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1. INTRODUGAO

1.1. O Problema:

Administrar ¢é buscar prudentemente a sabedoria para
remir o tempo, encurtando caminhos para conseguir os objetivos
propostos.

A histéria mostra que os grandes lideres buscam a
sabedoria, o conhecimento, a esperanga e a vontade para encontrar
os caminhos do sucesso. No mundo atual, grandes transformagoes
tém ocorrido, levando os homens de negécio a repensar seus
valores, objetivos e metas.

Alguns autores, como BARROS (1968), estudando a pequena
e média empresa, verificaram que existem vArios fatores que
limitam ou estimulam o desenvolvimento das empresas. Estes
fatores podem ser de natureza intrinseca ou fatores controlédveis,
e extrinseca, correspondendo aos fatores sobre Eos quais o
empresdrio ndo exerce influéncia. Estes fatores condicionam o

comportamento das empresas, Qque passam a ser como sistemas



abertos ‘"constituidas por vérias partes inter-relacionadas,
interligadas e interdependentes, conforme cita BETHLEM (1981).
Segundo SOUZA et alii (1989), forgcas advindas de
fatores extrinsecos estdo sempre presentes em empresas rurais:
desenvolvimento tecnolégico, pressdes de grupos ecolégicos,
crescimento da demanda, escassez de mdo-de-obra, existéncia de
leis trabdlhistas rigorosas, e mudancas no hdbito alimentar, além
de outros condicionantes, gerando mudangas internas
significativas nestas empresas. A maioria dos empresi4rios rurais
nao conseguem inteirar-se de quanto os fatores externos

influenciam internamente suas empresas, e ignoram tais variéaveis,

0 que, em muitos casos, os leva ‘a estagnagdao ou ao desapare- y
cimento.

E’ do <convivio dos administradores com os fatores
externos ou extrinsecos, que surgiu o termo "estratégia" que,
segundo OLIVEIRA (1988), estd relacionado & arte de utilizar
adequadamente os recursos fisicos, financeiros e humanos, tendo
em vista a minimizagdo dos problemas e a maximizag¢do das
oportunidades do ambiente. SETTE (1991), conceitua estratégia
como um "conjunto de medidas e decisdes estabelecidas, para serem
tomadas e executadas no tempo e hora certa, com o propésito de
conduzir a empresa aos objetivos propostos pelos seus
dirigentes."

A empresa rural, assim como a urbana, estd sujeita as
influéncias dos fatores ambientais, principalmente dSs climdticos,
o que exige de seus administradores maior capacidade

administrativa e habilidade na elaboragdo de estratégias.



Em empresas rurais, gque iniciaram suas atividades em
condigOes ambientais e fatores internos semelhantes, observa-se

uma evolugao e variagao patrimonial, dentre outros itens, com

“~ significativas mudancas no decorrer do tempo. Estes fatos podem

4
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ter sido consequéncia da eficdcia do empresdrio na implementacao
de diferentes estratégias.

Com o propdsito de estudar esta guestao, foram

-
“

analisadas duas  empresas rurais para responder as seguintes

indagagoes:

- As diversas situagoes do ambiente condicionam o uso de di-

ferentes estratégias?

- Quais as estratégias adotadas para cada situacdao do

ambiente?

- Que variagao patrimonial ocorreu com a adogdo de tais

estratégias?

- Produtores rurais também assumem as funcoes da alta

geréncia?

1.2. Objetivos
1.2.1. Objetivo Geral

Verificar a influéncia de decisdes estratégicas na

variagao patrimonial de empresas rurais.



1.2.2. Objetivo Especifico

- Verificar as estratégias adotadas por dois produtores

rurais em condig¢Oes iniciais semelhantes.

- Verificar a variacao patrimonial obtida, diante de

cada estratégia adotada.

- Verificar se empresdrios rurais assumem as funcdes da

alta geréncia.



2. EMBASAMENTO TEORICO

A elaboragao deste trabalho exige uma adequada compre-
ensao do conceito de estratégia empresarial, conceito este que

serd discutido segundo a interpretagao de vdrios autores.

2.1. Estratégia Empresarial

Para a maioria dos autores h4d uma preocupagao com a
insergcao da empresa ao seu ambiente, e as consequéncias dai
advindas, Ronforme ANSOFF (1983). Reforgando esta citagao, STONER
(1982) conceitua estratégia como sendo o padrao da resposta da
organizagdao ao seu ambiente no tempo. Estratégia associa recursos
internos de uma organizacao aos desafios e riscos apresentados
pelo mundo exterior.

Acroff, citado por RICHERS (1981), define estratégia
como um processo, mas, acima de tudo, é um ato ou uma série de
atos destinados a alcangar objetivos de médio e de longo prazo.

De forma semelhante, TREGOE & ZIMMERMAN (1980) definem
estratégia como uma "estrutura norteadora das escolhas que

determinam a natureza e a diregdo de uma organizagao". Estas



escolhas relacionam-se com o ambito dos produtos ou servigos da
organizagao, seus mercados, capacidades b&4sicas, crescimento,
retorno e alocagao de recursos.

Ainda com €nfase em estrutura ou planos, Glueck, citado
por RICHERS (1981), afirma que estratégia é um plano amplo e
integrado, destinado a garantir a consecugao dos ijetivos.

OLIVEIRA (1988), numa visao diferente, conceitua estra-
tégia como sendo a arte de usar adequadamente 0SS Trecursos
fisicos, financeiros e humanos para minimizar problemas e
maximizar oportunidades. Ainda considera a estratégia como sendo
um caminho, maneira ou agcao estabelecida e adequada para alcangar
os objetivos da empresa.

De forma semelhante, Bonge & Coleman, citados por
CHIAVENATO (1982), definem estratégia como um conjunto de
decisdes de longo prazo que estabelecem objetivos, politicas e
planos, a fim de explorar as oportunidades ou combater as ameagas
em resposta as forgas do ambiente e ao seu desenvolvimento.

Dando énfase no ambiente, CHIAVENATO (1982) diz que a
formulagao de uma estratégia empresarial, compde-se basicamente
da andlise do ambiente, que apresenta oportunidades e ameagas aos
recursos disponiveis, da andlise da empresa, revelando seus
pontos fortes e fracos, e da adequagdo entre ambos, isto é, como
a empresa compatibilizard seus objetivos, recursos, potencia-
lidades e limitagOoes ao ambiente em que estd inserida.

De forma semelhante, RICHERS (1981) afirma que "o grau
de eficdcia de uma determinada agao estratégica é predominante-
mente uma funcao da habilidade da empresa em escolher uma

estratégia que consiga tirar o maximo proveito das oportunidades



que o ambiente lhe oferece e que ao mesmo tempo, evite suas
ameacas. Somente apds ter encontrado a relagao mais favorédvel
entre estratégia e ambiente, cabe ao administrador procurar
adaptar a sua empresa, que é a parte mais flexivel do conjunto de
varidveis."

Podem ser encontrados os mais variados conceitos de
estratégia, e estes serao diferentes para todas as pessoas e

organizagoes (ANSOFF 1983).

2.2. Estratégia Competitiva

Para PORTER (1989), estratégia competitiva consiste em
relacionar uma empresa ao seu ambiente. A intensidade de

competigao entre empresas depende de cinco forgcas bésicas:

Entrada de novas firmas;

Rivalidade entre os atuais competidores;

Poder de barganha dos compradores;

Poder de barganha dos fornecedores;

Ameaca de bens substitutos.

2.2.1. Entrada de Novas Firmas

A entrada de novas firmas representa para a empresa
uma ameaga, na medida em que elas trazem novas capacidades,
desejo de ganhar parcelas de mercado e recursos a serem
aplicados.

As empresas existentes criam uma expectativa de reta-
liagdo entre os competidores, através de barreiras de entrada,

dificultando o acesso de novas empresas ao mercado.



2.2.2. Intensidade da Rivalidade entre as Firmas Exis-

tentes

A rivalidade entre os competidores existentes consiste
numa disputa de posigao entre empresas, tendo como armas a
competigcao de pregos, batalhas de publicidade, aumento dos servi-
¢os ou garantias ao cliente, entre outras. A rivalidade ocorre
porque um ou mais competidores, sentem-se pressionados ou
percebem a oportunidade de melhorar sua posigéo.

Se os movimentos e contramovimentos crescem, todas as
empresas podem sofrer as consequéncias e ficar em situagao pior

que a inicial.
2.2.3. Poder de Barganha dos Compradores

Os compradores forgam a empresa a reduzir pregos e
me lhorar a qualidade dos produtos e servigos. Jogam os
competidores uns contra os outros, levando & redugao da
lucratividade da empresa. O poder do comprador estd relacionado
4 participagdo do valor de suas compras em relagdao ao valor total
de vendas da empresa, ou seja, quanto maior o percentual de

compras de um cliente, maior o seu poder de barganha.
2.2.4. Poder de Negociagao dos Fornecedores

Os fornecedores podem exercer poder de negociagao sobre
uma empresa ameacando elevar pregos ou reduzir qﬁalidade dos
bens e servicos fornecidos. Fornecedores poderosos podem,
consequentemente, sugar a lucratividade de uma empresa incapaz de

repassar os aumentos de custos de seus produtos.



2.2.5. Ameaca de bens sustitutos

Todo produto pode ser substituido por outro semelhante
ou que desempenhe a mesma fungado. Os produtos substitutos reduzem
os retornos potenciais de uma empresa, colocando um teto nos
pregos, com consequente limitagcao de seu lucro.

A efetiva estratégia competitiva aésume. uma acao
ofensiva ou defensiva de modo a criar uma posigao favoravel
diante das cinco forgas competitivas.

A resultante <coletiva dessas forgas determina, em
dltimo grau, o potencial de lucro na empresa, medido em termos de
retorno a longo prazo sobre o capital investido.

O caso extremo de intensidade competitiva € quando
existe concorréncia perfeita. A entrada e saida de empresas no
mercado é livre, e nao existe poder de barganha em relagao a
fornecedores e clientes. A rivalidade é desenfreada, porque os
produtos sao semelhantes.

Assim, a meta da estratégia competitiva para uma
empresa é encontrar uma posig¢do em que a mesma possa melhor se
defender contra estas forgas competitivas ou possa influenciéd-las
em seu favor.

A FIGURA 1 demonstra com maior clareza a interagcao das

forgas competitivas.
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POTENCIAL DE
NOVAS EMPRESAS

Ameacga de entrada
de novas firmas

COMPETIDORES
Poder de negociacgao NA Poder de negociacgao
dos fornecedores EMPRESA dos compradores

\ (

FORNECEDORES P> @ COMPRADORES
Rivalidade entre
as firmas
existentes
4
Ameaga de produtos ou
servigos substitutos
SUBSTITUTOS
FIGURA 1 - Forgas que dirigem a competigdo das Empresas.

Fonte: PORTER (1989)
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2.3. Estratégia da Alta Geréncia

Toda empresa deve ter uma diregdo ou um Tumo a sSer
seguido. E’ funcado da Alta Geréncia definir para onde a empresa
deve seguir.

A empresa sofre frequentemente influéncia de leis,
politicas e regulamentos. E’ portanto necessdrio que a alta
geréncia esteja atenta a4s mudancas, para formulagdes de politicas
dindmicas que convivam bem com as leis, normas governamentais e
novas situagdoes do ambiente.

O estrategista da alta geréncia deve dedicar a maior
parte do seu tempo procurando definir "o que produzir, quanto e
como produzir".

Segundo SETTE (1991), a estratégia da Alta Geréncia &
perfeitamente aplicdvel & pequena empresa, assim como na empresa
rural, pois est4 sempre presente no processo de tomada de
decisao dos agricultores.

A formulacdao de uma estratégia exige conhecimento de
grande ndmero de informagodes, que devem ser analisadas para a
tomada de decisao.

