principalmente
pelos proprios produtores, enquanto o recrutamento & realizado,
pela maioria dos produtores, por delegagao. Analisando-se 0s as
pectos qualitativos destas duas atividades, verifica-se que o per
centual referente ao padrao bom e regular da atividade adminis -
tragao de contrato e superior ao de recrutamento, tanto entre os
que realizam diretamente quanto entre os que delegam. Quantita-
tivamente elas sao praticadas pelo mesmo numero de produtores, no

no entanto ha diferenga com relagao 3 qualidade.



QUADRO 3 - Percentuaiw dos produtore

8 que realizam e dos que nio realizom atividades relacionadas a pessoal

Realizadas

Nio reelizadas

Atividades Diretamente Delegadas - Total peral
Bom Regular Inaceitavel Total Bom Regular Inaceitavel Total prol:lixt‘:)sres d;l:::cﬁn Total
Recrutamento de miao~de-obra 5,2 1,2 30,3 36,7 2,5 15,9 44,9 63,3 0,0 0.0 0.0 100
Avaliagao 5.2 1,2 13,2 19,6 1,2 14,5 36,9 $2.6 7,2 10,6 27.8 100
Promogao 6,6 0,0 9,3 15,9 5,2 0,0 36,9 42,1 21,0 21.0 42,0 100
Estrutura salarial 8,0 9.2 5.2 22,4 17,2 0,0 21,0 38,2 23,6 15,8 39,4 100
Adrinistracao de controle 15,8 19,6 17,4 SZ,Q 2,6 19,6 25,2 47,2 0,0 0,0 0,0 100
Plarejamento de mao-de~obra 0,0 6,6 32,9 39,5 0,0 0,0 21,0 21,0 14,5 25,0 39,3 100
Media 6,8 6,3 18,0 3,1 4,7 8,3 .0 44,0 12,8 12,1 24,9 100

SY
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Ainda com referencia a aspectos qualitativos, o planeja -
mento de mao-de-obra se sobressai como a unica atividade que ne-
nhum produtor realiza dentro do que se convencionou chamar padrao

bom de desempenho.

As atividades de planejamento e recrutamento de mao-de- o
bra sao complementares. Somando-se os percentuais de realizagao
inaceitavel das duas formas de realizagao (direta e indireta) com
o indice de nao realizagao, obtem-se um percentual 93,4 por cen-
to para planejamento e de 75,2 por cento para recrutamento. Com
estes resultados pode afirmar-se que os produtores rurais nao pla
nejam satisfatoriamente as suas necessidades de pessoal e nem es
pecificam criterios qualitativos para recrutamento. Isto, possi
velmente, interfira na produtividade da mao-de-obra e, por conse
guinte, na lucratividade. As atividades avaliacgao de pessoal e
Promogao sao tambem complementares. Em ambas constatam-se indi-
ces baixos para as formas de realizagao boa e regular, tanto en-
tre os produtores que as realizam diretamente quanto entre os que
as delegam, revelando uma desatengao dos produtores com duas ati
vidades importantes para administrar o pessoal da empresa agricg

la.

No Quadro 3 observa-se ainda que a maioria dos produtores
(75,1 por cento) realizam as atividades relacionadas a pessoal,
a0 passo que 43 por cento realizam-nas por delegagao. Unindo-se
0s percentuais dos padroes de desempenho bom e regular para as
formas de realizagao direta e por delegagao, obtém-se um indice

de 26,1 por cento. Agrupando-se os indices de realizagao inaceita-
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vel e de nao realizagao, obtem-se um percentual de 73,9 por cen-
to, revelando que a administracao de Pessoal praticada pelos pro

dutores e qualitativamente baixa.

0 Quadro 4 apresenta os percentuais obtidos pelos produto
res no desempenho das atividaades relacionadas a finangas. 1Inici
almente observa-se que o grupo de produtores que realizam as ati

vidades estudadas o fazem diretamente.

