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RESUMO: O processo de planejamento da estratégia de producio compreende
certos niveis de planejamento. De ordem macro para micro tem-se em primeiro
plano a estratégia corporativa; dela faz parte a estratégia competitiva que abrange
as prioridades competitivas. A partir das prioridades competitivas, juntamente
as decisoes estruturais e infraestruturais, forma-se a estratégia de producdo. Foi
com foco nesse nivel de decisdo que o estudo se desenvolveu tendo como objeto
produtores de soja do municipio de Campo Novo do Parecis-MT. Para isso foi
realizada pesquisa de campo com aplicagio de questiondrios aos produtores rurais
acerca da relevancia das decisoes estruturais e infraestruturais para o planejamento
de safra. No estudo buscou-se: a) identificar o perfil das propriedades rurais b)
verificar quais sdo as decisoes adotadas pelos produtores e c) elencar os tipos de
decisoes considerando as decisoes estruturais e as decisoes infraestruturais para os
produtores de soja. Os resultados encontrados evidenciam que todos os agricultores,
em seu processo decisorio da fun¢io producio, levam em conta os fatores estruturais
e infraestruturais, sendo possivel verificar que as decisoes quanto as tecnologias sio
as mais relevantes nos fatores estruturais e, gestio da qualidade, planejamento e
controle da producio e organizacio se destacam nas decisoes infraestruturais.
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ABSTRACT: Production strategy process comprises several levels of planning.
Corporative strategy comprises competition strategy with competitive priorities
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which, in their turn, coupled to structural and infrastructural decisions, provide
production strategy. Current study was developed with the above focus at such
decision level, aiming at soybean producers in the municipality of Campo Novo
do Parecis MT Brazil. A field research was undertaken with questionnaires to rural
producers on the relevance of structural and infrastructural decisions for harvest
planning. Current study identified the profile of producers, verified producers”
decisions and listed the types of decisions, taking into account the structural and
infrastructural decisions for soybean producers. Results show that, in their decisions
on functional production, all producers take structural and infrastructural factors
into account. It has been verified that decisions on technology are more relevant
in structural factors. Quality Management, Planning and Control of Production and
Organization are highlighted in infrastructural decisions.

KEY WORDS: Agricultural production; Structural and infrastructural decisions;
Operation management.

INTRODUCAO

No contexto mundial atual o Brasil situa-se como celeiro agricola. Possui
22% das terras agricultaveis do mundo (RODRIGUES, 2000), além de fazer uso de
alta tecnologia, tornando o agronegécio brasileiro um setor moderno, eficiente
e competitivo. O Estado de Mato Grosso no contexto nacional tem expressiva
contribuicio nos resultados obtidos pelas cadeias produtivas de graos, como cita
o Instituto Mato-grossense de Economia Agropecudria (IMEA, 2012). A agricultura
mato-grossense ganhou espaco apds os anos de 1980, pela expansio da fronteira
agricola com a vinda dos agricultores da regido Sul do pais que trouxeram técnicas
de producio (CAMPOS, 2011). A colonizacio foi possivel diante do baixo valor das
terras, das linhas especiais de crédito criadas pelo governo e as condigoes climaticas
de relevo, isso fez com que os produtores se deslocassem para o Estado de Mato
Grosso (BERNARDES, 1997).

Segundo o Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento (MAPA,
2014), o aumento da produtividade estd associado aos avangos tecnoldgicos, ao
manejo e a eficiéncia dos produtores e a garantia de mercado, pois a soja € um
componente essencial na fabricacio de ra¢io animal e com uso crescente na
alimentacio humana, dentre outros.
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Para Pozzobon, Lobler e Silveira (2000), a evolugio do desempenho do
setor agricola ¢ resultado da modernizagio da atividade rural, mas as transformacoes
decorrentes dessa modernizagao acarretaram novas exigéncias no gerenciamento
das propriedades agricolas. Menciona-se ainda que nesses locais pouco sio usadas
praticas de gestdo e estratégias. Nantes e Scarpelli (2012) acrescentam que pouca
atencao foi dedicada a nova realidade comercial e gerencial nas mais diversas dreas
dessas empresas, em especial, aquelas relacionadas a0 processo produtivo. E neste
contexto que se inserem as decisoes estratégicas.