Para se construir uma estrutura que permita orientar o
empresario no desenvolvimento de estratégia, TREGOE & ZIMMERMAN
(1980) desenvolveram o conceito de forga motriz, como sendo a
principal determinadora do ambito dos produtos e mercados. A
forga motriz é evidenciada pelo que a empresa apresenta com maior
vantagem, ou seja, qual a Area que lhe d4& o maior impulso. Estes
autores sugerem a existéncia de nove Areas estratégicas Dbésicas,

e garantem que todas elas sdo capazes de afetar e influenciar a
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natureza e diregao de qualquer empresa. Estas nove &reas estao

agrupadas em trés categorias:

Categorias Areas estratégicas

Produtos/mercados

produtos oferecidos
- necessidades oferecidas

Capacidades : - tecnologia
- capacidade de produgao
- método de venda
- método de distribuigao
- recursos naturais

Resul tados - tamanho/crescimento
- retorno/lucro

A alta geréncia é responsével pela definigdao de uma, e
somente uma, dentre estas nove Areas. Seleciona-se a de maior
poder de influéncia, ou a mais significativa, e que melhor defina
os negdécios de sua empresa, apesar de todas as 4reas serem de

fundamental importancia.

2.4. Objetivos Organizacionais

Todo empresério deve saber para onde vai, sendo acabaré
chegando a lugar nenhum. Saber para onde vai, consiste na deter-
minagdao de objetivos que segundo OLIVEIRA (1988) é o alvo ou
situagdo que se pretende alcangar definindo a diregdo do esforgo
a ser realizado. Os objetivos, servem de guia para a agédo e
orientam as pessoas na busca do melhor desempenho. ‘

Pelo exposto, observa-se que a determinagao de

objetivos é uma etapa importante na formulagd&o das mesmas.
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BETHLEM (1981), considera como objetivos genéricos das

empresas o lucro, a sobrevivéncia, o crescimento e o prestigio.

2.5. An4dlise da Empresa e seu Ambiente

O ambiente empresarial ¢é composto pela prépria empresa
(ambiente. interno) e pelo ambiente externo. Segundo Glueck,
citado por CHIAVENATO (1982), o ambiente interno € composto pela
andlise dos recursos financeiros, mercadolégicos, produtivos e
humanos da empresa, e que determinam os seus pontos fortes e
fracos. Estes s@8o instrumentos que possibilitam ao administrador
explorar eficazmente as oportunidades, e defrontar as ameacas e
coagoes que o ambiente lhe apresenta.

O ambiente externo compreende todo o universo que cerca
uma empresa e que exerce influéncia sobre ela. E’ do ambiente
que se obtém recursos e informagdes, e onde as empresas colocam
os produtos e servigos resultantes de suas operagoes.

De forma semelhante, SETTE (1991), <classificou o
ambiente sob dois aspectos: ambiente geral e ambiente
operacional. O ambiente geral é aquele formado por condigoes e
fatores que afetam indiretamente as empresas. E’ também chamado
de macroambiente, e é composto por varidveis tecnolégicas,
politicas, econdmicas, legais, sociais, demograficas e
ecolégicas. O ambiente operacional ou de tarefa é especifico da
empresa, e corresponde ao segmento do ambiente geral mais
imediato e préximo A4 empresa. Quatro variédveis principais
integram o ambiente operacional: clientes, fornecedores,

concorrentes e os chamados grupos regulamentadores.
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A andlise do ambiente consiste numa investigacdo cons-
tante das variagOes ocorridas, resultando em informagoes bésicas
para o planejamento empresarial moderno. Tais informagoes incluem
aquelas que sao geradas tanto pelo ambiente operacional ou
interno, como pelo geral ou externo.

Segundo OLIVEIRA (1988), o "diagnéstico" estratégico
apresenta determinados componentes, que sao apresentados a seguir:

- Pontos Fortes: sao as varidveis internas e contro-
ldveis que propiciam uma condigao favordvel para a empresa, em
relagdao ao seu ambiente;

- Pontos Fracos: sdao as varidveis internas e contro-
l4veis que provocam uma situacao desfavordvel para a empresa, em
relagcao ao seu ambiente;

- Oportunidades: sdo varidveis externas e nao contro-
laveis pela empresa, que podem criar condigOes favordveis para a
empresa, desde que a mesma tenha condigdes e/ou interesse de
usufrui-las;

- Ameacgas: sdo as varidveis externas e ndo controlédveis
pela empresa, que podem criar condigoes desfavordveis para a
mesma.

Os pontos fortes e fracos compdem a andlise interna da
empresa, enquanto as oportunidades e ameagas compoem sua andlise
externa. As oportunidades e ameagas representam as varidveis que
evidentemente geram maiores problemas para os administradores.

Segundo OLIVEIRA (1988), a empresa pode escolher, em
fungdo do ambiente, uma das posturas estratégicas, conforme

apresentado na FIGURA 2.



: Andlise interna
: Predomindncia de

'Pontos Fracos |Pontos Fortes

Andlise Externa :
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I
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Predomindncia de: |
| Oportunidades

FIGURA 2 - Posturas estratégicas da empresa.

Fonte: OLIVEIRA (1988).

0 autor supracitado tipifica as estratégias como:
sobrevivéncia, manutencdao, crescimento e desenvolvimento, que

serdo explicadas a seguir.

2.5.1. Estratégia de Sobrevivéncia

A estratégia de sobrevivéncia deve ser adotada pela
empresa, quando surgem situagoes de dificil solugao, e quando
nido existe outra alternativa. Redugdao de custos, desinvestimentos
e até a liquidagado do negécio sdo agdes que se enquadram na
situagdo de estratégia de sobrevivéncia. A liquidagao do negdcio

6 uma estratégia usada em dltimo caso, quando jé& nao existe outra

saida, senao abandonar o negécio.

2.5.2. Estratégia de Manutencgao

Neste caso, o0 empresidrio opta por continuar a

atividade, apoiado em seus pontos fortes e na sua posicao
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conquistada, para dominar um ambiente com predominédncia de

ameagas.

A estratégia de manutencgdao apresenta trés situagoles:

* Estratégia de estabilidade: procura o equilibrio da empresa.
Numa postura estratégica de manutencdo, a empresa busca o
equilibrio entre receitas e despesas, para atingir os alvos

desejados de lucro e participagao no mercado.

* Estratégia de nicho: a empresa procura a sua forga motriz e
concentra nela todos os seus esforgos e recursos, preservando

sua vantagem competitiva.

* Estratégia de especializagdo: numa postura estratégica de
especializacdo, a empresa procura reduzir o leque de atividades
produtivas, concentrando seus esforgos numa Unica ou em poucas

atividades da relagao produto-mercado.

2.5.3. Estratégia de Crescimento

Nesta situagao, o ambiente estd proporcionando oportu-
nidades que favorecem a adogdo de estratégias de inovagao,
internacionalizacgdo, expansao, fusdo e até a associagdo em Joint
Venture para abrir novos mercados.

Na estratégia de inovagdo, a empresa est4 sempre
procurando antecipar-se aos seus concorrentes através de
frequente desenvolvimento e langamento de novoéz produtos e
servigos. Na internacionalizagao, Joint Venture e expansao, a
empresa procura ampliar suas fronteiras para outros paises,

unindo-se a outras empresas para produzir um produto ou ampliar a
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producao e mercado para os produtos atuais. ‘As vezes, adota-se
a estratégia de fusdo, onde é feita uma combinagcao de dois ou
mais negbécios, para que as empresas nao sejam absorvidas pelos
concorrentes.

As estratégias de crescimento referem-se a situagOes em
que, embora haja na empresa predomindncia de pontos fracos, o
ambiente estd4 proporcionando situagdes favordveis que podem

transformar-se em oportunidades.

2.5.4. Estratégia de Desenvolvimento

Neste caso, hé predomindncia de pontos fortes e de
oportunidades, o que leva o administrador a procurar desenvolver
a sua empresa.

O desenvolvimento da empresa se faz em duas direcoes
principais. Podem-se procurar novos ‘mercados e clientes, ou
procurar tecnologias diferentes daquelas que a empresa domina. A
combinagdo destes 2 eixos (mercadolégico e tecnoldégico) permite
ao administrador construir novos negécios no mercado.

(o] desenvolvimento pode assumir uma ou mais das

seguintes conotagdes, propostas pelo autor supracitado.

Desenvolvimento de mercado: a empresa busca novas alternativas
de mercado geogrdfico ou em outros segmentos, procurando aumentar

as vendas.

Desenvolvimento de produto ou servigos: ocorre quando a empresa
procura maiores vendas mediante desenvolvimento da qualidade e

tipos de produtos e/ou servigos para seus mercados atuais.
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Desenvolvimento financeiro: quando ocorre reforg¢o financeiro a

uma empresa, pela jungao ou injecdo de ~capital de outra

empresa.

Desenvolvimento de capacidades: ocorre com a unido de empresas
para melhoria de tecnologias e melhor aproveitamento das oportu-

nidades do ambiente.

Desenvolvimento de estabilidade: corresponde & unidao de empre-

sas que procuram tornar as suas evolugdoes uniformes.

Diversificacdo: A estratégia mais forte do desenvolvimento de uma
empresa corresponde & diversificagcao que pode assumir os
seguintes aspectos.

a) Diversifica¢do horizontal: neste caso a empresa trabalha
com atividades distintas, onde cada uma se diferencia ou se
diversifica das demais. Nas empresas rurais, a diversificagao

horizontal refere-se 3 existéncia de virias exploragodes.

b) Diversificagdo vertical: quando a empresa passa a
produzir para ela mesma, ou seja, atua no seu mercado de matéria
prima de modo que tenha dominio da sequéncia de seu processo de
produgdo e comercializagdao. Nas empresas rurais, a diversifica-
cdo vertical refere-se & integracdo do processo produtivo com a

obtengdo de um produto final acabado.

c) Diversificag¢do concéntrica: trata-se da diversificagédo da
linha de produtos, com aproveitamento da mesma tecnologia de

vendas, oferecendo uma quantidade maior de produto no mercado.
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d) Diversifica¢ao conglomerativa: consiste na diversificacao

de negdcios, envolvendo-se em diversos ramos diferentes.

e) Diversificag¢do interna: corresponde a uma situagao em que
a diversificagdao da empresa € basicamente guiada pelos fatores

internos, e sofre menos influéncia dos fatores externos.

f) Diversifica¢do mista: trata-se de uma situagcao em que a
empresa apresenta mais de um dos tipos anteriormente citados de

diversificagao.

2.6. Variagao Patrimonial

A variagdao patrimonial, demonstrada pelo ativo do
balango patrimonial, é entendida por MARTINS & ASSAF NETO (1986),
como sendo a explicacao do que aconteceu na empresa durante o
exercicio social, apresenta a variacdao do seu saldo balango por
balancgo.

A demonstracdo das mutagdes patrimoniais, segundo os
autores supracitados "é a conciliagdo entre os saldos iniciais e
finais do exercicio social de todas as contas que compdem O
patriménio liquido. Assim, nessa demonstrag¢do haverd uma coluna
que nada mais serd que a demonstragao de lucro ou prejuizos
acumulados”.

A variagao patrimonial, portanto, ¢é um item do
resultado econdmico que pode avaliar satisfatoriamente 0o

desempenho de empresas rurais de pequeno porte.
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Os empresirios analizados predominantemente investiram
seus ganhos na propriedade e dela tiraram recursos para o custeio

das atividades.

Pelo proposto, e procurando responder as questoes da

pesquisa, sdo formuladas as seguintes hipéteses:

. O ambiente externo e interno define as estratégias

adotadas pelos empreséirios.

. Estratégias semelhantes levam a resultados diferentes para

empresirios diferentes.

. Os empresdrios rurais assumem as fung¢des da alta

geréncia.



3. METODOLOGIA

3.1. A Pesquisa

Para a realizacao deste estudo, utilizou-se um tipo de
pesquisa qualitativa, denominado Estudo de Caso.