QUADRO 4 - Percentuais dos produtores que realizam e dos que nao

realizam as atividades relacionadas a finangas

Realizadas ~
Atividades realN.az‘; da T°t"’11
Bom Regular Inaceitavel Total t s sgera
Orgamento 1,2 9,2 32,9 43,3 56,7 100
Fluxo de caixa 10,5 22,4 44,7 77,6 22,4 1Q0
Plano de lucro 13,2 21,0 43,3 77,6 22,4 100
Liquidez corrente 19,6 26,4 39,5 85,5 14,5 100
Plano de investimento 0,0 4,0 11,8 15,8 84,2 100
Media 9,0 16,6 34,3 60,0 40,0 100

Constatou-se ainda que 84,2 por cento dos produtores in -
formaram que ao fazer investimentos em suas empresas nao elabo -
ram plano de investimento e 11,8 por cento fazem-no de uma forma
inaceitavel. Somando-se os dois indices, constata-se que 96 por

cento dos produtores nao elaboram plano de investimento ou elabo
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ram-no de forma inaceitavel. 1Isso indica que os produtores ru -
rais nao tém condigoes de avaliar as consequencias que os inves-
timentos realizados nos seus imoveis terao sobre suas finangas, a
meédio e longo prazo. Com relagao a investimento, WELSCH (46) a-
firma que uma decisao incorreta em relagao a acréscimos de ati -
vos fixos geralmente nao podera ser revertida antes de afetar se
riamente a posicao financeira da organizagao. Diante desta afir
mativa deduz que se o produtor rural investir erradamente nem mes
Mo com o uso de contabilidade correta tera ele condigoes de evi-
tar o desgaste financeiro que essa decisio errada érovocaré na

sua empresa,

Constatou~se tambem que 56,7 por cento dos produtores nao
fazem orgamento; reunindo este percentual ao de realizacao ina -
ceitavel, observa-se que 89,6 por cento nao fazem orgamento ou o
fazem de forma inaceitavel. Isto constitui uma indicagao de que
a maioria dos produtores rurais nio prevéem as despesas que efe-

tuarao nas suas empresas.

Analisando os percentuais obtidos para a atividade fluxo
de caixa, a qual funciona como indicadora da sincronizagao entre
os fundos que entram e saem na empresa, identifica-se mais um as
pecto deficitario na administragao financeira praticada pelos pro
dutores rurais, pois somente 32,9 por cento fazem estas previ -
soes dentro de um padrao bom e regular e a maioria (67,1 por cen
to) nao determina antecipadamente, ou determina de forma inacei-
tavel quanto desemholsara em determinado periodo, e quanto obte

ra de receitas para cobrir esse desembolso.
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Ainda através do Quadro 4, verifica-se que liquidez desta
Ca=se como a atividade que esta recebendo atengao de maior nume-
To de produtores (85,5 por cento). Entretanto, somente 19,6 por
cento visualiéaram a liquidez conforme o padrao de desempenho bom
e 14,5 por cento mostraram-se totalmente desatentos aos proble -
mas de liquidez, o que pode, ocasionalmente, criar dificuldades
a sobrevivéencia da empresa. Ate mesmo o exame sobre a preocupa-
cao dos produtores com a lucratividade - Plano de lucro - que E&
Presenta a logica empresarial elementar, apresentou resultados
baixos. O percentual dos produtores que nao fagz plano de lucro,
junto com o que faz de forma inaceitavel, & de 65,7 por cento.
Isto indica que esse percentual de produtores esta esquecendo do
objetivo de lucro, ou se esta permitindo que outros objetivos da

empresa o obscurecga.

Analisando-se globalmente a administracao financeira exer
cida pelos produtores rurais, observa-se que, em media, 40 por
cento dos produtores nao realizam atividades relacionadas 3 area
de finangas, 34,4 por cento obtem um padrao de desempenho inacei
tavel e apenas 9,0 Por cento obtem um padrao de deseﬁpenho bom .
Isto representa uma debilidade administrativa enm um dos setores

estrategicos da empresa agricola.

0 Quadro 5 contem informagoes sobre administracao de "mar
keting" praticada pelos produtores rurais. Observa-se que os pro
. b . " . "

dutores rurais nao delegaram a outrem as atividades de "marketing

Observa-se tambem, que 84,6 por cento dos produtores realizam to
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das as atividades estudadas.

QUADRO 5 - Percentuais dos produtores rurais que realizam e dos

que nao realizam atividades relacionadas a "marketing"

Realizadas ~
Atividades e f@od. Totai
Bom Regular Inaceitavel Total I'®2'12adas gera
Plano de venda 27,6 17,2 27,6 72,4 27,6 100
Plano de compra 6,6 48,7 42,1 97,4 2,6 100
Estrategia de prego 20,0 34,0 30,0 84,0 16,0 100
Media 18,1 33,3 33,2 84,6 15,4 100

0 plano de compras e, quantitativamente, a atividade que
maior numero de produtores realiza (97,4 Por cento); entretanto,
qualitativamente, e aquela em que menor numero de produtores (6,6

Por cento) realiza com um padrao de desempenho bom.