Planos e agoes relacionados a funcdo operagdes sustentam aa estratégia
competitiva da empresa. A Estratégia de Produ¢do ou Operacoes, segundo Hayes
e Wheelwright (1984), tem como tarefa principal direcionar uma organizagio na
montagem e no alinhamento dos recursos produtivos para que seja possivel executar
a estratégia competitiva e alcancar os resultados desejados. Para que isso acontega,
€ preciso a formulacio das decisoes estratégicas, e também é necessirio, antes de
tudo, definir as dreas/prioridades que serdo o foco da atencao da funcao operacoes
para prover vantagem competitiva a organizacao.

Ap0s definidas as prioridades a serem trabalhadas no processo produtivo,
faz-se necessirio estabelecer medidas relacionadas as denominadas dreas de
decisao. H4 duas categorias de drea de decisio: dreas de Decisdes Estruturais e
areas de Decisoes Infraestruturais. Para Hayes e Wheelwright (1984), as dreas de
decisoes denominadas estruturais sio caracterizadas dessa forma pelo impacto de
longo prazo e pelo grande aporte de capital necessdrio para sua implantacio e,
em consequéncia, sio dificeis de serem desfeitas ou revertidas. Quando a categoria
de decisoes infraestruturais é considerada, tratam-se relativamente de decisoes
de menor impacto e de menor custo de implementacio, embora possam ser
consideradas do mesmo modo como estratégicas.

Ha pesquisas envolvendo decisoes estratégicas em diversos segmentos,
porém ainda hd escassez de estudos sobre decisoes estratégicas voltadas
especificamente para a sojicultura. Com isso percebeu-se a necessidade de conhecer
em quais categorias de decisao os produtores de soja investem maiores recursos
ou esforcos para alcancar seus objetivos estratégicos, direcionando este estudo a
investigar as propriedades rurais de Campo Novo do Parecis-MT. Assim, o objetivo
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principal foi identificar quais as decisoes estruturais e infraestruturais tém maior
relevancia na tomada de decisao estratégica para a producao de soja dos agricultores
num dos maiores municipios produtores de grios do Estado de Mato Grosso.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 ESTRATEGIA DE PRODUCAO

Estratégia de Producao (EP), de acordo com Slack e Lewis (2009), é o padrao
de decisdes que determina as competéncias de longo prazo da funcio operagoes,
conciliando os requisitos do mercado com 0s processos e recursos operacionais
da empresa, para que eles fornecam base solida para a vantagem sustentivel da
organizacao. Para Chase et al (20006, p. 97) “a EP pode ser vista como parte de um
processo de planejamento que coordena os objetivos/metas operacionais com 0s
objetivos mais amplos das organizacoes”.

As categorias de decisoes podem ser agrupadas, conforme a sua natureza,
em dois grandes grupos: estruturais e infraestruturais. Na Figura 01 ¢ ilustrada a
hierarquia da estratégia, detalhando a divisio das categorias de decisio da estratégia
de producio, de maneira a facilitar andlises minuciosas das decisoes apropriadas.

|
Prioridades competitivas

Qualidade

- Capacidade - Recursos Humanos

Flexibilidade - Integragdo Vertical - Planejamento e Controle da Producdo/Materiais;

- Gestdo da Qualidade

- Instalagdo

Entrega - Tecnologia

- Organizagdo

Figura 1. Hierarquia da estratégia de producio
Fonte: adaptada de Horte, Lindbergs e Tunalvs (1987)
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As categorias dos blocos de decisdo estruturais e infraestruturais sao
passiveis de mudanca de acordo com o mercado, devendo ser consistentes € bem
definidas, pois toda a funcio producio da empresa ird se moldar a estas decisoes.
Nessa perspectiva, Boyer e Lewis (2002) citam que o conjunto consistente de
decisoes serd responsdvel por sustentar a estratégia de producio, e estas, serao
abordadas na sequéncia.

2.2 DECISOES ESTRUTURAIS

Hayes e Wheelwright (1984) apresentam as dreas de decisio como
meios de sistematizar a estratégia e obter exceléncia na manufatura. Na sequéncia,
primeiramente, serdo abordados os fatores que compdem os tipos de decisoes
estruturais.

a) Instalagdes: para Paiva, Carvalho e Fensterseifer (2004, p.45) “instalacoes se
relacionam as decisoes sobre localizacio geogrifica, tipo de processo produtivo,
volume e ciclo de vida”.

