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1. INTRODUCHOG

A politica de substituic¥o de importagbes, intensi-
ficada no periodo pos guerra, induziu o pais a um rapido
crescimento industrial, relegando, ao mesmo tempo, o setor
agropecuadrio a um segundo plano. Ainda assim, este setor
continuou crescendo a uma taxa anual de 4 a 5% nas décadas de
19390 e 1968. N3O obstante, a agropecuéaria se descapitalizavse
pois, as politicas economico-financeiras adotadas, & época,
transferiram recursos do setor agropecuario para o setor urbano-
industrial. Em consequéncia, iniciou-se um processo de
desequilibrio na economia, provocando deterioracdo na
distribuigdo da renda entre os setores @ sintomas de estagnacdo
do setor agropecuario caracterizados por intensa migregldo
rural-urbana.

A estagnacdo do setor agropecuario se tornaria um
empaecilho & propria politica de substituigdo de importacdes, uma
veZ que, para o desenvolvimento pProgressivo e dinadico do setor
urbano industrial, este deveria incorporar Aaquele e promover sua
transformaglo em consumidor de produtos tais como, maquinas

agricolas, fertilizantes e defensivos quimicos, dentre outros e,



tambem, em fornecedor potencial de matérias—-prima para as
indugtrias & jusante da agropecuaria.

Foi entso, & partir dessa perspectiva, que o governo,
em meados da década de 1960, apercebeu-se da necessidade de
mudangas estruturais, vol tando-se em direco ao setor
agropecuario.

Dentre as politicas adotadas para reverter essa
tendencia e promover o estimulo ao desenvolvimento da
agropecuaria de forma que pudesse responder & demanda emergente
do desenvolvimento capitalista, destacou-se a organizagdc das
atividades governamentais para o setor, através da
institucionalizaca3o do creédito rural e da assisténcia técnica
agropecuaria ao mesmo vinculada. Paralelamente, objetivando a
operacionalizagao do creédito e da assiténcia técnica,
instituiram-se organizag8es publicas que ap6s se tornarem co-
responsabilizadas pelo planejamento do setor, SANTOS (24 e 25), e
pelo fomento A produgdo, & pesquisa e & comercializagao, REZENDE
& BRASILEIRO (21), exerceram papel fundamental para que a
agropecuaria brasileira se desenvolvesse atingindo os niveis
atuais.

Independentemente de apresentarem ou nao eficiéncia,
eficacia e efetividade, as organizagc@ies publicas voltadas para o
setor agropecuario, & partir da segunda metade da década de 6@,
se multiplicaram em numero e cresceram tornando-se organizacdes
complexas. Sua proliferacao se deu tanto em nivel féderal quanto
em nivel estadual. Destacaram-se, dentre inumeras organizaclies, a

institucionalizacuo de depar tamentos (DNOCS, DNGS etc.),



companhias (CFP, CIBRAZEM, CODEVASF, CAZEMG etc.), centrais de
abastecimento (CEASAS) , institutos (1AA, IBC, IRGA etc.),
empresas (EMBRATER, EMATER s, EPAMIG, EMBRAPA etc.) e fundagoegs
dentre as quais a RURALMINAS. Promoveram a descentrafizagao de
su@ estrutura organizacional em unidades regionais e nucleos
operacionais bem como, ampliaram a sua estrutura administrativa
por meio da departamentalizacdo. Alem disso, promoveram também a
Sua expansl30 com a criagdo de subsidiarias. Segundo CASTOR &
FRANGA (@7), ‘"essas instituigbes procuraram ocupar todos os
espagcos disponiveis e ao mesmo tempo evitar, a todo custo, a

1ntrusdo de leigos e estranhos”.

1.1. Agricultura irrigada e organizagbes publicas do setor

agropecuario

0O Brasil & um Pais, por natureza, essencialmente
agricola. Além de contar com 4% da terra @ 8% da a4gua doce do
mundo, possui enorme bacia hidrografica o que lhe confere um
excelente pétencial Para a agricultura irrigada. No entanto, esse
potencial encontra-se ainda por explorar. Segundo FPROVARZEAS
(19), ao final dos anos 78 ainda existiam cerca de 30 milh&es de
ha de varzeas sem aproveitamento.

Considerando-se que as vérzeas sdo0 constituidas de
terras planas e de elevada fertilidade, e considerando—-se também,
Que essas terras podem, em sua maioria, ser irrigadas por
gravidade, exigindo-se um consumo minimo de energia, a existeéncia

desse potencial ainda inaproveitavel, caracteriza a pouca

importancia dedicada & atividade de irrigacdo.



A irrigagap propicia aos agricultores Que a wutilizam
a reducap dos riscos inerentes as baixas precipitactes
pluviométricas e lhes permite aumentar a produtividade dos
fatores de producdo, especialmente do fator terra. Embora
oferecendo essas vantagens, esta atividade so passou a merecer
ateng3o especial dos politicos e governantes brasileiros & partir
dos anos 80 apos a efetiva institucionalizacdo dos programas
nacionais de irrigacd3o, PROVARZEAS NACIONAL , PRDFIR E PRONI.

Na condigdo de uma tecnologia de ponta e ocupando, nos
anos 8@, papél prioritario dentre as politicas governamentais
para o setor, a agricultura irrigada exigiu e desfrutou de
elevada soma de recursos econOmico—-sociais, Provenientes, em sua
maioria, de origem internacional e de origem fiscal, esses
recursos foram alocados, A& atividade, através das organizagtes
publicas do setor agropecuario, objetivando a implementag3o de
Programas e/ou projetos de irrigacdo e drenagem. Dessa forma, as
organizacles publicas do setor a/gropecuario, vol tadas
especialmente para a atividade de irrigagio, se revestiram de
importancia. Passaram, pois, a competir entre si, no intuito de
obter um maior volume de recursos, concorrendo pela realizagd3oc de
um mesmo tipo de prestacido de servigos, elaborando e implantando
projetos de irrigacdo e drenagem tanto para o setor publico como

para o setor privado.



1.2. O problema da pesquisa

Nas ciencias sociais, em especial na economia,
sociologia e administraglo, a alocac%o de recursos se constitui
pum importante problema. Conhecer, pois, a maneira como veém as
organizagbes publicas do setor agropecuario alocando os seus
recursos, especialmente na area de irrigacdo onde a demanda de
Capital ¢ muito grande, torna-se de alta relevancia, dentro do
conceito de que o dinheiro publico tem que ser bem administrado.
Sabe-se, no entanto, que os programas e/ou  projetos de
irrigacdo e drenagem nos quais além dos recursos do pais,
alocam-se o0s recursos internacionais e de origem fiscal, s3o
caracterizados por apresentar, normalmente, beneficios
econbmico-sociais superiores aos custos. Contudo, estudos que
mostrem somente que as organizagbes publicas alocam os recursos
em atividades com essa caracteristica (B > 0©C) tornam-se
incompletos haja vista que, respaldadas politicamente e atuando
monopolistica e/ou oligopolisticamente essas organizacbes contam
com privibégios diversos o que lhes permitem justificér
resul tados duvidosos e questionaveis.

Ser eficiente quanto a alocaglo dos recursos e ser
eficaz quanto ao alcance das metas e objetivos pré-estabelecidos
830 condigdes necessarias mas, NAo sIo condigles suficiente para
s@ caracterizar a performance de uma instituigdo publica. Essas
instituigbes utilizam-se de recursos econOmicos—-financeiros e
s0Cciais que 830 pagos pela sociedade, via cobranga de taxas e
impostos e, portanto, deverdo apresentar como condig3o complaemen-

tar a efetividade em sua acbes, ou seja, deverd3o proporcionar
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aos bdeneficiarios diretos, da alocacdo desses recursos, um grau
de satisfagao tal que a sociedade possa legitimar sua existéncia.

As questdes sobre a problematica da avaliacg&o de
empresas publicas evidenciam, portanto, a necessidade de compre-
ender como e porque o desempenho de uma empresa  publica esta
associada a um conjunto de indices de eficiéncia, eficéc;a e

efetividade.

2. OBJETIVOS

2.1. Objetivo geral

As organizagOes publicas, em sua maioria sobrevivem

total ou parcialmente de dotagtes orcamentarias, utilizando-se,

portanto, de recursos economico-financeiros que sdo pagos pela
sociedade. A legitimidade de sua existéncia e, pois, de
fundamental importancia e necessita ser avaliada

sistematicamente. Assim sendo, o presente trabalho tem como
objetivo geral avaliar o desempenho (ou performance) de uma

organizagdo publica do setor agropecuario, ramo da irrigac3o.

2.2. Objetivos especificos

l. Avaliar o desempenho de uma organizag¥o publica do
setor agropecuario, ramo da irrigacdo, quanto A& eficiéncia,
através do estudo da alocagao dos recursos humanos, econGmico-

financeiros e infra-estruturais.



2. Avaliar o desempenho dessa organizag3o publiica,
quanto a eficacia, verificando-se o0 alcance das metas e
objetivos estabelecidos pela propria empresa.

3. Avaliar o seu desempenho, quanto a efetividade,
atraves do estudo da satisfacdo dos beneticiarios diretos dessa

organizagao, frente aos servigos prestados pela mesma A& atividade

de irrigacdo.

3. HIPOTESE

0 grau de desempenho da empresa publica estad associado
& decisbes que, de forma integrada e no mesmo periodo de tempo,
propiciem resultados positivos qQuanto ao conjunto de indices de

eficiencia, eficacia e efetividade.

4. A AVALIACAO DE EMPRESAS PUBL ICAS

Os estudos relacionados as organizag¢tes publicas tém se
tornado um. topico de interesse crescente Para a ciéncia de
administracdc. No entanto, a literatura brasileira e, ainda,
limitada a trabalhos que n3o0 evidenciam avalia¢bes baseadas
emindicadores Quantitativos, absolutos, isto é, avaliacdes mais
objetivas. A maior parte das pesquisas realizadas se delinearam
pPara analises descritivas. Segundo JACOME (12) estas pesquisas
apresentam uma metodologia nitidamente reducionista; examinando O
tenomeno publico sob uma perspectiva unilateral, enfatizando,
Quase que exclugivamente. aspectos formais de cunho juridico e

organizacional. Em seu trabalho, esse mesmo autor, referiu-se



ainda as criticas que esse tipo de abordagem vinha sofrendo pela
reduzida fertilidade de suas conclusbes. PINTO (18) e DIAS &
PEREIRA (@9), referiram—-se também & literatura sobre organizagbes
publicas como "precaria e pouco conclusiva”. Observaram JACOME
(12), PINTO (18) e DIAS & PEREIRA (89), pouco ou nada se conhecer
sobre as organizac8es publicas (e, mesmo particulares) nos paises
em desenvolvimento, sendo praticamente inexistentes, os estudos
qQue objetivam conhecer e explicar o comportaménto @ a evolugdo das
empresas publicas. SIQUEIRA (27), ao tratar desse assunto,
comenta: "as escassas analises da administrag3o publica existentes
tem focalizado principalmente o processo politico de formulagdo e
de tomada de decisdes, n3o aprofundando suUas consequéncias e
impactos na sociedade". Além do mais, as informagBes, sobre
organizagbes publicas, existentes, encontram—se dispersas, ndo

sistematizadas e s3oc de dificil acesso.

4.1. 0O conceito de empresa publica

O problema central na avaliagdo de empresas publicas
decorre da dificuldade em se definir 8 propria natureza de uma
empresa deste tipo, MOTTA (16). Nos paises em desenvolvimento,
como o Brasil, esse problema parece mais complexo face a
multiplicidade de terminclogias em Uso, para se indicar entidades

pPublicas diferentes e de igual naturezail. Isto se deve ao fato de

- Dentre as entidades publicas voltadas para a atividade de
irrigacdo encontram-se: empresas, fundagBes, departamentos e
institutos,



que o conceito de empresa publica ainda ndo esta bastante claro
para peraitir uniformidade de idéias.

A literatura apresenta a questes 4o conceito de empresa

publica envolvendo controvérsias, polémicas e ambiguidades.
Acredita-se que @ssa aus@ncia de clareza pocsa ser explicada pela
existéncia de diversas correntes de pensamentos, uma vez que, &€
trata de assunto multidisciplinar, exigindo-se o cenhecimento de
diversas ci@ncias como: Administracdo, Eéonomia, Bociologia,
Politica e Finangas, dentre outras.

Esforcos tém sido feitos no sentido de e&e obter um
conceito universal para empresas publicas. Porém, o que se nota ¢
uma tendéncia de se caracterizar a empresa publice & semelhanga
de empresa privada, voltada Para a obtenglo do lucro e tendo como
empresario majoritario o governo. No sentido de s®@ opor a essa
tendéncia, SIQUEIRA (27) afirma que uma das caracteristicas
diferenciadoras mais importantes entre "empresa privada" &
"empresa publica" ¢ justamente © controle publico, entendido como
algo bem mais abrangente qQue o controle governamental. MOTTA
(16), argumenta que na reunido convocada pelo Centro
Internacional de Empresa Publica, realizada eom Tanger, Marrocos,
em dezembro de 1980, ficou estabelecido que uma empresa pablica
existe para produzir bens e servigos, de precos fixados através
de um sitema de contas coma@rciais, em termos de lucros e pardas,
excluindo-se o0s chamados 8ervigos publicos e a infraestrutura
econbmica. O autor assegura que o grande merito daquele encontro
foi produzir uma definigso conceitual, puramente intelectual, en

busca de uma entidade real que possa servir para comparagbes
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transnacionais, Referiu-se ainda, ao termo empresa publica como
"terminologia fabricada para estabelecer uniformidade
internacional do qQue se chama empresas governamentais, empresas
estatais e paraestatais"g/. Para MOTTA (16),0 que & considerado
empresa publica nos paises em desenvolvimento, na pratica, nada
tem a ver com a definigd3o conceitual obtida na reunido de Tanger.

A conceituacdo de empresas publicas foi tambeém
discutida por PINTO (18), que define organizagbes publicas,
estatais ou governamentais, sugerindo que assim sejam entendidas,
todas as organizaglles que compBem o aparato estatal ou que deste
recebem a maior parte de seus recursos e estimulos
institucionais, considerando-as como parte de um “Ysupra sistema”
Que exerce influencia sobre elas e delas recebe influé@ncias. Essa
conceituagcao sist@mica permite colocar o comportamento das
organizagbes publicas dentro de um quadro de fenOmenos homogéneos
qQue facilitam sobremaneira os estudos comparativos. Sobre este
aspecto, SANTOS (24), considerando a heterogeneidade do subsetor
empresarial estatal, afirma que dificilmente um estudo, seja de
natureza economica como administrativa, pode apresentar ao seu
termino, qualquer resultado significativo para a compreensaoc do
setor (empresarial estatal), caso naoc se procure estabelecer, de
antemdo, critérios de homogeneizag¥o do conjunto ou de suas
diversas fragbes,. Aprofundando a discuss3o sobre 0 assunto,
constatou que a literatura corrente procura estabelecer uma
tipologia segundo dois critérios basicos: a) Setores de atuacdo

2/ Denominam-se Parestatais ou Paraestatais as empresas ou
instituigbes sobre as Quais o Estado intervem conguanto
sejam autarquicas.
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Ou natureza da atividade - industrial, financeiras, utilidade
PYblica, etc; b) fase de criag30 no ciclo de desenvolvimento -
pré @ pos decreto lei n@ 200§/. Embora o autor tenha

Caracterizado tais Cratérios como pouco consistentes, para fing
de avaliagdo de desempenho, Procurou-se agrupar as empresas
Publicas sequndo o setor de atuacdo e segundo a natureza da
atividade. Dessa forma, utilizou-se a terminologia empresa
publica, para referir-se &s organizactes publicas ou estatais
voltadas para o setor agropecuario, atividade de irrigacdo,
objetivando a producao de bens e sefvigos, recebendo do governo,
total ou parcialmente, os recursos e estimulos institucionais e,
podendo ou nao gerar lucros. Nd¥o se pPreoccupou, consequentemente,
com a forma juridica de sua constituicdo e, muito menos, com a

terminologia usada em sua identificagao.

4,2. 0O conceito de avaliagido de desempenho

A avaliacao € importante, para empresas privadas,
servindo de instrumento de sobrevivencia econdBmico-financeira,
SIQUEIRA (27), e para empresas publicas, além de ser semelhante
instrumento, fornece meios para julgar sua legitimidade com
relagdo, praincipalmente, & sua responsabilidade para com uso dos
recursos econoOmicos, financeiros e sociais, E através da
avaliagdo que se pode tornar a organizagdo publica transparente
e/ou permeavel ao controle da sociedade, o que permite melhorar a

- — —— . ——— -

2/ Decreto Lei n2 200, de 1967, tratou da reforma administrativa
federal, servindo de marco para separar em duas grandes
categorias as empresas publicas brasileiras.
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qualidade dos servicos prestados e possibilita aumentar a
resolutividade dos problemas.

Ao usar © termo avaliagap, deve-se levar em
consideragso a existéncia de diferentes propositos a ele
associado. Teoricamente, quanto & Natureza desses propositos a
avaliagd3o de empresas publicas poderia ser dos tipos ex—ante,
ex-post-facto e de progresso (ou desempenho). Por um lado, uma
avaliagd8o que resultasse num estudo prévio de viabilidade, para
se decidir sobre a instituicdo ou ndo de uma empresa publica,
envolvendo aspéctos juridicos,politicos, econdmicos, financeiros
@ sociais, além de outros, caracterizaria uma avaliagdo do tipo
ex~ante. Por outro lado,a avaliacdo final realizada supostamente
apos a extinsdo da empresa, envolvendc também os mesmos aspeéctos,
caracterizaria uma avaliagao do tipo ex-post—-facto.

Convém ressaltar que, face as condigdes pelas quais sdo
instituidas e/ou extintas as empresas publicas, no Brasil,
torna-se dificil obter dados sobre esses dois tipos de avaliagdo.
Esta situaclio ¢ abordada por NOGUEIRA (17) quando diz que ‘“a
decisioc de se criar uma empresa publica, na maioria das vezes,
n3do & precedida por estudos de viabilidade econ®mica” e, por
PINTO (18) e DIAS & PEREIRA (@9), Qquando asseguram que "no
Brasil, dificilmente as organizaglies publicas morrem de morte
natural, no maximo hibernam, oxigenadas pelo processo
orgamentario, aguardando o momento de se transformarem,
ressurgindo vigorosas com novos objetivos e novas liderangas".

Considerando-se pois a argumentagao de NOGUEIRA (171,
PINTO (18) e DIAS & PEREIRA (09), delineou-se para a avaliaguo

sob o ponto de vista de desempenho. Conceituada como sendo uma



andlise que objetiva o conhecimento da evolug¥o da empresa, em

todos o8 seus agpectos, sejam técnicos, pollticés, econfmicos,
tinanceiros, sociais, legais, ecolbgicos e administrativos, a
avaliagdo de desempenho apresenta uma caracteristica dinamica.
Permite pois, averiguar a coeréencia entre os objetivos e as acbes
da empresa publica, propiciando a obtencldo de par2metros o
informagbes para melhorar o processo de tomade de decis8es
quanto A corregbes disfuncionais e, consaduantem&nta, para o
aprimoramento institucional.

At empresas publicas encontram-se imerses num sistema
macro, nele exercendo e dele recebendo influenciss. Nesase
processo interativo e dinamico, as quest®es criticas @ cruciais
Quanto & avaliagldo de seu desempenho se referem exatamente aos
aspectos econobmicos, financeiros e sociais. Aesim, at ampresas
Publicas dependem de recursos econOmicos e financeiros para
sobreviver e se expandirem, recursos estes provenientes da
sociedade, via contribuiglo de impostos. Consequentemente ae
empresas publicas possuem, implicita ou explicitamente, objetivos
sociais pélos quais, direta ou indiretamente, s30 questionadas
pela sociedade. Pode-se afirmar pois, que, o0 estudo da alocagdo
de recursos contribui amplamente para os objetivos de avaliagdo
de desempenho de empresas publicas visto que, reflete a

sobreposicuo de aspectos institucionais, organizacionais,

estruturais e administrativos.
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4.3, Perspectivas da avaliacao de desempenho de empresas

PUblicas

Embora o interesse pelo estudo das empresas publicas

venha crescendo nos ultimos anos, a literatura brasileira

€@ ainda limitada, apresentando controvérsias e questionamentos. A

metodologia de avaliagdo ¢ veementemente criticada sem que, no
entanto, haja uma pProposta metodologica clara, objetiva e que
apresente critérios operacionalizaveis. A discussdo desse tema ¢é

abordada sob diversas perspectivas, discutidas a seqguir,

4.3.1. Perspectiva economico-financeira

Uma empresa privada, para sobreviver e expandir suas
operacbes, deve, num dado periodo de tempo, produzir lucros que
sejam suficientes para atrair investidores ou financiar sua
Propria expansdo, MISHAN (15). Enquanto adéptos do conceito de
empresa publica elaborado na reunido de Tanger, adotam esta
argumentagdo de MISHAN direcionando-a para empresas publicas,
justificando a necessidade da independencia econOmico-financeira
das mesmas, outros autores, mesmo nd3o propondo uma metodologia
objetiva para a avaliagido de desempenho de empresas publicas,
Criticam essa perspectiva unilateral. Dentre eles, RAMAMURTI
(28), refere~-se & argumentacgao de LIKIERMAN, ROBSON e SEN, dentre
outros, que se o© lucro nd3c ¢& uma exigeéncia ex—ante para se
institucionalizar uma empresa publica, nd3o pode ser usado ex-post
para julgar sua performance; CARDOSO (@6), questiona & utilizacdo

de resultados econOmico-financeiros como parametros para a
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avaliagap dg empresas publicas, uma ve:z que, @las contam com

privilégios de varias ordens e, sendo assim, esses resul tados n¥o

refletem a contribuiglo das mescmas Quanto & produclic de bens e

servigos; SANTOS (24), considera equivocada a tentativa de

Caracterizar a empresa estatal atravens da equaciio econdamico-

tfinanceira alegando ser esta caracterizagdo estatica e ndo

resistente ao principio de uma evaliaclo mais din@aica.

4.3.2. Perspectiva econémico-social

A avaliaclo de eapresas publices sob a pespectiva
social foi abordada, com profundidade, por MOTTA (16), que se
manifestou avesso A& sua avaliacdo em termos da analise de
beneficio-custo. Assegurando existir subjetivismo na determinacgdo
de valores dos beneficios e dos custos, o autor quesztionas
"valores de quem ? que valoriza o que e porque ? que recebe o que
€ porque ?", Ao discorrer sua critica, referiu-se também Aao
controvérsias existentes quanto A avaliagdo de empresas publicas
pelo uso de.uma anadlise bidimencional combinando rentabilidade
financeira e responsabilidade social e, mais uma vez, questiona,
"S¥o esses fatores associados positivamente ? Negativamente ? ou
Ndo s3o associados 7? Neste caso, a0 discutir o pressuposto
estrutural normativo de que o bem—estar social independe de
lucratividade em nivel empresarial especifico, permite argumentar
em favor da ndo associaglio entre responsabilidade s®social e
rentabilidade financeira.

Sob esta mesma perspectiva, DIAS & PEREIRA (B89),

consideram duvidoso o estabelecimento da relagdo beneficio-custo
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face 8 grande dificuldade em si menasurar os beneficios,

Argumentam ainda que numa organizagdo publica sustentada por

dotagbes orgamentarias, ha maior preocupacido em elaborar ‘"boas
intengbes” e obter a dotagdo necessaria do que em executar
efetivamente essas intengdes pela realizagdo de metas ou

obletivos. Dessa forma, ao mensurar os beneficios, atribui-se &
empresa publica valores gque nao correspondem a sua contribuigdo
real Quanto @ bens e servicos para 'com a sociedade,
Coerentemente, a Preocupacio de MOTTA e DIAS & PEREIRA e
consistente com a argumetacdo de MELNICK (14) de que a falta de
unaminidade acerca do que se deve medir e do como se deve medir,
para avaliar, faz com que esta tarefa s@ja realizada, na pratica,

segundo as preferéncias pessoails dos que dela se encarregam.