O plano de vendas @ a atividade relacionada a "marketing"
que menor numero de produtores pratica (72,4 por cento); contudo,
€ a em que maior nimero de produtores (27,6 por cento) pratica
com um padrao de qualidade bom. Verifica-se que o plano de ven-
da e a Unica atividade em que o Indice de desempenho inaceitavel,
somado ao de nao realizagao, supera a uniio dos que fazem regu -
lar e bom. Coﬁstata-se desse modo que o plano de venda caracte-

riza-se com a atividade de "marketing" mais deficiente. A ativi

dade estrategia de pregos obteve Indices intermediarios entre os
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das outras atividades e o somatorio dos percentuais de padrao de
desempenho bom e regular superam aos de desempenho inaceitavel e
os de nao realizagao, revelando que a maioria dos produtores rea
liza a atividade estrategia de Pregos conforme os padrces de de-
sempenho bom e regular. Consid-~~ando que, segundo STEELE et alii
(44), a estrategia de pregos envolve aspectos complexos e, tam-
bem, de algum modo, abstratos, o resultado obtido pela maioria
dos produtores indica que eles estao bem sucedidos na realizagao

desta atividade.

Observando-se os indicadores de desempenho médio da area
de "marketing", verifica-se que o somatorio dos percentuais de de
sempenho bom e regular suplanta o somatorio dos percentuais de de
sempenho inaceitavel e de nao realizagao, revelando que a maioria
dos produtores administra conforme o padrao bom e regular, a a -

rea de "marketing" das suas empresas.

O Quadro 6 registra as atividades classificadas nesta peg’

quisa como essenciais Para administrar racionalmente o processo

de produgao da empresa rural.

Observando o Quadro 6, verifica-se que alguns produtores
realizam diretamente as atividades relacionadas d produgao, en -
quanto outros preferem delega~las. Uso de tecnologia € a dnica
atividade relacionada 3 produgao, que todos os produtores reali-
zam. Isto se deve ao fato de terem sido amostrados somente pro-

dutores assistidos pelo Servigo de Extensao Rural. As ativida -

des que menor numero de produtores realizam sao: Planejamento da

-



QUADRO 6 - Percentuzis dos produtores que realizam e dos

que nao realizam atividades relacionadas

“ produgao

Atividades

Realizadas

Dicrctamente

Delegadas

Nio realizadas

Pelos

Por

Total geral

Bom Regular Inaceitavel Total Bom Regular Inaceitavel Tocal produtores delegagio Total
Planejamento da produgao 0,0 9,2 13,4 27,6 0,0 0,0 0,0 0,0 72,4 0,0 72,4 100
Controle de qualidade 17,2 18,4 18,4 54,0 14,4 13,2 13,2 41,0 5,0 0,0 5,0 100
Uso de tecnologia 17,2 5,1 22,4 44,7 14,4 30,4 16,5 55,3 0.0 0.0 .0 190
Controle de custos 2,5 11,9 11,9 26,3 0,0 1,3 11.8 13,2 60,5 0,0 60,5 106
Anilise de método 2,5 8,0 9.3 19,8 11,9 21,0 10,5 43,2 17,0 20,0 37,0 100
Incentivo a produgao 3,9 5,3 5,3 14,5 0,0 1,3 15,7 17,0 27,7 40,8 68,5 100
Automagac 14,5 23,5 25,0 63,0 0,0 0,0 0,0 0,0 7,0 0,0 37,0 100
M3dia 8.3, 11,6 15,8 35,7 5,8 9,6 8,8 24,3 31,3 8,7 40,0 100

49
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produgao, incentivo a produgao e contabilidade de custos,

Analisando especificamente as atividades relacionadas a
produgao, verifica-se que nenhum produtor realiza o planejamento
da produgao conforme se conceituou de padrao de desempenho bom,
demonstrando que 100 por cento dos produtores rurais necessitam

aprimorar planejamento da producao.

