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Resumo

Como a pratica da gestdo e da criacao de estratégias podem atender aos objetivos de transformar
a sociedade do extremo oeste catarinense, contribuindo para a sua prosperidade? O presente
artigo analisa as percepcbes de gestores de unidades de producdo agropecuédria familiar
localizadas no extremo oeste catarinense a partir de um conjunto de variaveis de seu ambiente
externo e interno. A pesquisa assume caracteristicas do tipo quali-quantitativo, exploratério e
descritivo, com base em revisdo de literatura e por meio da aplicacdo de questionario aos
agricultores. Os resultados apontam que, em relacdo as variaveis associadas ao ambiente
externo, predomina a percepcdo das mesmas como ameacas. Por outro lado, as variaveis do
ambiente interno sdo percebidas majoritariamente como fortalezas. Todas as dimensdes
analisadas demonstraram ser relevantes nos processos de gestao, sendo fundamental considerar
0 contexto em que tais processos ocorrem.

Palavras-chave: gestdo; estratégia; agricultura familiar; tabaco; analise SWOT.
Abstract

How management and strategies” creation can meet the objectives of transforming society of
western Santa Catarina, contributing to its prosperity? This article analyzes the perceptions of
family production units managers, who are located in the western area of Santa Catarina. For
this purpose, it was considered a set of variables such as the external and internal environment.
The research is characterized as a qualitative and quantitative study, and also as an
exploratory and descriptive one, based on literature review and by the application of
questionnaires to farmers. Results indicate that, in relation to the variables associated with the
external environment, they all are perceived by managers as threats. On the other hand, the
variables of the internal environment are perceived mostly as fortresses. All dimensions
analyzed proved to be relevant in the management process, being essential to consider the
context in which these processes occur.

Keywords: management; strategy; family farming; tobacco; SWOT analysis.
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1. Introducédo

O que ¢é e como se faz a gestdo? Henry Fayol descrevia a gestdo como controle. Tom
Peters como agdo: “nao pense, faga”. Michael Porter a descrevia como pensamento, como
analise. Outros, como Warris Bennis, a descrevem como lideranca, enquanto Herbert Simon
como tomada de decisdes. Mintzberg (2010, p. 56) afirma que todas as descrigdes anteriores
estdo erradas porque todas estdo certas: a gestdo ndo é apenas uma dessas coisas, mas todas
elas. Experimente eliminar qualquer um dos papéis, o controle, a acdo, 0s pensamentos, a
lideranca, a decisdo e muito mais, que deixara o trabalho de gestdo incompleto.

Mintzberg (2011, p. 31) comenta sobre um paradoxo fundamental no comportamento
humano: “quanto mais imprevisivel o mundo, mais buscamos e contamos com prognostico e
previsdes para determinar o que devemos fazer”. O paradoxo aponta para um interesse continuo
dos gestores para prever atividades em um ambiente de negocios de grande incerteza. Neste
momento, vivenciamos um processo de crise na economia e de instabilidade politica, com
reflexos sobre as decisdes e a pratica da gestdo nos negdcios agricolas.

A sustentabilidade competitiva das unidades de producdo agropecuaria esta relacionada
com sua capacidade de construir conexdes em varios elos da cadeia produtiva na qual estdo
inseridas, o que implica muitas vezes em modificar a forma da unidade se autogerir. O olhar do
gestor deve voltar-se para o ambiente interno e também para 0 ambiente externo, exigindo que
suas decisdes tenham de ser pautadas em analises mais amplas. O entendimento de sua pratica
e de como pensam a respeito das variaveis do ambiente externo a unidade de producéo
agropecudria € relativamente raro, em especial no que diz respeito a realidade da agricultura
familiar. Por tais motivos se faz necessario estudar, compreender e relatar 0 que pensam 0s
agricultores e suas familias acerca dos processos que afetam a gestao.

E importante ressaltar que o presente estudo parte do pressuposto de que os agricultores
familiares cada vez mais terdo o futuro dependente de sua capacidade de gestao.

Neste contexto, objetiva-se analisar as percepc¢des de gestores de unidades de producéao
agropecudria familiar localizadas no Extremo Oeste catarinense, em especial na microrregido
de Sao Miguel d’Oeste, a partir de um conjunto de variaveis de seu ambiente externo e interno

que influenciam na criacdo de estratégias e nas praticas de gestao.

2. Formulacéo de estratégias e a gestdo

O responsavel pela gestdo das unidades de produgdo agropecudria encontra-se entre ela

e 0 seu contexto, 0 mundo exterior relevante para a sua unidade. Como observou Druker (2012),

Pelotas - RS, 06 a 08 de julho de 2016
SBSP - Sociedade Brasileira de Sistemas de Producéo



“mudanga ¢ oportunidade”, sendo que algumas sdo intensas e profundas, outras séo transitorias,
mas nem por isso menos importantes, e cada uma delas devem ser exploradas como
oportunidade de se realizar algo novo e diferente.

A formulacdo de estratégias como um processo de concep¢do pelos gestores das
unidades de producdo agropecuaria familiar, por meio de seus conceitos chave, continuam a
formar a base dos estudos e da préatica da gestdo. Para Mintzberg (2000, p. 44) a intersecdo de
uma avaliagdo externa das ameacas e oportunidades com que uma organizacdo se defronta,
consideradas em termos de seus fatores-chaves para 0 sucesso, e uma avaliagdo interna das
forcas e fraquezas da propria organizacdo, que resultam em um conjunto de competéncias
distintivas, permitem criar a estratégia. As forcas internas permitem explorar as oportunidades
externas, ao passo que as fraquezas internas sejam contornadas a fim de evitar as ameacas.