4.3.3. Perspectiva sistémico-paretiana

0 estudo do desempenho de organizagdes publicas pode
ser tambem visualizado sob outras duas perspectivas, sendo uma de
natureza normativa e outra de natureza positiva e, ambas
tratando da contribuigd3o da empresa publica para com a
maximizagdo do bem-estar social. Por um lado, o desempenho de uma
empresa publica @ estudado utilizando-se critérios padronizados e
definidos para a sociedade como um todo. Segundo MOTTA (16), do
ponto de vista economico, nessa perspectiva normativa, a
maximizagdo do bem-estar individual NnXo produzira equilibr:o,
mas, distorgtes maiores, péis, hipoteticamente, maximiza-se o

bem—estar de um individuo as espensas de outros. Por outro lado,
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na perspectiva positiva, o desempenho de uma empresa pup)jica pode

ser avaliado quanto a contribuigcdo da mesma para a maximizagio do
bem-estar de cada individuo, isoladamente. Haveria pois, a
maximiz2agdo do bem-estar da sociedade Quando o0 desempenho da
empresa conseguisse maximizar o bem-estar de todos os membros
dessa sociedade. Nessa perspectiva, do ponto de vista econdmico,
a empresa publica pode promover a maximizagdo da satisfacdo de um
individuo sem reduzir a de outros.

Essa @ uma visdo sistémica e apresenta-se coesa ao
conceito de "melhoria de Pareto”, definido por MISHAN (15), como
"uma variagdo na organizagcd¥o econtmica que deixa todas as pessoas
em melhor situagdo, ou mais precisamente, que deixa um ou mais
individuos em melhor situag3io sem que ninguém fique pior do que
antes”. Essa coerencia, no entanto, torna-se mais consistente
quando a analise se da sob a perspectiva positiva, associada a
uma melhoria real de Pareto, em qQue todos os membros da sociedade
podem ficar, realmente, melhor do que antes. A perspectiva
normativa, associada a uma melhoria potencial de Pareto, encerra,
como afirma MISHAN (15), muito menos atrativa face admitir que
muitos individuos podem ficar em situagdo pior, induzindo, para a
sua aceitagdo, pressupor a redistribuicdo dos beneffcios. Na
pratica, essa redistribuicdo ¢ duvidosa e, aleéem do mais, o0s
membros da sociedade que potencialmente poder3o ter sua situacdo
piorada, encontram-se, normalmente, entre os grupos de menor
renda.

Considerando ser a estrutura de qQualquer empresa, seja
Publica ou privada, essencialmente normativa e, considerando-se

também que, por utilizar recursos econobmicos-sociais a empresa
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publica deveria promover o bem-estar de toda a sociedade
(melhoria real de Pareto) e n3o de um individuo ou grupo de
individuos, ambas as perspectivas s3o importantes no processo de
avaliagdo de desempenho. Contudo, pressupondo-se bhaver, na
pratica, uma predominancia de situaghes sob a perspectiva
normativa, em que a causa de melhoria do bem-estar de um
individuo pode, frequentemente, ser a mesma causa de redugdo no
bem-estar de outro, considera-se como pouco provavel a

maximizagcdo do bem—-estar da sociedade como um todo,

4.4. Eficiencia, Eficacia e Efetividade na avaliac3o de

desempenho de empresas publicas

Ao buscar a integragdo de modelos de natureza diversa,
isto ¢, multidimensionais, para a avaliagdo de desempenho de
empresas publicas, percebe-se Que o avaliador se defrontara com
situacbes complexas e se expora a criticas, questionamentos e a
polemicas. No entanto, cabe destacar que, nio se peve perder de
vista o que se poderia denominar de Principo basico da avaliaco,
i1sto €, Qque embora utilizando-se de critérios distintos,
avaliadores diferentes dever o obter sempre resul tados
semelhantes ao realizarem a tarefa de avaliar a mesma empresa.
Obedecido este principio, 3 metodologia de avaliaclo
encontrar-se-a amparada por uma ampla aceitagdo.

Pressupbem-se, portanto, Que o respeito a este
Principio seja a razlo que levou diversos autores a abordarem o

tema avaliaglo de empresas publicas de forma consensual
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considerando como parametros dessa avaliacdo a eficiéncia o a
etficacia,

A esse respeito, enquanto NOBUEIRA (17) refere—se &
and)ise da atuagdo do Estado, via empresas publicas, segundo um
angulo de natureza econemica o outro de natureza técnico-
administrativa, CARDOSO (@6), propbe medir o sucesso ou insucesso
de uma empresa estatal comparando-se o objetivo para o qual ela
foi criada com os resul tados efetivamente alcangados, enfatizando
como principios fundamentais a eficiéncio @ a2 eficscia em todas
as aplicagbes de dinheiro publico, uma vez que a no observéncia
desse principio acarretara em disperdicio de recursos
Pertencentes ao povo. Sob esta meema perspectiva, DIAS & PEREIRA
(0%), altercam que tanto em empresas privadas como pablicas, so
5@ pode medir algo baseado em matas especificas, limitadas @
claramente definidas. BENJAMIN (62), assegura que na escolha e
avaliagdoc de uma agéncia de implementaclo de projetos o Julga-
mento ¢ feito verificando se os recursos sob sua responsabilidade
est¥o sendo efetivamente empregados @ se os objetivos est3o se
realizando; CHIAVENATO (@8), refere-se & teoria da contigéncia,
Ppara a qual toda organizaglo deve ser considerada s0b o0 duplo
ponto de vista, da eficiéncia e da eticacia, simultaneamente e
MELNICK (14), assevera que as entidades internacionais, ao
financiarem um projeto de desenvolvimento, tem especial interesse
em obter a seguranca de que a empresa responsavel por sua
implementacgao tera uma adainistragdo eficiente. Aleém de
considerar a historia, os antecedentes e a situagdo financeira

atual ga empresa, tais entidades consideram como condigdo basica
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Que a organizagao implementadora coloque a seu servico um
excelente comando administrativo.

A existencia de um consenso sobre a avaliacdo de
empresas publicas em termos de efici@ncia e eficacia nao elimina
as controvérsias e questionamentos existentes na literatura.
Amplamente discutidos na Teoria da Administracdo, os termos
eficiencia e eficdcia assumem perspectivas diferentes segundo as
diversas correntes de pensamentos e s30 operacionalmente
questionadas. GUIMARAES & DURAES (11) corroboram MARCGOVITCH (13),
Ppara quem a eficiéncia de uma organizagao se mede pela sua
capacidade de gerar bens e servigos, utilizando-~se de forma
adequada os recursos humanos, financeiros e materiais disponiveis.
A eficacia ndo decorre unicamente da capacidade da organizagdo de
gerar produtos e servicgos, com a wutilizacdo adequada dos
recursos, mas, também da adequagdo desses servigos as prioridades
da comunidade, ao nivel de intensidade em que esta exige. DIAS &
PEREIRA (89), conceituam eficiéncia como grau de aproveiltamento
otimo dos recursos economico-sociais sob a responsabilidade da
empresa pubiica e eficacia como o grau de satisfacdio dos usuarios
da empresa publica frente aos servigcos mais diretos.

Os conceitos de eficacia adotados por DIAS & PEREIRA
(09) e por MARCOVITCH (13) se confundem com o conceito de
efetividade, abaixo discutido por SOUZA (28) e SIQUEIRA (27).

Segundo SOUZA (28) e RIBAS (29), Motta refere-se & efi-~
ciencia enquanto cumprimento das normas, regras € tradigbes 1n-
ternas aliadas a reducso de custos e a eficacia enquanto alcance
dos objetivos organizacionais definidos. Introduz o conceito de

efetividade como o alcance de objetivos sociais desejaveis que



Justificam a existencia da organizagdo e apresenta a diferenca
entre eficacia e efetividade baseando-s® na premisca de Qque as
organizagdes podem se tornar incensiveis ao ambiente externo,
podendo adquirir e implementar eficazmente objetivos sociais naop
desejaveis. SIQUEIRA (27), a0 propor & adiglo do paramatro
efetividade no estudo dag organizagbes publicas, argumenta que a
vVis30 do usuario é um dos elementos mais importantes na andlise
da administracao publica, ajudando na definic¥o dos valores
fundamentais do sistema politico e da sociedade.

Os critérios de eficiencia e de eficacia, segundo SOUZA
(28), privilegiam mais diretamente o grupo de proprietarios da
organizagido enquanto o critério da efetividade ¢ fundemental para
existencia de uma organizac¥o moderna onde deve haver @s8Pago para
0s demais parceiros da empresa alcangarem também os SQUS
objetivos.

A introducdo do critério de efetividade como parémetro
complementar aos parametros eficiéncia e efichcia, para &
avaliagdo de desempenho das empresas publicas, permite uma viso
sistémica dessas instituictes e elimina em parte, a questido da
operacionalizagdo dos conceitos. Contudo, salienta-se a
existencia de uma forte interagdo entre a Efici®ncia, a Eficacia
@ a Efetividade, no desempenho de uma instituigdo. Dependendo das
circustadncia ambientais e das decisbes em niveis empresariais
especificos, a obtengdo de Eficiéncia podaera influenciar positiva
ou negativamente a Eficacia e/ou a Efetividede e vice-versa.
Consequentemente, ao avaliar o desempenho de uma empresa publica,
© analista podera deparar-se com um dentre oito arranjos

possiveis de Efici@ncia, Eficacia e Efetividade.
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5. METODOLOGIA

3.1. A empresa publica pesquisada

A Fundaci3o Rural Mineira-RURALMINAS, por ser uma das
organizagbes publicas que a mais tempo vem atuando no ramo da
agracultura irrigada, no Estado de Minas Gerais, foi escolhida
Para o desenvolvimento da presente pesquisa.

Instituida em novembro de 1966, pelo governo do Estado
de Minas Gerais, através da Lei 4278, a Ruralminas possuia como
objetivos (art. 32) a colonizaglo e o desenvolvimento rural no
E€stado de Minas Gerais, de conformidade com a Lei Federal 4504
de 30 de novembro de 1964 (Estatuto da Terra). Posteriormente,
visando adequar seus objetivos as exigéncias do BID (Banco
Interamericano de Desenvolvimento) para fins de celebracgao de
convenios, no sentido de se promover o desenvolvimento de
estudos e projetos de irriga¢d3o no Vale do Rio Sio Francisco, o
Governo do Estado através do Dec. Le: 66.705 de 12 de junho de
197@, atribuiu-ihe a competeéncia para planejar ‘e executar o
controle do aproveitamento hidrico para fins agricolas e para
outras atividades econ®micas rurais. Mais tarde, sua &rea de agao
for ampliada para todo o territorio do Estado de Minas Gerais e
foi-lhe também atribuida 4 competencia para executar obras de
infra-estrutura rural @ wurbana dentro de programas de
desenvolvimento regionais e rurais.

R Ruralminas, no sentido de atender seus mUltiplos
cbjetivos, atuou simultaneamente em diversos programas e projetos

de desenvolvimento rural, exercendo 'atividades por todo o



territorio mineiro. Sua estrutura organizacional e
administrativa se desenvolveu pela departamentalizagao e pela
descentralizagdo e, "nio fugindo & regra", se ampliou também com

a criaglio de subsidiarias. Chegou a possuir tros subsidiérias, ao

tinal de década de 79, sendo: RURALMINAS GAMA - Servicos de
engenharia ruralj RURALMINAS BETA - Apoio & colonizacd%o e
atividades agQropecuérias @, RURALMINAS DELTA - Implantag&o e

operagido de sistemas de irrigagd¥o e drenagem.

Sua historia, no ramo da irrigag&o iniciou com o
advento do Programa de Recuperagido Racional das Varzeas
Irrigaveis, instituido em meados da decada de 798, pelo governo do
Estado de Minas Gerais em convenio com organizacdes
\nternacionais.

Ess® programa, o Provarzeas Mineiro, como pioneiro,
proporcionou & Ruralminas a aquisiglo de um excelente KNOW HOW em
recuperaclo de varzeas. Sua repercuglio foi de tal expressdo que,
em 1981, o governo federal instituiu, nos mesmos moldes, o
pPrograma PROVARZIEAS NACIONAL .

Atuando no PROVARZEAS NACIONAL a Ruralminas 1iderou,
n¥o 86 no Estado de Minas Gerais mas em todo o pais, a elaboracgéo
e implantagldo de projetos nas modal idades de saneamento agQricola
{(macrodrenagem), drenagem e irrigac3o. No periodo 81/87, incorpo-
Fou ao processo produtivo 101.544ha de varzeas através da implan-
tag¥o de 5869 projetos, BRASIL (05) e RURALMINAS (Doc. 21).

A representaclo da estrutura organizacional da Rural-
minas, em 1987, se encontra nos Organogramas @1, 82, @3 e 04
(Anexo V). Nessa epoca, embora a empresa houvesse sofrido uma

serie de reformas organizacionais e administrativas, através das
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quairs foram extintas suas subsidiarias, apresentava-se relati-
vamente complexa. Sua estrutura administrativa era composta de
qQuatro diretorias sendo, respectivamente: A DIRETORIA GERAL, A
DIRETORIA DE RECURSOS HIDROAGRICOLAS, A DIRETORIA ADMINIS-
TRATIVA-FINACEIRA E A DIRETORIA DE ASSUNTOS FUNDIARIOS.

Os diretores da Ruralminas, como preve a propria lei

4278, eram nomeados pelo governo do Estado.

5.2. A amplitude do periodo da pesquisa

O perfodo compreendido entre os anos de 1975 e 1990 foi
tomado como basico para a avaliacldio de desempenho da Ruralminas
em atividades de 1irrigacgao e drenagem. Tal periodo é
caracter:zado pela consolidag3do do programa "PROVARZEAS MINEIRG"
e pela institucionalizagao, consolidagdo e decad@ncia do programa
"PROVARZEAS NACIONAL " .

Para a operacionalizacdo do estudo, o periodo basico
foi dividido em tres sub-periodos, assim definidos:

Periodo @l - retrata a situaglio da empresa, antes da
institucionalizacdo do programa "Provar:zeas Nacional", periodo

este que vai de 1975 a 1980.

Periodo @2 - retrata a situac3o da empresa apods a ins-
titucionalizagdo do programa "Provarzeas Nacional" e enguanto

este programa se manteve como uma das prioridades do Ministério
da Agricultura. Compreendendo o0s anos de 1981 a 198&6. Neste
periodo procurou-se verrficar a alocacao dos recursos
teficeéncia), o0 atingimento dos objetivos e metas (eficécia) ¢ a

satisfagcd¥o dos clientes diretos (efetividade).




Em 1987 conforme organograma 04 (Anexo V), esse
departamento possuia uma estrutura organizacional e administrati-
va qQue contava com tres divisbes, quatro coordenadorias
regionais, vinte e sete nucleos ou unidades operacionais (U.0.) e
com um Centro de Desenvolvimento e Treinamento de Irrigantes

(ainda em construcgao).

5.3.1.1. As divisdes

As divisdes, Divisdo de Implantagdo de Projetos (DVIN),
Divisao de Motomecanizagdo (DVMH) e Divisdo de Promog3o Agricola
(DVPA), possuiam fungbes multiplas de planejamento, estabeleci-
mento de metas, dimensionamento de recursos humanos, econ®mico-
financeiros e infraestruturais necessarios; de controle-
consolidagao, analise & emissd3o de relatorios qQuanto aos
resul tados alcancados em nivel regional e operacional; e de
asgessoria ascendente (& chefia do departamento) e descendente
las wunidades regQionais e operacionais). Competia ainda as
divisbes, promover a divulgagdo dos servigos prestados pela
Ruralminas/DPOH, programar e realizar o treinamento e a
reciclagem da m3o-de-obra técnica e operacional em cursos
internos e externos (22 e 23).

A estrutura aoministrativa de cada divisdo era composta

de uma chefia e dois ou tres técnicos auxiliares, segundo a

necessidade.
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3.3.1.2. As coordenadorias

Localizadas nas regiocgg Sul, Zona da Mata, Alto Sao

Francisco e Noroeste, as  coordenarias regionais competia a
coordenacd¥o das atividades do DPOH em nivel regional, fornecer
subsidios e auxiliar o planejamento, a organizagdo, a dire¢do e o
controle bem como, promover a alocagao dos recursos,
distribuindo-o0s as unidades operacionais de modo que a empresa

pudesse alcangar com eficiencia e eficadcia, as suas metas.

A estrutura administrativas das coordenadorias
regionairs era composta de um coordenador, um assessor de
projetos, um assessor de motomecanizacgdo, um técnico

administrativo e uma ou duas secretarias.

53.3.1.3. As unidades operacionais

Em numero de 27, distribuidas por todas as regifles do
Estado de Minas Gerais, conforme Figura 81, (Anexo VI) possuiam
4 competéncia de contactar com os produtores rurais, elaborar e
implantar os projetos de irrigacdo e drenagem e efetuar os
controles de custos de arrecadaci3o financeira e de horas
trabalhadas pela patrulha motomecanizada.

Sua estrutura administrativa variava conforme a sua
area de ag3¥o e segundo a demanda por projetos. Normalmente,
contava com um engenheiro chefe, um engenheiro projetista, um
tecnico encarregado de campo, técnicos agricolas, técnicos
administrativos, secretarias e operacionais diversos (mecanicos,

motoristas, operadores de maquinas e continuos).
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Cada unidade operacional, em geral, contava com um
@scritorio onde se desenvolviam as atividades de engenharia e
atividades administrativas e, um galpao/oficina mec@nica, de

apoio & patrulha motomecanizada.

5.3.1.4. Centro de desenvolvimento e treinamento

de irrigantes (CDTI)

Esta unidade organizacional, como diz a. Propria
denominagao, objetivava o desenvolvimento tecnolégico de
maguinas, equipamentos e sistemas de irrigacdo e drenagem bem
como, o0 treinamento de técnicos e produtores rurais irrigantes.

Localizado em Muriaé, Zona da Mata, o CDTI encontrava-
se em construgdo, financiado com recursos do governo federal por
intermédio do Provarzeas Nacional.

Sua estrutura organizacional e administrativa n3o se

encontrava completamente definida.

5.3.2. Area geografica da pesquisa

Apos verificar preliminarmente os resul tados alcangados
pela Ruralminas/DPOH, quanto a implantagdo de projetos de
irrigagdo e drenagem, definiu-se como area geografica da pesquisa
a darea de atuacdo das unidades operacionais de Leopoldina
(ESLE), Muriaé (ESMU) e Rioc Novo (ESNO), situadas na microregiao
lona da Mata e sob Jurisdigd3oc administrativa da coordenadoria

regional de Muriaeé,



Esea definigcho se deve ao fato de que © Provarzeas

praticamente ce originou nesse regido e Que, em conjunto, as
unidades operacionais escolhidas beneficiaram, no periodo 81/87,
1369 (28,84%) dos 4747 produtores rurais beneficiados pela
Ruralminas/DPOH, através da iaplantaclio de projetos na modalidade
de irrigacd¥o e drenagem, Quadro 1.

Em termos de é&rea de varzeas n3o produtivas
incorporadas ao processo produtivo, pelo Quadro 1 ve-ge que eusas
trés unidades operacionais contribuiram com 15,57% da area total
beneficiada pela Ruralminas/DPOH, no respectivo periodo,

A area de atuagdo das unidades operacionais
selecionadas para pesquisa de campo, objetivando responder A
questlio da efetividade, ¢ relativamente extensa, abrangendo,
conforme Quadro 1, 74 municipios. Portanto, optou-se pela escolha
de dois municipios em cada unidade operacional e, segundo o
numero de projetos e a a&rea de varzeas incorporada ao
processo produtivo, foram selecionados os municipios de
Leopoldina e Recreio, pertencentes A area de agd3o da Unidade
Operacional de tLeopoldina; Muriaé e Palma, da Unidade Operacional
de Muriaé e, Rio Novo e Coronel Pacheco da Unidade Operacional
de Rio Novo.

Pelo Quadro 1 verifica-se, também, a @volugano da
execucdo fisica de projetos de recuperacgdo de varzean, dos

municipios selecionados para a pesquisa.
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AM0 1 Evelugio isica de prejelos o ireiqagéo e de dreoaqeo, Reraloinas, ¢ 4.0, de Leopoldina, Buriod o Rie Hovo, perido 81/87.

..........................................................................

rural, descritas a seguir.
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Qpera-  Kamicl-
conal  piss om0 g 0 a0 a4 o oy oY w8 e PN
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5.4. Populacgho, Amostragem e Coleta de Dados
Assim como se procedsu quanto a area de estudos,
dividiu-se a populacdoc em populacdo empresarial e populacéo
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5.4.1. Populacao empresarial

A populagdo empresarial deste estudo foi constituida de
todo o contigente de recursos humanos dos niveis administrativos,
técnico e assessores Que na Ruralminas exerceu atividades
diretamente relacionadas ao DPOH, no periodo 75/90. A
determinacdo da populacido empresarial por este critério foi
intencional wuma vez que N30 se conseguiu, como se pretendia
inicialmente, obter todas as informagbes necessarias a avaliagdao
da eficacia e da eficiencia por meio de analise documental.

Constatou-se que essa populagldo somava 79 funcionarios
e ex-funcionarios da empresa, acrescida de 1@ ex-diretores,
incluindo diretores gerais e diretores da Diretoria de Recursos

Hidroagricola.

3.4.1.1. Amostragen

Para a populacgao empresarial, utilizou-se como amostra,
todos os funcionarios e ex-funcionarios cujos Fndere;os foi
possivel levantar, num total de 58 pessocas, assim distribuidos:
a) 23 funcionarios da Ruralminas/DPOH qQue ainda exercem ativi-
dades em outras areas da empresa; b) 25 ex-funcionarios e, c¢) 10

ex—-diretores da Ruralminasﬂ/.

$.4.1.2. Coleta dos dados empresariais

No presente estudo utilizou—-se de dados empresariails

primarios e de dados empresarials secundarios.
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nos municipios selecionados, objetivando incorporar suas varzeas

40 processo produtivo por meio da implantacap de projetos na

3 o i
modalidade de irrigagag e/ou drenagem, durante o periodo 81/87.

5.4.2.1. Amostragem

A amostra foi dimensionada utilizando-se da partilha de
Neyman, discutida por BGOODE & HATT (1@). Para tal, estratificou-
Ee 2 populagdo segundo o tamanho (em ha) dos proietos
implantados. Utilizou-se de um nivel de signific@ncia de 95% e de
um erro amostral de 10@% da area meédia estratificada. O resumo da
amostragem encontra-se no Quadrao 2.

Para 2 seleclo dos produtores, apos levantar o
cadastramento dos mesmos em relatérios emitidos pelas unidades
operacionais, utilizou-se de um sorteio dirigido, pois, muitos
deles haviam contratado os s@ervicos da empresa por mais de uma
vez. Pelo sorteio dirigido, um produtor so pode ser sorteado uma

unice vez.
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BUADRD 2 - Disensionaaento da asostra de produtores sequndo a unidade operacional da Ruralainas/DPOH/Proverzess.
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Foram sorteados 652 produtores para a pesquisa e sua

distribuigag, por ano de implantagdo dos projetos e por

Municipios encontra-se no Quadro 3.

5.4.2,2. Coleta dos dados

Os dados foram coletados pelo Proprio pesquisador, por
meio de entrevistas realizadas com os produtores sorteados.
Utilizou-se de um questionario (roteiro) semi-estruturado,
conforme Anexo II,

De um modo geral, as entrevistas, transcorreram dentro
de um clima agradavel, havendo o estabelecimento do “raport" e

duraram em média aproximadamente duas horasg/.

9.5. Modelo teérico-analitico

As teorias discutidas, no capitule 4, criticam a
avaliagdo de desempenho da empresa publica, pela anAlise de
beneficio/custo (perspectiva econOmico-financeira e econOmico-
social) e apresentam questionamentos quanto a avaliagldo sob o
angulo da maximizagao do bem-estar social (perspectivas
sistémico-paretiana). Considerando-se pois, essa discussdo e
considerando~se também que uma empresa publica, defronte & sua

responsabilidade social (implicita ou explicita), n¥o pode e nem

e " — - — —— —

=" 0 "raport" existe entre o entrevistador e o informante, quando
este ultimo aceita a entrevista e auxilia ativamente o
entrevistador a obter as informagbes necessarias.
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QUADRO 3 - Numero de produtores selecionados por municipio, sequndo o ano de

ieplantaciéo dos projetos de irrigag¥o e drenagem.