Com referencia a tecnologia, observa-se que a maioria dos
produtores a realiza por delegagao (55,3 por cento). Destaca-se
ainda que tecnologia e a atividade queé apresenta um dos maiores
percentuais para o padrao de desempenho bom, tanto entre os pro-
dutores que a realizam diretamente, quanto entre 0s que a dele -
gam. Unificando-se as duas formas de realizagao (direta e dele-
gadas) e os padroes regular e bom, obtéem-se um percentual de 67,1
por cento, significando que a maioria dos produtores utiliza tec

nologia conforme o padrao de desempenho bom e regular.

A contabilidade de Custos, ao contrario de tecnologia, e

uma atividade pouco praticada pelos produtores; apenas 2,5 por
cento deles contabilizam satisfatoriamente seus custos. A maio-
ria dos produtores (60,5 por cento) nao faz contabilidade dos

Seus custos e os que contabilizam, de forma inaceitavel e regu -
lar, perfazem 23,8 e 13,2 por cento, respectivamente. Verifica-
se, assim, que predominantemente 0s produtores rurais nao conta-
bilizam os seus custos ou o fazem de forma inaceitavel, o que,
consequentemente, os impede de determinar precisamente o lucro

das suas empresas. Este resultado demonstra a importancia de se
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incluir a contabilidade de custos como uma das atividades inte -
grantes de um programa de administragao rural; contudo, & impres
cindivel nao se esquecer dos resultados registrados nos Quadros
3, 4 e 5, onde se constatou que as atividades que representam o
planejamento da empresa rural (planejamento da mao-de-obra, orga
mento, fluxo de caixa, plano de lucro, plano de investimento, pla
no de vendas, etc.) nao sao realizadas ou sao realizadas de for-
ma inaceitavel. E imprescindivel, também, nido se esquecer que a
contabilidade de custos (registros agricolas) & uma atividade de
controle,‘e o controle e, por definigao, uma fungao administrati
va que consiste em verificar-se que as operagoes estao sendo rea
lizadas conforme foram planejadas. Assim, incentivar os produto
res a contabilizar os custos das operagoes realizadas nas suas em
presas sem antes planejar essas operagoes, representa um uso in-
devido da contabilidade de custos ou uma redugao na potencialida
de de uma atividade administrativa reconhecidamente Gﬁil. Apro;
fundando mais essa discussao e simultaneamente tornando-a mais
explicita, afirma-se que a contabilidade de custos & necessaria,
mas usada isoladamente, nao e suficiente para se ad@inistrar a em
presa rural. E necessaria, nao so porque & uma atividade admi -
nistrativa ausente na maioria das empresas rurais (60,5 por cen-
to dos produtores nao a realizam e .apenas 2,5 por cento a reali-
zam conforme o padrao de desempenho bom), mas, sobretudo, por re
presentar o principal instrumento de controle da empresa rural,
pois, conforme se comentou anteriormente, a contabili&ade serve
para controlar rigorosamente todas as atividades da emfresa. Nao

& suficiente, porque apos o empresario rural (produtor) tomar uma
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decisao errada, por falta de planejamento ou outro motivo, o ma-
ximo que a contabilidade de custos pode fazer e controlar o erro
ou evitar que ele se torne maior e mais grave, entretanto, niosg
ra suficiente para evitar que a decisao errada provoque sérios da
nos as finangas da empresa. Por exemplo, se um produtor, que so
tem capacidade de formar 10 hectares de cultivo permanente, for-
mar 100 hectares, essa decisao representa um erro e tera serias
consequencias sobre todos os setores da empresa, principalmente

sobre as finangas e, neste caso, o melhor que se pode fazer, uti
lizando s0 a contabilidade, & controlar os custos de formagao de
100 hectares da cultura permanente; contudo, nao se conseguira e

vitar o desgaste financeiro e, ate mesmo, a possivel faléencia tec

nica e/ou legal do empresario.

O incentivo @ outra atividade que a maioria dos produto -
res nao realiza, 68,5 por cento; os que realizam conforme o pa -
drao inaceitavel representam 21,0 por cento. A soma dos dois per
centuais perfazem 89,5 por cento, revelando uma inadequagao acen
tuada na politica de incentivos a produgao praticada pelos produ
tores rurais. Segundo BARNARD (5), incentivos inadéquados signi
ficam, ou a dissolugao da organizagao ou a mudanga no seu propo-
sito, ou, ainda, fracasso da cooperagao. Por isso, nas organiza
goes de qualquer espécie, a concessao de incentivos adequados

transforma-se na tarefa mais importante para a sua existencia.