Las Casas (2001, p. 48) e Clemente (2004, p. 39), ao fazerem mencéo a analise SWOT,
lembram que a mesma estd inserida no contexto de um dado momento e as suas
particularidades, precisando ser revista regularmente. Westwood (1997, p. 95) argumenta que
além de considerar 0 momento e as constantes modificagdes no cenério, a analise de SWOT
exige honestidade do entrevistado apontar os pontos fortes e fracos, e as ameacas e as
oportunidades de sua unidade de producéo.

Tigre (2006, p. 476) considera que as estratégias nem sempre sdo explicitas, podendo
ocorrer sem nenhuma formalizacdo. Relacionam-se a percep¢do das capacitacbes dinamicas
internas da empresa e também do seu ambiente externo, seja setorial, regional ou internacional.
A combinacdo das oportunidades e dificuldades internas e externas constitui a esséncia de uma
estratégia de sucesso. Para o autor, as estratégias se fundamentam na avaliacdo das ameacas e
oportunidades externas e da capacidade interna da empresa de responder a esses desafios
influenciando o ambiente externo.

Nesse sentido, identificar as oportunidades, ameacas, pontos fortes e pontos fracos por
unidade de producdo agropecudria possibilita 0 conhecimento sobre os fatores que influenciam
na tomada de decisdo, possibilitando redesenhar as estratégias de gestdo utilizadas por seus

gestores.

3. Metodologia

O presente artigo orientou-se pelos principios da pesquisa qualitativa e quantitativa, a
partir de levantamento bibliogréafico e aplicacdo de questionario a agricultores de 20 unidades

de producéo familiar da regido Extremo Oeste catarinense, selecionadas intencionalmente, nos
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seguintes municipios: Sao Miguel d’Oeste, Guaraciaba, Paraiso, Barra Bonita, Bandeirante,
Romeléandia e Iraceminha.

Foram contemplados agricultores familiares ja anteriormente abrangidos pela parceria
existente entre a Empresa da Pesquisa Agropecuédria e Extensdo Rural de Santa Catarina
(EPAGRI), a Federagdo dos Trabalhadores na Agricultura do Estado de Santa Catarina
(FETAESC) e a Empresa Souza Cruz S.A. A parceria objetiva qualificar os processos de gestdo
dos agricultores assistidos, principalmente por meio da ferramenta eletronica de contabilidade
Contagri (desenvolvida pela EPAGI), e do acompanhamento gerencial das propriedades. Todas
as unidades pesquisadas tém em comum a presenca do tabaco, tendo essa cultura diferentes
pesos na composicdo da renda, conforme apresentado adiante.

O questionario foi estruturado tendo por base o0 método SWOT e contemplou trés
topicos principais: (1) caracterizacdo e identificacdo; (2) variaveis relacionadas ao ambiente
externo da unidade; (3) varidveis relacionadas ao ambiente interno. Cada variavel foi
classificada como ameaca ou oportunidade (no caso do ambiente externo) e fortaleza ou
fraqueza (ambiente interno). Na sequéncia, solicitava-se a manifestacdo em relacdo ao grau de
importancia da variavel, levando em consideracdo seu impacto nas praticas de gestdo na
unidade: (1) Sem importancia; (2) Pouco importante; (3) Importante; (4) Muito importante.

As variaveis analisadas foram agrupadas em dimensdes. No ambiente externo foram
utilizadas as seguintes dimensdes: (1) Mudancas na sociedade; (2) Mudancas governamentais;
(3) Mudancas econémicas; (4) Mudancas tecnoldgicas; e (5) Mudancas nos mercados. No
ambiente interno utilizou-se: (1) Marketing e comercializacéo; (2) Gestdo da informacéo; (3)
Gestdo de pessoas; (4) Financas e custos; (5) Gestdo ambiental; e (6) Gestdo da producéo.

Para fins de analise, as respostas de cada variavel foram ponderadas multiplicando-se
as mesmas por valores de 0 a 3, de acordo com o grau de importancia: Sem importancia (x0);
Pouco importante (x1); Importante (x2); Muito importante (x3). Os graficos apresentados neste
artigo indicam o grau de importancia total de cada variavel e a composicao desse grau (ameaca
e oportunidade ou fraqueza e fortaleza). Considerando-se o total de questionarios analisados e

a ponderacao realizada, 0 maximo a ser obtido em cada variavel sdo 60 pontos.

4. Resultados e discussao

Nesta secdo, inicialmente traca-se o perfil das unidades de producéo agropecuéria em

termos de sua condicdo técnica e socioecondmica. Em seguida, apresentam-se as percepgoes

Pelotas - RS, 06 a 08 de julho de 2016
SBSP - Sociedade Brasileira de Sistemas de Producéo



dos gestores das unidades de producdo agropecuaria sobre o seu ambiente externo e interno,

identificando as dimensdes externas e internas que se revelam merecedoras de maior atengao.
4.1. Caracterizacdo das unidades de producéo familiar analisadas

As unidades de producdo agropecudria analisadas neste artigo, ndo obstante a
predomancia do trabalho familiar e presenca do tabaco em todas, apresentam alguma diferencas
relevantes, conforme apresentado na Tabela 1. A partir dos dados obtidos no sistema Contagri,
foram calculados indicadores para a totalidade das unidades analisadas (Média), bem como para
0 grupo de 20% de unidades com maior lucro econdémico (20% mais) e 20% com menor lucro
(20% menos) no ano agricola de 2014/2015.

Tabela 1 — Indicadores de uso dos fatores de producdo terra, trabalho e capital das unidades de
producgdo agropecuaria por estrato de participagdo do lucro.