Numero de produtores selecionados
ANO DE IM- por municipio
PLANTACAD  ESTRATO  m o oo oo cme e TOTAL
DO PROJETO LECPOL~ RECREID NURIAE FPALHA RIO MOYO CEL.
DIMNA PACHECO
1 3 - - - 1 - 4
1981 2 - - - - - - -
3 - - - - - - -
4 - — - - - - -
1 - - 2 - 1 - 3
1982 2 1 - z - - - S
3 - - - - - ~ -
4 _ - - - - - -
1 1 - 1 2 1 4
1983 2 2 - - 1 - 1 4
3 - - _ - -
4 _ - - - - -
1 1 - 2 1 - q
1984 2 - - 1 1 - 3
3 - - - 1 - !
4 - - - - - - -
1 2 2 1 1 2 - 8
1985 2 - 1 - 1 - 1 3
3 1 1 - - - 2
q. - - - - - - -
1 1 1 1 1 - 4
1986 2 i - - - 1
3 - - - - - -
a - 1 - - - 2
1 - - 1 - - - 1
1987 2 - - - - 1 N $
3 1 - 1 - 1 - 2
4 - - 1 - - - 1
TOTAL - 15 5 13 7 10 2 LY
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deve desempenhar suas fungtes caésando a insatisfag¥0 social,
condigdo esta que lhe caracterizaria como ilegitima perante a
propria sociedade, argumenta-se  em favor de se avaliar sua
performance sob um angulo diferente. Propbe, por conseguinte, o
estabelecimento de um modelo teorico~analitico Que admita, n3o a
maximizagdo do bem-estar social mas, a existéncia de um minimo de
insatisfagdo social tolerada, tal que, ao exercer suas
atividades, a empresa publica procure, contindamente, elimina-la.

Nessa perspectiva, mesmo que, em sua missdo,venha a
empresa publica causar transtorno e ate piorar a situag%o de
alguns individuos ou de parte da sociedade, em beneficio dos
demais, tera seu desempenho aprovado isto ¢, a sociedade,
incluindo a parte prejudicada, a verad como legitima. Caso
contrario, se, ao desempenhar suas atividades, em vez de reduzir,
aumentar ainda mais essa insatisfagldo, a empresa publica podera
ter sua legitimidade questionada pela sociedade que, ao se
‘conscientizar da situagdo certamente exercera fortes pressbes
visando sua extinsio.

AA identificacd3o, de uma empresa publica como legitima
ou ilegitima, pela sociedade, caracteriza o "“controle publico"”
citado por SIQUEIRA (27), razioc pela qual se faz necessario
avaliar o desempenho e promover uma ampla divulgagso dos
resul tados dessa avaliacdo.

Cabe ressaltar, no entanto, que a aceitacdo do modelo
ora proposto pressupbe o dualismo ‘desempenho aceifével ou bom
desempenho e ‘desempenno inaceitavel ou mau desempenho’.

Implica um bom desempenho na condicdc de melhoria

concomitante quanto a alocag3o de recursos, Quanto ao alcance de

~
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objetivos e metas e Quanto a satisfagao de beneficiarios diretos
dessa alocagap de recursos, o que, teoricamente, significa dizer
qQue a empresa publica necessita apresentar graus de eficieéncia,
de eficacia e deg efetividade positivos (> @) e crescentes,
admitindo-se, hipoteticamente, que esses graus tendem a oscilar
entre -100% (1©@ pontos percentuais negativos) e +100% (100
pontos percentuais positivos), considerando-se o periodo tomado
como basico para a avaliacao.

0 extremo negativo, teoricamente, caracterizaria um de-
sempenho indesejavel e inadmissivel, pois, refletiria a completa
ineficiencia, total ineficacia e plena falta de efetividade. O
extremo positivo, ao contrario, caracterizaria um desempenho por
excelencia, ideal e ateé imaginario uma vez que retrataria a
eficieéncia plena, a maxima efetividade e excelente eficacia. Na
pratica, porém, €& pouco provavel qQue uma empresa publica, e mesmo
particular, venha no desempenho de suas fungties, alcangar um
desses extremos. Aproximando-se do extremo negativo a empresa
publica, por decisdo politico-administrativa, entraria em estado
de hibernagaé, como referiram PINTO (18) e DIAS & PEREIRA (09)
Ou se@ auto destruiria por excesso de entropia. Ja o extremo posi-
tivo é almejado por qualquer administracdo racional e raramente o
€ alcangado em razdo das forcas ambientais que agem em sentido
oposto aquelas da administracdo. Exemplifica-se citando que a
teoria da producdoc refere-se A alocag¥o Otima dos recursos,
admitindo-se alcangar um estado de maxima eficiéncia econOmica,
considerando-se porém, pouco provavel manter-se neste estadc por

médios e longos periodos de tempo. No entanto, uma administracao



racional procura direcionar suae decistes no sentido de se
perseQuir implacavelmente esse estado de eficiencia.

A  luz do exposto, pode-ce deduzir que, teoricamente,
S0 haveria a maximizag¥o do bem-estar mocial se a eMpresa publica
obtivesse, com a alocagdo dos recursos, graus maximos (+100%) de
eficiéncia, de eficacia e de efetividade, o que caracteriza a
teoria do maximo bem-estar social como rigida e estatica. A
teoria proposta, ao contrario, evidencia particularidades de ser
mais flexivel e dinamica, pPoOis, &0 admitir que o083 graus de
eficiéncia, de eficacia e de efetividade podam oscilar
positivamente até o maximo de 109%, considera a organizagdo

publica como uma instituicdo sist@mica em constante interac¥o com

O ambiente.

9.6. Detfinigdo e operacionalizacgdo das variaveis analiticas

As variaveis analiticas utilizadas no presente estudo
esti¥do baseadas no modelo teédrico e, portanto, se. relacionam a

ele.

5.6.1. Variavel Analitica Efici@ncia

Eficiencia refere-se & maneira como 08 recursos GXo
alocados pela organizag¥o. Sua avaliagdo & feite verificando-se a
dinamica dessa alocagdo de recursos, considerando-se a situagfo
da empresa em periodos distintos, definidos conforme item S.2.

880 indicadores da variavel analitica eficidncias



estrutura organizacional
. qualidade técnica dos servigos prestados
- Capacitagag tecnica dos funcionarios
prego dos servicos prestados
relagd3o custo operacional/arrecadagio
nivel salarial e satisfacdo dos funcionarios
. contigente de funcionarios
. tomada de decisbes
- infraestutura de apoio
estilo administrativo

. Controles burocraticos
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Para analisar o desempenho da Ruralminas, com relaca&o a

esta variavel considerar-se-a a media (XG) e o desvio padrdo (

dos percentuais aobtidos em todos os indicadores de eficiencia

Sx)

nos

trés periodos de analise e sera adotado como caracterizacdo de um

desempenho eficiente (e), os percentuais superiores a (XG + 1SxG];

como desempenho ineficiente (i) os percentuais inferiores a
X6 - 1SxG! e como um desempenho pouco eficiente mas, aceitavel
nos percentuais compreendidos entre !XG + 18SxG, e |XG - 1SxG..

Para analisar a dinamicidade da alocag3o dos recursos

entre os periodos O e @2, 22 e 03 e Bl e B3, sera efetuado
teste de hipoteses utilizando-se da estatistica 7Z o
possibilitars a verificacdo da iqualdade entre os graus

eficiencia médios (X) dos periodos 01, 82 e @3.

um

que

de
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5.6.2, Variavel Analitica Eficacia

Eficacia refere-se ao alcance dos objetivos e metas

pré-estabelecidas. A avaliagao dessa variavel @ feita

N30 is metas pre-estabelecidas.

Essa variavel foi avaliada através de analise
documental, analise esta que necessitou Ser complementada com a
analise dos Questionarios encaminhadogs aos funcionarios e ex-

funcionarios da Ruralminas/DPOH/Provarzeas, considerando-se og

indicadores:

- produtividade da m3o-de-obra técnica
- produtividade da patrulha motomecanizada
- utilizagdo do tempo programado

. interferéncias politicas

3.6.3. Variavel Analitica Efetividade

-
-

Efetividade refere~se ao 9rau de satisfaclo dos
beneficiarios diretos dos servigos prestados pela empresa.

' A avaliagl3o dessa variavel & fpita pelo indice
denominado grau de efetividade, determinado, Segundo a opinido
dos clientes da empresa, produtores rurais que contrataram os
servigos da Ruralminas visando a implantagao de projetos de
irrigacao e drenagem.

Para a Operacionalizagao desta variavel serdo conside-

rados os seguintes indicadores, definidos com base no trabalho de
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S8BRANGIA (26) o na experiencia do proprio pesquisador como ex-

funcionario da empresa em estudo:

« Custo de elaboragep ¢ implantag¥o dos projetos de
irrigacsco @ drenagem (questbes 8b, 09, 10, 12 ® 13 do
questionario), veja Anexo 1I1.

. Qualidade técnica dos servigos prestados. (questOes 1,
82, a3, 04, 05, 06, @7, Ba @ 11), veja Anoxo'll.

» Resultados fimicos e econdmico-financeiros (prpdug&o -
lucro ou prejuizos) alcangados pelos beneficiarios como
consequencia & implantagdo dos projetos de irrigacao e
drenagem (questbes 14, 27, 29, 30, 31 e 32), veja Anexo II.

. Administracio da elaboracdo e da implantaglio dos
respectivos projetos (questbes 8d, 19, 15, 16, 17, 18, 20, 2%,
22, 23, 24, 28, 26 e 28), veja Anexo I1.

O grau de efetividade (GEFE) sera mensurado atraveés de
uma escala de escores '+1°', '@ e -1, que sera aplicada aos
it.ns da entrevista.

Os itens receberdo, para as resposta que-evidenciarem a
satisfagho com os servicgos da Ruralminas, o escore '+1°'y para as
respostas que evidenciarem a insatisfagdo, o escore '-1' e para
4% respostas que nlo expressarem satisfacdo e nem insatisfag¥o, o
escore '@°.,

Utilizar-se-d da expressao matematica abaixo de forma
Que, o grau de efetividade (ou de satisfacao) podera oscilar
entre '+1@0° (maxima satisfaclo) e '-100°' (méxima insatisfacdo).

(total de pontos '+1°'] - (total de pontos ‘'-1']
GEFE, = ———~—m— e - ————

[total de pontos "+1°'] + [total de pontos '-1°')}




Os itens finais da escala ser3o selecionados segundo o
seu poder de discrimina¢¥o, convencionando—-s® como discriminantes
os itens cujo somatorio dos escores '+1’' e ‘-1’ se encontrar
dentro do intervalo de !X + 2Sx! e !X - 2Sx! @ como discriminados
os itens cujo somatorio dos escores validos ('+1° e ‘=-1°)

extrapolaram o respectivo intervalo.
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6. RESULTADOS E DISCUSSAO

6.1. Avaliagao da Eficieéncia da Ruralminas

A desestruturacdoc por que passou a Ruralminas nos
Gltimos trés anos, inviabilizou a obtengdo de dados e informacBes
numéricas e estatisticas necessarias & avaliac3o de seu
desempenho, quanto a variavel eficiencia, da maneira como se
pretendia inicialmente. No entanto, as informagbes coletadas por
meio de questionarios encaminhados, via correio, aos funcionarios
e ex-funcienarios dos niveis técnico, administrativo 'é/nﬁ

ass5essores da empresa bem como, aos ex-diretores da mesma,

diretamente ligados ao DPOH/Provarzeas - Departamento de
Operagtes Hidroagricola, 6rgdo funcional da Ruralminas
diretamente responsabilizado pela implementacdo do programa

Provarzeas Nacional - possibilitaram a realizac3o desta analise.
Foram encaminhados, 58 questionarios dos quais 36 foram

respondidos e devolvidos, Quadro Q4. Destes 8,33% se encontravam

respondidos incorretamente e n3o puderam ser agregados 2

tabulacio, sendo eliminados. OQutros 8,33% referentes aos
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questionbrios devolvidos por ex-diretores, por perfazerem apenas
30% do total a eles encaminhado, também Nap foram tabulados tendo
sido‘utilizados simplesmente para checar as informagogg prestadas
por funcionaérios e ex—-funcionarios da empreasa. Contudo, pode-se
afirmar que o i{ndice de aproveitamento dos Qquestionarios foi
significativo haja vista que os mesmos foram encaminhados aos
respondentes @ por eles devolvidos através dos correios. Segundo
ALME I1DA (01), este método de obtengdo de informagfes,
normalmente, pode apresentar desvantagens tais como: elevada taxa
de n3o resposta - situag3o ocorrida com os Questionarios
encaminhados aos ex-diretores -fornecimento de respostas
incorretas e omissdo de respostas. Estas desvantagens embora
constatadas na presente pesquisa n3o trouxeram problemas para a
analise dos dados. 0 método, ao contrario, possibilitou a
obtengao de informagbes que em pesquisa direta, junto a empresa,
n3o se conseguiu face & situagdo em que a mesma se encontrava no
momento da coleta de dados. Além do mais, este método, ao
possibilitar & vis3o agregada de um numero expressivo - de
informantes @ ndo apenas a visdo do ponto de vista do
pesquisador, contribuiu para a eliminacglo do subjetivismo.

Uma vez que o questionario encaminhado aoes funcionarios
e ex-funcionarios da empresa, Anexo I, lhes oferecia oportuni-
dades para informarem sobre a situag¥o da empresa em dois
mom@ntos distintos o numero de informacbes obtidas superou o
namero de questionarios aproveitados. Dessa forma, dos 30
respondentes, 17 opinaram sobre o desempenho da empresa no

periodo @1 (1975-1960), 14 opinaram sobre o desempenho da empresa
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no periodo 82 (1981-1984) e 29 apresentaram sua opinil%o A

respeito da Ruralminas e seu desempenho no periodo O3 (1987-
199a).

GUADRO @4 - Numero de questionarios encaminhados, devolvidos e

indice de aproveitamento.

D D D R T D (i iy, D i S S e G P ) D D G . e . T T — o~ — T — G —— . —— > - — — —

I T D S Gl e s ey . S - —— — — - S S i D SRS ik et S S S

Especiticacdo QuestionaArios
dos respondentes encaminhados n2 % n2 %

Funcionarios em

atividade 23 ié6 69,37 13 93,75
Ex~-funcionarios 25 17 68,00 135 88,24
Ex-diretores 10 3 338,20 - -

Total  se 36 e2,07 3@ o333

6.1.1. Caracterizagao dos respondentes

Todos o0s respondentes (100%) possuem formacdo escolar
universitaria sendo 25 engenheiros agronomos, @3 enganheiros
agricolas @ 02 economistas. Sua idade variou de 31 a 5@ anos
apresentando uma média etaria de 38,14 anos.

Em sua permanenica na Ruralminas, os respondentes
ocuparam, em média, 3,77 cargos técnicos, administrqtivos e/ocu de
assessoria. Apanas 10/ deles ocupou um Ynico Cargo na empresa.

0 tempo de permanencia nos diversos cargos variou de 01
a 168 wmeses (14 anos) e, em meédia, & cada 28 meses oOs

funcionarios mudavam (ou eram transferidos) de cargo.



técnicos, administrativos e/ou de

Ruralminas, pelos respondentes e o numero de
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Pelo Quadro 05, visualiza-se oe principais cargoe

ocupou cada um JdeSSES Cargos.

QUADRO 5 - Principais cargos técnicos,

de assessoria, ocupados

Ruralminas - periodo 75/9@.

asse@ssoria

pelos

ocupados, na

res

respondentes que

administrativos e/ou

pondentes.

D ST G G D S G L T T W WD T S S G — ——— —_— A — ——————— — — — — T T SN T T W - - — — . . ——— . — — T — . W S— —

N2 de respondentes que

ocupou

o

respectivo

1.

3.

b.

Chefia de unidades operacionais
(escritorios) do Provarzeas, no
interior

Ass@ssoria em nivel regional
(supervisor de projetos, super-
visor de motomecanizagdo), em
nivel de departamento @ em ni-
vel de diretoria

Engenheiro projetista (Provar-
2@as)

Gerencia de divisd3o e departa-
mento

Geréncia de coordenadoria regi-
anal

Chefia de unidades de servigo
motomecanizado (subsidiaria
GAMA)

Coordenadoria de programas
especiais

Coordenadoria do Provarzea (em
nivel estadual)

Gereéncia de subsidiarias

Coordenadoria de irrigagdo e
drenagem

21

20

13

18
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Verifica-se a situagho trabalhista dos respondentes
pelo GQuadro 6. Nota-se que nenhum deles foi admitido pela empresa
durante o periodo 3 da analise e que 93% dos respondentes ex-—

funcionarios se demitiram ou foram demitidos nesse mesmo periodo.

GUADRO 6 - Situac¥o trabalhista dos respondentes, em relacgcXo a

Ruralminas.
Especificacgdo Periodos da analise
1 2 3

(75-80) (81-86) (87-90)
N2 % N2 % NS %

ARdmissao 17 37 13 43 " L
Demissdo " U 1 7 14 93
Face as caracteristicas dos respondentes, pode-se

afirmar que detinham amplos conhecimentos da empresa, seja em
nivel operacional, técnico e mesmo estratégico possibilitando um

- - -

bom grau do‘tonfiabilidade ads respostas.

6.1.2. Indicadores da variavel analitica efici@ncia

Os componentes da variavel analitica eficiencia foram
analisados separadamente visando o melhor entendimento quanto ao
desempenho da Ruralminas. Os GQuadros 07 a 17 apresentam a
sintese do questionario encaminhado aos respondentes e o

resul tado agregado das informagbeas obtidas demonstrando -]

desempenho da empresa em relaclo a variével eficiéncia.
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6.1.2.1. Estrutura organizacional

Verifica-se, através do Guadro 07 qQue, para 746,477 dos
informantes, a Ruralminas apresentou, no decorrer do periocdoc 75-
80, um desempenho eficiente, mantendo um dimensionamento adequado
de sua estrutura organizacional. Constatou-se que essa eficiencia
esteve associada ao fato de que sua

"estrutura organizacional ter s;do montada
de acordo com um programa de governo devi-
damente elaborado..."

As tentativas de reestruturaclo da empresa para
atender aos objetivos do programa Provérzeas Nacional, n3o foram
bem sucedidas, havendo uma tendencia a inefici@ncia, durante o
pPeriodo 81-86, demonstrada por 57,14% (a+b) dos respondentes.

Em razldo da decadéncia do Provarzeas Nacional, a

partir de 1987 iniciou-se, como afirmou um técnico,

“um processoc de desestabilizacdo adminis-
trativa provocado peloc chamado enxugamento
funcional do orgaoc, que levou & demissdo
inconsequente de mais de 800 funcionarios
® & extinsdo de wunidades funcionais im—
prescindfveis"”,

desestruturando-a por completo. Para 86,21% (27,55% + 58,62%),
nesse periodo, houve um mal dimensionamento das unidades
funcionais que se apresentaram ora em excesso, ora em falta.
As causas desse desempenho ineficiente da Ruralminas,
Quanto ao dimensionamento de sua extrutura organizacional, estao
presentes também, no relato de um respondente que disse:
"as Inumeras reestruturactes por que péssou
a Ruralminas ocasionaram, ora carencia,
ora excesso de wunidades funcionals, em

virtude da total falta de criteérios gue
orientaram essas mudancas”,



QUADRO 7 - Estrutura organizacional da Ruralminas/DPOH/Pro-

vVarzeas, periodo 735-90 (dados em %).

Periodos

Questio S8intese 81 82 83
(75-88) (81-86) (82-99)

81 A estrutura organizacional da RW/
DPOH/Provérieas se sostravas

2) Mal disensionada coms excesso 17,65 42,86 27,59
de unidades funcionais

b) Mal disensionasento coe deficién- %,88 14,28 38,62
cia de unidades funciquais

c) Coa disensionasento adequado das 76,47 42,86 13,79
unidades funcionais

d) O respondente nd0 conhecia essa e @ -]
estrutura organizacional

Eficiéncias desempenho sequndo o indicador
(alternativa C) 76,47 42,86 13,79

@ nas opinicegg de funcionbrios, ex-funcionérios e ex—-diretores da

Rpresa que,\de forma consensual, referiram—se a:
YIngeréncias politicas Jjunto & administra-

¢330 da empresa, falta de Iinteresse do go-

verno do Estado para com a Ruralminas e

falta de compromissos de certos diretores
para com os objyetivos da mesma."

6.1.2.2. Qualidade técnica dos eervigos prestados

Pressupos—-se, ao avaliar o desempenho da Ruralminas,

qQue em face & utilizagl3o de recursos econOmico-financeiro e

sociais a empresa publica tenha de prestar servicos de boa e de
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excelente qualidade teécnica tal Que, possa se legitimar perante a
sociedade.

Considerando-se pois, este pressuposto, a analise do
GQuadro 8, permitiu verificar qQue a Ruralminas apresentou um
desempenho eficiente do periodo @1 para o pericdo 02 @

ineficiente deste para o periodo 03.

GUADRO 8 - GQualidade dos servigos prestados pela Ruralminas, pe-

riodo 75-90 (dados em %Z).

Periodos

Suestxo S8intese e el

81 62 83
(75-88) (81-84) (87-98)

84 0s servigos prestados pela Ruralainas
eras:
a) de baixa qualidade técnica 5,88 8 17,24
b) de qualidade técnica regular 41,18 28,57 62,87

t) de boa e excelente qualidade )
. técnica 2,99 . 71,43 - - 20,69

d) o respondente desconhecia a
Q.T. dos servigos 8 8 e

Eficiénciar deseapenho segundo o indicador
(alternativa c) 52,94 71,43 28,69

Constatou-se que o declinio quanto & qualidade técnica
dos servigos prestados pela Ruralminas, refletindo seu

desempenho ineficiente, esteve associado ao desestimulo provocado
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pela politica salarial implementada, pela instituicdo, a partir
de 1987. Em razao dos salarios baixos, afirmou um gerente:

"A grande maioria do pessoal qualificado
delixou a empresa ou foi & iIss0 for¢cado".

No decorrer do periodo 87-9Q0, inexistiu a expectativa de
crescimento profissional para o pessoal remanescente e a empresa,
como expressou outro respondente:

" transformou-se em mera locadora de maqui-

nas e equipamentos sem, nNno entanto, se
preocupar com a qualidade dos servigcos".

6.1.2.3. Capacitacap técnica dos funcionarios

Considerando-se o pressuposto adotado para a analise do
ponto de vista do componente qualidade técnica dos servigos
prestados, uma empresa publica necessita manter em seu
contingente de recursos humanos, funcionarios com boa e excelente
Fapacitagao técnica, nivel este, adquiridp tanto por meio de
treinamentos e cursos de reciclagem especificos como pela propria
experiencia adquirida.

Nessa perspectiva, o percentual médio de respondentes,
Quadro 9, dado pelas alterpativas c + d da questdo 83 e d da
ques tdo 22 retrata o desempenho da Ruralminas quanto a
capacitagid3o técnica de seus funcionarios.

Verifica-se também, pelo Quadro 9, que o desempenho da
empresa mostrou-se eficiente do periodo @i para o pericdo @02 e
ineficiente deste para o periodo 03. Segundo o percentual de
respondentes, existiram mais oportunidades para a participagaoc em

treinamentos e cursos de reciclagem durante o periodo 02 e essas
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QUADRO 9 - Capacitacho técnica dos funcionarios da Ruralminas.

Periodo 75-90 (dados em %).

Periodos
QuestXo Sintese —— ———
a1 a2 a3
{75-88) (81-86) (87-98)
83 0s funciondrios apresentams
a) capacitag¥o técnica ruis 5,88 e 6,90
b) capacitagdo técnica regqular 11,76 7,14 41,38
€) capacitag¥o técnica boa 88,86 85,72 44,82
d) capacitag¥o técnica excelente 23,50 7,14 6,96
22 A empresa oferecia aos funciondrios:

a) suitas oportunidades para a
participagdo es treinamentos e

cursos de reciclages 29,41 21,43 3,97
b) poucas oportunidades... 41,18 28,57 17,86
c) nenhusa oportunidades... ) e 73,808

d) oportunidades suficientes e _
segundo a necessidade... 29,41 58,68 3,97

Eficiéncias desempenho segundo o indicador .
([3c « 3d « 22d)/2) 33,88 71,43 27,64

oportunidades se escassearam no decorrer do periodo ©3 embora
31,7% ainda considerassem a capacitagldo técnica dos funcionarios
como boa @ excelente neste mesmo periodo (alternativa, questlo
3).

Constatou-se que durante o perfiodo 75-80 predominavam,
entre os técnicos da empresa, funcionarios recém~formados, sem

experiencia. Veja o depoimento,
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“"o8 técnicos contratados eram recém-forma-
dos, uma equipe Jjovem, sem experiencia
pratica. Pela experiéncia adquirida por
erros e acertos e, atraves de constantes
treinamentos, proporcionados pelo programa
Provarzeas Nacional, ocorreu um sSprimora—
mento técnico muito bom dos funcionarios”,
isto reflete a situacl3oc durante esse periodo e as razdes da
melhoria quanto & capacitacl3o técnica dos funcionarios da
Ruralminas no decorrer do periodo ©2. Verificou-se, contudo,
através do relato de um ex-diretor da empresa, que no per iodo
81-86,
"havia treinamentos para o pessoal de nivel
técnico, estimulado pelo programa Provar-
zeas Nacional, no entanto, havia carencia
de politica de treinamento para o pessoal
dos niveis administrativos e operacionais."
A partir de 1987, a empresa deixou de investir em
Seus recursos humanos. Tal fato pode ser visto pelas informagles
do Quadro 9 e através de depoimentos como:
"cursos foram vetados, recursos existentes
para treinamento foram devolvidos. Os
aperfeigcoamentos inexistiram. Ocorreu a
fuga dos bons funcionarios para outras

empresas deixando um vazio tecnol6gico
-~ Que agora se faz sentir", ”

retratando a ineficiencia da organizagao.