SIMON (1969) afirma que "o estudo de caso é o método
indicado quando vocé quer obter uma riqueza de detalhes sobre o
seu objeto de estudo”.

De forma semelhante, GREEN & TULL (1970) argumentam
que o método de estudo de caso, é adequado a estudos de natureza
exploratéria, j& que o pesquisador deve investigar uma &4rea ou
assunto que ainda nao é suficientemente conhecido.

O grande valor do estudo de casos estd4 em fornecer o
conhecimento aprofundado de uma realidade delimitada, e seus
resultados podem permitir a formulagcao de hipéteses para o
encaminhamento de novas pesquisas (TRIVINOS, 1987).

O argumento de que os estudos de casos néoxproporcionam'
fundamentos para amplas generalizagoes estd no fato de que este

tipo de pesquisa nao permite a utilizagcao de grandes amostras,
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porém, a andlise de diferentes casos pode proporcionar generali-J

zagOoes (ALENCAR, 1990).
Este estudo relaciona-se as estratégias de empresas do
setor rural, assunto com pouca fundamentagcao teérica. Justifica-

se, portanto, a utilizacdo do método de estudo de caso.

3.2. Universo da Pesquisa

O estudo foi realizado em duas propriedades agricolas
de pequeno porte, localizadas no municipio de Lavras, sul do
estado de Minas Gerais.

As empresas tém como atividade principal a pecuéria
leiteira. Durante o periodo em estudo, vdrias outras atividades
foram implantadas e/ou desativadas em ambas as empresas, tais
como: cafeicultura, horticultura, suinocultura, piscicultura e os
setores de inddstria e comércio.

Na escolha das empresas, procurou-se O maior nimero
possivel de varidveis semelhantes, ou seja: localizacao,
qualidade do solo, 4rea, étividades, origem familiar, condigoes
ambientais, escolaridade e faixa etdria dos proprietdrios.

O estudo abrange um periodo de aproximadamente 40 anos,

com inicio em 1953.

3.3. Coleta de Dados

A entrevista semi-estruturada foi utilizada como
instrumento de coleta de dados. Segundo TRIVINOS (1987), a

entrevista semi-estruturada é um instrumento que enriquece a
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investigacao, pois além de valorizar a presenga do investigador,
proporciona ao informante a liberdade e espontaneidade nas suas
manifestagoes. Este autor recomenda que a entrevista deve
ser gravada e transcrita logo apés a sua realizagcao, para um
me lhor aproveitaﬁento das informacgoes.

Utilizou-se um roteiro aplicado ao nivel estratégico
das empresas, ou seja, aos empresdrios, cuja -elaboracao foi
fundamentada nas teorias e orientagoes de mestres da Area.

As entrevistas foram realizadas em um ambiente de
liberdade e espontaneidade, tendo em vista a familiaridade
existente entre o autor e os entrevistados. Buscou-se a definigao
e caracterizagao dos periodos marcantes da histéria de vida dos
produtores, assim como as causas e efeitos de tais periodos.
Verificou-se como os produtores agiram em uma determinada
situagdo do ambiente, e a que resultados chegaram.

ApSés a realizagdo da primeira entrevista, foram feitas
visitas periédicas aos produtores, na busca de informagodes
complementares.

Os dados obtidos pelas entrevistas semi-estruturadas
foram enriquecidos por observag¢des do autor, que, em sua histéria

de vida, participou das atividades nos dois casos analisados.

Para fins de avaliacao das esg;atég%as\agotadas pelas
/s \‘\
empresas, nesta pesquisa, utiliza-se o0 modelo de Tilles, citado
\ .

por BETHLEM (1981), que consiste na identi estratégias

e andlise da implementagao destas, na empresa.
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O modelo desenvolvido por TILLES, consiste em:

Identificar as estratégias
- Explicitas

- Implicitas

Avaliar as estratégias sob as seguintes é6ticas:
- Consisténcia interna

- Consisténcia com o ambiente

- Adequacao face aos recursos disponiveis

- Grau de risco satisfatério

- Horizonte de tempo apropriado

- Funcionalidade

24



4. DESCRIGAO E ANALISE DOS CASOS

Por volta de 1953, iniciou-se o processo de inventério
do bem sucedido fazendeiro Sr. Sebastiao. Com o falecimento da
esposa, distribuiram-se 50% de sua fazenda aos filhos, e dentre
estes, os dois produtores, objetos deste estudo: Sr. Felicio,
casado com Dona Ana, e Mirian, esposa do Sr. Lindomar. Cada filho
herdou aproximadamente 19 ha de terra, no municipio de Lavras,
MG, onde comegaram a desenvolver suas atividades como

proprietdrios rurais.

4.1, O caso Lindomar/Mirian

Sr. Lindomar comegou a vida colocando em prdtica suas
habilidades desenvolvidas por influéncia de seus pais, e pela
prépria experiéncia como negociante de animais, e em um bar na
cidade de Lavras. Cursou até a 88 série do 10 grau, parte em
escola rural e parte na cidade. Como produtor rural,. Sr. Lindomar
iniciou em 1954, depois de herdar do sogro 19 ha de terra,
constituida de 5 ha de café, 4 ha de mato e 10 ha de

pastagens naturais. N&ao existia, na propriedade herdada,
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nenhuma infra-estrutura bAsica. A existéncia de uma pequena
lavoura de café estimulou o Sr. Lindomar a investir na formacgao
de mais lavouras cafeeiras. Juntando-se ao café as atividades de
recria e comercializacdo de gado bovino, equino e suino, ele
conseguiu acumular um pequeno capital para a implementacao de
suas atividades.

A pesquisa realizada, permitiﬁ identificar 6 periodos
relevantes vividos pelo Sr. Lindomar nos anos de 1953 a 1993,
(QUADRO 1), que serao analisados neste trabalho.

O periodo de 1953 a 1962 foi quando, de forma mais
concreta, o Sr. Lindomar comegou a cuidar de seu préprio negédcio.

O de 1963 a 1966 caracterizou-se pela instabilidade
politica e econdmica, que aliada a problemas particulares, levou
o Sr. Lindomar a uma situagao de desconforto, cheghndo a pensar
em abandonar tudo e mudar de atividade.

Nos anos de 1967 a 1980, grandes transformagoes
ocorreram no ambiente, e o Sr. Lindomar experimentou, j4& com a
ajuda dos filhos, um periodo de grandes realizagodes.

De 1981 a 1986, buscou-se, através da diversificacao
horizontal e vertical, a sinergia de atividades e economia de
escala, visando & readaptagcao da empresa & nova realidade
recessiva do pais.

De 1987 a 1991 agravou-se a crise econdmica, o que
levou o Sr. Lindomar e filhos a adotarem a politica de
desenvestimentos, com redugdo do patrimdnio mével para o

equilibrio das receitas e despesas.
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Nos anos de 1992 e 1993 nao tem havido nenhum
investimento ou inovagado de atividades. Tem-se procurado manter
os existentes até que o ambiente volte a se mostrar favorével.

Para uma melhor visualizagcao e andlise dos periodos,
elaborou-se um quadro contendo informagdoes do ambiente interno,
com ' seus pontos fortes e fracos, € do ambiente externo, onde se
apresentam as oportunidades e ameagaé (QUADRO-1). As varidaveis
adotadas na composigao deste quadro, foram extraidas do estudo

piloto realizado por MEDEIROS (1992), com adaptacoes efetuadas

pelo préprio autor.



QUADRO | - Anadlise do ambiente nos

periodos estudados.
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PERICDO ! 10 ' 20 H 30 ' 40
AMBIENTE ! 1953-1962 | 1963-1966 | 1966-1980 | 1981-1986
1. EXTERNO ! ! ! :
- Disponibilidade técnicas modernas | A i A ! 0 ! 0
- Politica de crédito agricola ' A ' A ' 0 ' A
- Inflagdo ! 0 ' A ! 0 H A
- Aptiddes naturais ' 0 ! 0 ! 0 ! 0
- fssistancia técnica gratutita ! A ! A 0 ; 0
- Disponibil. fornecedores crédito | 0 H A ' 0 ! 0
- Existéncia de cooperativa ' A ' A ' 0 ! 0
- Existéncia de mercado consumidor | A H A ' 0 , 0
- Politica agricola ' f ' A ' 0 : 0
- Tabelamento dos produtos agricolas) A H A ' A H A
- Ipportacdo de produtos agricolas | A : A ' A ' 0
- Inexisténcia de politica de con- ! ' , :
trole de pregos e insumos , A : A ! A ' A
- Leis trabalhistas ' 0 , 0 ' 0 : 0
- Legislacdo do ICMS leite e outros | 0 ' A ' A ' A
- Exodo rural ' 0 ' A ' A ' A
- Baixo nivel de alfabetizagdo do | ' ' 1
trabalhador rural ' A H A : f ! 0
- Qcorréncia de geadas : A ' f ' A ' A
- Ocorréncia de veranicos ! [ H A : A ' A
- Correcdo aonetarias créedito rural | 0 ' 0 ' 0 ' A
1 i ! 1
] 1 i ]
2. INTERNO J | ! '
- Disponibilidade de terra ! FOR ) FOR |} FOR | FOR
- Fertilidade do solo ' CFOR ) FOR } FOR |  FOR
- Topografia ' FRA ) FRA ) FRA | FRA
- Aguadas ' FOR ) FOR , FOR | FOR
- Distancia e acesso a0 sercado ! FOR } FOR | FOR |  FOR
- Energia elétrica ! FRA ) FRA ] FOR |} FOR
- Infra-estrutura fisica ' FRA ) FRA ) FRA | FRA
- Uso de mdo de obra ! FOR ) FOR } FOR |}  FOR
- Uso de crédito i FOR ! FOR H FOR ' FOR
- Adequagio da atividade/topografia | FOR |} FOR | FOR |  FOR
- Tradigdo da atividade ' FOR ) FOR } FOR |}  FOR
- Nivel tecnolégico ! FRA ! FRA | FRA | FOR
- Existéncia de capital proprio ! FRA } FRA |} FOR |  FOR
- Habilidade comercial ' FRA ! FRA ] FRA |} FOR
- Estisulo do proprietario '\ FOR | FR& ) FOR |  FOR
- Lucratividade das atividades ! FOR | FRA& , FOR | FRA
- Nivel de endividamento ' FRA }  FRA | FOR ) FRA
lLegenda: 0 - Oportunidades FOR - Pontos

A - Ameac¢as

Fonte: MEDEIROS (1972) =~ Adaptado

FRA - Pontos

pelo autor

Fortes
Fracos
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4.1.1. Primeiro Periodo - 1953 a 1962
4.1.1.1. Descrigado do periodo

Em 1955, apés dois anos de trabalho, desde que herdou
{9ha de terra, o Sr. Lindomar comprou uma outra gleba, de
13,79ha. Ampliou sua &rea recebida por heranca, (19 ha),
perfazendo um total de 32,79ha. O Sr. Lindomar relata que nao
houve dificuldade para o pagamento das terras o que o estimulou a
assumir novos compromissos. E como sempre fez questao de cumpri-
los exatamente no dia combinado, segundo ele, isto 1lhe deu
crédito e lhe possibilitou conseguir novos empréstimos de
particulares e junto aos bancos.

De 1960 a 1963, o Sr. Lindomar adquiriu mais duas
glebas de terra num total de 34,36 ha. Suas atividades cafeeiras
aliada a outras menos expressivas (gado, suinos) e a realizagao
de pequenos negécios (catira), possibilitaram ao Sr. Lindomar
atingir seus objetivos, conforme ele mesmo relata. Seu patrimdnio
foi aumentado em 48,15 ha de terra, 10.000 pés de <café e a
construgcao de uma casa sede na propriedade.