20% mais Média 20% menos
Dimensédo da exploracéo
Superficie Agricola Util — SAU (ha) 18,63 17,26 19,55
Area Total (ha) 24,37 22,72 24,93
Area Adicional Total (ha) 8,40 8,73 10,97
Unidades animal (efetivo médio/UTH)
UA Total 14,92 7,86 8,52
Bovinos 8,71 6,21 7,54
Suinos 5,97 1,31 0,5
Aves 0,24 0,3 0,47
Ovinos 0,00 0,03 0,00
Trabalho (Unidade de Trabalho Homem — UTH)
UTH Familiar 3,00 2,78 2,33
UTH Assalariada 0,04 0,09 0,35
UTH Total 3,04 2,87 2,69
Capital/UTH R$ % R$ % R$ %
Total 206.747,00 100%  180.183,00 100% 258.103,00 100%
Terra 118.814,00 57%  129.968,00 72%  207.773,00 81%
Construgdes 32.598,00 16% 10.145,00 6% 5.918,00 2%
Giro 24.716,00 12% 13.123,00 7% 12.957,00 5%
Maquinas e equipamentos 18.341,00 9% 17.842,00 10%  19.799,00 8%
Animais 12.279,00 6% 9.105,00 5% 11.655,00 5%

Como é possivel verificar, em relacdo a dimenséo de exploracao, as unidades com maior
desempenho possuem um pouco menos area em relacdo as unidades de producdo cujo
desempenho mostra-se abaixo da média. No tocante a dimensdo trabalho, as unidades com
melhores resultados econdmicos apresentam indices superiores ao grupo cujos resultados nao
sdo satisfatorios, demonstrando maior disponibilidade de forca de trabalho.

Com relagdo ao capital, o grupo com desempenho acima da média conta com um capital
da exploracéo superior a média geral, mas inferior ao grupo menos bem sucedido. Entre os
aspectos analisados, a terra figura como o principal elemento contributivo na composi¢ao do
capital total das unidades, com cerca de 72%.
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J& em relacdo a composicdo da renda bruta total, apresentada na Tabela 2, no grupo das
unidades de producéo que mais obtiveram lucro, 64% da renda total é originada das atividades
com producdo vegetal. Por outro lado, para o grupo das unidades cujos resultados econdmicos
menos favoraveis, as atividades com produtos de origem vegetal participam significativamente
mais, ocupando 96 % da renda bruta da unidade.

Tabela 2 — Composicao da renda bruta total das unidades de producéo agropecuarias pesquisadas.

20% mais Média 20% menos
R$ % R$ % R$ %
Renda Bruta Total* 87.648,00 100% 46.360,00 100% 35.878,00 100%
Renda Bruta Total dos Vegetais 10.280,00 12% 18.231,00 39% 19.218,00 54%
Tabaco de galpdo 7.914,00 9%  10.192,00 22% 12.030,00 34%
Milho 2.354,00 3%  5.663,00 12%  1.596,00 4%
Soja 0,00 0%  2.009,00 4% 4.036,00 11%
Bovinos 28.417,00 32% 15.103,00 33% 12.674,00 35%
Suinos 47.546,00 54% 8.911,00 19% 687,00 2%
Outras 1.405,00 2%  4.11500 9% 3.299,00 9%

*Valor nominal em reais do ano agricola 2014/15. Fonte: Elaboracdo dos autores com base no Contagri.

A partir desses numeros, podemos destacar trés constatacdes principais: 1) a atividade
bovina (pecuéria de leite) é a primeira em importancia na média de todas as unidades de
producdo pesquisadas, contribuindo com 33% da renda bruta total; 2) a contribuicdo do tabaco
de galpéo na renda total do universo de unidades de producéo pesquisadas é de 22%, sendo que
no grupo menos bem-sucedido contribui com 34% da renda total; 3) no grupo mais bem-

sucedido a principal atividade é a suinocultura, com 54% da renda bruta total.
4.2. Percepcdes sobre o ambiente externo

Para aproveitar as possibilidades e para que as unidades de producdo tenham
desempenhos melhores do ponto de vista socioeconémico, é fundamental que seus gestores
tenham consciéncia das incertezas do mundo exterior, da percep¢do das ameacas e

oportunidades e, como veremos mais adiante, das fortalezas e fraquezas do ambiente interno.

Mudancas na
sociedade

46,3

Mudancas nos \ Mudancas
mercados 46,5 450 @ governamentais

45—

Mudancas 500 Mudancgas
tecnologicas econdmicas

Figura 1 — Grau de importancia médio, numa escala ponderada de 0 a 60, das dimensdes do ambiente
externo.
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A partir da analise dos dados, é possivel afirmar que os gestores percebem as variaveis
do ambiente externo preponderantemente como ameacas, percepgdo que ocupa 54,2% do grau
de importancia total atribuido. Entre as dimensdes que agrupam as variaveis do ambiente
externo, as “Mudangas econdomicas” obtiveram a maior media em termos de grau de
importancia conferida pelos respondentes (independente da classificagdo como negativa ou
positiva). As demais dimenses tiveram pontuacdes méedias muito proximas. Contudo, dentre

elas, a que obteve a menor média foi “Mudangas tecnologicas”.

4.2.1. Mudancas na sociedade

Para os respondentes, o “Crescimento da urbaniza¢do” aparece em primeiro lugar no
ambito desta dimensdo, sendo avaliada como uma oportunidade por 67% das respostas
ponderadas. Segundo EPAGRI/CEPA (2015, p. 137), do ano 2000 até 2010, a populacao rural
de Sdo Miguel do Oeste (municipio de referéncia dessa microrregido) reduziu 17,7%. Por outro

lado, no mesmo periodo a populacéo urbana do municipio teve um acréscimo de 23,8%.

33 Ameaca
45
36 .
Oportunidade
16

Padrdes de Crescimento e Crescimento da
consumo da envelhecimento da urbanizacéo
sociedade populacéo

Figura 2 — Percepcao e grau de importancia das variaveis relacionadas as mudancas na sociedade.