A automagao obteve quantitativamente o mesmo percentual de
analise de metodo (63,0 por cento); no entanto, qualitativamente

ocorreram diferengas marcantes. Os percentuais de desempenho bom
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e regular de automagao foram superiores aos percentuais corres -
pondentes de analise de metodos. Verifica-se tambem que automa-
Gao e uma atividade que os produtores nao delegam e a analise de

metodo e realizada, preferencialmente, por delegagao.

Em termos médios verifica-se que 60,0 por cento realizam
as atividades selecionadas para se administrar a area de produ -
¢ao da empresa rural, Entretanto, deste percentual, 24,6 por cen
to estao obtendo um desempenho inaceitavel. Somando este percen
tual ao de nao realizagao, obtém-se um percentual de 64,6 por cen
to, indicando que a maioria dos produtores usa as atividades re-
lacionadas com a administragao da produgao conforme o padrao de

desempenho inaceitavel ou nao as utilizam,

0 Quadro 7 contém informagoes sobre a administragao das a

reas funcionais da empresa rural, isolada e conjuntamente.

Segundo FERNANDES (17), finangas e "marketing" sao as _a-
reas das decisoes estrategicas. Observando-se o Quadro 7, veri-
fica-se que sao justamente as areas que os agricultores nao dele
gam. Este resultado permite supor que eles estejam conscientes
da importancia dessas areas. Observa-se tambem que as ativida -
des relacionadas com "marketing" sao as mais realizadas pelos pro
dutores rurais e as relacionadas a produgao e finangas sao as de

menor percentual de realizagao.

Qualitativamente a area de "marketing" e tambem a que mais
se destaca. Constataram-se nesta area os maiores percentuais de

desempenho bom e regular, sendo tambem a unica area em que o so-



QUADRO 7 ~ Atividades administrativas que os produtores rurais realizam direramente, delegam ou nao realizam

Realizadas

Nao realizadas

Atividades Diretamente Delegadas Total geral
Bom Regular Inacéitivel Total Com Regular Inuceitidvel Total Pelos Por _ gotal
produtores delegagac
Atividade de “marketing" 18,1 33,3 33,2 84,6 -~ - - ~ 15,4 - 15,4 100
Atividade de pessoal 6,8 6,3 18,0 31,1 4,8 8,3 31,0 44,0 12,7 12,1 24,9 100
Atividade de finangas 9,0 16,6 34,4 60,0 - - - - 40,0 - 40,0 100
Atividade de produg;.o 8,3 11,6 15,8 35,7 5.8 9,6 8,8 24,3 31,3 8,7 40,0 100
Mediaw 9,0 14,4 23,3 46,7 3,0 5,6 11,8 20,4 25,8 7.1 32,9 100

* Refe}e-sc a wedia ponderada das medias das arividades.

LS
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matorio dos percentuais de desempenho bom e regular (51,4 por cen
to) supera a uniao dos de desempenho inaceitavel e nao realiza -
gao (48,6 por cento). Assim a area de "marketing" & a que os pro

dutores rurais administram com menos deficiencia, enquanto que as

areas pessoal e finangas sao as mais deficientes.

Analisando, em termos medios, a forma como os produtores
administram, simultaneamente, as quatro areas funcionais da em -
presa rural, o que constitui uma indicagao do processo de admi -

. -~ - 3
nistragao global da empresa agricola, constatou-se que a maior
parte dos produtores (46,7 por cento) preferem administrar dire-
tamente as suas empresas, enquanto que 20,4 por cento utilizam -
se ¢o processo de delegagao para administrar as areas de pessoal

e producao.

Qualitativamente constatou-se que apenas 12 por cento dos
produtores administram suas empresas conforme o padrao de desem-
penho bom, indicando que este percentual dos produtores esta Qti
lizando normalmente aé atividades administrativas estudadas. Re
lacionando-se este resultado as observagoes descritas por HERBST
(20), segundo as quais a administragao e o fator que mais contri
bui para a lucratividade das empresas, depara-se com uma sériaag
vertencia: 88 por cento dos produtores podem elevar o lucro ob-
tido em suas empresas aprimorando o seu sistema administrativo,o

que representa um desafio aos atuais e futuros programas de admi

nistragao vinculados ao Servico de Extensao Rural,
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3.2. Associagao entre as areas funcionais da empresa agricola e

a produtividade

As estimativas dos coeficientes de correlagao simples en-
tre as variaveis estudadas estao apresentadas no Quadro 8. Os
coeficientes foram significativos ao nivel de 5 por centro de pro

babilidade.