Neste periodo, ele conta que trabalhou de sol a sol,
cuidando de suas atividades e trabalhando com o sogro, tirando
leite para ajudar na acumulagao de capital. Este capital foi

investido em terras e infra-estruturas de sua propriedade.
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4.1.1.2. Anédlise do primeiro periodo

Conforme o QUADRO 1, verifica-se neste periodo um
ambiente externo com predomindncia de ameagas, e um ambiente
interno onde os pontos fortes sao encontrados com maior
intensidade. OLIVEIRA (1988), diante desta situacao do ambiente,
propoe que a empresa adote uma postura de manuteng¢ao. O Sr.
Lindomar conduziu seus negdcios sem grandes aventuras, porém
conseguiu crescer apoiado em sua vontade e capacidade de
trabalho.

Dados os resultados alcangados, a situagao do ambiente
e a histéria descrita pelo Sr. Lindomar, verifica-se que ele
adotou estratégias de crescimento, quando analisado conforme a
tipificagao do autor supra citado.

Como possuidor de uma pequena propriedade, o Sr.
Lindomar assume intuitivamente as fungdoes da alta geréncia,
definindo os objetivos e a forga motriz de sua empresa.
Verificou-se pela pesquisa que os objetivos neste periodo foram,
de lucro e de crescimento, e que a forga motriz se enquadra na
categoria de ‘"capacidades" e na 4rea de ‘"capacidade de
produgdo". (BETHLEM (1981) e TREGOE & ZIMMERMAN (1980)).

Seguindo o modelo de Tilles, pode-se dizer que a
estratégia adotada neste perfodo nao teve boa consisténcia
interna e com o ambiente. Teve, entretanto, boa adequagcao, face
aos recursos disponiveis. O grau de risco foi relatiyamente alto
devido 4 predomindncia de ameagas. Apresentou um horizonte de

tempo apropriado e boa funcionalidade.
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4.1.2. Segundo Periodo - 1963 a 1966

4.1.2.1. Descrigcao do periodo

No ano de 1964, houve alteragao significativa no
ambiente, devido & revolugdo militar, o que levou & paralisagao
das atividades agricolas e comerciais, com redugao do prego do
café e gado. A produgao de café sofreu redugao devido ao
aparecimento da broca. O Sr. Lindomar, em meio a esta turbuléncia
ambiental, ainda teve que pagar uma divida de terceiros, da qual
foi abonador. Para agravar ainda mais a situagdo, ele perdeu o
pai, que foi brutalmente assassinado, levando-o quase ao
desespero. Nesta época, planejou vender todas suas terras e
mudar-se para o Parand ou Goids, adquirindo 4reas maiores e que
pudessem levd-lo a uma vida menos sacrificada, com maior
estabilidade, e distante dos problemas pessoais que enfrentou.
Foi uma época de busca de alternativas e de readaptagao a nova
situagdo do ambiente, que sofreu alteragdo tanto interna como
externamente.

O amor & regido, a influéncia da esposa, aliada a falta
de perspectiva e a incerteza no futuro do pais, levou o Sr.
Lindomar a permanecer com suas terras e atividades, até o ano de

1966, conforme ele mesmo relatou.

4.1.2.2., Anédlise do segundo periodo

Observa-se neste perfodo, analisando o QUADRO 1, um
ambiente externo com predomindncia de ameacas e o ambiente

interno com predomindncia de pontos fracos, porém, apresentando
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um equilibrio entre os pontos fracos e fortes. Os pontos fracos
estéo representados mais significativamente pela falta de
estimulo do proprietdrio, baixa rentabilidade das atividades
(principalmente café) e pelo nivel de endividamento.

Diante desta situacdo ambiental, OLIVEIRA (1988),
propoe uma postura estratégica de manutencao.

Observa-se, pelas atividades desenvolvidas e pelos
resultados alcangados, que neste periodo o Sr. Lindomar adotou
uma estratégia de manutencdao. Nao houve nenhuma aquisigdo de
investimento interno que proporcionasse variacao patrimonial ou
desenvolvimento de empresa. Analisando esta estratégia, segundo
o modelo de Tilles, pode-se dizer que teve boa consisténcia
interna e com o ambiente; boa adequacdo face aos recursos
existentes; um grau de risco satisfatério; horizonte de tempo
apropriado e boa funcionalidade.

Nas fungdes da alta geréncia, observa-se que nao houve
mudanca de forga motriz em relagdo ao primeiro periodo, porém,
o Sr. Lindomar buscou novo objetivo para a empresa, que passou a
ser o de sobrevivéncia, segundo a classificacao de BETHLEM

(1981).
4,.1.3. Terceiro Periodo - 1966 a 1980

4.1.3.1. Descrigao do periodo

Ap6s a Revolugcao de 1964, grandes transformacgdes
ocorreram no ambiente agricola brasileiro, conduzindo a um maior

desenvolvimento das atividades agricolas. Estimulado pela nova
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situacao do ambfente externo e interno, o Sr. Lindomar adquiriu,
em 1966, mais duas propriedades, com um total de 12,5 ha. Neste
mesmo ano (1966), o governo estimulou o arranquio de café,
pagando para cortar as lavouras. Ele aproveitou a oportunidade
para se capitalizar, e arrancou toda lavoura, que ja estava
velha e/ou mal formada, deixando apenas a mais nova e com
me lhor produtivida&e. Com os recursos alcangados adquiriu um Jeep
e uma geladeira que se constituiram em ferramentas bAsicas para a
concretizacdao de uma nova atividade iniciada neste mesmo ano.
Estimulado pela EMATER (Empresa de Assisténcia Técnica e Extensao
Rural), o Sr. Lindomar comegou a industrializacao e a comercia-
lizagdo de suinos, através da feira livre, recém-implantada no
municipio de Lavras.

No ano de 1966, 4as atividades principais do Sr.
Lindomar passaram a ser recria de novilhas e industrializagao e
comercializagcdo de suinos. As culturas de café, milho, feijado
ficaram como atividades secundéirias.

De 1966 a 1980, o Sr. Lindomar adquiriu, com os lucros
das atividades; mais 23 ha de terra; melhorou a criagao de gado
leiteiro, passando a industrializar e comercializar queijos
juntamente com os suinos. Adquiriu uma caminhonete zero Km, para
o transporte de suinos e produtos para a feira. Implantou em 1975
uma pequena suinocultura com 12 matrizes, sendo ampliada para 30
matrizes no ano de 1976. Todos estes investimentos foram
possiveis através de financiamentos bancérios, Htanto para
investimento como para custeio, e foram quitados com os

rendimentos da prépria atividade.
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No ano de 1978, j& com a acdao dos filhos engenheiros
agréonomos, foi elaborado um projeto para 100 matrizes de suinos,
com toda infra-estrutura necessiria. Aproveitando os juros
subsidiados pelo governo, implantou-se mais esta atividade que se
estabilizou no ano de 1980.

Ocorreu, nesta época, um crescimento dos negdcios,
levando seu' filho mais novo, recém-formado em Engenharia
Agrondmica pela ESAL, a permanecer na fazenda, como auxiliar
administrativo, atuando em todas as etapas do processo
administrativo.

A acdo dos trés filhos mostra-se de forma marcante na
tomada de decisdao, a partir de 1980, fato que proporcionou uma
maior evolugdo administrativa e econdmica das atividades. A
interferéncia dos filhos direcionou o rumo da propriedade para
uma visao empresarial, aumentando o nivel de controles, andlises
e tecnologia de ponta. Levou as atividades a uma maior
complexidade produtiva e administrativa, na busca de eficiéncia e
sinergia de atividades. Este processo levou & introdugao das
seguintes diversificagdes: piscicultura para aproveitamento dos
residuos de suinos; cultura do alho para uso em temperos;
apicultura para aproveitamento do mercado e melhoria na
poliniza¢do dos pomares. Na bovinocultura, introduziu-se a
inseminagdao artificial e incrementou-se a substituicao do rebanho
mestigo de baixa qualidade, para 0o puro, visando a
comercializagcao de matrizes e o aumento da produgédo &e leite para

industrializagdo. De 1966 a 1980, o Sr. Lindomar viveu um periodo
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de grande crescimento econdmico, proporcionado pelas oportu-
nidades do ambiente.

No final deste periodo, houve aumento de competigao
entre as empresas, pela entrada de novas firmas, comercializando
e industrializando produtos semelhantes. Houve também um aumento
do poder de barganha de fornecedores de suinos, assim como dos
compradorés de produtos industrializados, que passaram a ter

novas opgcoes de venda e de compra, respectivamente.

4.1.3.2. Andlise do terceiro periodo

Ap6s 1967, o ambiente externo se estabilizou com a agao
do regime militar. A entrada de recursos externos no pais
desenvolveu a economia interna, aumentando a demanda de
alimentos. O Sr. Lindomar aproveitou a oportunidade, e entrou na
atividéde de comercializagdo e industrializagao de alimentos, o
que lhe proporcionou maiores lucros.

Neste periodo, o ambiente se mostrou com predomindncia
de oportunidades e de pontos fortes, conforme o QUADRO 1. Esta
situagao conduz as decisOes para uma postura estratégica de
desenvolvimento, segundo andlise do ambiente empresarial,
proposta por OLIVEIRA (1988).

Observa-se que o Sr. Lindomar adotou uma estratégia de
desenvolvimento através da melhoria de produtos, de servigos,
de mercados, financeiro, e pela diversificagao horizontal e
vertical de sua producgao.

Assumindo as fung¢oes da alta geréncia, o Sr. Lindomar,

aproveitando as oportunidades do ambiente, passou a adotar como
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forga motriz o "produto oferecido". Introduziu no mercado uma
linguica de porco, que passou a ser comercializada diretamente ao
consumidor através da feira livre. Este produto, em pouco tempo,
ganhou fama pela boa qualidade, passando a ser o principal
produto dentre os subprodutos de suinos.

Observa-se, neste periodo, uma nitida aéﬁo do produtor
como estrategista da alta geréncia, que diante de wuma nova
situagao do ambiente, redirecionou a empresa, com alteragao da
forca motriz, e definigdao de novos objetivos que passam a ser de
crescimento e lucro.

As cinco forgas bédsicas que dirigem a competigdo entre
as empresas, propostas por PORTER (1989), passaram a fazer parte
do dia-a-dia do Sr. Lindomar, que, juntamente com os filhos,
adotou estratégias de diferenciagdo de produtos e servigos, para

se manter no mercado.
4.1.4., Quarto Perfodo - 1981 a 1986

4.1.4.1. Descricao do periodo

No periodo de 1981 a 1986, iniciou-se o processo de
recessao no Brasil, levando as empresas a se adaptarem & nova
situagdo. O Sr. Lindomar, juntamente com os filhos, analisando
a nova situacdao do ambiente, sentiu a necessidade de aumentar a
eficiéncia de suas atividades. No infcio da década de 80, ampliou
e/ou iniciou as}seguintes atividades:

- 0 cultivo de milho foi intensificado objetivando a

auto-suficiéncia da produgdo para a suinocultura. Através do
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aluguel de 160 ha de terra e da aquisig¢ao de equipamentos para
cultivo, conseguiu-se uma produgcao anual de cinco mil e
quinhentas sacas.

- Na piscicultura, foram construidas duas represas com @4rea
total de 4.000 m2, sendo povoadas com tildpias. Essa nova
atividade visava ao aumento da renda pelo aproveitamento dos
fesiduos dos suinos.

- A cultura do alho foi ampliada no ano de 1981/82, na
busca de economia de escala, com aproveitamento da mao-de-obra e
de mdquinas desponiveis. Cultivou-se uma 4rea de 1/2 hectare com
producao aproximada de dois mil quilos.

- A apicultura foi ampliada para cem colméias, sendo
divididas em oito nicleos, distribuidos nas propriedades do Sr.
Lindomar e em algumas propriedades vizinhas.