As mudancas nos padrdes de consumo na sociedade e o crescimento e envelhecimento
da populacdo, por sua vez, obtiveram pontuacdo um pouco inferior, mas ainda assim
significativa. Contudo, a tendéncia de envelhecimento da populacdo e o aumento populacional
em taxas decrescentes foi majoritariamente percebida como sendo uma ameaca, enquanto a
mudanca nos padrdes de consumo foi considerada unanimemente uma oportunidade.

Feliciano et al (2015, p.17), identificam que a populacdo residente no meio rural
catarinense acima de 45 anos compreende pouco mais que 60% da populacdo rural total. Ja a
média de idade dos proprietarios das unidades de producdo desta pesquisa é de 44,85 anos.

Considerando as perspectivas de transicdo demogréaficas, as questdes que se apresentam
para 0 médio e longo prazo sdo: como substituir o processo produtivo baseado na quantidade
de mao de obra pelo investimento em capital humano? Como melhorar a produtividade dessas

unidades de producdo, seja pela inovacdo ou qualificagdo do trabalho?
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4.2.2. Mudancas no governo

A “Legislacdo previdenciaria” foi a variavel que obteve o maior grau de importancia
nesta dimensao, seguida por “Legislacao trabalhista” e “Politicas agricolas e programas”. Quase
a totalidade dos respondentes (cerca de 95%), percebem as legislacGes previdenciaria e
trabalhista como sendo ameacas. Esse cendrio estd provalmente relacionado aos problemas
enfrentados pelos agricultores para contratacdo (no caso da legislacéo trabalhista) e mudancas
propostas para a legislacdo previdenciaria, que podem afetar os agricultores.

Em outra direcdo, 72% das respostas ponderadas referentes as politicas agricolas e

programas governamentais consideram tal variavel uma oportunidade.

33

52
42 28 44
38

11 13
2

Responsab.  Legislacdo Alteragbesna  Politicas Legislacdo  Legislacéo
nas contas tributaria legislacéo agricolas e trabalhista previdenciaria
publicas ambiental programas
Ameaca = Oportunidade

Figura 3 — Percepcao e grau de importancia das variaveis relacionadas as mudancas no governo.

Ainda no ambito desta dimensdo, a “Responsabilidade nas contas publicas” e as
“Alteracbes na legislacdo ambiental” sdo vistas majoritariamente como oportunidades,
ocupando 95% e 72%, respectivamente, do grau de importéancia total atribuido as mesmas.
Chama a atencdo essa percepcdo positiva em relado a legislacdo ambiental, tema que
tradicionalmente esta associado a conflitos no meio rural. Isso pode indicar que as mudancas
recentes na legislacdo ambiental sdo percebidas de forma positiva pelos agricultores.

Ja a “Legislacdo tributaria” apresenta clara definicdo, uma vez que 95% das respostas
ponderadas percebem-na como ameaca. Interessante notar também que exatamente esta ultima
varidvel recebeu a segunda mais baixa valoracdo entre todas que compde esta dimensao,

perdendo apenas para a legislacdo ambiental.
4.2.3. Mudancas na economia

As mudangas na economia brasileira e mundial séo objeto de muita discusséo, hoje e

3

sempre. Druker (2012, p. 3) setencia: “...a economia do mundo nao estd mudando. Ela ja
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mudou, tanto em seus fundamentos quanto em sua estrutura, e provavelmente isso €
irreversivel”. Vale registrar que algumas mudancas sao ciclicas, mas outras permanentes.

Em relagdo a “Demanda mundial de alimentos”, essa variavel ¢ bastante valorizada e
vista por 100% dos respondentes como uma oportunidade. Da mesma forma, o crescimento

econdémico mundial € unanimemente percebido como oportunidade.

57
50 54

a4 42 40
Crescimento Crise Taxade Taxasdejuros Taxasde Demanda
econdbmico  econbmica  desemprego cambio mundial de
mundial

Ameaca = Oportunidade alimentos
Figura 4 — Percepcao e grau de importancia das variaveis relacionadas as mudancas na economia.

Em sentido contrario, “Taxa de juros” € percebida unanimemente como ameaca, sendo
também a variavel que recebeu a maior pontuacédo. Vale registrar que no momento da aplicacédo
do questionario, a taxa Selic era de 14,25% a.a., uma das mais altas do mundo. Ja a “Crise
econémica”, as “Taxas de cambio” ¢ a “Taxa de desemprego” sdo variaveis cuja percepcao de
ameaca € majoritaria entre os entrevistados, como demonstra o gréafico anterior.

Entre as variaveis que compde este quadro sombrio, a taxa de desemprego foi percebida
como oportunidade em 13% das respostas ponderadas. A explicacdo para este fato pode estar
relacionada a necessidade de contratacdo de trabalho temporario. Com o aumento do

desemprego, a diaria do trabalhador, a ser paga pelo agricultor, tende a ser reduzida.
4.2.4. Mudancas tecnologicas

O surgimento e difusdo de “novas tecnologias de producdo” e “inovacdes nas
tecnologias de informacdo e de conhecimento” sdo percebidos por 95% e 93% dos
respondentes, respectivamente, como sendo oportunidades. Além disso, os respondentes
conferiram aproximadamente o mesmo grau de importancia a ambas.

Convém confrontar a percep¢do positiva das mudancas tecnologicas do ambiente
externo com algumas varidveis do ambiente interno. Na gestdo da producéo, a disponibilidade

de meios de comunicacdo foi apontada como fortaleza por quase 70% dos respondentes. Além
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disso, a utilizacdo de tecnologias de producdo em suas principais atividades agropecuarias foi

percebida como fortaleza por cerca de 2/3 dos respondentes, como veremos mais adiante.