6.1.2.4, Preco dos servicos prestados

Constatou-se, pela analise do Quadro 10, que no
decorrer dos periodos 75-80 e 81-86, a Ruralminas aﬁresentou um
desempenho ineficiente, pois, ao alocar recursos publicos e
limitados em prestacao de servicos a atividades que, normalmente,

proporcionam retornos econdOmicos em curto e médio prazos, como
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irrigag¥o e drenagem, a empresa cobrou precos muito inferiores
aos de mercado. No periodo 87-90, embora tenha-se implementado
uma politica de elevagldo dos pregos, seu desempenho foi pouco
eficiente (44,83%), porquanto ja se encontrava com a estrutura
desgastada em face A desativac3o do Provarzeas Nacional. Relatos
como,
"& Ruralminas continua com os precsos dos
servi¢cos abaixo dos de mercado. Dai o nos-
so atual estado. Nao podemos adquirir se-
quer uma mangueira e temos que prestar
servigos com maquinas em ponto de sucata",
feitos por gerentes de unidades operacionais, complementados por

afirmagbes de que,

"...temos ainda uma grande demanda por
pbras”,

permite inferir que uma decisd%o de e elevar o preco dbs
servicos em periodos anteriores teria implicado numa alocag%o
mais eficiente dos recursos da sociedade. Entretanto, ﬂi
administragtes da empresa, demonstrando despreocupacgdo co

relagdio & alocacdo de recursos publicos e com o©o futuro da

empresa, N30 assumiram tal decisdo.

6.1.2.5. Relagdo custo operacional/arrecadacdo

Para a an&dlise deste indicador, considerou-se que as
alternativas b e ¢ da questudo 09, Quadro 11, em conjunto,
refletem um desempenho aceitavel da empresa publica prestadora de
servigos pois, com um bom conceito nesta area, esse tipo de

organizagi3o pode ou Nndo gerar lucros.

oh
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QUADRO 19 - Preco dos servigos prestados pela Ruralminas, periodo
79-9@ (dados ea %).

feriodos
Suest¥o Sintese -

81 a2 a3
(75-88) (81-86) (87-98)

88 Para os clientes o prego dos ser-

vigos prestados pela RM/DPOH/Pro-
virzeas erams

a) suito inferiores aos precos de )
sercado 76,47 73,43 41,38

b) suito proxieo aos pregos de
sercado 23,33 28,57 44,83

€) suito superiores aos pregos de
sercado 8 e 18,34

d) o respondente desconhecia es-
Ses precos 0 e 3,45

Eficiéncias desespenho segundo o indicador
(altermativa b) 23,53 28,37 44,83

As. informagbes obtidas possibilitaram "constatar que
para 47,07 dos respondentes, no decorrer do perido 75-80, a
emprasa trabalhava com prejuizos estando esta situacdo

relacionada ao fato de que esse periodo caracterizou a fase de

investimentos durante a qual,

<+ «NAO s€ cobrava a depreciacdoc dos equi-~
pamentos e nem juros sobre o capital.”

Predominou entre os informantes a opinido de que, nesse

periodo,



" fod necessario adaptar maguinas e equipa-
mentos industriais especificas & constru-

¢do civil aos servigos de irrigacdoc e dre-
nagem."

No decorrer do periodo 81-86, algumas unidades
operacionais da empresa proporcionaram retornos suficientes para
ressarcir os custos, enquanto outras necessitaram que seus custos
fossem cobertos com recursos advindos do Provarzeas Nacional.
Durante o periodo 87-9@, a administragdo da empresa procurou
limitar os gastos cobrando pregos mais elevados pelos servigos
prestados. Entretanto, a ineficiencia aumentou. A esse respeito,

comentou um gerente de unidade operacional:

“"antes ndo se preocupava com o controle dos
gastos e se produzia; hoje, nd3c se pode
gastar e ndoc se produz.”

A ineficieéncia quanto & relagdo custe operacional/arre-
cadagdo pode ser também, baseada no seguinte depoinmento:

"hoje cobra-se o custo real pelos servigos,
porem, parte da arrecadacdoc é consumida em
outros fins, promovendo o sucateamento dos
equipamentos., Dessa forma, ndo se faz a

manutengdo e o0s custos operacionals se
elevam."”
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QUADRO 11 - Relagao custo operaciconal/arrecadag¥o. Ruralminas,

pPeriodo 75-9@ (dados em %).

S 0 0 D s . D W e e . e . B B e e S e e s e D > D B et e il T D T . T " S T = . o S

Periodos
Quest¥o Sintese - ————— e ——
21 @2 a3
29 O custo operacional dos servigos
prestados pela Ruralminas eras
a) maior que a arrecadagdo 47,06 71,43 51,72
b) igual a arrecadaglo 17,63 7,14 6,90
C) menor que a arrecadagio 29,41 21;43 34,48
d) o respondente desconhecia esta
re@elagio 5,88 "] 6,90
Eficiencias desempenho segundo o indicador
(alternativa b +c) 47,06 28,57 441,38

6.1.2.6. Nivel salarial e satisfagdo dos funcio-

narios

Verificou-se, Quadro 12, que no decorr?r do periodo
75-80, ee,éz dos funcionarios da Ruralminas ancontravam-se
satisfeitos com os salérios e com os servicos e igual percentual
considerava o nivel salarial satisfatorio e bom, em nivel
superior & média de mercado. No periodo 81-86, embora os numeros
retratem um desempenho menos eficiente qQue no periodo anterior, a
empresa alocou os recursos, trocando os 'bons salarios’ em favor

de salarios em '‘nivel’ satisfatorio.



QUADRO 12 - Nivel salarial e satisfacdo dos funcionarios
Ruralminas, periodo 75-90 (dados em %).
Pertodos
Questyo Sintese
a1 a2 83
(75-80) (81-86) (87-98)
19 Os salirios pagos pela Ruralmsinas
408 funciondrios eram
a) msuito baixos ) 14,29 93,18
b) baixos mas préoximos da média de
sercado 5,88 14,29 3,45
c) satisfatorios 47,06 64,29 3,45
d) bons, acima da eédia de eercado 41,18 7,13 8
e) suito bons 3,88 -] 8
22 Os funcionidrios encontravam-ses
a) insatisfeitos coa servicos e
insatisfeitos com os salarios e 7,14 68,97
b) insatisfeitos coe servigos e
satisfeitos com o0s salérioes 8 e 8
¢) satisfeitos coe servigos e
insatisfeitos com os salédrios 11,76 21,43 20,69
d) satisfeitos «com servigos e
satisfeitos com os salirios 88,24 58,606 3,44
e) indiferentes coes servicos e
insatisfeitos coa os salirios e 14,29 6,98
1) indiferentes coa servigos e
satisfeitoe com o5 salirios e 7,14 6
Eficiéncias deseapenho seqgundo o indicador
(18¢c + 12d)/2 64,71 57,14 3,44
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Entre oe fatoree que contribuiram para uma remuneraco
satisfatoria dos funcionarios da Ruralminas, nos periodos 01 e
22, proporcionando-lihes satisfacldo para com os servigos e
motivagcdo para a execugdo do programa Provarzeas Nacional,
destacaram-se o respaldo politico e financeiroc do Estado e a
existéncia de recursos subsidiados.

A Apartir de 1987, a administracio da empresa, perdeu,
de um lado, o respaldo politico e financeiro do Estado e, de
outro, os subsidios & atividade de irrigacio e 'drenagem
proporcionados pelo Provarzeas Nacional que entrou em decadencia.
Em consequencia, as leis salariais nlo foram cumpridas,
predominando-se dentre as opinibes a de que:

"a defasagem salarial se prende basicamente
al,"

Com os salarios defasados, a alta administracdo da empresa
tornou-se desacreditada perante os funcionarios, implicando essa
descrenca em maior ineficiencia. Assim relatou um gerente a esse

respeito:

“"ha uma total falta de compromissos ‘da em-
presa e de seus diretores para com os fun-
ciondrios."

6.1.2.7. Contingente de funcionarios

0 desempenho da Ruralminas quanto ao numero de
funcionarios ¢ demonstrado pela média das alternativas das
questoes 85, 06 e @7, Quadro 13.

Pode-se verificar que a Ruralminas, no decorrer do

periodo 75-80, apresentou-se eficiente, porquanto manteve um
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contingente de funcionarios adequado e bem distribuido em suas
unidades operacionais. E£ssa observac3o pode ser complementada
pela opinisao de que,

"a estrutura administrativa da Ruralminas
era saimples e enxuta; diretoria/coordena-
cdo técnicasunidade operacional. Adotava-
se um modelo administrativo em funcdo de
programas. Era uma estrutura denominada
forga-tarefa. O dimensionamento do contin-
gente de funcionarios era realizado de
acordo com a demanda pelos servigcos e se-
gundo dotacao orcamentéria pré-definida."

Durante o periodo 81-86, embora o dimensionamento tenha
se realizado de acordo com as metas pre—estabelecidas pela
empresa e aprovadas pelo Provarzeas Nacional, houve tend@ncia &
ineficiencia, tornando-se esta mais acentuada a partir de 1987 em
face a desestruturacaoc da empresa que, N30 Mmais conseguiu
promover o dimensionamento adequado de seus recursos humanos. fal
situacaoc pode ser resumida na afirmagdo de que

"Oos 1nteresses da empresa foram esquecidos
e © segmento da irrigacdo fol deixadoe em
segundo plano. Esqueceu-se que foi a8
Ruralminas a responsavel pela politica de
drrigagdo do Estado e que fol em razdo dos
resultados de seus servicos que se ‘Insti-
tucionalizou o programa Provaérzeas
Nacional. A nomeacd3oc de diretores que
mal conheciam os obsjetivos da institulicao
levaram-na a uma desorganizacdo total,
adotando-se wuma politica salarial que
culminou com a insatisfac3c dos funciond-
rios e com O exodo destes para outras
organizacoes. Dessa forma, a empresa
encontra—-se com o contigente de Tfunciond—
rios mal dimensionado, havendo falta de
pessoal nos nivels técnicos, aoministra-
tivos e operacionais. Hoje ¢ Estado nao
tem certeza da necessidade da Ruralminas,
& ela uma Terramenta oscliosa. N3o existe
dimensionamento e nem critérioc técnico
para o mesmo. Atende-se @ ademanda

politica. N&o existem metas e arcamento
especifica.”



QUADRO 13 - Contingente de funcionarios da Ruralminas, periodo

79-9@ (dados em 7).

..-—-—____—_-__—~_-__...-_____—._..-.__——_-—__-.—__-————--———.——_-———.—-_————-......__._——

Feriodos
QuestXxo Sintese
81 ez a3
(75-84@) (81~-86) (87-98)
85 0 n2 de funcionarios de nivel ad-

@inistrativo na Ruralminas era:
a) mal dimensionado com excesso de

funciondrios 17,65 21,43 28,69
b) mal dimensionado havendo falta

de funcionérios n,88 8 48,28
€) com dimensionamento adequado e '

sal distribuidos 11,76 42,84 24,14
d) com dimensionamento adequado e

bem distribuidoc 64,71 35,71 8

e) o respondente desconhecia o
nimero de funcionirios de nivel
administirativo ] 8 8
86 0 n2 de funcionirics de nivel téc-
nico da Ruralminas era:
a4} mal dimensicnado coma excesso de

funcionarics @ 14,28 17,24
b) mal dimensionado havendo falta

de funciondrios 17,65 7414 95,17
c) com dimensionamento adequado

porém mal distribuidos 23,53 42,856 26,69
d) com dimensionamento adequado e

bem distribuidos 48,87 35,72 3,49

e) o respondente desconhecia o
nimero de funcionarios de nivel
técnico a8 1] 3,45
a7 0 n2 de funcionarios de nivel ope-
racional da Ruralainas era:
&) mal dimensionadc com excesso de

funcionérics 8 7,14 6,98
b) mal diaensionado havendo falta

de funciondrios %,88 28,97 68,58
¢) com dimensionamento adequado

porém mal distribuidos 11,76 28,07 17,24
d) com dimensionamentc adequado e

bea distiribuidos 82,36 35,72 344

e) o respondente desconhecia o
numero de funcionarios de nivel
técnice @ @ 394
Eficiénciia: desempenho sequndo o indicador
19d + 6d + 7d)/35 68,605 39,71 2,2

..____.-...---.__-.....___..-....—.-.......-»_..._._.-...--..__.-._......_.-.._-._-._-..—.-........—..A.._--.w.._....__...._-.._



6.1.2.8. Tomada de decisBes

Através do Quadro 14 & de depoimentos dos entre-
vistados percebeu-se que durante os periodos @1 e 02, se
programavam e 8e realizavam reunides de chefias em tempo e em
momento oportunoc. Havia, conforme relato de um gerente,

“o interesse do governo do Estado e das di-
retorias da empresa em alcancar as metas
definidas para o programa Provdrzeas."

A partir de 1987, entretanto, n3c se conseguiu programar e
realizar ae reunides que se faziam necessarias. No momento
niveis gerenciais interiores, apresentavam sugestdes, esgtas se

emperravam e n&o sofriam soclucBo de continuidade nos niveis

superiores.

As causas do desempenho 1ineficiente da Ruralminas,
quanto ao indicador tomada de decisdes, se encontram associadas

a4 declaracgdes do tipo:

"hoje, com a indefinicdo do papel, metas e
orgamentos da Ruralminas, aliada & descon-
tinuidade administrativa, resultados de
mudangas de diretorias, ndo se consegue
programar e reallzar reunides a contento.
As chefias perderam o poder de decis8o e os
recursos necessdrios ao Dprocesso de
comando. N8o hd mals contato das geréncias
com as diretorias. E a lei do fagca o que o
diretor determinou. As coisas vem aconte-
cendo do jeito que o vento toca, pois, néo
existem diretrizes para o segmento da
irrigacéo."
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GQUADRO 14 - Tomada de decisbes na Ruralmina, periodo 75-9@8 (dados

em %L).

Periodos
Questd Sintese
81 82 83
(75-80) (81-86) {87-98)
19 Na Ruralminas as reunides de
chefia:

a) eras prograsadas ea teapo e

realizados em n® suficiente 78,608 78,57 18,71

b) eram programadacs em temspo e
realizados ems n' insuficiente 5,88 21,43 18,71

€) ndo eram proqramadas em tempo
porém, realizados em n? su-

ficiente 11,76 8 14,29
d) n¥o eram programadas em tempo

e realizados ea n%® insufici-

ente 11,76 e 64,29

]
(&7}

As soluglles & sugesttres obtidas
em reunities de chefias:

a) eram efetuadas de imediato
pela alta administraco: 43,7% 7.14 5]

b) se emperravas devido A buro-
cracia e n¥o se efetivavam 8,25 35,78 Y. 84

c) desoras suito mas seepre eraa
efetivados 25,80 28,58 8

d) sempre voltavam a pauta para ‘
novas discussbes L5080 28,58 G4, v
Efici#ncia: desempenho segundo o indicador
(19a + 23a)/2 97.17 42,85 2,35

" = ———— 1 —— " > —— s -
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6.1.2.9. Infra-estrutura de apoio

A infra-estrutura de apoio utilizada pela Ruralminas,
para a implantacao dos projetos de irrigacdo e drenagem, passou
de uma situacdo em que se encontrava suficiente e bem
administrada, 58%,83% -~ periodo 75-80, para uma situagdo n3o
claramente definida pelos respondentes periodo 81-86, tornando-se
posteriormente insuficiente para o cumprimento das metas e
objetivos, 507 - periodo 87-90, caracterizando-se pois,
inefiéncia quanto ao seu desempenho, Quadro 15.

Constatou-se, através de depoimentos, que as reformas
administrativas e organizacionais intensificadas pela
administracido da empresa, a partir de 1987, conduziram & extingdo
de unidades funcionais e a reducdo do contingente de
funcionarios. Entretanto, 40 1nves de se consequir, com essas
reformas, a melhoria em seu desempenho, a empresa tornou-se mais
ineficiente. Veé-se a razido dessa inefici@ncia através do relato

de um gerente de unidade operacional:

"naoc se faz a manutencdo preventiva ‘e cor-
retiva odas maquinas e equipamentos. (
transporte tornou-se deficiente. Faltam
Pegas para reposicdo e pessoal operacional
para realizar os servicos de substituicdo
das mesmas e, em consequencia, a patrulha
motomecani:zada passou a sofrer um acentu-
ado desgaste operacional."

A infra-estrutura de apoio, uma ferramenta indispen-
Savel a 1mplantagdo dos projetos de irrigacao e drenagem
elaborados pelos teécnicos da Ruralminas, acabou sendo

desmantelada retratando também, 0 desempenho i1neficiente da

e
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QUADRO 15 - Infraestrutura de apoio da Ruralminas, periodo 75-9¢

(dados em %).

Periodos
Quest¥o Sintese 0000 e ———————————e
61 a2 83
(75-88) (81-86) {87-98)
16 A ifraestrutura destinada a presta-

¢¥o de servigo era

a) insuficientes para cueprir as me-

tas e os objetivos 17,63 35,71 98,068
b) suficientes poréa mal administrada 11,76 21,43 21,43
c} insuficientes poréa euito bea ad-

sinistrada 11,76 7,13 16,71
d) suficientes e bea adeinistrada 58,83 33,71 14,29
e) excessiva poréms mal administrada 8 "] 3,57
f) excessiva porés bes administrada 8 -] 8

Eficiéncias desempenho segundo o indicador
(alternativa d) 38,83 35,71 14,29

organizagep, As razbes desse desmantelamento podem ser vistas no

seqQuinte depoimento:

"@& administragao, por Interferéncias poli-
ticas e obsetivando levantar recursos para
O pagamento de salérios, promoveu leil@es
de maquinas e equipamentos que ainda se
encontravam em estado produtivo.”

6.1.2.10. Estilo administrativo

Ve-se pelo GQuadro 16, que no perfodo 81, 58,82% dos

respondentes consideraram o estilo administrativo da alta
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QUADRO 18 - Estilo administrativo do alto escallo da Ruralminas,

periodo 75-9@8 (dados em %).

Periodos
Questdo Sintese - - e ————————
81 a2 a3
(73-88) (81-86) (87-98)
18 A alia adainistrag¥o da Ruralsinas
decidias
a) desocraticasente 58,82 28,58 3,45
b) autocraticasente 23,53 37,72 62,87
c) consultivamente 17,69 35,71 34,48

Eficiéncia: desespenho segundo o indicador
(alternativa a + ¢) 76,47 64,29 37,93

6.1.2.41. Controles burocrayjcos

Verifica-se pelo Quadro 17, que igual percentual de
respondentes (41.18%) consideravam os controles exigidos -]
realizados pela Ruralminas, durante o periodo 75-60, como
suficientes @ excessivos embora ambos os considerassem de alta
Qualidade e confiabilidadej 64,717 afirmaram que nesse periodo,
08 padrbes de regulamentagdo eram considerados aceitaveis.
Verifica-se também, uma tendeéncia ao aumento dos controles, &
partir do perfodo 81-84, assim como ocorreu a queda na qualidade
-] Pa confiabilidade dos mesmos. Constatou-se  estar este
desempenho ineficiente associado & perda de autonomia das
gerencias locais a 3s drasticas transformacBes por que passou a

empresa o que pode ser observado atraveés do dapoimento abaixo



QUADRO 17

Ruralminas, periodo 75-9@

- Controles burocraticos exigidos e

(dados em %Z).

&9

realizados pela

Periodos
Questdo Sintese - - -—
a1 82 a3
(75-88) (81-86) (87-90)
13 0s controles burocriticos exigidos e
realizados pela Ruralsinas eraas
a) insuficientes e de baixa qualidade
e confiabilidade 5,88 8 34,48
b) insuficientes poréa de alta quali-
dade e confiabilidade 5,88 14,29 3,46
c) suficientes porés de baixa quali-
dade e confiabilidade e 21,43 16,34
d) suficientes e de alta qualidade e
confiabilidade 41,18 28,57 208,69
e) es excesso e de baixa qualidade e
confiabilidade 5,88 7,14 10,34
f) ea excesso poréa de alta qualida-
de e confiabilidade 41,18 28,37 28,469
17 A solugdo de problemas relativos a
contratagdo/demissdo de funciondrios
era
a) Pouco burocratizada, ficil e ra-
pida 29,41 14,29 6,89
b) burocratizada mas dentro de pa-
dres aceitiveis 64,71 56,00 24,14
€) excessivamente burocratizada, di-
ficil e demorada 5,88 33,71 68,97
d) desburocratizada e inforamal 8 ] 8
Eficiéncias desemspenho sequndo o indicador
(3d + 17b)/2 52,94 39,28 22,41




A

“a Ruralminas era considerada uma fundacio

pPublica de direito privado, regida pela
cLr. Inicialmente a contratacao e/ou
demissd3o de funcionarios era realizada na
sede do escritorio local. Posteriormente,
esse procedimento passou a ser feito no
escritorio central, o que dificultou so-
bremaneira o andamento dos processos. Hoje
& Ruralminas é considerada uma fundacdo
publica de direato publico, nd&o mais
regida pela CLT. Os funciondrios s3o tidos
como estatutarios. Ateé para se contratar
um operador de maquinas faz-se necessdric
a abertura de um concurso publico."

ineficiencia da Ruralminas aumentou ainda mais,

/@

a

partir de 1987, tendo predominado entre Oos respondentes, o relato

de que:

0 desempenho da Ruralminas quanto aos

variave! analitica Eficiéncia em sua forma agregada, pode

observando

periodo 01.

"apos interminaveis reformas administra-—

tivas, perdeu-se um numero significativo
de pessoal técnico administrativo de com-

petencia e o espirito-de—-corpo e vibrac&o.

da equipe quanto aos assuntos da
instituicao, Em face a politica de
desestimulo implementada pelas ultimas
diretorias, &s decisbtes sempre sac tomadas
nos altos escalbes; as gereéncias s&o pouco
comprometidas com oOs servicos, ndo fazem a
cobranca e o acompanhamento dos controles

sendo manipuladas para atender a objetivos

politicos. O baixo numero de funcionarios
que hoje lidam com os controles levou a
suprimir drasticamente o numerc de formu-
larios e a0 mal preenchimento dos
remanescentes."”

6.1.3. Eficiencia e desempenho da Ruralminas

através do Guadro 18. Verifica-se que durante

indicadores

da

ser

(]
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QUADRO 18 - Eficiencia e desempenho da Ruralminas, periodo 75-90
(dados aem %).
Indicadores = = =00 e - - Total
o1 22 a3
(75-80) (81-86) (87-90)
Est. organizacional 76,47° 42,86 13,792 -
Gualidade dos servigos
prestados 52,94 71,43® 20,69 -
Capacit. técnica dos
funcionarioa 55,88 71,43"% 27,64 -
Prego dos servigos 23,53 28,957 44,83 -
Relagao custo oper./s
arrecadacdo 47 ,06 28,57 41,38 -
Nivel sal. e satisft.
dos funcionarios 64,71° 57,14 3,441 -
Cont. de funcionarios 68,63° 35,71 2,291 -
Tomada de decisbes 57,17 42,85 5,351 -
Infraest. de apoio 58,83 35,71 14,291} -
Estilo administrativo 76,47% &4 ,29% 37,93 -
Controles burocraticos 52,94 39,28 22,41 -
TOTAL 634,63 517,84 234,04 1386,51
) 4 37,69 47 ,@7 21,27 X6 42,01
S, 14,84 16,19 15,21 8§,6 21,54

TS D D . S e s . Tl Wt S, e T D et W D U i e . S S i S . D D i e

e = eficiencia i =

A empresa

mostrou-se

ineficiéncia

eficiente com relacgao 2085

indicadores estrutura organizacional, nivel salarial e satisfag¥o

dos funcionarios,

contingente de funcionérios e

estilo



administrativo. Nesse mesmo periodo a empresa nd3o apresentou
ineficiencia embora tenha apresentado uma eficiéncia
relativamente baixa em relageg a0 componante prego dos servigos
prestados. No periodo @2, a Ruralminmas foi eficiente quanto a
Qualidade dos servigos prestados, capacitagdo teécnica dos
funcionarios e estilo administrativo, apresentando-se pouco
eficiente nos demais indicadores. No periodo @3, a empresa
apresentou um desempenho pouco eficiente com relagdo & qualidade
técnica dos servigos, capacitag¥o técnica dos funcionarios, prego
dos servigos prestados, relagdio custo operacional/arrecadagdo,
estilo administrativo, controles burocraticos @, ineficiente com
relagd & estrutura organizacional, nivel salarial e satisfacdo
dos funcionarios, contingente de funcionarios, tomada de decis8es
e infraestrutura de apoio. Nesse periodo a empresa n¥o
apresentou eficiencia para nenhum dos componentes.