- No ano de 1982, o gado leiteiro passou a ser melhorado,
visando & produgdao de leite e, principalmente, a produgao de
matrizes. Optou em primeiro lugar por melhorar o rebanho
existente. No ano de 1984, passou a criar a raga Jersey, sendo
substituido todo o plantel de Girolando. Em 1985, importaram-se
seis matrizes dos EEUU, na busca de eficdcia da evolucgao
genética. Nesta época, iniciou-se a transferéncia de embrides na
propriedade, porém, sem muito €xito, devido aos elevados custos.

- A suinocultura, até entao, contava com cem matrizes
instaladas. Com mudangas no manejo e alguma adaptacao
nas instalagoes, foi ampliada para cento e sessen;a matrizes.
Procurou-se com isto suprir toda a demanda do mercado j&

consolidado e com tradigcao no municipio de Lavras.



A dificuldade de comercializacao nas feiras levou a

decisdo de investir em lojas equipadas para este fim. Cria-se, em

1983, a marca SAM para uma melhor caracterizagao dos produtos
comercializados wusando como slogan: "Granja SAM - agora o Sr.
Lindomar est&4 comercializando seus produtos com a marca SAM - do

produtor ao consumidor".

No ano de 1983, o Sr. Lindomar decidiu formalizar uma
"sociedade por cotas", entre os filhos. Um contrato social foi
firmado entre os membros, constituindo uma empresa juridica,
responsavel pela industrializacdao e comercializagao dos produtos.

Nesta época, a comercializagao direta ao consumidor
ganha importédncia, sendo portanto expandida. A partir de 1984,
aumentou-se o numero de lojas, chegando a oito lojas instaladas
até o ano de 1986.

No ano de 1986, adguiriu-se uma gleba de terra de 54ha,
com o objetivo de facilitar o acesso a uma das propriedades jé&
existentes e para satisfazer o desejo comum dos sécios de
investir em terras.

A implantacao e crescimento de vdrias atividades, assim
como as aquisicOoes de bens méveis e iméveis, fez com que se
chegasse ao final desta fase com um nivel de endividamento
relativamente alto, que aliado &as mudancgas no ambiente,
decorrentes do plano cruzado, deu inicio a um novo periodo na

histéria da Granja SAM.

4.1.4.2. Andlise do quarto periodo
Este periodo caracterizou-se por um ambiente externo

com predomindncia de oportunidades conforme o QUADRO 1, porém ja
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com predomindncia de oportunidades conforme o QUADRO 1, porém jé&
apresentando sintomas de ameagas em vdrios setores, apontando
para uma recessao futura. Com relagao ao ambiente interno,
observa-se uma predomindncia de pontos fortes na empresa.
Observou-se, portanto, que tal ambiente, conforme OLIVEIRA
(1988), favorece a adogdo de estratégias de desenvolvimento.

A pesquisa mostra que a estratégia de desenvolvimento
foi adotada pelo Sr. Lindomar e filhos. Tal estratégia &
verificada pelo desenvolvimento de mercado, com implantagao de
lojas em pontos estratégicos da cidade de Lavras, em substituigao
as barracas montadas na feira livre. Buscou-se economia de
escala, quando varias atividades foram aumentadas e/ou
introduzidas.

Como nos periodos anteriores, observou-se a agao do
produtor como membro da alta geréncia, determinando objetivos e
definindo a forg¢a motriz que continuou sendo a 4rea de produto
"oferecido”, conforme classificagcdo de TREGOE & ZIMMERMAN (1980).
Dos objetivos genéricos citados por BETHLEM (1981), neste periodo
prevaleceram os de lucro e sobrevivéncia.

A estratégia de desenvolvimento adotada no periodo,
quando avaliada conforme modelo de Tilles, mostrou-se com boa
consisténcia interna, e boa adequagao face aos recursos
existentes. Quanto ao grau de risco, satisfatério, com um
horizonte de tempo apropriado e com boa funcionalidade.

Neste perfodo, a variagdo patrimonial ndo -caracterizou
bem o resultado econdmico, pois o crescimento patrimonial verifi-

cado foi conseguido através de capital de terceiros.
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4.1.5.1. Descricao do periodo

O Sr. Lindomar relata que no ano de 1987, com o evento

do plano cruzado, grandes mudangas ocorreram no ambiente

externo de sua empresa.
Tudo comegou com o tabelamento que congelou os pregos,

mas nao congelou os custos, levando & uma redugao da margem de

lucro. Em 1987, com a liberagdo dos pregos e a politica de juros
altos, verificou-se uma desvalorizagcdo do patrimdnio mével e
imével, e um aumento dos custos financeiros, conduzindo &

necessidade de se levantarem recursos para o cumprimento dos
compromissos de curto prazo. Optou-se, portanto, pela venda de
trator, caminhao, gado, suinos e tudo que fosse possivel para a
liquidacgao dos compromissos assumidos junto a bancos e
particulares.

Nos meses de maio e junho de 1987, optou-se pela
desativagdo total da suinocultura, por ser a atividade de mais
baixos rendimentos e de mais fdcil liquidez. Foram vendidos
neste periodo um trator, dois automéveis, cem cabegas de vaca, um
caminhdo, mil e quinhentas cabegas de suinos (incluindo cento e
sessenta matrizes), estoque de milho e outros.

1988, foi um ano onde apenas se administraram dividas.
Um ano de busca de alternativas para a Teestruturacgao e
estabilizagao da empresa.

Aproveitando-se da lei da anistia, entrou-se na justiga
para o nao pagamento da corregdo monetdria. Foi conseguido,

depois de um ano de negociagdo junto aos bancos, o pagamento de
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aproximadamente 20% do montante da divida, o que praticamente
livrou a empresa da faléncia total.

Diante do novo quadro, buscaram-se novas alternativas
para as atividades, que se limitaram mais intensamente ao
comércio de produtos. Os suinos passaram a ser adquiridos de
terceiros e industrializados na propriedade.

Quando produtor de suinos, o Sr. Lindomar exercia maior
concorréncia no mercado, praticando pregcos baixos. Com o
fechamento da suinocultura, os pregos foram nivelados aos da
concorréncia e, consequentemente, houve reducao nas vendas de
carne suina. Diante disto, introduziu-se, em julho de 1987, a
venda de carne bovina, para compensar a queda nas vendas.

Com a redugdo das atividades, e a necessidade de
diminuir os gastos, simplificou-se a estrutura administrativa
existente, o quadro de pessoal, e a contabilidade. Demitiram-se
um controler, duas secretdrias, dois gerentes, e transferiu-se o
escritério que funcionava em cémodo alugado para comodo préprio.
Através da andlise de <custo e beneficio, decidiu-se pelo
fechamento de duas lojas localizadas na periferia da cidade, no
ano de 1989. Desativou-se o cultivo de 100 ha de milho,
permanecendo apenas na &rea de 60 ha, localizada mais préxima da
propriedade.

A partir de 1990, com novo governo, novos pacotes e
choques na economia, agravou-se a Trecessao, ocorrgndo redugao
ainda maior das vendas. Optou-se pelo fechamento de mais duas

lojas e demissdo de dez funcionérios.

Na busca de novas alternativas, e diante da necessidade
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de ampliar a venda de "carne indistria" (retalhos), intensificou-
se a producao de embutidos (salsicha, mortadela e presunto), para
venda no atacado e nas lojas.

A partir de 1991, o Sr. Lindomar, estimulado pela
experiéncia da formagao da SAM AGRO INDUSTRIA LTDA, decidiu
inventariar o setor rural, transformando-o em empresa juridica,
formada por cotas de capital, recebendo a denominagao de GRANJA
SAM LTDA, tendo como objetivo a produgao primdria de produtos
agropecuérios. As empresas passaram a ser dirigidas por um
diretor executivo, um gerente de finangas e recursos humanos, uma
secretdria, um office-boy e um contador, com um escritério

central em Lavras.

4.1.5.2. Anédlise do quinto periodo

Observa-se, pelo QUADRO 1, que, nesta fase, a empresa
estava inserida em um ambiente externo com predomindncia de
ameacas. Houve redu¢ao de pontos fortes em relagdo aos fracos, e
o patrimdnio mével foi utilizado para o equilibrio das financas
da empresa, o que, conforme OLIVEIRA (1988), caracteriza a adogéo
de uma estratégia de manutencdo. Porém, pela pesquisa, verificou-
se que o Sr. Lindomar e filhos adotaram a estratégia de
sobrevivéncia.

Os objetivos de lucro e crescimento deram lugar ao
de sobrevivéncia, quando analisado conforme BETHLEM t1981).

0 aumento dos pregos da carne suina, aliado ao
desemprego gerado pela recessao do periodo, modificou o

comportamento entre as empresas. As forgas competitivas do
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comércio e indistria aumentaram de intensidade, devido & entrada
de novas firmas no mercado, do poder de barganha dos compradores
e da ameaga de bens substitutos, quando analisado conforme PORTER
(1989).

Analisando a estratégia adotada, pode-se dizer que
houve consisténcia interna e externa com o ambiente e .boa
adequacao face aos recursos disponiveis. A estratégia foi adotada
no tempo préprio, com boa funcionalidade e grau de risco
reduzido.

Observa-se que o Sr. Lindomar e filhos assumiram as
fun¢oes da alta geréncia, definindo novos objetivos para as

empresas, conforme citado anteriormente.

4.1.6. Sexto Periodo - 1991 a 1993

4.1.6.1., Descrigao do periodo

A partir do segundo semestre de 1991, conseguiu-se O
equilfbrio das empresas SAM AGRO INDUSTRIA LTDA e GRANJA SAM
LTDA, que a partir desta data passaram a ser conduzidas sem
inovagoes, até o ambiente normalizar-se.

A GRANJA SAM LTDA, responsédvel pelo setor primério,
possui, hoje, 96ha de terra, mais de 1000 m2 de construgao, trés
pontos de energia elétrica, um trator com implementos, um silo
graneleiro com capacidade de 240 ton, uma fébriéa de ragao,

além de outros equipamentos.
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Como principais atividades produtivas: a pecuaria
leiteira, constituida por cem cabegas de animais da raga Jersey,
sendo sessenta vacas em produgdao com média de quatrocentos e
cinquenta litros leite/dia que sdao vendidos para a SAM AGRO
INDUSTRIA LTDA; a piscicultura, composta por onze tanques, com
uma 4rea de 36.000 m2 e producao de mil quilos: - peixe/ano; a
apicultura, que conta com sessenta colméias, distribuidas em
cinco propriedades vizinhas, com produgdao de mil litros/ano.
Manteve-se o cultivo de milho apenas para silagem, em terras
préprias e como atividade ligada ao gado leiteiro.

Como op¢ado de lazer, iniciou-se a partir de 1991, uma
criacdo de equinos com aquisigdo de cinco éguas e um potro, sendo
ampliada no mesmo ano, com a compra de mais onze éguas de melhor
qualidade, passando a ser mais uma atividade econdmica da GRANJA
SAM LTDA.

A SAM AGRO INDUSTRIA LTDA, responsdvel pelos setores
secunddrios e tercidrios de produgdo, estd atualmente constituida
por um laticinio, um frigorifico, um abatedor de aves e quatro
lojas na cidade de Lavras.

No laticinio, faz-se a industrializagcao de trezentos
litros de leite/dia, com a fabricagdao de iogurte, queijo minas,
provolone, mussarela, nozinho, sendo estes comercializados nas
lojas e no atacado.

No frigorifico, realiza-se o abate e industrializacao
de bovinos e suinos, que sdao adquiridos na regido. Deste
processo, resulta a carne fresca, bovina e sufna, linguigas,

presuntos defumados, mortadelas, salsichas, bacon e outros
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produtos que sao comercializados nas quatro lojas e no atacadoda
cidade de Lavras.

O abatedouro de frango, que permaneceu desativado no
ano de 1991, foi reativado em 1992, com a aquisigao de novos
equipamentos, com abate de aproximadamente mil frangos por
semana.