43 41 Oportunidade
Ameaca
2 3
Novas tecnologias de Inovacgoes nas tecnologias de
produgao informagdo e de conhecimento

Figura 5 — Percepcdo e grau de importancia das variaveis relacionadas a mudancas tecnoldgicas.
4.2.5. Mudancas no mercado

O surgimento de novas possibilidades de comercializagdo foi a variavel mais valorizada
desta dimensé&o, sendo percebida por 94% dos respondentes como uma oportunidade para o seu
negocio. Enquadram-se aqui a possibilidade de venda para os mercados institucionais e o
surgimento de novos nichos de mercado.

Numa economia de mercado, o principal sinalizador para a tomada de decisfes é o seu
sistema de preco. Com relacéo a essa variavel, os respondentes julgam as variacdes de precos
dos insumos agricolas como muito importantes e de forma unanime as percebem como uma
ameaca. Em terceiro lugar, aparecem as variacdes dos precos dos produtos agricolas, variavel

que atingiu 45 pontos, 84 % dos quais a consideram uma ameaca.

7 4
18 48
38 38
3
Precos dos Precos dos Possibilidades de Entrada de novas
produtos agricolas insumos agricolas comercializagdo unidades de
. roducéo
Ameaca Oportunidade Brocuc

Figura 6 — Percepcdo e grau de importancia das varidveis relacionadas as mudangas no mercado.
A variavel considerada menos importante nesta dimensdo foi “Entrada de novas
unidades de produg@o” no ramo de atuagao predominante na propriedade, percebida ainda como

como ameaca por 90% das respostas ponderadas.
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4.3. Percepcdes sobre as varidveis do ambiente interno

Diferentemente do ambiente externo, as variaveis do ambiente interno sdo percebidas

essencialmente como fortalezas, percepcéo que representa 86% das respostas ponderadas.

Marketing e
comercializacdo

Gestdo da 45,6 Gestao da
producdo 48 8 2 informacéo
44,3
51,4
49,5 ' 5
Gestdo ambiental ki e
pessoas

53,5
Financas e custos

Figura 7 — Grau de importancia médio, numa escala ponderada de 0 a 60, para cada uma das dimensdes
do ambiente interno.

Das dimensdes do ambiente interno, “Finangas e custos” obteve a maior média
ponderada, com 53,5 pontos. Por dltimo, mas ainda assim percebida como importante,

encontra-se a dimensao “Gestdo da informacdo”.
4.3.1. Marketing e comercializacéo

No ambito desta dimensdo, a varidvel que recebeu a melhor pontuacdo média foi
“Volume de produgdo”, o que demonstra a preocupagdo dos agricultores entrevistados com a
escala de producdo. Essa variavel é percebida como um ponto forte das unidades por cerca de

68% das respostas ponderadas.
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Fraqueza Fortaleza produtos

Figura 8 — Percepgdo e grau de importancia das variaveis relacionadas ao marketing e comercializacéo.
Contudo, as demais variaveis também atingiram valores muito semelhantes (entre 45 e
46). A qualidade dos produto, a diversidade e a forma de venda (direta ao consumidor, entrega

para intermediarios, feiras, supermercados, Programa de Aquisicdo de Alimentos - PAA,
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integracdo, entre outras) sdo percebidas predominantemente como pontos fortes na estratégia
de gestdo das unidades de producdo, como apresentado na Figura 8.

A variavel que apresentou uma percep¢ao majoritariamente negativa foi “Prego(s) do(s)
produto(s)”, percebida como ponto fraco por 51,1% das resposta ponderadas. E importante que
se diga que, com essa variavel, buscou-se analisar a percepcdo do agricultor em relacdo aos
precos recebidos pelos seus produtos quando comparado aos pregos pagos a outros agricultores
na mesma comunidade ou municipio.

Conforme visto na caracterizagdo das unidades, o produto de maior na composi¢do da
renda média é a bovinocultura. A regido oeste de Santa Catarina é reconhecida como uma das
mais importantes bacias leiteiras do estado. O leite, por sua vez, é um produto em que a relacdo
entre prego e volume de produgéo é bastante evidente, 0 que ajuda a explicar a importancia das

variaveis que tratam de tais questoes.
4.3.2. Gestdo da informacéo

Cabe ao gestor de cada unidade e seus familiares, buscar informag6es visando ampliar
a capacidade competitiva dos seus negocios. No atual momento da sociedade da informacao,
esse elemento passou a figurar como de fundamental importancia para a tomada de deciséo e
aplicacao dos planos estratégicos. Dessa forma, além das atividades rotineiras, a chamada “lida”

do campo, precisam reservar tempo para buscar informacdes para seus negécios.
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Pratica de gestdo Uso de computador Acesso e uso da InformacGes e
equilibrada para a gestdo internet para gestdo conhecimentos por
meio de técnicos
Fraqueza  Fortaleza

Figura 9 — Percepgdo e grau de importancia das variaveis internas relacionadas a gestéo da informagao.
Nesse sentido, no que tange os resultados apresentados na figura 9, a variavel “Pratica
de gestdo equilibrada” obteve uma pontuagdo elevada (50 pontos), 0 que demonstra sua
valorizacdo por parte dos agricultores. Grande parte dessa pontuagdo aponta uma percepgao
positiva em relacdo & mesma. Contudo, a varidvel que obteve a maior pontuacdo foi

“Informagdes e conhecimentos por meio de técnicos”, demonstrando a importancia dos
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servicos de assisténcia técnica e extensdo rural, ndo obstante o fato de quase 1/3 das respostas
ponderadas classificarem-na como ponto fraco.