Pelo teste de hipoteses (estatistica Z), tem-se que ao
nivel de 1% as médias X081 e Y02 s3o provavelmente idé@nticas
demonstrando que do periodo 75-80 para o perfiodo 81-86 nio
ocorreram © grandes alteracbes no desempenho da
Ruralminas/DPOH/Provarzeas. No entanto, ha di ferenca
significativa, ao nivel de 1% de probabilidade entre as médias
01 @ %03 e também entre X002 e XO3 e, provavelmente, a média
X683 é inferior a Y01 e X@2, caracterigando um desempenho

ineficiente da Ruralminas no terceiro pariodo da analise.
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6.2. Avaliagap da Eficacia da Ruralminas

0 desempenho da RURALMINAS, quanto a variavel eficacia,
fol analisado verificando-se o alcance dos objetivos e metas
pré—-estabelecidos.

Procedeu-se, pois, com os fins de se levantar seus
objetivos, suas metas e os resultados alcangados, uma analise
tabular dos questionarios encaminhados aos funcionadrios e ex-
funcionarios da empresa, bhaja vista que, varios dentre os
documentos e relatorios disponiveis para o estudo (Anexo vy,
apresentavam informacbes incompletas, n3o permitindo aprofundar
Sua analise em relagd3o aos resul tados alcancados pela empresa.

Ndo se conseguiu analisar um maior numero de documentos
em face & desestruturacio em que se encontrava a empresa, no
momentoc da coleta de dados. Segundo os proprios funcionarios da
empresa, muitos documentos e relatorios se extraviaram e/ou
foram propositalmente eliminados A& partir de 1989, em

decorréncia dessa desestruturagdo.

6.2.1. Objetivos da Ruralminas/DPOH/Provarzeas

Constatou-se, por meio da analise documental, que os
objetivos da empresa eram estabelecidos de comum acordo com a
Coordenac3c do Programa Provarzeas Nacional, programa esse que
alocava recursos financeiros & Ruralminas, subsidiando sua
atividade hidroagricola.

Possibilitou, essa analise, verificar que a

Ruralminas possuia o0s seguintes objetivos:
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a) Implantar projetos de engenharia hidrobgricola e
prestar assistencia técnica a agricultura irrigadaj

b) Manter frentes de trabalho motomecanizado com
equipes capacitadaeas para estudar a demanda de projetos do
Programa Provay;eag Nacional}

i. Divulgar o programa Provarzeas Nacional em
nivel de campo visando manter o fluxo de demandaj

ii. Acatar as solicitacgtes .de produtores @
elaborar os projetos}

iii) Encaminhar os projetos e orientar os pro-
ponentes para a obtenglo de financiamentos}

iv) Orientar, acompanhar, fiscalizar e prestar
assistencia técnica a implantagao dos projetos.

c) Capacitar conveniente e adequadamente os recursos
humanos da Ruralminas Que atuam na area de desenvolvimento
hidroagricolaj

i. Capacitar os técnicos para atuarem de forma
efetiva na elaboragio, implantagdo e acompanhamento dos projetos
de desenvolwimento hidroagricolas |

ii. Propiciar aos teécnicos conhecimentos espe-
cificos sobre culturas irrigadas;

iii) Aprimorar os conhecimentos gerenciais,
habilitando os gerentes a melhor planejar, organizar, dirigir e
administrar seus recursos humanos, financeiros, materiais e

informacionais.
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QUADRO 19 - Metas programadas e realizadas pela Ruralminas em ha

total de var:zeas, periodo 81/87.

Metas
Ano - et D - - Relagap R/P
Programado Realizada
;981 o 928;--— T -———I;IES o ) 1,;; )
1982 20000 114388 8,57
1983 20000 12021 ) 2,60
1984 20000 15137 0,76
1985 235000 18060 8,72
1986 30000 19243 3,64
1987 3@000 21057 2,73
1988 24009 20057 0,84
rotaLl/  ieveem  iireas  ewes

- Total excluindo—-ee os valores de 1981.

Veriticou-se que as metas para o ano de 1988 foram
tecnicamente- definidas e que para os anos anteriores fora&,
segundo informagtes de funcionarios, definidas politicamente pela
alta administracgio da empresa, no momento de se efetivar o
convénio e os respectivos termos aditivos celebrados entre a
Ruraleinas e o Provarzeas Nacional. Pressupbe-se que essa
definigiao politica de metas tenha contribuido para o desempenho

pouco eficaz da empresa.
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QUADRO 20 - Metas programadas e realizadas pela Ruralminas, em ha

de Varzeas, segundo a modalidade de projeto, periodo

81-88.
Metas
Ano Modalidade  ——-—eemm e Relageg R/P
Programada (P) Realizada (R)
irrigacgao 4640 1128 2,24
1981 drenagem 4640 5827 1,26
saneam. agricola i/ 8170 -
irrigagao 4000 1383 2,33
1982 drenagem 10000 4566 3,46
saneam. agricola 6009 5589 0,93
irrigagao 4900 2155 2,47
1983 drenagem 10000 7049 2,70
saneam. agricola 6000 2821 9,47
irrigagao 4000 2294 @,57
1984 drenagem 10000 9669 38,96
saneam. agricola 6000 3178 a,52
irrigag¥o 5000 3012 9,60
19835 drenagem 13000 11824 9,391
saneam. agricola 7000 3224 2,46
irrigacgso 6900 - 5907 3,80
1986. drenagem 16120 112%6 2,7a
saneam. agricola 7200 2480 2,35
irrigaguo 8040 7702 ’ 8,96
1987 drenagem 17002 11489 0,68
saneam. agricola 4938 2640 8,33
irrigagso 8900 7161 2,80
1988 drenagem 11680 11024 2,34
saneam. agricola 3420 1872 2,55
irrigagdo 40840 29134 Q0,71
TOTALZ/ drenagem 87782 66865 e,76
saneam.agricola 40378 21804 2,54
TOTAL GERALZ/ 169000 117803 9,69

FONTE: Ruralminas/DPOH. DOC 21, 22 a 29 @ 32 a 39

17 - InformagOes ni3o existentes

2/ - Excluindo-se os valores de 1981




8

confibvel para uma analise detalhada de SUa evolugdio Veja Quadro
22. Contudo, a analise tabular, GQuadro 23, possibilitou
verificar que para o periodo 01 (75/80), 317 dos respondentes
consideraram a produtividade da md¥o-de-obra tecnica igual ou
superior a produtividade Programada e que esece percentual
decresceu para 217 e 11%, respectivamente, no periodb @2 (B81/86)
e @3 (87/90). Para 63% dos respondentes a produtividade da
m3o—-de-obra técnica encontrava-se, no periocdo.®3, muito inferior
a programada enquanto esse percentual foi de 13% . e 147,
respectivamente, nos perfiodos @1 e 2. Essa informagdo retrata o

desempenho ineficaz da empresa.

QUADRO 22 - Metas programadas e realizadas pela Ruralminas em nu-

mero de técnicos e em produtividade (ha/tec/ano),

periodo 81-87.

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

Metas (n2 de tec.) Metas (ha/tec/ano)
Ane Programada  Realizada Programada Realizada
1981 2 us,17 v
1982 1951 1/ 132,45 1/
1983 164 1/ 121,99 1/
1984 i/ 124 1/ 127,38
1985 1/ _ 123 11/ 140,78
1986 1/ 152 L/ 133,85
1987 1/ 174 1/ 133,79

---—--————-————-_----—-———-—_—-—-——--——_-__—_-—_——-—---————-——----

FONTE: Ruralminas. DOC 11, 23 a 29 e 40
1/ - Informag®es nao existentes.
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QUADRO 23 - Produtividade da mbo-de-obra técnica da Ruralminas,

periodo 75-9@ (dados em ¥%).

Periodos
Quest¥o Sintese - e ————————— e e e e e e
81 82 a3
(75-688) (81-86) (87-99)
14 A produtividade da eYo-de-obra téc-

nica da Ruralsinas eras

a) suito superior 3 produtividade

prograsada é 7 7
b) pouco superior A produtividade

prograaada 19 14 q
c) igual a produtividade programada é 8 e

d) pouco inferior A produtividade
prograsada 36 64 26

e) suito inferior A produtividade
prograsada 13 21 63

Desempenho quanto & variadvel analitica eficdcia
(alternativa a ¢+ b + ¢) 31 21 11

Face a inexistencia de informagies, nidoc se pode
verificar a evolucdo da relacdo hectares de varzeas recuperados
(ou hectares de projetos implantados) por funcionarios (incluindo
todo o contingente de recursos humanos da Ruralminas/DPOH/
Provarzeas). Tal analise permitiria verificar o incremento na
area implantada em relaco ao numero de funcionarios da ampresa.

Ao analisar os resultados alcangcados com a patrulha
motomecanizada, encontrou-se identica situaco. Os dados foram
insuficientes para se verificar a evolugdo da patrulha e a

relagiio hectare de varzea recuperado por hora maquina trabalhada.
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Constatou-ee, contudo, pela analise tabular, Quadro 24, que a
patrulha motomecanizada da empresa passou de uma produtividade
pouco inferior a programada, nos perfodos 01 e @2 da analise,
Para uma produtividade muito inferior & programada, no periodo

83, retratando seu desempenho ineficaz.

QUADRO 24 - Produtividade da patrulha motomecanizada da

Ruralminas, perfodo 75-90@.

Periodos
Questdo SBintese el
81 82 83
(75-86) (81-864) (87-90)
% %z %
15 A produtividade da patrulha eotoee-
canizada da Ruralminas ea horas/
aaquina/e@s eras
a) muito superior i programada 8 ) 0
b) pouco superior A prograsada é 8 4
c) igual & prograeada 6 7 e
d) pouco inferior 3 prograsada 65 79 23
e) amito inferior A programada 24 14 73
Desespenko quanto A varisvel analitica eficdcia
(alternativa a ¢ b + ¢) 12 ? q
Especificamente, para a8 unidade operacional de
Leopoldina, pode—-gse verificar o desempenho da patrulha

motomecanizada com seus dados consolidados no GQuadro 25. Ve-ge
Que o total de horas/maquinas improdutivas, para essa unidade
operacional, foi superior, A e@xcessao de 1981, ao total de

horas/maquinas produtivas. Pode-se verificar também, que ocorreu



o
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um grande desperdicio de recursos no bienio 1982/83 uma vez que,
48 Maquinas permaneceram inativas 26% (em 1982) e 21% (em 1983),
do tempo disponivel para trabalho, por motivos n3c justificados e
23% (em 1982) e 247 (em 1983) por falta de servicgos.

Analisando-se ainda a situacao especifica da unidade
operacional de Leopoldina, ve-se que a percentagem de
horas/maquinas improdutivas, em razaoc de problemas mecanicos e
falta de operadores, cresceu significativamente & partir de 1984
@ 1985, respectivamente. Esta situacdo, pareceu generaliiada por
todas as unidades operacionais da empresa, segundo informagbes
dos respondentes dos qQuestionarios, ao justificarem suas
respostas configurando o aspecto de ineficiencia e ineficadciua na
alocagao de recursos.

As metas e resultados alcangcados pela Ruralminas em

relacao 80 objetivo de divulgacao do Programa Provarzeas
Nacional, em nivel de campo, encontram—-se no Quadro 26. Ao
visualizar esse quadro, nota~se que o numero de informacgbes

existentes & insuficiente para se verificar o cumprimentoc das
metas, ate p;r Que, essas metas nNd¥o foram definidas, com excessdo
para © ano de 1987. Tal fato demonstra a inexisiténcia de
preocupacbes da administracdo da empresa para com o cumprimento
do objetivo.

Os dados levantados através da analise documental bem
como, as informagtes obtidas por intermedio de questionarios ndo
Possibilitaram avaliar detalhadamente o desempenho da empresa com

relagao aos objetivos de: acatar as solicitagoes de produtores e

elaborar os rojetos; encaminhar os projetos e orientar os
P H
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A0 25 - Desesdo da patraids setosecanitada 2 Ruralainas/Provirzeas, escritbrio de Leogollina - 86, pericdo 81-87,

Bwers Moras  Horas  Moras  Horas
stdio  Heis  prode-  prode- prode-
fe sk tolais  tivas tivas  tivas RORAS INPRODUTIVAS
wisas disp- e mtra totais
B otili- abveis  gname progra-  (2) Hamv-  Becd- Trans- Faltas- Falta do Aguar- Exces- Butras:
s pn frvar-  m () teagdo  nica  porte 4o ope- servigo  dands  so de  ado jus-
B trabe- e ha- rader  (sed de- pegas  chawas tifica-  TOIAL
Ihe o0~ cimal sasha) fas
troeca- ()
ditado
"M 1,8 18 " )| 8 M (I ]| ) L 14 [} 13 L]
m 8,8 1 R # 3 i H n )} 3 ] " 2% “
"3 L, 15 k] { 1] 3 '/ | SR | 2 bl] ] L) b4] 7
WM LA L1 82 L} & £ ®n 81 L] 1}] i % 39
e 48 19w L)) ) LY 3] % o 1] 12 -] Q2 1" 3
19% 9,8 20 L H ] L 1] [} 19 * ] ] {1 (7] LY %
1% %5 2% 174 )] 43 7] | I ) ” ] i1 )] ] 3

FISTE: Baralainas - Lespelding - 55. Coasolidads des relatérios seasais de servigos eensais

de servigos solosecanizados.
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QUADRO 26 - Eventos de divulgacao do Programa Provarzeas Nacio-

nal programados e realizados pela Ruralminas,

periodo 8i1-87,

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

-——--——---—-----—-—--————-n——-———-——-———--—u-------——--——--—-w-——

1981 1/ 1/ 1/
1982 17 1/ 1/
1983 1/ 16 898
1984 1/ 214 4128
1985 1/ 349 2556
1986 1/ 404 4154
1987 a16 313 (75%) 19828

—-----.——————————————-——-‘--——--——-———-———-————-———--———-————————

FONTE: Ruralminas, (DOC 1@)

i1/ - Informag®es n¥o existentes.

pProponentes para a obtencao de financiamentos e, orientar,
acompanhar, fiscalizar e prestar assisténcia técnica a
implantacdo dos projetos. Entretanto, constatou-se qQque durante o
periodo 81-88, a empresa atendeu a 7.603 beneficiarios, Guadro
21, elaborando apenas 4.747 projetos, Quadro 1. Verificou-se
ainda, que um numero significativo de produtores utilizou
recursos financeiros proprios Para custear as despesas de
implantacdo dos préjetos contratados com a Ruralminas (92% em
1985, 73%Z em 1986 e 35% em 1987), (DOC 8 e 40). A esse respeito,
as  informagOes documentais sao inconsistentes como demonstra a

citagdo de um gerente a qual se refere ao ano de 1986,



cesMA1S UMa vPZ ©OS recursos colocados &
d1sposicao dos produtores rurais foram in-
suricientes e inoportunos. Um sem numero
de projetos deixaram de ser Implantados,
e ficaram até o final do ano aguardando
liberacao e contratacdo por parte dos
agentes financeiros."
Nao se conseguiu i1nformacdes & respeito da relagdo numero de
projetos implantados/projetos elaborados. Da mesma forma, nao foi
possivel estabelecer a relacdo projetos encaminhados aos agentes
financeiros/projetos aprovados com consequehte liberagao dos
financiamentos.

Fez-se a orientacao, o acompanhamento, a fiscalizaclo e
prestou-se assiteéncia técnica & implantagdo dos projetos mas, nao

S@ procedeu a um acompanhamento ex-post para se verificar os

resul tados quanto a utilizagd0 racional das areas beneficiadas.

6.2.1.3. Eficacia na capacitagdo dos recursos

humanos

As metas pré-estabelecidas pela empresa bem como, os
resul tados élcangados em relagl3o & capacitac3o técnica de seus
funcionarios encontram-se no Quadro 27. Percebe-se, face aos
numeros, colunas apresentados nas colunas "programado”, que a
administracd3o da Ruralminas N30 se preocupou em cumprir esse

objetivo.
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QUADRO 27 -~ Eventos de Capacitagdo técnica e gerencial progra-
mados @ realizados pela Ruralminas/Provarzeas,

periodo 81-87.

Eventos (n2) Treinandos (n2)1L
AND e e
Programado realizado Programado realizado
1981 15 2/ 2/ 2/

[
0
@
N
[
wn

IN
~

IN

~

N

~

[,
0
[11]
W
[y
(4]
[
~N
N
N
14}
&

1984 15 48 2/ 236

19895 2/ 4% 2/ 3o1

1986 2/ 27 2/ 252

1987 54 28 (517%) 328 188 (S57%)
FONTE: Ruralminas. TS
1/ - Incluindo nivel tecnico, operacional e administrativo

2/ - InformagBes nd3o existentes.

Pela analise documental, constatou-se qQue para o ano
de 1987, a DVPA - Divis3o de Promogao Agricola do DPOH - Departa-
mento de Operacbes Hidroagricolas da Ruralminas elaborou um
programa detalhado visando a capacitagao técnica, gerencial e
operacional, dos recursos humanos da empresa, diretamente ligados
a0 desenvolvimento hidroagricola. No entanto, esse programa ndo
foi implementado, tendo ocorrido inclusive, conforme informacdes
de funcionarios, a devoluc3o de recursos destinados & sua

operacionalizagido e que ja se @ncontravam garantidos por meio de



convenios celebrados entre a Ruralminas, Provarzeas Nacional e
Embrater.

Pelo Quadro 27, verifica-se ainda que em 1987 a empresa
SO realizou 51% dos eventos de capacitagao programados, atendendo
apenas 357% dos funcionarios qQue necessitavam de treinamentos.

Dentre os eventos realizados pela empresas, visando
0 aprimoramento operacional, técnico e administrativo de seus
recursos humanos envolvidos com o desenvolvimento hidroagricola
subsidiado pelo Provarzeas Nacional, destacaram-se os cursos de
Arrigacao sob pressdo, irrigacgio e drenagem, manejo solo—-agua-
planta, mecanica de maquinas agricolas e, desenho teécnico. A
capacitagao gerencial, de importancia ' significativa para um
desempenho eficiente, eficaz e efetivo, ficou relegada a um
segundo plano, mesmo sabendo-se qQue o0s gerentes e coordenadores
da empresa, em sua maioria, possuiam formacgap profissional em

ciencias aQrarias e Hh30 em cieéncias administrativas.

6.2.2, Eficacia e desempenho da Ruralminas/Provarzeas

A analise documental permitiu verificar o cumpraimento
dos objyetivos e metas preée-estabelecidos pela Ruralminas/
Provarzeas apenas para o periodo B1.88. Embora as informacbes
disponiveis se encontrassem incompletas, constatou-se que, nesse
periodo, a empresa ni3o apresentou um desempenho eficaz, pois, ndo
cumpriu seus obj)etivos e metas.

A analise dos guestionarios encaminbados aos

funcionarios e ex~-funcionarios, possibilitou verificar a evolugdo
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quanto ao cumprimento das metas para os peripdos 75/80, 81/86 e
87/90, atraveés dos indicadores produtividade da miao—-de—-obra
tecnica e produtividade da patrulha motomecanizada. Constatou-se
qQue o desempenho da empresa foi pPouco eficaz durante o periodo
75/80 e ineficaz deste Para seus subsequentes, Quadros 23 e 24,
havendo um decréscimo acentuado de produtividade.

Constatou-se ainda que durante o periodo ’75/88, os
funcionarios desconheciam os indices técnicos e as maqQuinas
utilizadas n3o eram adaptadas para a realizac3o de servigos em
varzeas. No entanto, segundo as informagdes obtidas, a equipe de
funcionarios era unida, dedicada e lutava coesa visando alcancar
0s resultados previstos. Para 5S0% dos respondentes, a empresa,
nesse primeiro periodo, gastava, para a implantacdo dos proietos,
tempo igual ao programado. Para os 50% restantes, a empresa
gastava mais tempo que o programado, veja Quadro 28. No periodo
02, J)a se conheciam os indices reais e fazia-se utilizacdo de
maquinas e equipamentos adaptados as condicBes de varzeas, Know
how da propria Ruralminas que fol repassado ao Provarzeas
Nacional. N6 entanto, para 647 dos respondentes, a empresa
consumia mals tempo, na implantac3o dos projetos, que o tempo
programado. A justificativa para esta situaclo baseou-se no fato
de que, devido ao maior volume de recursos alocados & empresa,
pelo Provarzeas Nacional, intensificaram-se as ingerencias
politicas junto & sua administrac3o o que levou a burocratizagaoc
de suas atividades, para se realizar um maior controle desses
recursos, bem como provocou a mudanga de estilo administrativo de
sua alta administragao, situacao esta que afetou negativamente o©

alcance dos resultados prée-estabelecidos.




91

QUADRO 29 - Interterencias politicas junto a administracdo da

Ruralminas, periodo 75-9@.

Pertodos
Questo Sintese = _______ - -
61 a2 e3
(75-88) (81-86) (87-98)
% 2 %
11 A alta adeinistrago da Ruraleinass:
a) sofria constantes interferéncias
politicas 12 56 97
b) esporadicamente sofria interferen-
cias politicas 71 Se 3
€) n¥o sofria interferéncias politicas 6 8 e
d) o respondente desconhecia a ocorren-
cia de interferéncias politicas jun-
to & adeinistrag¥ da Ruralminas 12 e °]
Eficéciar desempenho quanto ao indicador
(alternativa b+c) 77 56 3
6.3. Avaliag20 da efetividade da Ruralminas
A" variavel efetividade foi estudada, no presente

trabalho, verificando-se o grau de satisfag3o demonstrado pelos
produtores rurais em relacdo aos servigos a eles prestados pela
Ruralminas, visando & recuperagdo racional das varzeas de suas

propriedades e a incorporagioc das mesmas a0 processo produtivo.

6.3.1. Caracterizacao dos produtores rurais entrevistados

Foram entrevistados 52 produtores rurais dos quais 92%

contrataram a RURALMINAS para realizar apenas a drenagem de suas
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verzeas e 8% a contrataram para a realizagido da drenagem e da
sistematizaceg gas varzeas.

Dentre os entrevistados, 65% exerciam exclusivamente a
atividade agropecuar;,, ver Quadro 38 e 357 exerciam aleém
desta, atividades empresarias (proprietarios e/ou gbcios de
laticinios, supermercados, maquina beneficiadora de arroz,
se@rrarias, postos de gasolina e transportadoras), atividades

sindicais e Cooperativistas (membros diretores de cooperativas,

sindicatos e federagbes sindicais), atividades assalariadas
(bancarios, professores, funcionarios publicos), atividades
autonomas/liberais (medicos, engenheiros, economistas e

advogados) e atividades pPoliticas (ex-prefeitos e vereadores) .
Esta diversidade de atividades exercidas pelos entrevistados

conferiu & amostra a caracteristica de ser representatividade

Junto a comunidade.

QUADRO 3@ - Produtores rurais entrevistados segundo o estrato e a

atividade exercida.

Estrato Produtores = = @ —eeemmmme o
Rurais entre~- Exclusivamen- Rurais e na3o Rurais
vistados mente rurais

<3 =3 % N2 %
1 27 20 74 7 26
2 15 8 53 7 47
3 & 4 &7 2 33
4 4 2 5@ 2 50

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



0 Quadro 31, regisetra a escolaridade dos produtores
rurais entrevistados. Ve_ge que 13% n¥o concluiu sequer o curso
Primario mas, 17% deles possuiam o curso universitario completo.
Cerca de 65% dos entrevistados residiam em 20na urbana, Quadro
32, o5 quais em média, visitavam suas propriedades 4 vezes por
s@emana, nelas permanecendo cerca de 3 horas por visita.

Dos produtores que exerciam exclusivamente a atividade

agropecuaria, 50% residiam em regifdio urbana.