A comercializagao direta ao consumidor continuou sendo
a principal atividade das empresas, tendo em vista a tradicdao jé

conqguistada no mercado.

4,.1.6.2. Anédlise do sexto perido

Conforme o QUADRO 1, e segundo o diagndéstico proposto
por OLIVEIRA (1988), observa-se que neste periodo, um ambiente
com predomindncia de ameagas e de pontos fortes, favorecendo a
adogao de uma estratégia de manutencao.

Diante da postura do Sr. Lindomar e filhos, verifica-se
que a estratégia de manutengao foi a adotada no sexto periodo.

O objetivo das empresas passou a ser de sobrevivéncia,
e a forga motriz permaneceu a mesma do periodo anterior.

Com relacgao a competitividade entre empresas,
observou-se que, com o aumento da recessao e, consequentemente,
desemprego, um grande nuimero de novas firmas entraram no mercado,
gerando alteragdoes nas forgas competitivas. Observou-se neste
periodo um aumento da rivalidade entre os atuais competidores.

Analisando a estratégia adotada, verifica-se que, neste
periodo, a mesma teve consisténcia interna e externa, grau de

risco satisfatdrio e boa adequacdo face aos recursos disponiveis.



46

O horizonte de tempo foi apropriado e a funcionalidade boa.

[TREGOE & ZIMMERMAN (1980); BETHLEM (1981); PORTER (1989)].

4,1.7. Conclusao do caso Lindomar/Mirian

A andlise deste caso permite concluir que o Sr. Lindomar
adotou estratégias diferentes para cada situacao do ambiente
externo e interno. O Sr. Lindomar se mostrou como um bom
estrategista, pois sempre se verificou boa consisténcia interna e
com O ambienté. Agia em funcdo das oportunidades do ambiente, e
da disponibilidade de recursos caracterizados pelos pontos fortes
e fracos, o que definiu o sucesso e insucesso de suas empresas.
Ele agiu, as vezes, com grau de risco elevado, assumindo dividas
e adquirindo propriedades, mesmo sem recursos, confiando em sua
capacidade e disposicao de trabalho. Quanto & execucgao e
funcionalidade das estratégias adotadas, o Sr. Lindomar agiu com
eficdcia, conseguindo sempre 0s objetivos propostos para cada
fase. Com relagdao ao horizonte de tempo, verificou-se que Sr.
Lindomar mostrou-se 4gil na tomada de decisbGes, mudando de
estratégia, tao logo tenha sido alterada a situacao ambiental.

Os resultados das estratégias adotadas pelo ST .
Lindomar sao demonstrados pela variacao patrimonial de cada
periodo.

No primeiro periodo, adotou-se a estratégia de
crescimento, sendo o patrimdnio aumentado significativamente com
aquisicao de terra, construcdo da casa sede, formacao das
lavouras de café e aquisigdo de cinco cabegas de gado no periodo.

No segundo periodo, apesar de curto, verifica-se que
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nao houve investimento e nem variagoes das atividades
desenvolvidas, refletindo a estratégia de manutencao adotada pelo
Sr. Lindomar.

No terceiro, quando foi adotada a estratégia de
desenvolvimento, verificou-se significativa variacao patri-
monial, com aquisicao de terra, bovinos, sﬁinos, investimentos em
galpoes, represas, veiculos e equipamentos, além de melhoria na
estrutura administrativa, através de contratagao e treinamento de
pessoal especializado.

No quarto periodo, buscou-se a melhoria da eficiéncia
da empresa, através de estratégias de desenvolvimento e
crescimento. Houve aumento do patrimdnio, porém com recursos de
Bancos e de terceiros.

No quinto periodo, ocorreu o agravamento da recessao,
com consequente reducdao das margens de lucro pela presenga de
choqpes na economia (plano cruzado). Houve desinvestimento de um
trator, um caminhao, cem cabegcas de gado, mil e quinhentas
cabegcas de suinos e dois automéveis, demonstrando a adogao da
estratégia de sobrevivéncia.

No sexto periodo, a adogdo da estratégia de manutengao
levou novamente a4 estabilizagdo do patrimdénio, néo sendo
verificada nenhuma variacao significativa.

Quanto A estratégia competitiva, observa-se que em
todas as fases ela foi adotada, pois a presenca de concorrentes
foi constante. A pesquisa mostrou que, nos trés ﬁltiﬁos periodos,
a competicao aumentou, devido & entrada de novas firmas no

mercado.
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A estratégia da alta geréncia foi observada em todos os
periodos, sendo executada pelo Sr. Lindomar nos dois primeiros
periodos, e, em conjunto com os filhos, a partir do terceiro
periodo. Houve variagao na forga motriz a partir do terceiro
periodo, quando se caracterizou bem o "produto oferecido” como
forga geradora de crescimento.

Os objetivos organizacionais foram definidos para cada
estratégia e em todos os periodos, sendo formalizados a partir do
terceiro periodo, quando a participacao efetiva dos filhos foi
aumentada.

Quanto ao ambiente, observou-se, na empresa do Sr.
Lindomar, uma predomindncia de pontos fortes, levando-o a uma
maior capacidade de defesa em relagdo ao ambiente. Observa-se
também que o ambiente externo é que mais influenciou na definigao
das estratégias adotadas.

A adogao de estratégias adequadgs, é importante na
decisdo do empresério rural, levando-o, ao aumento do patrimdnio
em ambiente favordvel, e a redugdao de perdas em ambiente de

ameac¢as.
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4.2, O Caso Felicio/Ana

O Sr. Felicio é filho do Sr. Sebastiao, fazendeiro de
grande fama, proprietdrio de 350 ha de terra, com produgdo de
café, leite, milho, feijdo e criagao de suinos. O Sr. Felicio foi
criado, juntamente com setg irmaos, sob a tutela do pai, que
sempre tomou a frente das decisdes. Todos os filhos tiveram a
oportunidade de estudar, porém devido & falta de incentivo dos
pais, apenas concluiram o primeiro grau. Casou-se em 1948 com
Dona Ana, também filha de fazendeiro, e viveram por mais oito
meses na casa dos pais, onde trabalhava na condugcdao de lavouras e
bovinocultura de leite, adquirindo assim experiéncia
administrativa para conduzir seus negécios.

Nos anos de 1949 a 1953, constitui-se uma sociedade de
quatro irmaos, para conduzir, em parceria com o pai, 30 ha de
café, sendo a 12 experiéncia desempenhada pelo Sr. Felicio, em
uma atividade exploratéria. Em 1950, com as economias obtidas no
café; e com a ajuda do pai, os quatro filhos compraram uma
fazenda no municipio de Bom Sucesso. Conduziram a propriedade,
tendo como atividades principais a produgdo do café, leite, e a
industrializag¢do de cachaga e polvilho. O Sr. Felicio, por nao
ver o fruto do seu trabalho, desistiu da sociedade. Nao se fazia
controles adequados para saber onde e como o dinheiro era gasto,
o que impossibilitou a continuidade da sociedade.

Dois anos mais tarde, com O falecimen}o da mae,
Sr.Felfcio viu a oportunidade de voltar para Lavras e conduzir
seu préprio negécio. Em 1955, sua propriedade estava assim

constitufda: 16,09 ha de terra de segunda classe, adquirida do
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irmao mais velho, e 19 ha de sua prépria heranga, totalizando
35,09 ha, de onde o Sr. Felicio prosseguiu seu trabalho com plan-
tio de café(5 ha), exploragao leiteira (15 cabegas), além de seis
suinos e culturas anuais (5ha), que eram dados em parceria a tra-
balhadores da regiao. Na propriedade nadao existia uma boa infra-
estrutura, sendo composfa por apenas uma casa sede, de 200 m2 e
que carecia de reformas. -

O periodo de 1954 a 1966, quando o Sr. Felicio comegou
a trabalhar em sua propriedade, sem a interferéncia do pai, e
nao fazendo parte da sociedade com os irmaos. Conduziu sua
empresa, até o ano de 1966, procurando estruturé-la.

Nos anos de 1966 a 1980, as oportunidades do ambiente,
proporcionadas pela politica de crescimento econdmico do pais,
geraram mudancgas significativas na empresa do Sr. Felicio, quando
iniciou novas atividades em sua propriedade, o que lhe
propoFcionou grande crescimento.

A partir de 1980, mudancas na economia do pais
definiram para o Sr. Felicio um novo periodo, levando-o a
desativar algumas atividades e a reduzir outras, como forma de
conservar seu patriménio, uma vez que o ambiente externo e
interno assim o exigia. O Sr. Felicio agiu com determinagéao,
conseguindo estabilizar a sua empresa no ano de 1984, quando
entdo, optou por levar a vida de forma mais simples, sem riscos,
selecionando atividades estdveis para a sua empresa.

A pesquisa realizada, permitiu identifiéar quatro
periodos relevantes vividos pelo Sr. Felicio, de 1953 a 1993,

que serdo analisados neste trabalho.
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Para uma melhor visualizagcao e andlise dos periodos,
elaborou-se um quadro contendo informacoes do ambiente interno,
com seus pontos fortes e fracos, e do ambiente externo, onde se
apresentam as oportunidades e ameacas (QUADRO-2). As varidveis
adotadas na composicao deste quadro, foram extraidas do estudo

piloto realizado por MEDEIROS (1992), com adaptagOoes efetuadas

pelo préprio autor.



QUADRO 2 - Andlise do ambiente nos periodos estudados.

PERIODO ! 1 ! 29 ' 30 ! 49 d
AMBIENTE ! 1953-1966 | 1966-1980 | 1980-1984 | 1984-1993 |
1. EXTERNO ! : ' ' '
- Disponibilidade técnicas modernas | f , 0 ! 0 ' 0
- Politica de crédito agricola ! A ! 0 ! 0 ' A '
- Inflagdo ' 0 ! 0 ! A ! f '
- Aptiddes naturais ' A d 0 ! 0 ' 0 '
- Assist8ncia técnica gratutita ' 0 1 0 H 0 ' 0 !
- Disponibilidade de crédito ' A ' 0 ! 0 ! A !
- Existancia de cooperativa ! A ' 0 ' 0 ! 0 '
- Existéncia de mercado consumidor | [ ' 0 ' 0 ' A :
- Politica agricola : A ' 0 ' 0 : A !
- Tabelasento dos produtos agricolas) A ' A H 0 ' 0 !
- Importagdo de produtos agricolas | A ' A 1 A 1 A '
- Inexisténcia de politica de con- | ' ' ) H
trole de pregos e insumos ' A ' A ' A ! A '
- Leis trabalhistas : 0 ' 0 ' A ' A '
- Legislagdo do ICHS leite e outres | 0 ' 0 ' A H f '
- Exodo rural ' 0 ! A ' A ! A H
- Baixo nivel de alfabetizagdo do | ' | d '
trabalhador rural. ' A ' A ' A ' A H
- Ocorréncia de geadas ' A ' A ' A ! A !
- Ocorréncia de veranicos ! A ' A ' A ! A '
- Corre¢do monetarias crédito rural | 0 ' 0 ' 0 ' f '
: ' i i '
2. INTERNO ' ! : | '
- Disponibilidade de terra \ FOR } f9R } FOR | FOR }
- Fertilidade do selo ! RR } FOR |} FOR , FOR |
- Topografia ' FRA ! FRA ! FRA ! FRA |
- fAquadas ! FOR | FOR ) FOR )} FOR |}
- Distdncia e acesso ao mercado ! FOR ) FOR | FOR ) FOR
- £nergia elétrica ! FRA )} FOR ) FOR | FOR |}
- Infra-estrutura fisica | FRA ) FRA ) FRA | FRA |}
- Uso de ado de obra ' FOR ) FOR | FOR )} FOR |
- Uso de crédito | FRA ) FRA ) FOR , FOR |
- pdequagdo da atividade/topografia | FRA | FOR )} FOR | FOR |
- Tradigdo da atividade ' FRA ) FRA ) FOR ) FOR |
- Nivel tecnoldgico ! FRA ) FRA ) FRA | FRA |
- Existéncia de capital proprio ! FRA ) FOR ) FRA )} FRA )}
- Habilidade comercial | FRRA ) FRA ) FOR } FOR )
- Estimulo do proprietario | FOR ) FOR } FRA | FRA |
- Lucratividade das atividades ' FOR ) FOR | FRA | FRA |
- Nivel de endividamento ' FOR ) FOR |} FRA | FRA |
Legenda: 0 - Oportunidades FOR - Pontos Fortes

A - Ameacas FRA - Pontos Fracos
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4.2.1. Primeiro Periodo: 1954 a 1966

4.,2.1.1, Descrigcao do periodo

A partir de 1954 o Sr. Felicio, ja& residindo em Lavras
em sua propriedade, comegou a conduzir seus negbcios de forma
tranquila, sem assumir grandes riscos, conforme ele mesmo diz:

"Prefiro trabalhar com recursos préprios, sem dividas com
terceiros, e, principalmente, junto a bancos."