Na outra ponta, encontramos a pouca importancia atribuida aos recursos tecnolégicos,
uso de computador e internet para a gestdo. Além disso, os gestores das unidades de producéo
percebem ambos (uso do computador e internet) como fraquezas na gestdo. Destaca-se que o
uso desses instrumentos tecnoldgicos na gestdo de propriedades agropecudrias consiste em um
fendmeno relativamente novo, apesar de existirem muitos softwares para o setor. De outro lado,
o meio rural brasileiro ainda enfrenta o problema da limitacdo de infraestrutura para acesso a

internet.
4.3.3. Gestdo de pessoas

O aparato tecnoldgco, a infraestrutura predial, os moveis e iméveis, enfim, nenhum
desses elementos sdo mais importantes para a gestdo organizacional do que as pessoas. O papel
destacado das pessoas no ambiente de trabalho decorre do fato de serem elas, na visdo de
Feliciano (2013), a fonte original da criacdo do conhecimento, portanto, devem ser percebidas

como 0 mais importante ativo que uma empresa possa ter.
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trabalho
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Figura 10 — Percepgéo e grau de importancia das variaveis internas relacionadas a gestdo de pessoas.
Em uma analise geral, na percepcao dos gestores das unidades de producdo agropecuéria
familiar, todas as varidveis apresentadas foram consideradas muito importantes na gestdo do
negdcio. Sob esse olhar, o menor indice diz respeito a varidvel “Disponibilidade de forca de
trabalho”, que apesar disso manteve-se proxima das demais.
Isoladamente podemos afirmar que as varidveis “Envolvimento da familia”, “Gestdo
participativa” e “Desenvolvimento educacional”, figuram como muito importantes € a0 mesmo

tempo séo consolidadas como fortalezas na gestdo das unidades pesquisadas, com destaque para
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a primeira. Como ja caracterizado, as unidades de producdo sdo familiares. Portanto, o
envolvimento total da familia torna-se fundamental no seu desenvolvimento.

A “Capacitagdo para a gestao”, a “Capacitagdo técnica” e a “Participacdo em entidades”
fazem parte de um bloco intermediario, pois essas varidveis foram consideradas muito
importantes. Entretanto, sua percep¢do como pontos fracos foi mais significativa que no grupo
anterior de variaveis. Esse resultado nos permite afirmar que hd necessidade de intervencdo
maior ou mais focada por parte das instituicdes governamentais de extenséo rural e também das
préprias entidades representativas, no que concerne a capacitacdo para a gestdo, fortalecendo e
criando novas possibilidades para os negdcios dessas unidades.

No terceiro bloco de analise identificamos as variaveis “Disponibilidade de forca de
trabalho” ¢ ‘“Perspectiva de sucessdo” como as mais preocupantes, pois apesar de serem
percebidas como muito importantes, tém 44,6% e 60%, respectivamente, de suas pontuacgdes
enquadradas como fraquezas. A ligagéo entre ambas é relativamente evidente, baseada no fato
de que os sucessores das propriedades rurais deixam o negécio familiar para tentar
oportunidades profissionais nos centros urbanos. Os dados relativos as duas ultimas variaveis
apresentadas sdo preocupantes, embora ndo se constituam em novidade.

Nesse contexto, dadas as preocupacdes relacionadas a perspectiva de sucessdo e
disponibilidade de trabalho, a questdo que se coloca é: como lidar com as expectativas, as
percepcOes e 0 comportamento da nova geracao que passa a fazer parte da forca de trabalho nas
unidades de producdo? As motivacoes para a continuidade dos negocios na agricultura familiar
podem ser diversas, mas certamente estdo relacionadas a participacdo nas tomadas de decisao
das unidades, na capacidade de participacdo em grupos organizados, na valorizacéo do trabalho

individual e na relacdo que possuem com a lida no campo, entre outros fatores.
4.3.4. Financas e custos

A dimensdo “Financas e custos” apresentou a maior média em termos de grau de
importancia entre todas as dimensdes desta pesquisa. O uso de controles de entradas e saidas
de recursos, fluxo de caixa, de sistema de contabilidade eletrdnica e o planejamento financeiro
foram percebidas como relevantes e majoritariamente avaliadas como fortalezas.

As variaveis mais bem avaliadas nesta dimensao foram “Conhecimento do retorno/lucro
global”, “Conhecimento dos custos de producédo” e “Conhecimento da remuneracdo do
trabalho”, que obtiveram 58 pontos na média ponderada das respostas (96,7% da pontuagao

méaxima) e foram consideradas de forma unénime como fortalezas. Em seguida encontra-se a
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variavel “Conhecimento da margem bruta por atividade™, a qual foram atribuidos 56 pontos,
sendo também considerada unanimemente fortaleza. Tais resultados demonstram a valorizacéo
dada pelos agricultores a esses indicadores econdémicos e a influencia positiva dos mesmos na

gestéo das unidades de producdo.

52 58 58 56 58
35 50 43
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2 2 4
Fluxo de caixa  Contabilidade Planejamento Recursos de Conhecim.do  Conhecim. dos  Conhecim. da Conhecim. da
eletrénica financeiro crédito rural lucro global custos de margem bruta por remuneragédo do
Fraqueza Fortaleza producéo atividade trabalho

Figura 11 — Percepcdo e grau de importancia das variaveis internas relacionadas a finangas e custos.

A variavel “Fluxo de caixa”, por meio da qual bucou-se avaliar a percepcao sobre 0 uso
desse mecanismo na gestdo das unidades de producéo familiar, obteve a menor pontuacdo, com
45 pontos. Alem disso, desse montante, mais de 22% das respostas ponderadas indicam essa
variavel como uma fraqueza das unidades produtivas. N&o obstante a diferenca em relacédo as
variaves tratadas no paragrafo anterior, o uso do fluxo de caixa ainda é percebido como sendo
uma variavel importante.