QUADRO 31 - Escolaridade dos produtores rurais entrevistados,

1990.
"""""""""""""""""" Escratos  totar
Nivel Escolar oo

1 2 3 4 No A
Primario incomplete 5 1 1 - 7 13
Primaério completo 9 7 1 1 18 35
Secundario incompleto 4 - - - 4 8
Secundario completo 6 3 1 3 13 25
Superior incompleto - - 1 - 1 2
Superior completo 3 4 2 - <9 17

- -——— ———
T T e s T T R e o P 8 e e D D e > " — . > " o ——— > _—— — . s o - o

-_— —— ———— —— - ——— —— - —
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QUADRO 32 - Local de residencia dos Produtores rurais entrevis-
tados, 199@.
Estratos Total
Local e
o .
1 2 3 4 N= yA
iona Urbana 16 11 4 3 34 6%
Zona Rural 11 4 2 1 i8 35
Total 27 15 ) 4 52 100
Pelo Quadro 33, pode-se verificar qQue &37% dos

entrevistados ja haviam realizado investimentos visando a recupe-

ragao de suas varzeas, antes de contratarem os servigos da

QUADRO 33 - Situagao dos entrevistados em relacido a realizagio
de investimentos visando a recuperagaoc da darea de

varzeas.

-———.—--——..————-..——_—..——_;..—__—......-__—-__——————-—.—.——__———-__——_——_——

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

1. Antes de contratar os servi-
Gos da Ruralminas nao havi-
am realizado investimentos
visando a recuperacdo das
vareas. 8 8 2 1 19 37

2. Antes de contratar os servi-
gos da Ruralminas haviam
realizado investimentos em

recuperacao de varzeas. 19 7 4 3 33 &3

3. Os investimentos realizados
antes de se contratar os ser
vigos da Ruralminas nag pro-
porcionavam os retornos es-
perados. i8 4 4 2 28 85

—————--_—-...————_—__-.——__-____—..—..__—_...——_-—--_—————_—————--——.—_—-...



Ruralminas. Entretanto, 85% destes afirmaram qQue, antes do
projeto ser executado pela Ruralminas, os investimentos

realizados nao proporcionavam ©s resultados esperados.

6$.3.2. Grau de efetividade

Apos selecionar os itens da escala ségundo O seu poder
de discriminagao, determinou-se o grau de efetividade de cada
produtor rural entrevistado em relacao a cada um dos indicadores

de efetividade.

A relag3oc dos itens discriminados e discriminantes

encontra-se no Anexo I1i.

6.3.2.1. Efetividade na qQualidade técnica dos ser-

vigos prestados

0 grau de efetividade dos entrevistados, em relagdo a
qualidade dos servicos prestados pela Ruralminas, foli determinado
verificando se o projeto implantado pela empresa atendeu ou n&o
eexpectativa dos mesmos Quanto & recuperaciao de suas varzeas.

Constatou-se, Quadros 34-a e 34-B, que a empresa
proporcionou aos produtores rurais, no periodo de 81/87, um GEFE
de 80,447 em relacd3o ao indicador tecnico da qualidade dos
servigos. Cerca de 208 dos entrevistados (54%) demonstraram grau
maximo satisfagd3o (GEFE=100). Para B88Y% (347 + 34%), Quadro 35, as
varzeas de suas propriedades so eram parcialmente exploradas e/ou
nao possulam condicles para a exploragd3o agropecuaria face ao

excesso de umidade. No entanto, 92% (&65% + 27%) afirmaram que os
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QUADRO 34-A - Graus de efetividade Proporcionados pela Ruralminas

LD R S

fno de Eaplan.
dos projetos

40s produtores rurais, para projetos implantados
entre 1981 e 1984, (dados em %).
I K01CADORES
Mwero do  Estrato  Qualidade  FPrecos dos  Result. Fisicos e Admimist. 101
produtor téenica Servicos Econ. Financeiros

L1 1] 164 18e 168 ie9 180
92 81 13 188 188 85 9%
a3 81 8 L] 198 83 "
28 82 86 46 188 62 1}
84 81 14 0 -b7 i5 e
85 84 86 40 83 82 N
86 81 168 108 188 169 168
89 82 -2 48 87 3 a3
8 82 43 1] a3 4 8
b 82 71 48 83 88 42
87 81 188 88 1. 188 7
88 8t 188 ] 188 92 99
99 81 97 ) 88 85 68
18 81 tag 188 18 92 9
3 82 198 88 83 54 4
3 82 43 88 188 62 48
34 82 7 L) b ) &9 69
- 49 8 188 88 168 92 94
it 8 188 108 67 188 9
12 &l 188 88 188 36 4
3 11 n 60 17 85 84
4 81 186 198 83 188 97
35 82 188 89 108 160 97
3 82 ibd 168 188 92 97
37 2 43 69 83 2 o8
3 83 188 88 83 199 97
15 81 88 g8 108 83 98
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QUADRO 34-B - Graus de efetividade Proporcionados pela Ruralminas
408 produtores rurais, para projetos implantados
entre 1985 e 1987; meédia e desvio padrdo dos graus

de efetividade para projetos implantados de 1981 a

1987, (dados em %).

-.-----------_---_---------_---_--------------------_----_--~-_-----------

bk e T T - cw——

Ano de Implan.  Musero do  Estrato Bualidade  Pregos dos  Result, Fisico e Adsinist, TOTAL

dos projetos produtor técnica 5ervigos Econ. Financeiros
85 16 81 57 48 198 92 7
8% 17 84 &7 188 188 92 a1
85 18 81 109 160 188 188 183
8% 19 ] 168 ied ied 89 87
85 28 81 108 108 83 92 94
H 24 84 il s} 188 77 71
85 2 él 14 a8 58 17 58
83 8 2 86 ae 169 89 81
85 39 82 100 188 198 92 37
85 48 2 168 199 188 92 97
85 44 83 37 -48 198 38 42
:H] 45 a3 j08 189 188 188 108
8 23 81 100 8 180 38 8
86 2 84 188 188 a3 92 94
8 25 ' H 160 2 59 89 85
86 26 81 168 88 180 89 34
85 1 82 E 188 83 88 9
86 3 84 188 68 168 17 84
8 51 84 ise 80 188 n 87
87 27 81 43 &0 87 15 39
87 42 82 57 j08 83 169 87
87 46 3 1908 198 188 188 idd
87 47 83 N 198 33 62 89
7 {8 83 7 49 1o 92 Bl
97 52 84 8 a8 180 92 9%
neDiA 88,44 14,82 8%,52 75,42 78,98

ST e et e mmc et st cacn e e e ceeemcve o emm e e e crma Cmmcnescct . ————-




98

Projetos, apos sua implantacdo, ficaram "bons e&/0cu muito bons” e

apenas 137 acharam qQue "o projeto poderia ter ficado melhor".

AS causas do baixo 9rau de satisfacao demonstradas

Pelos produtores ©4 e 22 e da insatisfagag manifestada pelo

Produtor 29 se devem & "nag incorporag3o da area total do projeto

40 processo produtivo”. Segundo estes produtores, ocorreram

"falhas técnicas, as quais NAo foram corrigidas pela empresa”. O

comentario abaixo ilustra este fato.

"O projeto nap ficou bom! melhorou para

trabalhar, mas, ruim para plantar man-
timentos. Cortou muito no terreno, na&o
podia ter cortado tanto! os técnlicos
voltaram la umas duas vezes mas n&o

resolveram o problema. Tive prejuizos. Me
aborreci e vendi a propriedade."

QUADRO 35 - Qualidade teécnica dos S@rvigos prestados pela Rural-

minas, periodo 81-87.

———-——————-————-——_-———-_——-._—-—-————-—_—...—_—____—-—_—--__——-_——...—.——

—-—c.--—-————_———_—-__—--—_—--._——..-_——__—-._._—————-————_———--——_-————

1. Antes do projeto a varzea nlo possuia condi-

¢des para- a exploracdo agropecuaria 34
Antes do projeto a varzea so podia ser ex-
plorada parcialmente 54
Antes do projeto a varzea era totalmente ex-
plorada 12

2. Ainda existem problemas devido a excesso de
umidade em parte da area 38

3. Depois de implantado o projeto ficou perfeito

(muito bom) 65
Depois de implantado o projeto ficou bom 27
Depois de implantado o projeto nao ficou bom 8

4. O projeto poderia ter ficado melhor 13

--————_—_——-.——-—_—-..—_———_——.—-—-.——-——_—_——.-_-—-__————_—-—_—-_....-——..—
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6.3.2.2. Efetividade no preco dos servicos presta-—

dos

Com relagido ao prego dos servigos prestados pode~se
verificar pelos Quadros 34-A e 34-B que a Ruralminas propor-
cionou, aos seus clientes, um grau de efetividade de 74 ,62%.
Vinte e um produtores (40%) manifestaram Qrau maximo de
efetividade (GEFE=100) relatando ter o projeto ficado muito
barato. Assim se expressou uh produtor, ao ser indagado,.sobre o
pPregco dos servigos prestados pela Ruralminas;

"acho que a Ruralminas cobra um preco abai-

X0 do custo. Para sua sobrevivencia teria

de cobrar um pre¢o por horasmaquina gue

fosse suficiente para cobrir os custos e a

inflacde. Hoje, ainda que cobrasse duas

vezes mals preferiria seus servigos."
Dentre os entrevistados, 25% afirmaram que o projeto ficou “"muito
caro” e 4%, Quadro 36, necessitaram reduzir a area do projeto ou
realizar, em razso dos Precos orgados pela empresa, a implantacao
dos mesmos, em etapas.

Dois produtores, entretanto, demonstraram graus de
satisfaclo nglo e negativo, com relac3o aos precos cobrados pela
Ruralminas. Constatou-se, no entanto, que esse fato foi
consequencia de problemas relacionados & cobranga de faturas
sobre as quais i1ncidiram multa © juros de mora, implicando em um

mau relacionamento empresa/cliente. Q depoimento,

“"de primeiro era mais facil negociar com a
Rurailminas,

complementado pelo relato de que,

"mesmo discutindo os detalhes do projeto e
do contrato., na PxXeCUCAD as colsas mudam" ,

1lustrs o porque desse mau relacionamento.
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QUADRO 36 - Preco dos servicos prestados pela Ruralminas, perio-

do 81-87.
Especificacag % dos que disse-
ram sim

1. Procuraram se informar do prego dos servicos

antes de se decidirem pela implantacag do

projeto 35
2. Por acharem o preco dos servicos muito caro,

necessitaram reduzir o tamanho do projeto ou

decidiram por sua implantagao por etapas 4
3. Pagaram &4 empresa um montante superior ao

previsto no orcamento 6
4. Acharam o projeto muito caro 25

Acharam o projeto muito barato 27

Acharam o preco dos servigos viavel, dentro

da realidade da época (nem caro, nem barato) 48

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

6.3.2.3. Efetividade nos resultados fisicos e eco-

NOmico financeiros

Através do indicador resultados fisicos ® economico-
financeiros procurou-se avaliar a satisfagdo dos produtores
rurais clientes da @mpresa quanto aos resul tados proporcionados
pelos projetos, tendo em conta o8 resultados fisicos (se ocorreu
aumento da produgao agricola e/ou pecuéria da propriedade) e os
resul tados economico-financeiros (se o projeto proporcionou
retornos suficientes para sua amortizagap gerando lucros ou
prejuizos),

Ainda pelos Quadros 34-4 e 34-B, verifiﬁa—se Que a
Ruralminas proporcionou aos produtores, beneficiarios de seus

servicos, resultados fisicos e econdmico~financeiros Que lhes
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conferiu um grau de satisfacdo de 85,52%; cerca de 32 produtores
entrevistados (627% da amostra) demonstraram grau de satisfagdo
maximo (GEFE=100) . Para 33% dos entrevistados, Quadro 37, o
projeto implantado pela Ruralminas, proporcionou aumento da
Producaoc agricola de sua propriedade e para B3%Z houve aumento da
Producio pecuaria. Sequndo 96%, o projeto lhes proporcionou
lucros. A esse respeito, quando indagados, foram os entrevistados
bastante enfaticos ao responderem:
"s& deu lucro! e como! Sim, muito lucro!
Valorizou muito a propriedade! £ como se
eu tivesse comprado o terreno do vizinho."

Somente os produtores 04 e 13 demonstraram insatisfagao
(GEFE negativo) e baixo grau de satisfagdo (GEFE positivo mas,
inferior a !x -~ 28x:), respectivamente. A nao incorporagdo da
area total do projeto implantado pela Ruralminas, em suas pro-
priedades, 40 processo produtivo, foi a razio Que os levou a
ndo obter melhoria da produg3o e aumento dos lucros.

Pela anslise do Quadro 37, verifica-se ainda qQue, em
razdo do projeto implantado pela Ruralminas, a necessidade de
mdo-de-obra .das propriedades n3oc se alterou para 427 dos
entrevistados e foi reduzida para outros 335%. Ao serem indagados
5@ O projeto exerceu influ@éncias sobre a m3o-de-obra de suas
propriedades, os entrevistados foram unanimes em dizer:

"diminuiu muito, ficou mais facil trabalhar
na area. Acabou o atoleiro de vacas. HoJe
fago ate a rogagda com o trator."
Sequndo BRASIL (@3 e @4), para cada 1@ha de varzeas dre-
nado, cria-se um emprego. Porém, para areas inferiores a 10ha,

constatou-se atraves da Pesquisa que ocorreu uma melhoria na

alocagdo da mdo-de-obra existente na propriedade e naoc um
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incremento em sua necessidade. De qualquer forma o projeto
pProporcionou um beneficio econdmico e social,

Na analise do Quadro 37, e interessante ressaltar
também que 75% dos produtores rurais entrevistados afirmaram ter
recuperado o capital investido na melhoria das varzeas em menos

de tres anos.

QUADRO 37 - Resultados fisicos e economico-financeiros obtidos
pelos beneficiarios dos servicos prestados pela

Ruralminas, periodo 81-87.

—_.._—-.__—..___—..__~___—___-..__—..—__.-_-___—____—-.—__-...___——_.-_-—...—_—

Especificacao % dos que disse-
ram sim

——_—_———_—..__—.___-..___—_.__-.___—-—._——___—~_.__—_...__—...___——._-_—__—_—

1. Em razao do projeto aumentou a producao agri-
cola da propriedade 33

2. Em raz8o do projeto aumentou a produgdo pecu-
aria da propriedade 83

3. Ampliaram e/ou fizeram mais de um projeto com
a Ruralminas/DPOH 52

4. O custo de producao da propriedade n3o se al-
terou, chegando, em alguns casos, a reduzir em
razdo dos beneficios prorcionados pelo projeto 87

5. Em razao do projeto, passaram a usar mais fer-
tilizantes, sementes certificadas e defensivos

Quimicos 23
6. Aumentou a necessidade de mao—-de-obra 23

A necessidade de mlo-de-obra nido se alterou,

com o projeto 42

Houve redugdio da necessidade de m3o—de-obra 35
7. O projeto deu lucros 96

B. Em menos de tres anos recuperou o capital inves-
tido nmo projeto 75

—--—————-———...——_....__........_..-..__—--.-_—_..__—_...__..—_—__-.—..-._——.____———__



s

6.3.2.4. Efetividade na administracdo da elabo-

ragao e da implantag3o dos projetos

A analise, do indicador da administragdo na elaboracao
e implantac%o dos projyetos, permitiu verificar o gQrau de
satisfagao dos produtores Quanto a0 relacionamento empresas
cliente, Cumprimento dos contratos, estado de conservagao das
maquinas e equipamentos da empresa € sua 1nf1uencia na qualidade
dos servigos, tempo de implantaca3o, e custo da obra, experiéncia
dos técnicos e operadores de maguinas etc.

Constatou-se, Quadros 34-A e 34-B, observa-se que o
grau de satisfagap demonstrado pelos produtores rurais
entrevistados, em relagao a administracdoc da elaboragadoc e da
implantacao do projeto. foi de 76,42%. As Justificativas para
esse nivel de satisfac®o encontram-se no Quadro 3B; 92% dos
beneficiarios consideraram o©os atrasos ocorridos durante a
elaboragcao e implantacado dos projetos como normais e apenas t2%
acreditaram que a empresa poderia te-lo implantade em menor
espagc de tempo; 90% nao apresentaram qualquer reclamac3o quantc
aos funcionarios da mesma. Entretanto, os produtores @4, 27, 29 e
31, manifestaram um baixo grau de efetividade em relacao a
administragi3o e implantagdo dos projetos. Demonstraram esses
produtores ter havido divergencia durante as neqocliaclies com os
técnicos da empresa, atrasos na elaboracgapo dos projetos e enn sus
implantagao, prazo muito curto Para os pagamentos das faturas, o

que lhes Causou problemes de caixa e pouca mbtlvagao dos



QUADRO 38 - Administracdo da Ruralminas quanto a

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

1@4

elaboracido e

implantacao dos projetos, periodo 81-87.

Especificagao 7 dos disseram
sim
1. A Ruralminas demorou muito a elaborar o
projeto 13
2. Depois de elaborado o projeto, houve muita
demora para iniciar sua implantagap 27
3. Os atrasos na elaboracao e na implantag@o
dos projetos foram considerados normais 92
4. Depois de iniciar os servigos a implantacao
se deu dentro do prazo previsto 9a
3. A Ruralminas poderia ter implantado o projeto
em menos tempo 12
6. Os técnicos discutiram o projeto com o produtor 7%
7. 0 prazo dado para o pagamento foi bom (sufi- 85
ciente)
8. Durante a implantagep nae ocorreu atolamento
de maquinas 62
9. O estado de conservacido das maquinas n3o pre-
judicou os servicos qQuanto 3 qualidade, custo
e tempo de implantagdo 9
1@. N3o houve quebra de maquinas e equipamentos
durante a implantacio dos projetos 32
11. Os operadores de maquinas possuiam experi@ncia
suficiente para lidar com as mesmas 81
12. 0 produtor esta ou esteve insatisfeito com
algum funcionario da Ruralminas =]

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

funcionarjos para a realizagdo dos servicos. O depoimento abaixo

retrata os fatos ocorridost:

"Sobre o projeto, eu diria que hoye

s tou

setisfelto, com @ drea recuperada, me
trazendo aigum beneficio. A Ruralminas n&o
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tem culpa. U governo ao institucionalizar
© funcionamento de um orgdo publico visa o

beneticio multiplo do homem, mas, & admi-
nistracdo desses orgdos e mulito precaria,
as vezes com Tunclonarios sem mul to
conhecimento e sem motivaclo para o
trabalho. Nao funciona bem. Acho Qque uma
reforma administrativa resplveria o
problema. Naoc se: se seria isto, pelo
menos, Como empresarit eu penso assim. Se
necessario, faria novos projetos com a
Ruralminas, mas primeilro teria ume
conversa muito seéria com eles. Por ora n&o
trataelharia mais."

6.3.3. Efetividade e desempenho da Ruralminas

Pelos Quadros 34-A, 54-B e 39 pode-se verificar o
desempenho geral! da empresa, em relagdo a variavel analitica
efetividade. Ao analiza-lo « VE-SP QUe 3 empresa pProporcionou aos
produtores 78,9@% de satisfacdoc (GEFE total, Quadro 34-A e 34-B);
S produtores (10Y. dos entrevastados) demonstraram grau maximo de
satisfagdoc (GEFE=100%) em todos os quatro componentes da variavel
analitica e nenhum produtor demonstrou grau de insatisfacdo
quanto ao desempenho geral. Ocorreu no entanto, que o produtor 04
ndo demonst;ou satisfacdo nem insatisfacdo para com os servigos
prestados pela empresa (GEFE=0Q).

Estatisticamente, a ocorrencia de situaglies como esta,
go produtor 94, ¢ muito pouco provavel, haja vista que, o grau de
satisfaciao demonstrado por aquele produtor ¢ inferior a ;X - 3Sx!
e, portanto, as 1nformagbes prestadas pelo mesmo poderiem ter
%100 excluidas da analise. Contudo, ao constatar que © produtor
@4 representa 25% dentre os entrevistados que contrataram os

Servicos da empresa visando & sistematizagdo de suas varzeas - 48

LS
]
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dentre os 52 entrevistados contrataram apenas ©0s servicos de
drenagem das varzeas - decidiu-se pela sua manutencgio.
Pelo Quadro 39, ve-se que os produtores demonstraram um

grau de satisfaglio relativamente estavel durante o periodo
analisado, & excegdoc de 1982.

Através da estatistica 2, verificou-se que a média de
satisfag¥o proporcionada, pela empresa, aos produtores, em 1982,
foi, provavelmente, a menor pois, embora nd3o tenha diferido da
meédia de 1987, diferiu das demais ao nivel de 5%.

Constatou-se, também, através do teste de hipoteses,
que Os componentes da variavel analitica efetividade, provavel-
mente, proporcionaram igual influ@ncia ao grauw de satisfacgao
demonstrado pelos produtoree uma vez Que, suas médies N30
diferiram estatisticamente ao nivel de 5%, Quadro 39.

A reorganizacgdo estrutural e administrativa da empresa,
visando adequé-~las 4s necessidades impostas pelo Provarzeas
Nacional, tais como um incremento em suas metas superior a 1007
(Quadros 19, 21 e 22), foa provavelmente, a razdo do menor grau

de satisfagldo demonstrado, pelos produtores, em 1982. Nesse ana,

a4 empresa expandiu suas unidades operacionais e ampliou seu

contingente de recursos humanos. Certamente contratou
funcionarios de nivel técnico, administrativo e operacional
inexperientes e provavelmente, essa inexperiencia tenha

influenciado negativamente o grau de satisfagldc de seus clientes
em relacao & administragdo da elaboragioc e da implantagdo dos
projetos, em relagdo a quaiidade técnica dos Servicos e,
consequentemente, em relacao aos resultados fisicos @ econémico—

financeiros que os projetos lres proporcionaram.



QUADRO 39 - Graus de efetividade médio e total meédio propor-
cionados pela Ruralminas/Provarzeas, aos produtores
rurais entrevistados, segundo o ano de implantagdo
dos projetos e os indicadores da variavel analitica

efetividade (%).

-------—--_-----------_--_----_---—-------_---_----_-------------_------------_---------_----- -----

INDICADORES  oomemee e Hedia  Desvie
8l 8z a3 84 a5 86 87 L padrao
Qualidade tecaica 5,80 47,00 83,88 89,25 98,15 95,86 71,33 89,14¢ 16,50

Prece dos servigos 75,00 83,22 00 8,80 73,85 1,43 30,80 74,44¢ 6,32

Res. fis. e eco-fin. 108,80 58.1° 91,83 T%,1T 94,85 99,00 60,58 84,610 13,54

Adernistragao 98 203 80,75 67,50 82,69 4,57 76,83 74,81° 14,92
Total Médac 3,507 8,000 gz,50° 85,30 83,150 87,700 77,69%0 7,58 -
besvio Padrio 13,02 35,34 14,08 1531 17,47 4,88 1,97 - -

-------------_----------___----_-----------_--_-4---_---_—_--.------------_------------s----_ ......

OBS: Hivel de significéncia = 5.

6.4. Eficiencia, eficacia e efetividade no desempenho da

Ruraiminas

A Fundagl3o Rural Mineira - Ruralminas, ao desempennar
suas atividades inerentes a agricultura irrigada, liderou, em
nivel nacional, a implantagdo de projetos de irrigacgaoc =)
drenagem, incentivacos e subsidiados peloc Programa Provarzeas
Nacional. Repassou ao programa o seu Know How em drenagem de
varzeas e em adaptacdao de maguinas e equipamentos a esse fim
destinados, Know How esse adquirido, & partir de 1976, por seu
Pioneirismo em recuperacdoc de varzeas no Brasil. Contudo, &

avaliagd3o de seu desempenbo, atraves das variaveis eficigncia,
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eficacia e efetividade, demonstrou que embora a empresa tenha

mantido uma atuagao regular até metade da década de 1980,

tornou-se menos eficiente e menos eficaz apos o ano de 1986.

Ocorreram desperdicios de recursos publicos, Quadro 23,
estando esta alocacdo ineficiente associada ao fato de que,

"A Ruralminas deveria atender primeiro os
pequenos produtores. AqQul na regido, <
Rurailminas se compromete com oOs grandes
produtores deilxando os pequenos & espera
da lJliberacao das maquinas. £, o pior &
que, como & sabido, o empresario 'y’ mesmo
possuindo uma frota de retroescavadeiras,
contrata as maquinas da Ruralminas para
realizar a8 drenagem de suas varzeas
enquanto aluga as suas proprias maéqQuinas
por um pre¢o bem mais alto."

A idéia de inefici®ncia & também manifestada pelo

relato de que,

“Q gente observa, existe Lim certo
desperdicio! velculos circulando com dois
ou tres funciondrios; operadores chegando
tarde ac servico",

e pela afirmagdo de que,

"o mecanice vinha consertar a maquine e
esqueclia oe trazer a manguelira, o
oleo, ... . Era necessario fazer outra
viagem s0 para buscar esses materiais'."

Nso foram alcancadas as metas pré-estabelecidas e a
empresa nd3o se preocupou em cumprir todas elas, como Ticou
demonstrado pela analise de documentos e relatorios. Apenas em
relacgso a implantac30 de projetos da modalidade irrigac3o a
empresa apresentou graus crescentes de alcance das metas, sendo
por consegquinte eficaz.