Para investimentir nas instalacoes da empresa é necessdrio analisar o

tamanho da unidade produtiva, sua localizacio geografica e o grau de especializacio
do produto (HAYES; WHEELWRIGHT, 1984). Pires (1995) menciona que outros
fatores também devem ser analisados no planejamento de investimento de
instalacoes: logistica de abastecimento (matéria-prima) e de distribuicio (produto
acabado) e a disponibilidade de custo de méo-de-obra.
b) Capacidade: estd relacionada as decisoes de instalagoes, sendo determinada pela
planta, equipamentos e recursos humanos (PAIVA; CARVALHO; FENSTERSEIFER,
2004). Capacidade € a andlise relativa a0 que serd produzido e também quanto
serd produzido, balizada em termos de necessidade de mercado e possibilidade
tecnologica disponivel (WHEELWRIGHT, 1984). Para Hayes e Wheelwright (1984),
as decisoes inerentes a esta categoria tem estreita ligacio com a demanda de mercado
e, portanto, as empresas tém que decidir se trabalhardo com sua capacidade acima,
abaixo ou acompanhando a demanda.

O dimensionamento adequado da capacidade permite obter vantagem
competitiva substancial, pois os seus recursos serdo melhores disponibilizados, ji o

Rev. Agro. Amb., v. 11, n. 1, p. 117-142, jan./mar. 2018 - ISSN 1981-9951 - e-ISSN 2176-9168



122 Estratégia de produgio: uma abordagem sobre sua operacionalizagdo em propriedades...

mal dimensionamento poderd resultar na perda de clientes, em fun¢ao da sobrecarga

de capacidade produtiva e também acarretar custo elevado pelas capacidades ociosas

(SLACK et al., 1997).

¢) Tecnologia: a implantacio de tecnologia inclui fatores como escolhas de novos
equipamentos, de automacio e de integracio no processo produtivo (HAYES;
WHEELWRIGHT, 1984) e a adoc¢do de sistemas de informacao para a gestao da
producio (PIRES, 1995).

d) Integracao Vertical: Barros Neto (1999) se refere a integraco vertical como
o relacionamento com clientes e fornecedores, assim como o posicionamento
nesta mesma relacio. Podendo entio se basear nesses dois fatores, obtendo
a proporcio exata de qual pode sucumbir a terceirizagio de seus produtos,
conhecimento do potencial de seus fornecedores, além do prazo e qualidade
exigida de seus clientes. Em esséncia, ¢ uma questio entre fabricar os produtos
ou fornecer servicos, ou ainda compré-los de outros. Apesar de estarem baseadas
na andlise da lucratividade de se fazer ou comprar, essas decisoes sao, em grande
medida, de natureza estratégica (KARLOF, 1994).

2.3 DECISOES INFRAESTRUTURAIS

De acordo com Slack, Chambers e Johnston (2008, p. 101), “decisoes
infraestruturais sio as que influenciam a forca do trabalho de uma organizagio, as
atividades de planejamento, controle e melhoria”. Complementa que as melhores
e mais caras tecnologias s6 serdo eficazes se a producdo possuir infraestrutura
adequada para governar a producao didria fazendo com que a mesma funcione.

Para Nogueira (2002), as dreas de decisoes infraestruturais sao consideradas
mais tdticas por envolverem decisoes continuas que estio relacionadas a aspectos
operacionais do neg6cio, sendo listadas na sequéncia:

a) Recursos humanos: atuam sobre as politicas definidas e existentes nas empresas,
a fim de atingir as metas organizacionais (PAIVA; CARVALHO; FENSTERSEIFER,
2004); sao diferenciais competitivos entre empresas (PIRES, 1995). Para Barros
Neto (1999), a categoria de decisdes em recursos humanos estd relacionada
com recrutamento, selecio, contratacio, treinamento, promocao, remuneracao,
avaliacdo, transferéncia, demissao etc.
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b) Gestao da qualidade: o gerenciamento dessa decisdo deve estar pautado na
definicio das metas e formas de controle da qualidade dos produtos e processos
da empresa, deve-se atribuir responsabilidades, definir quais serdo as ferramentas
e sistemas usados; definir os programas de treinamento a serem instituidos
(PIRES, 1995). A gestio da qualidade estabelece politicas, critérios de inspec¢ao
de materiais, avaliacoes e reprovagoes dos produtos produzidos e avaliacio de
fornecedores (WHEELWRIGHT, 1984).