O uso de recursos de crédito rural e de outras politicas de fomento para a agricultura
familiar, obteve a segunda menor pontuacdo dessa dimensdo, embora ainda possa ser
considerado importante. N&o € possivel na presente etapa do estudo identificar as razGes para
tal situacdo, mas € provavel que esteja relacionado ao fato desses agricultores terem como uma
de suas atividades principais o tabaco, para o qual ndo ha financiamento com recursos publicos
ou insercdo em programas de compras governamentais. Além disso, 8,5% das respostas
ponderadas indicam-na como fraqueza.

O uso de ferramentas de contabilidade eletrénica atingiu 54 pontos, sendo essa variavel
amplamente reconhecida como uma fortaleza. E importante destacar que todos as unidades
participantes desta pesquisa fazem uso do software Contagri para sua gestdo e planejamento. O
resultado obtido reforga a importancia e valorizacdo desse instrumento. Por fim, a préatica de
planejamento financeiro para a unidade de producdo foi considerada muito importante pela

grande maioria, atingindo 52 pontos (96,2% dos quais como fortalezas).
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4.3.5. Gestdo ambiental

Dentre as questdes relacionadas ao ambiente interno, a dimensao “Gestdo ambiental”
obteve a terceira maior média ponderada, com 49,5 pontos. Contudo, ha que se ressaltar que a

percepcao negativa no @mbito dessa dimenséo responde por cerca de 30% dos pontos.
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perigosos agrotoxicos
Fraqueza Fortaleza

Figura 12 — Percepcdo e grau de importancia das variaveis internas relacionadas a gestdo ambiental.

Como é possivel observar no grafico, a variavel que obteve a maior pontuagédo foi
“Coleta e destino do lixo”. Foi também a variavel com o maior indice de pontos classificados
categorizados como fraqueza, com 68,5%. E possivel preliminarmente apontar a falta de
servicos de coleta no meio rural como o fator que fez com que mais de 2/3 dos agricultores
identiqguem isso como uma fraqueza e, mais do que isso, Ihe atribuam pontuacdo elevada. Por
outro lado, ha que se buscar compreender o que motivou os demais agricultores a identificarem
essa variavel como fortaleza da unidade e Ihe atribuir alto grau de importanca.

Na sequéncia, observa-se um conjunto de variaveis com uma pontuacao que varia de 50
a 52, o que lhes confere grande importancia. Dessas, cabe inicialmente mencionar as variaveis
“Destino dos residuos perigosos” e “Uso e manipulagdo de agrotoxicos”, ambas objetivando
compreender como 0s agricultores lidam com os pesticidas. Além da pontuacdo elevada,
destaca-se que ambas foram majoritariamente classificadas como pontos fortes das unidades.
A se confirmar a percepc¢do que os agricultores tém de suas préaticas associadas aos agrotoxicos,
é possivel afirmar que a maioria acredita que adota atitudes adequadas no uso, armazenamento
e destinacdo de embalagens desses produtos

Ja emrelagdo as varidveis “Conservagao do solo”, “Educac¢ao ambiental” e “Dejetos dos
animais”, foram consideradas muito importantes, mas destacaram-se também pela elevada

participacdo da percepcao negativa (fraqueza) na composicdo da pontuacao (40,4%, 47,1% e
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39,2%, respectivamente). Isso demonstra que, ndo obstante sua valorizagdo, hd o
reconhecimento de que as mesmas se constituem em problemas a serem resolvidos no ambito
das propriedades rurais. H& inimeros fatores que podem ajudar a explicar tal resultado, mas €
inegéavel que as agdes e politicas de cunho conservacionista tém uma parcela de contribuicéo.

Nao deixa de ser supreendente o resultado observado para a variavel “Legislacao
ambiental” (43 pontos). Esse valor, embora significativo, € o menor desta dimens&o, juntamente
com “Consumo de energia”. E recorrente que o tema legislagdo ambiental tenha uma conotacéo
negativa no meio rural, em decorréncia de conflitos entre a producéo e a conservacéo ambiental.
A priori, tal percepcdo indicaria que as propriedades estdo adequadas a legislacdo ambiental ou,
caso contrario, que isso ndo é visto como um problema.

Por fim, em relagdo ao consumo de energia, esse item teve uma valorizacdo media,
embora a maioria tenha uma percepcdo positiva. Ha que se destacar que em estudos
preliminares feitos pelos autores em outras regides, esta variavel ¢ mais valorizada. E provavel
que tal situacdo esteja relacionada ao fato de que naquelas regides a secagem do tabaco é
realizada com o uso de estufas, enquando no extremo-oeste catarinense a secagem € feita em

galpGes.
4.3.6. Gestdo da producao

Nesta dimensdo busca-se avaliar como as condi¢des naturais e de infraestrutura das
unidades, bem como as praticas produtivas, sdo percebidas e valorizadas pelos agricultores. A
pontuacdo média desta dimensdo foi de 48,85, com uma percepcdo negativa de 26,3% das
respostas ponderadas.

As variaveis que compdem esta dimensao podem ser agrupadas em quatro grupos. Num
primeiro grupo estdo aquelas relacionadas as condicdes naturais das unidades de producao:
“Condicdes do solo”, “Quantidade e qualidade da agua” e “Condigdes climaticas”. Todas
receberam pontuacfes elevadas, destacando-se a quantidade e qualidade da agua, com 53
pontos. Contudo, ao analisar a composicao desses pontos, percebe-se que 28,3% classificam-
na como uma fraqueza, o que pode estar associado aos problemas de estiagem enfrentados pela
regido oeste de Santa Catarina nos Gltimos anos. Por outro lado, chama a atencdo (e de certa
forma contradiz a hipotese anterior) o fato de que somente 2,2% das respostas ponderadas
consideram as condi¢des climaticas como um ponto fraco, bem como o fato dessa variavel ter
recebido uma das menores pontuagfes desta dimensdo. H& que se levar em consideragdo que

além das estiagem, na Gltima década tém sido relatados diversos fenémenos climéaticos adversos
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naquela regido. “Condic¢des do solo”, por sua vez, teve pontuagdo semelhante a anterior, mas

com percepgéo negativa um pouco superior (10,6%).
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Figura 13 — Percepcdo e grau de importancia das variaveis internas relacionadas a gestdo da producao.