Percebeu-se, atraveés da Pesquisa, Que a preoccupagacg da

alta administracao da empresa era a de estabelecer,

politicamente, metas impossiveis de serem alcangadas com o©s
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recursos humanos e infraestruturais disponiveis mas, qQque
mantivessem a empresa como lider na implantac3o de projetos de
irrigagao e drenagem para garantir uma boa dotagdo orcamentaria
junto a0 Provarzeas Nacional. Embora essa lideranca tenha sidc
constatada, nao se conseguiu comprovar se 0% recursos repassados
a empresa, pelo Programa foram total e realmente alocados &
atividade a qual se destinavam Ou seja, & incorporacao de areas,
antes inaproveitadas, 40 processo produtivo, atraves da
implantacac de projetos de irrigagd3o e drenagem.

Constatou-se pelos depoimentos dos funcionarios o ex-
funcionarios que foram agmitidos pela Ruralminas, antes de 1980,
Que seu desempenhoc comegou a se deteriorar a partir de 1982,
passando primeiramente de uma situacao de efici@ncia e eficacia
para umae situagiac menos eficiente e menos eficaz, até 19686 e,
posteriormente, a uma Si1tuagdo de ineficilncia e ineficacia. Isso
pode ser percebido pelo relato de qQue,

Y& nomeacdc do Diretor Geral 'z, aquela
época, foli & "gota  d agua” para o
desmantelamento oa institulicdo. Apds seu
afastamento, muito se fez para recuperar a
empresa mas ela continuou com o prestigio
sbalado em razdo das sequelas deixadas
pela administracaoc daquele diretor. A

partir de entdo, houve uma descontinulidace
administrativa com a nomeacdo de diretores

Que, ressalvadas algumas excecoes,
desconheciam 2 empresa, nao DOSsSUl am
COMPromissos pars com seus objetivos e se
mostravam mals breocupados com seu

prestigio politico pessoal do Que com @&
sobrevivencia da Instituicdo no curto e
longo prarso. Iniciou-se pois, um processo
interminavel de reformas agministrativas e
estruturais, sem critérios raclionalmente
gefinrdos., conduzindo a empresas & desesta-—
bilizacao o a gesestruturacdo."



Constatou-se pelas informactes obtidas que,a empresa
Possuia como pontos fortes a existéencia de profissionais, em seu
contingente de recursos bumanos, altamente Capacitados e a
9X18t9ncia, em sua infraestrutura, de uma patrulha
motomecanizada propria. Contudo, constatou-se também que =]
elevado nivel de capacitag¥do profissional se restringia aos
funcionarios do nivel técnico enquanto o8 do nivel administrativo
ndo recebiam treinamentos. Tal situacldo foi confirmada pelos
proprios respondentes de questionarios que disseram ocupar cargos
administrativos quando ainda se encontravam recém-formados e
inexperientes.

Como pontos fracos houve unanimidade, entre os
informantes, ao citar a wvulnerabilidade da empresa as
interferencias politicas e sua dependeéncia financeira do Estado
e de Programas (federais e estaduais) de desenvolvimento rural.

Verificou-se através das informagbes que, & partir de
1987, os pontos fracos se sobressairam. Em face da escassez de
recursos em nivel tederal, o Provarzeas Nacional foi reduzindo os
subsidios a0 programa de implantacdo de projetos de irrigago e
drenagem, aumentando, como consequéncia, a dependéncia da empresa
as dotagbes orgamentarias do estado, tornando-a, ainda mais,
vulneravel as interferencias politicas. Essa situacdo criou um
ambiente improprio para um desempenho eficiente, eficaz e efetivo
0O qual, teve sus deterioragac intensificada pelo Processo
denominado de ‘enxugamento da maquina imposto pelo governo do
estado. Funcionarios foram demitidos e unidades funcionais
extintas. O grau de insatisfagao e desmotivagdo dos funcionarios

remanescentes chegou ao extremo e a administracao da empresa
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perdeu o controle. Documentos e relatorios, a memdbria da empresa,
foram conforme relato de gerentes e funcionarios, “"proposital -
mente eliminados”.

A desestruturag3o e a desorganizagcdo da Ruralminas,

embora ndo tenha influenciado diretamente o Qrau de satisfagdo

dos produtores rurais beneficiarios de seus servigos - so foram
entrevistados produtores que contrataram os servicos da
Ruralminas até 1987 - eram do conhecimento de 627 dos

entrevistados. Dentre esses produtores mais predominou a op1lnido

de que,

"So tenho a Jamentar que a Ruralminas e
outros orpaos do estado estdo sendo des-
truicgos”.

Associado ao seu descontentamento encontra-se o depoimento,

"Comoc & que se pode esperar um bom trabalho
das empresas do estado? EMATER, EPAMIG,
Ruralminas? Meu genro que & veterinario e
gerencia uma das fazendas da EPAMIG ganha

MENos que o pelo que toma conta da minha
propriedade",

e a afirmac3o de que,
"0 Trecnamento da Ruralminas & uma grande
perda para a regidc. Embora muito mal
administrada pelos chefes, a Ruralminas
faz muita falta agul na regido. Faz mais
falta que a EMATER."
Estas opinities demonstram que mesmo nac tendo sido
eficiente e eficaz em seu desempenbho, a Ruralminas apresentou

efetividade ou seja, Proporcionou aos clientes, beneficisrios

diretos de seus servigos, um elevado grau de satisfagao.
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7. CONCLUSEES

08 resultados da pesquisa permitiram concluir que as
decisbes efetivadas pela administrag3o da Ruralminas ndo
possibilitaram alcangar resultados positivos, integrados e
similtaneos, quanto aos indices de eficiéncia, eficacia e
efetividade. Num mesmo periodo de tempo e nos respectivos
interperiodos analisados, houveram manifestacbes que
caracterizaram um desempenho ora positivo, ora negativo, atraves
de uma combinagao desuniforme e desintegrada, predominando a
ineficiencia @ a ineficacia em contraposi¢lo a um elevado grau de
efetividade.

A empresa n3o ajustou adequadamente as decisbes
ignorando as possibilidades de conflito entre os resultados
esperados, implementando-se decisteg administrativas que visavam
@ wmelharia da eficiencia sem se precaver quanto & perda de
eficacia e/ou efetividade e vice-versa.

Contribuiu significativamente para a ineficiencia e
ineficacia da empresa as influéncias ambientais, especificamente,
a interferéncia politica e a dependéncia da instituicd3o &

dotagbes orgamentarias do Estado e de recursos subsidiados por
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programas de desenvolvimento rural. Tal situagac caracterizou,
para a organizagdo, um estado de sobrevivencia sob constantes
am@agas n3o devidamente neutralizado por sua administragdo que se
encontrava mais comprometida com os problemas politicos do Estado
€ pouco compromissada com a sobrevivéencia da empresa, SUas
atividades, seus objetivos e suas metas.

A empresa Nnd¥o alocou corretamente os recursos
disponiveis, demonstrando imperar a necessidéde de se reavaliar
com maior periodicidade, as politicas de subsidios as atividades
Que proporcionam retornos econ®mico-financeiros em curto e médio
prazos, assim como a atividade de irrigagdo e drenagem.

Ficou caracterizado um alto grau de efetividade, o que
evidencia o esforgo dos funcionarios de nivel técnico/operacional
da empresa em superar os problemas ocorridos em nivel
institucional e administrativo {inerentes as constantes
substituigcbes de diretorias), gerando, para a empresa, um Know
How em engenharia de drenagem, sistematizacdo de véarzeas e
saneamento agricola, bem como, em adaptagdio de maquinas e
equipamentos engenhados para a construgdo civil, possibilitando
sua utilizagdo na execucdo de Servigos em areas de varzeas.

O alto grau de efetividade, refletindo altos niveis de
satisfacdo dos usuarios, evidencia ainda, a necessidade de um
maior controle das organizagbes publicas pela sociedade. Assim,
as decisbes de se instituir e/ou extinguir uma empresa publica
necessitam de estudos mais criteriosos Pelas diferentes equipes

de governo ao assumirem fungBbes aos niveis da Unido dos estados

Ou dos municipios.
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A constatagag de problemas semelhantes influenciando,

negativamente, o desempenho da empresa, ao longo dos treés
periodos da analise, permitiu concluir pela validagd%o de um
pProcesso de avaliagbes continuas como condicbes para a
identificagd3o de desvios e para o redirecionamento de decis8es
administrativas no sentido de se alcancar, de forma integrada e,

no mesmo periodo de tempo, graus positivos de eficiéncias, de

eficacia e de efetividade.
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8. SUGESTBES

1. A validagdo deste estudo demonstra a necessidade de
se proceder avaliaghbes continuas de desempenho de empresas
oublicas o que requer um esforgo das proprias organizagbes, das
instituigbes de pesquisa e da sociedade, interessada no controle
Publico dessas organizactes. Este tipo de avaliacdo, contudo, se
defronta com uma serie de problemas, especificamente,
relacionados & coleta de dados e informagbes pois os arquivos das
organizagbdes publicas, normalmente, se encontram desestruturados,
desorganizados e dispersos. Sugere-se portanto, a administragao
dessas instituicbes a adog3o de critérios, normas e meios que
possibilitem resguardar seus arquivos de forma que, a qualquer
momento, os dados e informag®es possam se encontrar disponiveis
a0s pesquisadores interessados.

2. Dentre as fungBes do Estado destaca-se a de criar e
incentivar & criagcd3o de programas de desenvolvimento Que
beneficiem a sociedade. Contudo, sua atuacdo na implementag&o
desses programas ao demonstrar ineficiencia e ineficacia,
limita e 1inviabiliza a participagdo da iniciativa praivada,

enquanto deveria incentiva-la, assim como ampliar seu campo de
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atuagces, Nesta perspectiva e considerando-se que atividades que
pProporcionam retornos eCONBmico-financeiros em curto e medio
prazos, como a irrigagio e drenagem, s3o mais demandadas pelo
setor privado, sugere—-se as equipes de governo permitir uma
participagao mais intensa desse setor na implementacd3o de seus
pProgramas, se responsabilizado pelo incentivo e pela fiscalizacgao
Quanto a alocagao dos recursos, cumprimento dos objetivos e metas

e exigindo-se um alto grau de efetividade.
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9. RESUMO

Procedeu-se, no presente estudo, a avaliagao de
desempenho da empresa publica do setor agropecuério, prestadora
de servigos subsidiados & atividade de irrigagdo e drenagem,
pesquisando-se a Fundacdo Rural Mineira -~ Ruralminas, empresa que
se@ destacou dentre as organizagbes publicas que realizaram a
implantagao do programa Provarzeas Nacional.

Considerou-se para a avaliagdo de seu desempenho o
periodo compreendido entre os anos de 1975 e 19990, que retratou a
institucionaiizacuo, consolidagdo, desenvolvimento, decad@ncia e
extingdo do Programa.

Partindo-se do pressuposto de que a empresa publica,

por wutilizar recursos da sociedade, necessita apresentar um
desempenho Que seja, simultaneamente, eficiente, eficaz e
efetivo, a analise procurou verificar a dina@mica quanto &

alocagao dos recursos, o cumprimento dos objetivos e metas pré-
definidas e a satisfacao proporcionada, pela empresa, aos
beneficiarios de seus servigos. Utilizou-se de analise
documental, entrevista junto aos clientes da empresa e consultas

por questionarios, feitas aos funcionarios, ex—-funcionarios e

ex~diretores da mesma.
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Verificou-se que a Ruralminas, proporcionou um elevado

Qrau  de satisfaceg aos seus beneficiarios mas foi ineficiente

qQuanto 4 aloca¢3o dos recursos e ineficaz quanto ao alcance de
seus obretivos e metas pre-estabelecidas, apresentando, pois, um
desempenho negativo embora detenha méritos quanto ao Know how em
engenharia de irrigacao e drenagem e em adaptaci3o de maquinas,
gerado por seus funcionarios de nivel tecnico e operacional,
assim como pela area de varzeas antes inabroveitada e hoje
incorporada ao processo produtivo.

Concluiu-se que para se obter um desempenhoc eficiente,
eficaz e efetivo, a administragao da empresa publica necessita
ajustar adequadamente suas decisbes, considerando-se as
possibilidades de conflito entre os resul tados esperados de
eficiencia, eficacia e efetividade e as influ@ncias ambientais
favoraveis e prejudiciais ao bom desempenho.

Concluiu-se ainda sobre a necessidade de se reavaliar
com maior periodicidade as politicas de subsidios assim como, de
submeter a institucionalizacao e a extincdo da empresa publica,
responsavel pela implementac3o de servigos subsidiados, a
apreciacdo da sociedade para que esta possa exercer o controle
Publico da organizacgdo.

A validagldo deste estudo permitiu concluir tambeém pela
necessidade de avaliagdes continuas como condigdo & identificacao
de desvios e ao redirecionamento de decisbes administrativas no
sentido de se alcangar, de forma integrada e no mesm6 periodo de
tempo, graus positivos de eficiencia, eficdcia e efetividade no

desempenho da empresa publica.
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1@8. SUMMARY

The present research 1is an evaluation of the

performance of a rural public enterprise working in the field

of irrigation and drainage. The Ruralminas Foundation was
chosen for analysis because it was responsable for the
"National Provarzeas"” in the State of Minas Gerais. The

analysis embraced the period from 1975 to 1998 which includes
the beginning and the end of “Provarzeas" in this state.

Since the public enterprise is largely financed by
government resources (money) it needs to present a performance
which must' be simultaneocusly efficient, efficacious ang
effectuai, searching for its dinamic related to resource use,
following the goals established in order to promote
satisfaction for their users. e sample was documental
analysais, interview with their customers and Questions wusing a
specific questionnaire applied to Ruralminas workers including
all sttaf in all different levels of the enterprise.

It was found that Ruralminas promoted a high level of

satisfaction to their customers, therefore it was not efficient
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in the wuse of their resources and not efficacious in reaching

their goals.

In order to Ruralminas obtain an efficient,
efficacious and effectual performance it needs to adjust
correctly their decisions taking into consideration the
possibility of conflrct among the expected results of
efficiency, efficacy and effectiveness and the environmental

influences either favouring or damaging its correct performance.

Another result was the need to evaluate with more
frequency the subsidy policies, bearing in mind that before
shutting down a public enterprise it is highly important to
listen to their people' s users.

Fimnally this study concluded the need for & continuos
evaluation in order to identify, the right path and
administrative decision, in order to reach as a whole and, at
the samp period, positive levels of efficiency, efficacy and

éffectiw?ness in the public enterprise performance.
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ANEXO I
MINISTERIO DA EDUCAGAD
ESCOLA SUPERIOR DE AGRICULTURA DE LAVRAS

DEPARTAMENTO DE ADMINISTRAGAQ E ECONOMIA

QUESTIONARIO APLICADO A0S FUNCIONARIOS
E EX-FUNCIONARIOS DOS NIVEIS ADMINISTRATIVO,

TECNICO £ STAFFS DA RURALMINAS.

Neste questionmarioc um numero de qQuestdies sdo formuladas
sobre a realidade vivida pelos funcionadrios e ex~-funcionarios da
Ruralminas. Destinam-se a colher intformaghes sobre as variaveis
qQue mais influenciaram o desempenho da empresa.

As informagbes obtidas por meio deste questionario
serdoc mantidas em absoluto sigilo, e nd3o serdo divulgadas & n&o
ser na sua forma agregada, segundo Os propositos da pesquisa.

Apos a tabulagdo dos resultados este questinario sera destruido.

ESAL - LAVRAS MG

AGOSTO - 1998



127

PARTE [ - fdentificacas do respondente:

1. Nome:
2. Grau de i1nstrucao:
3. Profissiao:
4. Idade:
5. Ao em que iniciou a5 atividades como funcionario da
Ruralminas:
6. Cite por favor os cargos exercidos por V.Sa., na Rural-
minas/Provarzeas, e o respectivo periodo:
Cargo:
Periodo:
Cargo:
Periodo:
Cargo:
Periodo:
Cargo:
Periodo:
Cargo:

Periodo:

7. Cite por favor os fatores que mais contribuiram para sua

ascengdo profissional, na Ruralminas:



PARTE Il - Refere-se & realidade da Ruralminas/Provarzeas'

dois momentos distintos.

Instrucbes para o respondente:

128

em

1. Para cadsa qQuestdo, letra a, s30 apresentadas varias alter-

nativas e dois momentos, sendo:

MOMENTO @1 - refere-se a eépoca em que V.Sa. iniciou as ati-

vidades como ocupante do cargo administrativo,

cargo tecnico e/ou acessor, na Ruralminas/

Provarzeas;

MOMENTO 82 - . refere-se a epoca em que V.Sa. se afastou

(ou

foi afastado) do ultimo cargo administrativo

que ocupou na Ruralminas/Provarzeas - pars ex-
funcionarios;
. refere-se ao momento atual - para tuncionarios

ainda em atividade na empresa.

2. Para todas as questbes V.Sa. devera marcar sempre uma alterna-

tiva para c momento @1 e uma alternativa para o momento

oz,

podendo a altermnativa selecionada para o momento @2 coincidir

Ou N30 com a alternativa selecionada para o momento 01.
3. V.Sa. devera selecionar a alternativa que melhor retratava

realidade da Ruralminas/Provarzeas no momento Ol e marcar

&

cam

X No espago apropriado da coluna "'MOMENTO @1 . Em seguida,

analogamente, V.Sa. cevera escolher a alternativa que melhor

retrata a Ruralminas/Provarzeas no momento @2 e marcar com

No espago apropriado da coluna MOMENTO @2 .

t o

»

4. Sempre que a alternativa escolhida para o momentoc ©®1 diferir

da alternativa escolhida para o momento @2, V.Sa. devers

responder a respectiva questao, letra b.



QUESTOES:

o1.

a) Na sua opinido, a Ruralminas apresentava

administrativa orgQanizada em Diretoria,

Divisbes, Secdes etc, que se mostrava:

Mal dimensionada, com escesso de unidades fun-
cionais

Mal dimensionada, com déficit de unidades fun-
cionais, havendo acumulo de atividades de natu-

reza diferente em certos Departamentos, Secdes
etc

Com dimensionamento adequado das unidades fun-
cionais

0 respondente nap conhecia a estrutura organi-
2acional da empresa

b) Se a alternativa escolhida para o Momento
0! daferiu da alternativa escolhida para
o Momento @2, qual foi., na sua opiniao a
razao que justificou essa diferenga °

a) Na sua opinido, a alta administracido da Ru-
ralminas se mostrava:

Mais preocupada com o prestigio politico dos
diretores do que com a sobrevivencia da empresa
no longo do prazo '

Muitissimo preocupada com a sobrevaivencia da
empresa no curto prazo e i1ndiferente & sua so-
brevivencia no longo prazo

Muito preocupada com a sobrevivencia da empresa
no longo prazo, realizando reunites com perio-
dicidade definida para tratar desse assunto

Pouco preocupada com a sobrevivencia da empresa
Na@o tratando desse assunto nas reuniBes que se
realizavam

MOMENTO O1

uma

129

estrutura

Departamentos,

MOMENTO @2
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D) Se a alternativa escolhida para o Momento

a)

Uma

Uma

@1 diferiu da alternativa escolhida para
© Momento @2, qual foi, na sua opiniag

razdao que justificou essa diferenca ?

Na sua opinizo, os funcionarios da Ruralmi-
nas (engenheiros e técnicos agricolas) lo-

tados nos escritorios do Provarzeas apre-
sentavam:

capacitacado técnica considerada ruim

capacitacdo técnica considerada re-

gular

Uma

capacitacao técnica consaiderada boa

Uma capacitacgio técnica considerada ex-
celente

Q3. b) Se a alternativa escolhida para o Momento

04,

a4,

a)

@1 diferiu da alternativa escolhida para
o Momento @2, qual foi, na sua opinido a
razsao que justificou essa diferenga ?

Os servicos prestados pela Ruraiminas/Pro-
varzeas eram considerados:

De baixa qualidade teécnica

De qualidade técnica reqular

De excelente qualidade técnica

dos

b)

0 respondente nao conhecia a qualidade técnica

servigos prestados pela Ruraiminas

Se a alternativa escolhida para o Momento
@1 diferiu da alternativa escolhida para
o Momento 82, qual foi, na sua opilnid&c a
razao que justificou essa diferenga 7



85. a) Na sua opiniao, o contigente de funciona-

rios de nivel administrativo da Ruralminas
(chefes de divisbes, chefes de secdes, as-—
sessores e auxiliares diversos), lotados na
diretoria de recursos hidroagricola e/ou
diretoria técnica, era:

’

Mal dimensionado, existindo funcionarios em
excesso
Mal dimensionado, faltando funcionarios

Com dimensionamento adequado, porem, mal dis-
tribuidos

Com dimensionamento adequado e bem distribuidos

0 respondente n3o conhecia o contigente de fun-
cionarios de nivel administrativo dessa direto-

ria

85. b) Se a alternativa escolhida para o Momento

mbl

de.

81 diferiu da alternativa escolhida para
o0 Momento @2, qual foi, na sua opini&o a
razl3o que justificou essa diferenga ?

a) O contigente des funcionarios de nivel tec-
nico (engenheifos, técnicos agricolas e de-
senhistas) lotados nos escritorios do Pro-
varzeas, era:

Mal dimensionado, existindo funcionarios em
excesso
Mal dimensionado, faltando funcionarios

Com dimensionamento adequado, porém, mal dis-
tribuidos

Com dimensionamento adequado e bem distribuidos

0 respondente nd8o conhecia o contigente de fun-
cionarios de nivel técnico do Provarzeas/Rural-
minas

b)

Se a alternativa escoitida para o Momento
Bl diferiu da alterrnativa escolhida para
o Momento @2, qual foi, na sua opiniap a
razdo que justiticou essa diferenga ?
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07. a) O contigente de funcionérios de nivel ope-
racional (mecanicos, operadores de maqui-

nas, motoristas etc.) lotados nos escrito-
rios do Provarzeas/Ruralminas, erat

. Mal dimensionado, existindo funcionarjios em
excesso

Mal dimensionado, faltando funcionarjog

. Com dimensionamento adequado, porém, mal dis-
tribuidos

. Com dimensionamento adequado e bem distribuidos

O respondente ndo conhecia o contigente de fun-

cionarios de nivel operacional do Provarzeas/
Ruralminas

@7. b) Se a alternativa escolhida para o Momento
@1 diferiu da alternativa escolhida para
o Momento 02, qual foi, na sua opiniap a

razap que justificou essa diferenca 7

28. a) Na sua opinidap, a Ruralminas/Provarzeas
prestava servigos de:

. Baixo custo para os clientes (inferior aos pre-
cos de mercado)

- Custo aceitavel para os clientes (muito préximo
408 pregos de mercado)

. Custo elevado para os clientes (superior aos
precos de mercado)

- O respondente nao conhecia 0 custo dos servigos
prestados pela Ruralminas/Provarzeas

?28. b) Se a alternativa escolhida para o Momento
8l diferiu da alternativa escolhida para
o Momento 92, qual foi, na sua opiniag a

razao que justificou essa diferenga ?

2]
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@a.

@) Na sua opiniso, © custo operacional dos
servigos prestados pela Ruralminas/Provar-
zeas era:

. Maior que a arrecadagao

09 .

l@‘

a.

lgual a arrecadacao
Menor que a arrecadagao

0 respondente ndo conhecia a relagdo arrecada-
¢d0/custo operacional dos servi¢cos prestados
pela Ruralminas/Provarzeas

b) Se a alternativa escolihida para o Momento
@1 diferiu da alternativa escolhida para
o Momento 02, qual foi. na sua opinidao a
razdo que justificou essa diferenga 7?

a) Os salarios pagos peia Ruralminas aos fun-
cionarios da empresa, lotados em seus es-
critorios do Provar:eas, poderiam ser clas-
sificados como:

Muito baixos, isto ©; bem abaixo da meédia do
mercado

Baixos mas proximos da media de mercado

Satisfatorios, ou seja, muito semelhantes & me-
dia de mercado

Bons, isto e, pouco acima da media de mercado

Muito bom bons, isto, muirto acima da meédia de
mercado

b) Se a alternativa escolhida para o Momento
01 diferiu da alternativa escolhida para
c Momento @2, gual foi, na sua opiniao a
razao qQue justificou essa diferenca 7?
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1t a) Na sua opiniap, a alta administragdo da Ru-
ralminas:

Sofria constantes interferéncias politicas (do

governo, parlamentares etc) « )
Esporadicamente sofria interferencias politicas ( )
N30 sofria anterferéncias politicas ( )

0 respondente desconhecia a ocorrencia de in-
terfereéncias politicas junto A administragdo da
Ruralminas ( )

1. b) Se a alternativa escolhida para © Momento
@1 diferiu da altermativa escolhida para
0 Momento 82, qual foi. na sua OpinNni&o a
razao que justiticou essa diferenga ?

lz. a) Na sua oOpini130, 0S funNCiONA&rios da empresa
encontravam-se:

Insatisfeitos coa os S&rvicos e 1insatisfeiltos
com os salaraios ¢ )

Insatisfeitos com os servicos e satisfeitos com
©0s salarios ( )

Satisfeitos com os serv.cos e i1nsatisfeitos com
0s salarios ( )

Satisfeitos com os serv.cos e satisfeitos com
Os salarios { )

Indiferentes com relacao aos Servigos € 1insa-
tisfeitos com os salarios { )

indiferentes com relacgao aos Servigos e satis-—
feitos com os salarios {

~

! b) Se a alternativa escolhida para o Momento
01 diferiu da alternativa escolhida para
o Momento @2, qual fo1. Nna sua oOpinildoc a
razao que justificou essa diferenga ?