QUADRO 8 - Matriz de correlacao simples entre as variaveis estu-
dadas
Variaveis Y X1 X2 X3 Xy
Produtividade = Y 1,00 0,90 0,86 0,91 0,96
"Marketing" = X, 1,00 0,71 0,85 0,87
Pessoal = X, 1,00 0,67 0,90
Finangas = X 1,00 0,83
Produgao = X. 1,00

Inicialmente observa-se que os percentuais de associagao
da produtividade com a administracao das areas de "marketing", pes
soal, finangas e produgao, variaram de 0,86 a 0,96, percentuais
éonsiderados altos, revelando que todas as quatro areas influen-
ciam a produtividade e que ha um equilibrio nos niveis de influ-

encia.

As atividades relacionadas com pessoal, embora apresentan

do um coeficiente de correlagao de 0,86, o que representa uma cor
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relagao alta, constituem-se na variavel que, relativamente, esta
menos correlacionada a produtividade. Este resultado & satisfa-
toriamente esclarecido pela analise tabular (Quadro 3), onde se
constatou que a maioria dos produtores (73 por cento) nao reali-
zam ou realizam inaceitavelmente as atividades relacionadas a pes

soal.

As atividades relacionadas com "marketing", finangas e
producao apresentaram-se também fortemente associadas a produti-
vidade 0,90, 0,91 e 0,96, respectivamente, indicando que os pro-
dutores que estao obtendo produtividade mais elevada sio os que
praticam uma melhor administracao financeira, de "marketing" e de
producao. Com relagao a mercado, CALZAVARA (9) encontrou resul -
tado semelhante, em Londrina, Norte do Parana, com produtores de

soja e trigo.

Observando ainda o Quadro 8, constata-se tambem uma asso-
ciagao direta das atividades de "marketing", pessoal, finangaé e
produgao entre si. Este resultado & consistente com o modelo te
orico (Figura 2), a qual preconiza uma atuagao sinergica das a -
reas funcionais da empresa ("marketing", pessoal, finangas e pro
dugao); alem disso, representa a constatagao, na agricultura,des

ta pressuposigao da teoria geral da administragao.

As menores associagoes das atividades administrativas en-
tre si envolveram pessoal com finangas e pessoal com "marketing"
(0,67 e 0,71, respectivamente), e a maior ocorreu entre pessoal

e producgao (0,90), Voltando-se ao Quadro 7, constata-se que as
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atividades de finangas e "marketing" sido realizadas diretamente
pelos produtores rurais, ficando sub-entendido assim que pessoas
que trabalham nos imoveis rurais estao basicamente vinculadas 3
area de produgao, fato esse facilmente verificivel nas empresas
rurais. Este resultado também e coerente com a observagao de
MAYER (30), quando esclarece que alguns autores consideram a 3 -
rea de pessoal como parte integrante da produgao, "marketing" e

finangas, podendo, até, em alguns casos, nao se caracterizar co-

mo um setor isolado.

No Quadro 8 observa-se tambem o elevado grau de inter-re-
lacionamento das atividades de "marketing" com finangas e "marke
ting"” com produgao; e de finangas com producio. Reunindo os re-
sultados referentes ao inter-relacionamento das areas funcionais
da empresa, constata-se que as atividades de "marketing", pesso-
al, finangas e produgao se entrelacam e se associam a produtivi-
dade formando uma rede, revelando que uma mudanga em uma das a -
reas funcionais da empresa agricola provocara uma reagao em ca -
deia nas demais. Os produtores e/ou administradores rurais pre-
cisam estar conscientes e atentos a isto, pois uma decisao incoz
reta de um setor da empresa provocara repercussoes negativas em

outros.
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4. CONCLUSOES E SUGESTOES

4.,1. Conclusoes

Constatou-se que as quatro areas funcionais da empresa a-
gricola sao administradas pelos produtores rurais com deficisn -
cias; as areas de finangas e pessoal sao as que apresentaram per

centuais mais elevados de desempenho inaceitavel.