O segundo grupo diz respeito as estruras produtivas disponiveis nas unidades
(“Benfeitorias e construgdes”, “Maquinas e equipamentos”, “Presenca de animais” e “Tamanho
¢ area explorada”). Todas essas variaveis apresentaram pontuacdo muito semelhante, com
excecdo da presenca de animais, que foi um pouco inferior. Chama a atengdo nessas variaveis
o fato de trés delas terem apresentados indices de percep¢do negativa muito semelhantes
(proximo de 27%), o que sinaliza que embora a maioria considere tais estruturas produtivas
como sendo adequadas, para mais de ¥ dos agricultores elas se constituem num problema das
unidades. Contudo, é o caso das benfeitorias e construcdes que se destaca, com uma percepcao
negativa de quase 50%. Ou seja, praticamente metade dos agricultores apontam as deficiéncias
relacionadas a esse aspecto como um ponto fraco das propriedades e, certamente, um elemento
que limita o desenvolvimento das mesmas.

O terceiro grupo de varidveis esta relacionado a forma de utilizagdo da unidade (“Grau
de utilizacdo da propriedade”, “Tecnologias de producdo” e “Planejamento da producio”).
Dessas, a pontuacao mais elevada foi obtida pelo planejamento da producéo, que conta também
com a maior percepcao como fortaleza (88,5%). Situacdo bastante semelhante é observada no
caso da variavel grau de utilizacdo. E importante destacar que todos os produtores avaliados
recebem apoio de técnico vinculado a empresa fumageira que, dentre outras coisas, assessora o
planejamento anual das atividades, com o suporte das informacdes do software Contagri. Ainda
no mesmo grupo, em relacdo a utilizacdo de tecnologias de producdo, percebe-se uma
valorizagdo menor que as outras variaveis, embora ainda significativa (45 pontos) e também

uma perce¢do mais negativa (1/3 das respostas ponderadas indicam que esse € uma fraqueza
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das unidades de producdo). Tal cendrio demanda andlises futuras mais aprofundadas,
principalmente no que diz respeito ao papel da ATER nesse processo.

Por fim, h& um conjunto de variaveis relacionadas a infraestruturas de apoio a producéao
agropecuéria e que foram analisadas nesta dimensdo. As variareis “Vias de acesso”, “Energia
elétrica” ¢ “Meios de comunicagdo” foram bastante valorizadas pelos entrevistados, com
destaque para as vias de acesso. Além da importancia dessa variavel, chama a atencéo o fato de
que ela é percebida como um problema em mais da metade das respostas ponderadas (52,7%).
No caso da energia elétrica e meios de comunicacdo, ambas tiveram valorizacdo semelhante e
um pouco inferior as vias de acesso. Mas destaca-se a presenca elevada da percepcdo negativa

em ambas (22,9% e 30,6%), em especial no caso da energia elétrica.

5. Consideracoes finais

O amanha é uma construgdo do hoje. O que aguarda esse amanha para as unidades de
producdo agropecuaria depende do conhecimento e da competéncia das decisdes de hoje. Os
agricultores e suas familias precisam agir e suas ac¢oes terdo maior probabilidade de sucesso
guanto mais aderentes estiverem as novas realidades do ambiente externo e interno.

A partir dos dados apresentados, fica bastante evidente que os gestores percebem as
variaveis consideradas do ambiente externo mais como ameacas do que oportunidades. As
variaveis do ambiente interno, por sua vez, sao percebidas pelos gestores essencialmente como
fortalezas. N&o se pode dizer que tais resultados sejam surpreendentes, dado que: (a) as
fortalezas tendem a ser sobrevalorizadas e, portanto, em geral sdo mais estreitas do que o
percebido; e (b) as fraquezas comumente sdo subdimensionadas, sendo muitas vezes mais
amplas do que se apresentam numa analise superficial.

O que sobressai dessa analise € que nenhuma das variaveis isoladamente captura a
esséncia da gestdo dentro do contexto que envolve a unidade de producdo, sendo necessario
considera-las no seu conjunto. Mesmo aquelas que obtiveram pontuacGes menores, se
mostraram com grau de importancia elevado, ndo sendo possivel desconsidera-las para a
compreensdo da préatica da gestdo. Além disso, hd que se considerar que a percepcdo dos
gestores das unidades pode estar associada a fatores conjunturais, sendo fundamental considerar
0 contexto em que se d&o 0s processos de gestdo na sua interpretagéo.

A classificacdo e valoracdo de variaveis que afetam direta ou indiretamente as
estratégias de gestdo utilizadas em unidades de producao familiar, a partir de quem faz a pratica

da gestdo, certamente tem a contribuir com o aprimoramento da compreensao desse processo.
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Outrossim, € importante ressaltar a necessidade de novas analises junto ao grupo ora
pesquisado, buscando compreender as motivacgdes das percepgdes aqui relatadas.

Enxergar e entender as implica¢6es de longo prazo e os impactos das decisoes e a¢des
imediatas, a partir da percepcao sobre o conjunto de variaveis apresentadas neste artigo, sao
fundamentais para definicdio do que aguarda esse amanha as unidades de producdo

agropecuérias do extremo oeste catarinense.
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