1s.
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a) Na sua opiniao, os controles burocraticos
ex191dos e realizados pela Ruralminas eram:

Insuficientes e de baixa Qualidade e confiabi-
l1dade

Insuficientes porém, de alta qQualidade e confi-
abilidade

Suficientes, porém, de baixa Qualidade e confi-
abilidade

Suficientes e de alta Qualidade e confiabilida-
de

Em excesso e de baixa Qualidade e confiabili-
dade

Em excesso porém, de alta Qualidade ® confiabi-
lidade

b) Se a alternativa escojihida para o Momento
81 dirferiu da alternativa escolhida para
o Momento @2, qual to1, na sua opinido a
razao que justificou essa diferenga ?

8) A produtividade da m3o-de-obra técnica da
Ruralminas/Provarzeas, em hasteéecnico/ano,
era:

Muito superior & prodgutsvidade programada
Pouco superior & produtividade programada
Igqual a3 produtividade programada

Pouco inferior & progutividade programada
Muito inferior & produtividade programada

b) Se a alternativa escolhida para o© Momento
V1 diferiu da alternativa escolhida para

o0 Momento @2, qual fci, na sua opinisp a
racao que justificou essa diferenca ?
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15. a) A produtividade (horas/maquina/més) da

pa-

trulha motomecanizada do Provarzeas/Rural-

minas, era:

. Muito superior a produtividade programada

Um pouco superior & produtividade programada

. lgual & produtividade programada

Um pouco inferior & produtividade pProgramada

Muito inferior & produtividade programada

. O respondente desconhecia a produtividade

da

patrulha motomecanizada do Provarzeas/Ruralmi-

nas

9. b) Se a alternativa escolhida parse o Momento

@1 diferiu da alternativa escolhida

para

0 Momento 02, qual foi, na sua opiniag a

razao que justificou essa diferenga 7

16. a) Na sua opiniag, a infraestrutura da

servigos (n2 de maguinas, veiculos e
pamentos) era:

Rural-
minas/Provarzeas destinada & prestacgdo

de

equi-

- Insuficientes para o cumprimento das maetas e

objetivos pré-estabelecidos

- Suficientes porém, mal administrada pelos
ponsaveilis diretos

res-

Ingsuficientes porém, muito bem administrada pe-

los responsaveis diretos

Suficiente @ bem administrada pelos responsa-

veis diretos

. Excessiva @ mal administrada pelos responsaveis

diretos

. Excessiva porém, bem administrada pelos respon-

Séveis diretos

16. b) Se a alternativa escoihida para o Momento

@1 diferiu da alternativa egscolhida

para

o Momento @2, qual foi, na sua opiniap a

razao que justificou essa diferencga ?



1/. a) Na sua opiniso, a s0lugdo de problemas re-
lativos & contratagd3oc e/ou demissio de fun-
cionarios era:

Pouco burocratizada, facil e rapida

Burocratizada mas, dentro de padrbes burocrati-
cos aceiltaveis

Excessivamente burocratizada, dificil e demora-
da

Desburocratizada e informal

L.7. b) Se a alternativa escolhida para o Momento
@1 diferiu da alternativa escolhida para
© Momento @2, qual foi, Nna sua opinido a
razao que justificou essa diferenca ?

.8. a) Na sua opini3o, pode-se dizer que, a alta
administracao da Ruralminas:

Envolvia toda a equipe, tomando opinibes e bus-
cando o consenso

. Decidia como se as decisOes fossem de responsa-—
bilidade exclusiva dos diretores, sem tomar o-
PINibes e buscar o consenso

Apenas consultava as chefias sem, no entanto,
sem preocupar em obter o consenso

2. b) Se a alternativa escolhida para o Momento
@1 diferiu da alternativa escolhida para
o Momento @2, qual foi, na sua oOplniapo a
razao que justificou essa diferenca ?



\}Q: a) Quanto as reunives de chefia, pode se di-

"~
"

19,

20,

€Era

zer ques

rogramadas em tempo habil e realizadas um

Numero suficiente de reunides

Eram programadas em tempo habil e realizadas um
numero insuficiente de reunides

N3ao
das

Nao

das

o)

a)

eram programadas em tempo habil e realiza-
em numero suficiente

eram programadas em tempo habil e realiza-
em numero insuficiente

Se a alternativa escolhida para o Momento
@1 diferiu da alternativa escolhida para
o Momento 02, qual foi, na sua opiniac a
razio que justificou essa diferenca ?

Para a implantagdo dos projetos do Provar-
2eas, em média, Qastava—-se:

Mais tempo que o programado

Tempo igual ao programado

Menos tempo que o programado

0 respondente desconhecia esse detalhe

2@. b) Se a alternativa escolhida para o Momento

Q1 diferiu da alternativa escolhida para
o Momento @2, qual foi, na sua opiniag a
razio que justificou essa diferenca 7

L3®
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a) Na sua opini3o, o fator que mais contribuia

Para reduzir o grau de satisfacao dos
clientes (produtores rurais) diante dos

servigos prestados pela Ruralminas/Provar-
2eas era:

0 custo dos projetos

. A qualidade técnica dos projetos

. 0 tempo necessarioc a elaboragdo e o tempo de

implantagdo dos projetos

Os resultados fisjicos (produtaividade) e econ®-
mico-financeiros esperados e alcangados com os
projetos

Os problemas administrativos da empresa, espe-
cificamente dos escritorios do Provarzeas

’!.b) Se & alternativa escolhida para o Momento

.

Bl diferiu da altermnativa escolhida para
o Momento @2, qual foi, na sua opinido a
razsdo que justiticou essa diferenca ?

a) Na sua opiniao, a empresa:

Oferecia aos funcionarios multas opor tunidades

para & participacao em treinamentos e Cursos
reciclagem

Oferecia aocs funcionarios pouvcas oOportunidades
Para a participacdo em treinamentos © cursos
de reciclagem

N30 oferecia aos funcionarios oportunidades

para & participacdo em cursos de treinamentos
e reciciagem

Oferecia oportunidades suficientes para os
funcionarios se capacitarem Segundo 3 necessi -
dade

b) Se a alternativa escolbida para o Momento

01 diferiu da alternativa escolnida para
o Momento @2, qual foi. na sua opiniao a
recdo que justificou essa Caiterenca ?

e
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23. a) Pode—se dizer que as 80lucbes e as suges-

tdes obtidas em reunides de chefias:

Eram efetivadas de imediato pela alta adminis-
tragcdo da empresa

Se emperravam devido & burocracia e ndo eram
efetivadas, com raras excecbes

- Demorava muito para serem efetivadas mas, sem-
pre eram efetivadas

Sempre voltavam & pauta para novas disCussbes

23. b) Se a alternativa escolhida para o Momento

24'

a)

@1 diferiu de alternativa escolhida para
o Momento @7, gual foi, na sua opiniae a
razi3o que justificou essa diferenca ?

Na sua opinil3o, o fator qQque mais prejudi-
cava o bom desempenho da Ruralminas/Pro-
vérzeas era:

0O fator técnico (conhecimento e capacitacao
técnica dos funcionarios)

0 fator infraestrutural (numero e tondigdo das
maquina e veiculos)

. O fator econoOmico-financeiro da empresa (falta
de recursos)

O fator politica agricola—creédito rural e juros
ao produtor

0 fator politico-interfer@ncias e pressbes po-—
liticas junto 3 empresa

0 fator climatico (chuvas)

0 fator deficiencias administrativas (burocra-

cia,

indecistes etc)

0 fator social interno (salarios, instabilidade
no emprego etc)

Outro fator (especificar)s

24. b) Se a alternativa escolhida para o Momento

@1 diferiu da alternativa escolhida para
o0 Momento @2, qual foi, na sua opiniap a
razao que jJustificou essa diferenga 7

14@



25. a) Na sua opinid3o, o fator mais elogiado pelos

produtores rurais, em relacao aos servicos
prestados pela Ruralminas/Provarzeas era:

0O custo dos projetos e servigos mecanicos

0 tempo de elaboracao e implantacdo dos proje-
tos

A qualidade técnica dos servicos prestados
Os resultados fisicos (produtividade) e econ6-
mico-financeiros alcancados com a implantaco

dos projetos

A administracao da empresa, especificamente dos
escritorios do Provarzeas

5. b) Se a alternativa escolhida para o Momento

81 diferiu da alternativa escolhida para
o Momento ©2, qual foi, na sua opiniao a
razao que justificou essa diferenca ?

141



14z

PARTE IIl - GQuestbes complementares

1.

Na sua opini¥o, Quais eram 08 principais objetivos da

Ruralminas/Provarzeas 7

Guais eram os pontos fortes e os pontos fracos da Ruralminas/

Provarzeas ?

PONTOS FORTES:

PONTOS FRACOS:

Quais foram os Principais problaemas encontrados por V.Sa. no

desempenho de suas fungbes, na Ruralminas/Provarzeas 7

Na sua opinid3o, em que periodo a Ruralminas/Provérzeas melhor

desempenhou suas atividades 7 Por Que ?

Gual @ a opini% de V.Sa. a respeito das mudangas (ou

reformas) por que tem passado a Ruralminas nos ultimos anos 7



ANEXO I1

MINISTERIO DA‘'EDUCAGAQD
ESCOLA SUPERIOR DE AGRICULTURA DE LAVRAS

DEPARTAMENTO DE ADMINISTRAGAO RURAL

CONF IDENCIAL

QUESTIONARIO N2:

DATA DA ENTREVISTA:
NOME DO ENTREVISTADO:
NOME DO ENTREVISTADOR:
LOCAL DA eurésvxsra:

TEMPO DE DURAGAO DA ENTREVISTA:

LAVRAS-MG
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I - IDENTIFICAGAQ DO PRODUTOR

1. NOME:

CONHECIDO POR:

2. RESIDENCIA: CIDADE ( ) MEIO RURAL ( )

3. TEMPO DE PERMANENCIA SEMANAL NA PROPRIEDADE 3

DIAS: HORAS:

4. ESCOLARIDADE:

PRIMARIO ( ) COMPLETO () INCOMPLETO
SECUNDARIO ¢ ) COMPLETO ( ) INCOMPLETQ
SUPERIOR ( ) COMPLETO ( ) INCOMPLETO

IT. IDENTIFICAGCAD DA PROPRIEDADE
1. DENOMINACAO:
2. LOCALIZAGCAOD:
MUNICIPIO/DISTRITO:
DISTANCIA DA SEDEi1.......KM - ACESSO:
3. AREA TOTAL:......ha - AREA DE VARZEAS:.........ha

4. USOC DO SOLO:

_—--__—-..__—.._—_———-———--_—....__—-.-___——..__——-—-———_————...-__‘—.._-—_

ESPECIF ICAGCAOD TOTAL (ha) VARZEAS (ha)
s. Lavoura temporaria | TTTTTTTTTTIT
b. Lavoura permanente

€. Pastagens/capineiras

d. Reservas florestais

€. Area nao explorada

f. Outras

N - e —— —— - — - —— . - TS Gt i e e o G e - e = Y S ——— e = G - T TE S=b S St - S - v v—— e -
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[I1. CONDICOES DA AREA DE VARZEAS ANTES DO PROJETO PROVARZEAS

l. Antes do projeto, a areas de varzeas possuia condi¢8es de
ser explorada?

SIM ( ) em que percentagem?

NaO ( )

Tipos de exploragao e producdo obtida na area de var:zeas.

_——-__—..___..-__—-..___—.—...—-_—....—_—...——_.—_-__——..________..-....___.—.._._...--.—

T T e o e e e e e - Y — —— — — — — —— — - > ——— - ——

-————-...__—-—__—_-.__—-_.__-.._.-.—_———_-.._—..—.__——....—__—_._.___-__.___—..._—— -

-..-._——_.___—..._..._.._.__._.-...—__—...-._._——.—-.._._-A_...-.__—-__.____—-______..._--..——-.

3. Antes de se implantar o projeto; o Sr. havia experimenta-
do algum tipo de melhoramento em sua varzea?
( ; Neao

( ) Sim. Qual?

4. O que o levou a se decidir pela xmplantagc%o do projeto

Provarzeas-Ruralminas?

IV. DADOS DO PROJETO

1. Area:

2. Data da implantacao:
‘T

3. Tempo gasto pela RM em sua implantacao:

meses: dias:

......
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V. CONDICOES DA VARZEA DURANTE E APOS A REALIZAGAD DOS SERVIGOS

@l. A drenagem realizada pela Ruralminas funcionou bem desde o

primeiro ano, apbs a implantactio do projeto ?

() Sim. Entdo posso dizer que n3o existem mais dificuldades

para se preparar o solo ?

( ) Sim.
( ) Nao. Por que ?

( ) Nso. Por que ?

02. Antes de se implantar o projeto, a varzea se encontrava

sujeira a inundagbes frequentes ?

( ) Nao.
( ) Sim. E agora ?

( ) N&o.

( ) Sim. Esse problema pode ser considerado

um
defeito técnico do projeto ?

( ) N&o.
( ) Sim. Por que ?

03. A area beneficiada com o projeto pode sBer explorada, sem
problemas, com atividades agricolas @ pecuarias ?

( ) Sim. Ela vem sendo explorada regularmente ?

{ ) Sim.
( ) Nao. Por que ?

( ) Nio. Por que

4. Apos

o 12 ano da implantagdio, houve necessidade de se fazer

alguma corregldo, isto e, foi necessario aumentaro numero de
drenos, aumentar a profundidade dos drenos, corrigir a

sistematizacao etc. 7

( } Nao.
( ) Sim. Por que ?
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A RM participou dessa correcao 7

( ) Naop.
( ) Sim. Por que ?

Com a correcido o problema ficou perfeitamente solucionado ?

( ) Sim.
( ) Nao. Por que ?

85. Do seu ponto de vista, o projeto feito pela RM poderia ter

ficado melhor ?

{ ) Sim. Por que ?
) Mo, Entdo posso dizer que ficou perfeito ?

( ) Sim.
( ) N3o. Por que ?

86. Tem ocorrido muito desmoronamento ou quebra das laterais dos

drenos ?

( ) Nao.
( ) Sim. A que o Sr.

atribuy esse problema ? E defeito do
projeto 7

( ) N&xo.
( ) Sim. Por que ?

7. Todas as obras programadas no projeto foram realmente

executadas peia RM 7

( ) Sim.
( } Nao. Por que 2

@8. Ocorreu paralizacao dos servigos, durante a implantacido do

projeto, devido a quebra de maquinas e equipamentos ?

( ) Nao.
( ) Sim. Ent3o,

a) A Qqualidade dos servigos ficou prejudicada por falta de

manutencao das maquinas, equipamentos e/ou por talta de

Cuidados dos operadores de maquinas?

: ) Sim. ( ) Nao.
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b) O custo dos servigos teria sido menor se as maquinas e

equipamentos da RM fossem melhor conservadas ?

{ ) Sim. { ) Nuao.

¢) O tempo de implantag3o dos projetos teria sido menor se os
funcionarios da RM cuidassem melhor das maquinas e

equipamentos ?

( } Sim, ( ) N¥o.

@9. Quando o© Sr. se decidiu pela implantacao do projeto, o Sr.
possuia nogdo dos custos dos servigos ?

( ) N3o.
¢ ) Sim. Com base & que ?

No orgamento apresentado pela RM, o valor dos servigos estava
Proximo ao imaginado pelo Sr. 7

( ) Sim.
( ) Nao. Por que ?

10. Em fungao do orcamento apresentado pela RM, houve
necessidade de se parcelar o projeto, isto é, reduzir a aree
do projeto, deixando uma parte para implantagao num ano

posterior ?

( ) Sim. ( ) Nao.

i11. Os drenos abertos pela RM prejudicam o manejo das maguinas e

animais, na varzea ?

( }) Nao.
( ) Sim., Por que ~



12.

13.

14,

15.

l16.
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O valor que o Sr. pagou a RM, para a elaboragdo e implantacdo

do projeto, foi igual ou diferente ao valor previsto no

orcamento ?

( )} lgual.

{ ) Diferente. Por que ?
O projeto ficou caro ?

( ) Sim. Por que °?

( } Nao. Por que 2

Esse projeto causou algum aborrecimento, isto ¢, o Sr. chegou
a pensar em desistir de sua implantaci3o ou deixa-lo sem
terminar 7

( }) Sim. Por que -

( ) Nao. Entao valeu & pena correr os riscos ?

( ) Sim.
§ ) N3o. Por que °

Quer dizer, entao, que se tivesse de comecar tudo de novo o

Sr. o faria com a RM ?

{ ) Sim.
( } Nao. Por gque 2

Guanto ao atendimento, pode-se dizer que & visita dos
tecnicos, a4 eleboragdo do projeto e, o inicio das obras
ocorreu 1mediatamente apos a sua solicitagdo 7

( ) Sim.
( ) Nao. Por que ?

0 engenheiro (ou técnico) considerou a sua opini&o, isto e,

discutiu com o Sr. osdetslhes do projeto ?

( ' Sim. { } Nao.



17.

18.

19.

20'

£y,

22,

15@

0 projeto foi implantado dentro do prazo previsto {(ou
programado) pela RM ou o Sr. acha qQue a empresa poderia te-)go

implantado em menos tempo ?

O Sr. considera os atrasos ocorridos como normais 7?7

( ) Sim.
( ) Nao. Por que °»

Mas, a RM nao solucionava os problemas com rapidez ?

Quanto ao relacionamento com os funcionarios da empresa, o
Sr. teve algum problema ?

{ ) Nxo.
( ) Sim. O Sr. pode explicar por favor ?

Os operadores de maquinas possuliam experieéncia suficiente
para iidar com as mesmas ou vieram aprender aqui em sua

propriedade 7

Ocorreu paralizag3o dos servicos por falta de combustiveis 7

( ) Sim. ( ) Nao.

Durante a implantacac do projeto ocorreu atolamento de
magquinas ?

( > N&o.

t ) Sim. U que o Sr. atribui como causa desse atolamento
Houve paralizagao dos servigos por falta de marcagdc aos
mesmos

{ ¢ Sim, ( ) Nao.




151

23. Alguma vez o operador abandonou o servigco e a RM demorou a

substitui-jg 7

( }) Nao.
( ) Sim. Que justificativa o chefe do escritorio apresentou?

24. ApOs a implantagdo do projeto, a RM prestou alguma assiténcia
técnica quanto a conservagdo e exploracdo da area ?

( }) Sim.
( ) N8o. Mas, n30 houve necessidade ?

( ) Nao,
( ) Sim.

25, Hoje, como se encontra o projeto, em termos de conservacdo ?

( ) Bem conservado.
( ) Mal conservado. Por que 7

26. Quantos projetos o Sr. fez com a RM 2

(se fez sO um): Por qué o Sr. n3o o ampliou ?

27. Com a explorag3oc desse projeto, ocorreu aumento do custc de
produ¢do da propriedade 7
( ) Sim: ¢ ) Nao.
Em razao do projeto, aumentou a quantidade consumida de
fertilizantes ?
{ ) Sim. ( ) N&o.
.». de sementes certificadas 7
( ;} Sim. { ) Nao.
... de defensivos qQuimicos 7

( ) Sam. { ;1 Nao.

PR
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ces foi necessario contratar um maior numero de empregados

para a propriedade ?

( ) Sim. ( ) N¥o.

28. O que o Sr. tem a dizer em relagd¥o ao prazo dado pela RM para

o0 pagamento das faturas ?

29. Pode-se dizer que o Sr. obteve lucros coma implantacdo desse
projeto ?
{ ) Sim. Por que °

( ) Nue. Por que 7

30. E prejuizos ! O Sr. perdeu alguma lavoura ou animais por .

deficiéncia ou erro do projeto 7?
{ ) Nao.

( ) Sim. O Sr. pode explicar o que ocorre ?

3i. Quando o Sr. decidiu pelo projeto, o objetivo principal era a

producao ( ) agrfcola ou pecuaria ( ) ?

Apos a implantaclio, ocorreu mudanga de objetivos ?

( ) N@so.
( ) Sim. Por qué ? Nao foram bons os resultados ? A produgio
nao aumentou ?
32. 0 aumento da produgl3c foi suficienta para Que o Br.

recuperasse o capital investido no projeto ?

( ) Sim. Em quanto tempo o Sr. acredita que O recuperou 7

{ ) N3o. Por queé ?
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ANEXO IV

Relacdo de documentos analisados.

Relatorio anual do Provar:zeas. ESLE. 1980.

Relatorio anual do Provarzeas. ESLE. 1981.

Relatorio das atividades do escritorio de Leopoldina.
ESLE. 1983.

Relatorio anual de avaliagdo do componente Provarzeas.
Escritorio de Muriaé. ESMU. 1984,

Relatorio anual de avaliagdo do componente Provarzeas.
ESLE. 1984,

Relatorio anual do Provarzeas. Escritorio de Leopoldina.
ESLE. 1986.

Relatobrio para a reunido anual de avaliagdo: Provarzeas
Nacional/Embrater. 1987.

RURALMINAS/DPOH. Relatorio de atividades 1983/1986.
RURALMINAS/coordenadoria regional de Muriaé. Proposicbes
de medidas e acbes estratégicas para 1985.
CONSIX/SEPLAN-MG/GEVALE. Seminario para analise do
Provarzeas em Minas Gerais. Sintese dos resultados.
Julho. 1989,

DPOH/DIVISAO DE IMPLANTAGAO. Dimensionamento de metas
dos projetos hidroagricolas 1968.

Coordenadoria do Provarzeas. Memoria de calculo. Plano
operativo, plano de acdo e proposta orgamenté&ria para
1989,

RURALMINAS/CTC. Relatorio geral de atividades nov/83 -

consolidado.
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16
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18

19
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21

22
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Lei n2 4278 de 21 de novembro de 19&6.

Coordenadoria do Provarzeas/condominio agricola.
Recursos capitados pela Ruralminas junto ao Provarzeas
Nacional no periodo 1982 a 1988.

Ruralminas: Avaliac3o socio economica do Provarzeas.
Proposta de trabalho - resultados alcangados pela
Ruralminas., Belo Horizonte. 1985, 19p. mimeografado.
Ruralminas. Analise econ®mica de projetos do Provar:zeas.
14p. mimeografado.

Provarzeas/Profir - Ministério da Agricultura. Relato-
rio. Resultados acumuiados. 1987,

Provarzeas/Profir - Ministério da Agricultura. Resulta-
dos 1981,

. Resultados 1982.

Ruralminas/coordenadoria do Provarzeas/condominio agri-
cola. Demostrativo de projetos hidroagricolas (Provar-
zeas) 1mplantados no periodo 1974/1968.

Ruralminas/SEAGRI/Ministerio Qa Agricultura. Plano ope-
rativo do Provarzeas Nacional no Estado de Minas Gerais.

1981,

. 1982.

. 1983.

- 1984,

. 1985,

. 1986.

. 1987.

. 1988,

AT



Doc 30 - Relatoriosg mensais de servigos motomecanizados. Escritoe-
rio de Leopoldina. ESLE. 1981 a 1987.

Doc 31 - RURALMINAS/DPOH/DVPA. Programa de treinamento de funcio-
narios. 1987.

Doc 32 - REPID - Relatorjos de evolucdo fisica de projetos de

irrigagao e drenagem 1981.

Doc 33 -~ . 1982,
Doc 34 - . 1983,
Doc 35 - . 1984,
Doc 36 -~ . 1985,
Doc 37 - . 1986,
Doc 38 - . 1987.
Doc 39 - . 1968.

Doc 4@ - Reunido de avaliaglio e programaclio do Provarzeas

Nacional/Embrater. 1987,
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ANEXO VI
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