Verificou-se que as areas de finangas e "marketing" sao
administradas exclusivamente pelos produtores rurais; eles nao
as delegam. A area de pessoal e principalmente administrada por

delegagao e a de produgao o & pela maioria dos produtores direta

mente,

Os produtores rurais (67 por cento) realizam todas as ati
vidades consideradas essenciais para administrar eficazmente uma

empresa rural, embora com um padrao de desempenho inaceitavel,

Nenhum produtor realiza as atividades de planejamento da
produgao, planejamento de pessoal e plano de investimento confor

me o padrao de desempenho bom.
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As atividades administrativas que obtiveram menores Indi-
ces de adogao, por parte dos produtores, foram: plano de inves-
timento, planejamento da produgao, plano de incentivo, controle

de custos e orgamento.

A maioria dos produtores faz recrutamento, avaliagao, pla
nejamento de pessoal, conforme o padrao de desempenho inaceita -
vel e deixa de estabelecer uma estrutura salarial e de promogao

que eleve a motivagao do pessoal.

A maioria dos produtores ao decidirem realizar inversoes
em seus imoveis nao fazem orcamento nem plano de investimento; um
nimero consideravel faz fluxo de caixa e plano de lucro de forma

inaceitavel.

Percentuais elevados de produtores nao fazem planejamento
da produgao, nao controlam o custo de produgao nem incentivam seus

operarios a elevarem a produtividade do trabalho.

As quatro areas funcionais da empresa agricola estao in -
terligadas de tal forma que uma decisao incorreta em uma delas

provocara reagoes negativas nas demais.

Constatou-se que 88 por cento dos produtores rurais podem
elevar os seus lucros melhorando 0 sistema administrativo de suas

empresas.

Verificou-se uma associagao entre a produtividade e a ad-

ministragao da area de pessoal, finangas, "marketing" e producgao.
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Constatou-se uma relagao direta entre a produtividade e a
administragao das quatro areas funcionais da empresa rural,o que

representa a constatagao da hipotese geral.

4.2. Sugestoes

4.2.1, X extensao rural:

- Que seja analisada a possibilidade de se estruturar programas
de administragao rural, com o proposito de aprimorar o sistema
administrativo dos produtores, tendo em vista que apenas 12 por
cento estao praticando administragao conforme o padrao de de-
sempenho bom e que existe uma relagao direta entre produtivida

de e as atividades administrativas realizadas.

-~ Que ao se estruturar programas de administragao rural, seja o-
rientada a administragao integrada das quatro areas funcionais
da empresa rural, objetivando uma atuagao sinérgica das mes-

mas.

= Que seja analisada as possibilidades e as vantagens de se in -
troduzir nos imoveis rurais as atividades consideradas nesta
pesquisa como essenciais para se administrar a empresa agrico-

la.

=~ Que ao se estruturar programas de administragao rural nao o fa
¢a fundamentado exclusivamente em contabilidade agricola, pois

esta atividade @ necessaria, mas isoladamente, nao e suficien-
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dades administrativas conforme o padrao de desempenho bom, pa-

ra que sirvam de referencias para os demais grupos.

= Que ao se avaliar os programas de administracgao rural, alem
dos aspectos quantitativos, se avalie tambem aspectos qualita-
tivos, tendo em vista que um nimero consideravel de produtores
estao obtendo padrao de desempenho inaceitavel, e, portanto, ne

cessitam de treinamento.

4.2,.2. Para a pesquisa:

~ Que se desenvolvam pesquisas para se adaptar alguns aspectos da
teoria de BLAKE & MOUTON (7), principalmente os referentes a

"marketing", as caracterIsticas peculiares do setor agricola.

= Que sejam realizadas pesquisas com a finalidade de se medir a
influencia das atividades administrativas, individualmente, so

bre a produtividade.

- Que sejam desenvolvidas Pesquisas para se medir o efeito dos pa
droes de desempenho das atividades administrativas, realizadas

Pelos produtores rurais, sobre a produtividade agricola.
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4.3. Limitagoes da pesquisa

Algumas atividades consideradas pela teoria como essenci-
. 3 . - " . 1" .
41s para se administrar a area de marketing" deixaram de ser es

tudadas em razao da dificuldad: de obtengao de dados.

Embora teorias administrativas - estruturalismo, teoria dos
sistemas e, mais enfaticamente, a teoria contigencial - defendam
que fatores externos e incontrolaveis tais como: fornecedores,
clientes, concorrentes e grupos regulamentadores (orgaos governa
mentais, legislagao, etc.), estejam em interagao com as empresas
e exergam influencias relevante sobre sua atuagao, esta pesquisa

nao mediu tal influencia.