O St. Felicio <conduziu suas atividades que estavam
constituidas de 5 ha de café herdados do pai, bovinocultura de
leite, com dez vacas e oito novilhas, e culturas anuais, que eram
exploradas com a ajuda de parceiros, seguindo a tradigao de seu
pai e o costume da regiao.

Em 1961, com o fruto de suas reservas, adquiriu 5 ha de
terra do irmao Edson, para acertar divisas e, em 1963, mais trés
glebas sendo 1 ha do Sr. Joao Batista, 1 ha do Sr. José Teodoro e
4,5 ha do Sr. Lindomar.

Durante todo este periodo, o Sr. Felicio explorou sua
propriedade, conduzindo a lavoura de 5 ha de café e uma
bovinocultura de leite, com doze vacas em lactacao, sem grandes
variacoes em seu ritmo de trabalho e/ou atividades. O Sr. Felicio
relata que a situacgdo era dificil, ndo tendo outra opgao a nao
ser trabalhar arduamente para o sustento da familia. Como fruto
deste trabalho, mesmo em um ambiente com poucas oportunidades,
acumulou capital para a compra de 8 ha de terra e uﬁ veiculo. O
objetivo do Sr. Felicio neste periodo era ter uma propriedade
maior, com um gado bom, com produgao suficiente para o seu

sustento, e uma sobra para as eventualidades.

e
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A producao agricola e pecudria era comercializada na
prépria regiao, com vizinhos, ou através de intermedidrios da

cidade de Lavras.

4.2.1.2. Andlise do primeiro periodo

Verifica-se, pelo QUADRO 2, que neste periodo, 0
ambiente externo se apresentou com predomindncias de ameacas. Ja
no ambiente interno, quando analisados os pontos fortes e fracos,
observa-se um equilibrio entre estas forgas. Para este ambiente,
OLIVEIRA (1988), propOe que a empresa deva assumir uma postura
estratégica de manutengcao. O Sr. Felicio, intuitivamente,
conduziu seus negdcios sem grandes aventuras, garantindo um
pequeno crescimento apoiado na sua capacidade de trabalho, e na
vontade de aumentar sua empresa, adotando, portanto, uma
estratégia de manutencgao neste periodo.

Através da pesquisa, verificou-se que a definicao dos
objetivos, partiram do Sr. Felicio, confirmando, segundo SETTE
(1991), que pequenos produtores assumem as fungdes da alta
geréncia.

O Sr. Felicio demonstrou que a forgca motriz de sua
empresa, é a capacidade de producao.

Analisando as acoes e os resultados obtidos pelo Sr.
Felicio, conclui-se que ele adotou, como objetivos genéricos, a
sobrevivéncia e o crescimento.

Como proprietdrio de uma pequena empresa rural, onde a
produgdo se concentra em produtos ndao diferenciados, como café e

leite, o Sr. Felicio ndao sentiu nenhum efeito direto da concor-
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réncia neste periodo. Nao houve, portanto, percepg¢ao da agado das
forgcas competitivas, que, segundo PORTER (1989), afetam as
empresas.

Seguindo o modelo de Tilles, citado por BETHLEM (1981),
pode-se dizer que as estratégias adotadas neste periodo tiveram
boa consisténcia interna e externa, assim como boa adequacao face
aos récursos disponiveis. O grau de risco foi relativamente alto
devido a predomindncia de ameagas. Apresentou um horizonte de
tempo apropriado e boa funcionalidade.

O Sr. Felicio, obteve, neste periodo, um pequeno
crescimento, representado pela compra de 8 ha de terra e de um
veiculo. Este crescimento ocorreu em fungdo de reduzidas despesas
e da capacidade de trabalho do Sr. Felicio, pois, a agao
estratégica foi a de manutencgao.

Na estratégia de manutengdo, o empresario se apoia em
seus pontos fortes para sobreviver em um ambiente desfavordvel ou

|
de aﬁeaqas. Esta situacao levou o Sr. Felicio a permanecer
estabilizado até o ano de 1966, quando houve alteragdes no
ambiente externo, em fungao da Revolugao de 1964, que permitiu a
entrada de capital estrangeiro no pais. Com estas mudangas,
observa-se um novo perfodo, que levou o Sr. Felicio a repensar

suas estratégias.
4,2.2. Segundo Periodo - 1966 a 1980

4.2.2.1. Descrigao do periodo

A nova situagdo do ambiente, com predomindncia de

oportunidades, estimulou o Sr. Felfcio, que, através de
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incentivo da EMATER, ampliou suas atividades, passando a
cultivar: 0,5 ha de hortaligcas, cem pés de laranja, 0,3 ha de
mandioca, e trinta covas de bananas. Nesta época, o Sr. Felicio
possuia um veiculo, e passou a usd-lo no transporte da produgéao
para a feira livre, na cidade de Lavras. A feira livre foi wuma
oportunidade que marcou o desenvolvimento da regiao,
possibilitando o crescimento de vArios produtores rurais. O Sr.
Felicio, estimulado pelo novo negdcio, jd4 no segundo ano de
trabalho, passou a industrializar suinos, que eram vendidos,
juntamente com as verduras, na feira livre.

A partir de 1968, as atividades principais do Sr.
Felicio passaram a ser: industrializacdo de suinos, producao de
verduras, e a comercializacdo de ambos na feira livre. As
culturas anuais e de café ficaram como atividades secundérias.

O Sr. Felicio optou por trabalhar somente com Tecursos

préprios, promovendo o desenvolvimento e crescimento de sua
empresa em um ritmo mais lento, ou seja, "de acordo com O
dinheiro que tinha", conforme comentou.

Ainda em 1968, instalou energia elétrica na proprie-
dade, o que facilitou a industrializacdo de suinos e do leite
produzido. Com o lucro da atividade, comprou um veiculo maior,
melhorando o conforto e a eficiéncia no transporte de suinos
vivos e dos produtos industrializados.

Em 1971, realizou o casamento da udnica filha, sendo
uma época que se caracterizou por grandes realizagéés pessoais.
"Tudo dava certo", sendo inclusive sorteado com um prémio pela

loteria federal. Em 1976, comprou um veiculo de passeio e um
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utilitdrio, ambos zero Km, tendo sido a época em que conseguiu
acumular o seu maior patrimdnio.

A partir de 1976, com o aumento das vendas de carne
suina, houve falta de suinos no mercado, elevando os pregos da
arroba e os custos com transportes, pois tinham que ser
adquiridos em locais mais distante. Este fato estimulou a'
criagdo de suinos, que foi logo iniciada, com construgao de
instalagoes para a recria e engorda. O objetivo da criagao,
segundo o Sr. Felicio, era a reducao dos custos de transportes e
0 aproveitamento de subprodutos: os da fazenda, para a
alimentagdo dos suinos, e os dejetos dos mesmos (esterco) para as
pastagens.

Ao final deste periodo, o patrimdnio do Sr. Felicio
estava aumentado em: um veiculo de passeio, uma caminhonete,
benfeitorias para recria e engorda de suinos com 270m2, duzentas
cabecas de suinos, vinte de bovinos.

| Apdés 1980, o processo de recessdao no Brasil levou as
empresas a se readaptarem 4 nova situagao. O Sr. Felicio,
analisando a nova situacao do ambiente, viu a necessidade de
melhorar a eficiéncia de suas atividades, o que definiu um novo

periodo.

4.2.2.2. Andlise do segundo periodo

Apés 1967, com os resultados da nova atividade
(mais lucrativa), o Sr. Felicio viveu a época de maior
crescimento de sua vida. O ambiente externo se estabilizou com a

acdo do regime militar. A entrada de recursos externos no pais
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desenvolveu a economia interna, aumentando a demanda de
alimentos. O Sr. Felicio aproveitou a oportunidade, e entrou na
atividade de comercializagdo e industrializa¢do de alimentos, o
que lhe proporcionou maiores lucros.

Neste periodo, o ambiente se mostrou com predomindncia
de oportunidades e de pontos fortes, conforme o QUADRO 2. Esta
situacdo conduz as decisGes para uma postura estratégica de
desenvolvimento, segundo anédlise do ambiente empresarial,
proposta por OLIVEIRA (1988).

Diante das oportunidades do ambiente e da predominéncia
de pontos fortes em sua empresa, o Sr. Felicio decide adotar a
estratégia de desenvolvimento, através da diversificacao vertical
de sﬁas atividades. Este desenvolvimento € observado pela
melhoria de produtos, servigcos, e de mercado.

Assumindo as fungdes da alta geréncia, o Sr.
Felicio passou a adotar, como forga motriz, o "produto
oferecido”. Introduziu no mercado os produtos derivados de
suinos, que passaram a ser comercializados diretamente com o
consumidor final, através da feira livre, e em pouco tempo,
ganharam fama pela boa qualidade.

Os objetivos empresariais de <crescimento e lucro
nitidamente se reconhecem nas atitudes e palavras do Sr. Felicio.

A competigdo entre as empresas, passa a fazer parte do
dia-a-dia do §Sr. Felicio, levando-o a adotar uma politica de
precos baixos e de qualidade dos produtos, para sé manter no
mercado. SETTE, 1981; TREGOE & ZIMMERMAN (1980); BETHLEM (1981);

PORTER (1989).
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4,.2.3. Terceiro Periodo - 1980 a 1984

4.2.3.1. Descriqéo do periodo

A partir de 1980, comega no Brasil o processo
recessivo, com aumento de juros, da concorréncia, e a redugao do
consumo. Diante da mudanca do ambiente pela ag¢ao da concorréncia,
e de fatores externos, como a inflagcdao, dentre outras, o Sr.
Felicio decidiu se firmar melhor no mercado, investindo na
ampliacdao da suinocultura. Construiu uma pocilga de 360m2 e duas
represas para criacao de peixes.

A suinocultura, que inicialmente possuia treze
matrizes, foi ampliada para trinta matrizes. O Sr. Felicio usou
recursos préprios e de terceiros para a implementagao de seu
projeto. Os investimentos feitos em construgcdo e alimentagdao dos
suinos, aliados ao aumento da recessao econdmica, levaram o Sr.
Felicio a ter problemas de caixa, com falta de recursos para a
aquisicao de suinos para revenda. Houve necessidade de captacao
de mais recursos, com particulares. A recessao j4 instalada
conduziu a um grande aumento dos juros (inflagdo) e a uma
significativa redugcdo das margens de lucro, tanto das atividades
produtivas como das comerciais. Houve grande descapitalizacdao da
empresa, o0 que levou o Sr. Felicio a abandonar totalmente as
atividades de ©producdo e comercializagdo de suinos, no ano de
1984. Neste ano, ele optou pela venda do rebanho dg suinos, e
tudo mais que fosse possivel para liquidar as dividas existentes.
Foram| vendidos: duzentos e cinquenta suinos, dois veiculos e o

‘

estoque de milho, para o equilibrio do caixa.