As atividades comunicagao e lideranga, reconhecidamente re
levantes no processo de administracao de pessoal, nao foram estu

dadas, especifica e pormenorizadamente, nesta pesquisa.

Algumas atividades administrativas, conforme estao descri
tas no modelo teorico, nao parecem rigorosamente adequadas ao
meio rural. Contudo, em face da inekistencia de umé teoria espe
cifica de administragao da empresa rural, fundamentou-se nestas
descrigoes da teoria geral de administragao e procedeu-se a uma

adequagao desta descrigao atraves do ltem operacionalizacao das

variaveis a fim de minimizar esta limitagao.
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5. RESUMO

A administragac da empresa rural e sua produtividade

Um dos probiemas fundamentais da empresa rural esta rela-
cionado a realizagao adequada das atividades essenciais para ad-
ministra-la. Esta pesquisa reconhece os registros agricolas co-

]
mo uma atividade administrativa valiosa e defende que eles sao

necessarios; porem, isoladamente, nac sao suficientes para admi-

nistrar a empresa rural.

O objetivo deste trabalho foi identificar as atividades ad
ministrativas essenciais para se administrar a empresa rural re-
lacionando-as a produtividade. A pesquisa foi realizada na regi
ao cacaueira da Bahia, Brasil, utilizando-se uma amostra de se -
tenta e seis produtores. Os dados foram obtidos atraves de um
questionario especialmente elaborado para esse fim. Tomou-se co
mo referencial teodrico trabalhos das teorias neoclassica e sisté
mica, as quais admitem que toda empresa possui quatro areas fun-
cionais (produgao, finangas, "marketing" e pessoal) e defendem
que cada uma contribui com algo singular para a excelencia do to

do e tambem pode conter barreiras que impedem que a saide da em-
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Presa se situe num elevado nivel global. F£ tambeém pressuposto
teorico que cada area funcional & composta de algumas atividades
€ que se estas atividades nao estiverem sendo empregadas, e ine-
vitavel que se chegue a resultados mediocres e por demais preca-

rios.

Utilizou-se como variaveis independentes as atividades re
lacionadas a produgao, finangas, "marketing" e pessoal e, como va
riavel dependente, a produtividade. Fundamentou-se na hipotese
de que existe uma associagao direta entre a produtividade e a ad
ministragac das quatro areas funcionais da empresa rural. Discu
tiu-se os resultados com auxilio da analise tabular e de correla

gao simples. Concluiu-se que:

- A maioria dos produtores rurais (67 por cento) utilizam as ati
vidades administrativas estudadas nesta pesquisa, embora, mar-

cantemente, com um padrao de desempenho inaceitavel.

- As quatrc areas funcionais da empresa agricola estao entrelaga
das entre si de tal forma que uma decisao incorreta em uma de-

las repercutira negativamente nas demais.

- Existe uma associacao direta da produtividade agricola e a ad-

ministragao das quatro areas funcionais da empresa rural,
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6. SUMMARY

Management of the farm enterprise and its productivity

One of the main problems of the farm enterprise is related
to the adequate accomplishment of the essential activities to
manage them. This research aknowledges the farm records as a
valuable administrative activity and supports that they are
necessary; but, separately, they are not sufficient to manage

the farm enterprise.

The aim of this research was to identify the essential
administrative activities to manage the farm enterprise relating
them to the productivity. The research was carried out in the
cocoa region of Bahia, Brazil,using one sample from.76 producers .
The data were obtained from a questionary specially prepared for
that purpose. Neoclassical and sistems work's therory were taken
as the theoretic reference which admit that every enterprise has
four functional areas (output, finance, marketing, and labour)
and show that each one of them contributes in a particular way,
to benefif the whole business or, the contrary, acts .s a barrier

to healthy enterprise. It is also a theoretical supposition that
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each functional area is composed of some activities which once

not put in practice, it will lead to bad results.,

The explanatory variables were taken as the activities
related to output, finance, marketing and labour and the-
productivity was taken as the dependent variable. The results
were discussed on the grounds of tabular analysis and simple

correlation. The main conclusions were:

- The majority of the farm oproducers (67 percent) wuse the
administrative activities studied in this research, even though,

remarkably, wity an unceptable standard of performance.

- The four functional areas of the agricultural enterprise are
interlaced among them selves in such a way that an incorrect
decision in one of them will reflect negativlly to the other

ones.,

- There is a direct association of the agricultural productivity

with the four functional areas of the farm enterprise.
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