60

Com a paralisacao da suinocultura, o Sr. Felicio passou
a comercializar apenas verduras e queijos na feira livre, e,
depois de seis meses, parou também com estas atividades,
permanecendo apenas com bovinovultura leiteira e culturas anuais.
Os objetivos de crescimento e lucro deram lugar ao
de sobrevivéncia, a partir do ano de 1984, quando pagou as

dividas, e passou a viver com maior comodidade.

4.2.3.2. Andlise do terceiro periodo

Este periodo caracterizou-se por um ambiente externo
ainda com predomindncia de oportunidades, conforme o QUADRO 2,
porém j& apresentando sintomas de ameagas em vVAarios setores,
apontando para uma recessao decorrente do pagamento da divida
externa brasileira. Com relagdo ao ambiente interno, observa-se
uma predomindncia de pontos fortes na empresa. Tal ambiente,
conforme OLIVEIRA (1988), favorece a adogao de estratégias de
desenvolvimento.

A pesquisa mostra que o Sr. Felicio, adotou neste
periodo, a estratégia de crescimento. Tal estratégia é verificada
pela ampliacdo da suinocultura. Buscou-se economia de escala,
caracterizando a adogao da estratégia de crescimento, conforme o
autor supracitado. Observa-se que houve diferenga entre o
recomendado e o executado, levando o Sr. Felicio a enfrentar
problemas com sua empresa. Numa segunda fase de§te periodo,
verificou-se a adogdo de estratégia de sobrevivéncia, com a

desativagao total da atividade.
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Como nos periodos anteriores, observou-se a ag¢ao do
produtor como membro da alta geréncia, determinando objetivos e
definindo a forca motriz, que continuou sendo a 4rea de "produto
oferecido", conforme classificagcdo de TREGOE & ZIMMERMAN (1980).
Dos objetivos genéricos citados por BETHLEM (1981), neste
periodo, prevaleceu o de lucro e sobrevivéncia.

A ~estratégia de crescimento adotada no periodo, quando
avaliada conforme modelo de Tilles, citado por BETHLEM (1981),
mostrou-se com consisténcia interna, falha com relagcdao ao tipo de
estratégia, e com boa adequagao face aos recursos existentes.
Quanto ao grau de risco, foi considerado elevado, quando
analisada a situagao do ambiente; o horizonte de tempo foi
apropriado, e a funcionalidade deixou a desejar, uma vez que nao
foi planejada a demanda de capital para sua execugao.

Neste periodo, a variacdao patrimonial ndao caracterizou
bem ° resultado econdmico, pois o crescimento, quando ocorreu,

foi com capital de terceiros (particulares e bancélrios).
4.2.4. Quarto Periodo - 1984 a 1993

4.2.4.1. Descrigao do periodo

Ap6s um periodo de sofrimentos e lutas para conseguir a
sobrevivéncia de sua empresa, o Sr. Felicio e dona Ana optaram
por trabalhar somente para o sustento pessoal, e para a
manutengao do patrimdnio existente.

O Sr. Felicio passou a produzir leite com quinze vacas,

sendo esta produg¢do vendida a um vizinho. Além do leite, o Sr.
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Felicio passou a cultivar hortaligas e culturas anuais para o
sustento préprio e venda do excedente.

Atualmente, a propriedade conta com 30 ha de terra, um
estdbulo para gado leiteiro, um ponto de energia elétrica, dois
galpégs com 360 m?2 e um com 45 m2, construidos em alvenaria e
telhas de amianto, equipamentos para fabricacdo de ragao, um

automével ano 84, vinte e cinco cabegas de gado e um cavalo.

4.2.4.2. An4dlise do quarto perido

Conforme o QUADRO 2, e segundo o diagnéstico proposto
por OLIVEIRA (1988), observa-se que, neste periodo, houve predo-
mindncia de ameacas e de pontos fortes, favorecendo a adogao de
uma estratégia de manutengao.

Diante da postura do Sr. Felicio, neste periodo,
verifica-se que a estratégia de manutencao foi a adotada.

| O objetivo da empresa passou a ser de sobrevivéncia, e
a forgca motriz, novamente, passou a ser a capacidade produtiva.
O Sr. Felicio paralisou a comercializagdo de suinos e voltou a
ter, na produgdao de leite, hortaligcas, fruticultura e culturas
anuais, suas principais fontes de renda.

Com relagao a competitividade entre empresas,
observou-se que, com a mudan¢a de objetivos e da forga motriz,
houve redugdao da competicdo, uma vez que o Sr. Felicio passou a
trabalhar com produtos nao diferenciados, e em conco;réncia quase
perfeita.

Analisando a estratégia adotada em relagao ao ambiente,

1
apoiado no modelo de Tilles, verifica-se, neste periodo, que a
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mesma teve consisténcia interna e externa, grau de risco
satisfatério, e boa adequacao face aos recursos disponiveis. O

horizonte de tempo foi apropriado e a funcionalidade, boa.

4.2.5. Conclusdo do caso Felicio/Ana

A andlise deste caso permite concluir que o Sr. Felicio
adotou estratégias diferentes em fungao de mudancas do ambiente
externo e interno da empresa. Para cada situagdao do ambiente,
houve agao, no sentido de se atingir os objetivos propostos para
cada estratégia adotada.

As estratégias adotadas se mostraram coerentes quanto a
consisténcia interna e externa, com boa adequacdao face aos
recursos existentes. O grau de risco mostrou-se satisfatério.
Quanto ao horizonte de tempo, observa-se que o Sr. Felicio
demorou nas decisdoes, levando-o a nao aproveitar integralmente as
oportunidades disponiveis. A funcionalidade da estratégia adotada
ficou prejudicada pelos baixos niveis tecnolégicos, com 1indices
zootécnicos abaixo do recomendado, o0s quais, em situacgao
desfavordvel do ambiente, levaram-no & paralisagao da atividade.

Os resultados econdmicos, medidos em funcdo da variagao
patrimonial, demonstram a resposta das agOes adotadas para cada
periodo, ou seja: No primeiro periodo, quando se adotou a
estratégia de manutengdo, nao houve variagdao patrimonial. No
segundo, com a estratégia de desenvolvimento, houve.variagao do
patriménio mével, com aquisigdao de um veiculo de passeio e um
utilitdrio, ambos zero Km, aumento dos rebanhos de suinos,

chegaﬁdo a cento e trinta cabegas, e de bovinos, para um total



64

de trinta cabegas. Observa-se, ainda neste periodo, a existéncia
de estoques de alimento, como o milho, farelo de soja, farelo de
trigo, e <capital de giro equilibrado. Foi o periodo de maior
crescimento do patrimdnio.

| No terceiro periodo, observa-se o desinvestimento como
resultado da estratégia de sobrevivéncia, voltando o valor
patrimonial, praticamente, para os mesmos niveis do inicio de sua
vida. No quarto periodo, adotou-se a estratégia de manutencao,
cujo resultado foi verificado através da variagao patrimonial,
mantendo-se estdvel até o ano de 1993.

Verificou-se portanto, neste caso, que, para cada tipo
de estratégia adotada, correspondeu uma variagao patrimonial
diferente.

A adocao de estratégias adequadas, ¢é importante na
decisao do empres&rio rural, levando-o, ao aumento do patrimdnio
em aqbiente favordavel, e a reducao de perdas em ambiente de

ameacgas.



5. CONCLUSAO

Analisado e concluido, 1isoladamente, cada caso,
apresentam-se a seguir conclusoes gerais para o estudo.

. O ambiente empresarial apresentou-se, de modo geral,
exercendo influéncia nas empresas rurals estudadas, propor-
cionando oportunidades e 1impondo ameacgas, conduzindo 0s
empresarios rurais a adogcao de diferentes estratégias. O estudo
demonstra mudanca de estratégias, tao logo ocorra alteracgcao no

ambiente interno e/ou externo da empresa rural.

A anadlise das estratégias adotadas pelas duas
empresas rurais estudadas mostrou que, para condigoes internas
semelhantes, adotaram-se estratégias semelhantes. Porém, a adogao
de estratégias semelhantes nao implicou em resultados
semelhantes, conforme andlise da variacao patrimonial dos casos
em estudo. Observou-se que as diferengas internas, relacionadas
40S aspectos operacionais (pontos fortes e pontos fracos),

definiram o sucesso ou insucesso das empresas rurais.



66

. O estudo demonstra que a adogao de estratégias com
boa consisténcia interna e boa adequagcao quanto & época, ao
ambiente, e aos recursos disponiveis é fundamental para que os
empresdarios rurais possam conseguir os objetivos propostos.
Evidehcia—se, portanto, a necessidade de conscientizacao dos
mesmos, quanto & importancia de uma anédlise profunda do ambiente
'externo e interno, antes da adogao de novos objetivos para a

empresa.

. A presenga constante da concorréncia levou os
empresdrios A elaboragcao de estratégias competitivas, sempre
buscando no ambiente externo e interno a possibilidade para a

consecucao dos objetivos propostos.

. Observa-se, nos dois casos analisados. que os empre-
sarios assumiram as fungdoes da alta geréncia, adotando
estratégias em funcao dos objetivos de cada periodo. Apesar de

informal, verificou-se a existéncia de uma forca motriz.

. Finalmente, conclui-se de forma geral, que a adogao
de estratégias adequadas, contribuiu para ) crescimento
patrimonial das empresas rurais analisadas. Em ambiente
favordvel, houve crescimento patrimonial, e quando desfavoréivel,

houve redugcao de perdas.



6. SUGESTOES

Este estudo ndo teve a pretensao de esgotar tao vasto
assunto. Algumas gquestoes merecem ser Iinvestigadas com maior
profundidade e dentro de uma abordagem especifica.

Por se tratar de "estudo de casos”™ uma sequéncia
plausivel para este trabalho seria a andlise de outros casos,
para uma ampliacaoc do universo da pesquisa e elaboracao d%//
comparagoes e generalizagoes.

0 sucesso conseguido pela adocao de estratégias
adequadas demonstra a importadncia de se ter conhecimento do
ambiente, externo e interno, na elaboracao de -estratégia. Este
fato constitui-se em informacdo fundamental para a elaboracao de
politicas de desenvolvimento rural.

Além disto, merece ser objeto de pesquisa, uma
avaliagao da importdncia relativa que <cada fator externo e
interno do ambiente exerce sobre a decisao estratégica das

Empresas Rurais.



7. RESUMO

Esta pesquisa consta do estudo de dois casos sobre a
adocao de diferentes tipos de estratégia, e os resultados que os
mesmos proporcionaram, num periodo de quarenta anos. Para isso,
utilizou-se a entrevista com dois executivos do setor
agropecudrio de um municipio. As entrevistas foram analisadas e
transcritas logo apds sua execugao. Na andlise, foram wutilizadas
técnicas qualitativas. As principais conclusdes foram: a adogao
de diferentes tipos de estratégias influencia significativamente
a variacao patrimonial das empresas; o ambiente condiciona a
definicao de estratégias; empresas com condigoes internas
semelhantes adotam estratégias semelhantes; houve variagao
patrimonial em funcao de pontos fortes e fracos ligados &
administragao das empresas; os executivos assumiram as fun¢des da
alta geréncia, adotando informalmente uma forga motriz, e
definindo objetivos e estratégias para cada periodo ou situagao

do ambiente.



8. SUMMARY

This research is one study of two <cases over an
adoption of different types of strategy and results that those
gave during 40 years. It was used an interview with two
businessman in the agribusiness in one county. The interview were
analysed and written down right after the interview. In those
analyse were qualitatives techniques. The mainly conclusions
were: ambiental condictions adopted estrategies 1identical: the
differents types of strategy adopted gave significativaly
influency in the patrimonial variables of the business, there was
patrimonial variation in function of strong and weak points
joined to high gerency; adopting one casual driving strengh and
defining objetives and strategies for each period of time on

ambiental situation.
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