c¢) Planejamento e controle da producao (PCP): refere-se a0 modo de como
a empresa se organiza em termos de previsao e programacio dos recursos
na producio; sao as decisoes referentes a maneira de atuar sobre os meios
de producido para aumentar a eficiéncia e cuidar para que os objetivos de
producio sejam alcancados (WHEELWRIGHT, 1984). Para Barros Neto (1999),
a maior preocupacao do PCP ¢ a entrega do produto/servico nas condicoes pré-
estabelecida pelo cliente.

d) Organizacao (forma de organizar): as decisoes relativas a esse fator envolvem
principalmente a estrutura organizacional, os niveis hierirquicos e a organizacio
do trabalho na empresa. Oliveira (1998) afirma que a estrutura organizacional
¢ uma importante ferramenta no desenvolvimento e implementacdo do plano
organizacional das empresas, portanto, ela deve ser delineada de acordo com os
objetivos e estratégias estabelecidos.

2.4 DECISOES ESTRUTURAIS E INFRAESTRUTURAIS NA PRODUGAO AGRICOLA

Para Hansson e Ferguson (2011, p. 110), “A producio agricola se insere de
forma intensa na economia global, consequentemente, muitas empresas agricolas
estdo a ser confrontadas com desafios dificeis na manutencio de uma posicio
competitiva”. King et. al. (2010, p. 563) destacam que “compreender como competir
numa economia global, inserido num contexto agricola dinamico [...] é um desafio
chave para os decisores do agroneg6cio”.

No caso da gestio de propriedades rurais, a adequagio dessa pritica
permite que tais empreendimentos se mantenham num ambiente de alta
competitividade. A gestio nessas organizacoes pode ser dividida em dois aspectos:
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a) processos produtivos desenvolvidos internamente e, b) relacbes comerciais
entre organizacoes - ambiente externo. As atividades inerentes a cada um desses
aspectos tém relevancia para manter a competitividade no agronegécio, o qual tem
uma dindmica diferenciada em relagio a outros setores da economia (CALLADO;
CALLADO, 2009).

Ainda sobre a gestio, Canziani (2002) cita que os empreendimentos rurais
niao sio geridos com agilidade e eficiéncia que os permita serem competitivos.
Embora haja consciéncia de tais deficiéncias e sua ligacdo positiva entre de técnicas
de gestdo e o sucesso das propriedades rurais, a drea de gestdo nesses locais nio
recebe a atengdo que deveria.

No entanto, como nos demais tipos de organizacoes, as unidades de
producio do agronegbcio precisam elaborar estratégias para competirem no
mercado global (BUSCH; BAIN, 2004). Dobbins, Boehlje e Miller (2002) apoiam
tal afirmacdo por entenderem que nesse contexto exige das propriedades rurais a
formulacao de estratégias de negdcio, relacionando novos planos com combinagoes
de produto, mercado e estrutura de finangas e, por conseguinte, devem elaborar
estratégias funcionais, tais como a estratégia de operagoes.

Essa “fibrica a céu aberto” tem como caracteristicas diversas condigoes
que interferem nas estratégias das operacoes produtivas das propriedades rurais,
tais como as condicoes de solo, clima, relevo, disponibilidade de mao de obra etc.,
bem como as restricoes de recursos (terra, capital e trabalho) dos produtores rurais
(OSAKI, 2012).

Em fungio dessas especificidades, a atividade agricola € vista como
um setor no qual ocorrem estratégias emergentes, nao estruturadas e raramente
decorrentes de outras, como cita Rathamann et al (2007). Por essas razoes, que
na busca por competitividade, as propriedades rurais carecem de novos modelos
gerenciais e operacionais, sendo orientados por padroes de qualidade e a reducio
dos custos de producao. (NANTES; SCARPELLI, 2012).

Tendo em vista as especificidades do mercado de grios, as decisoes
estratégicas da drea operacional sdo as mais delicadas e recorrentes por parte do
agricultor, e estdo relacionadas a combinacio das atividades para produzir além de
um produto e, nesse caso, é necessario decidir se adquire ou aluga as miquinas e
equipamentos, decisao esta inserida na categoria de decisoes estruturais (OSAKI,
2012).
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Ligada a aquisicio de novas mdquinas com alta tecnologia, estd a

necessidade de capacitar a mao de obra que vai operar nelas. A remuneragio desse
pessoal tem relacdo direta com seus conhecimentos e habilidades (LAZZAROTO;
HIRAKURI, 2010). Isso se enquadra no conjunto de decisoes infraestruturais da EO.
O Quadro 01 elenca algumas atividades do processo produtivo de graos relativo as

diversas dreas das categorias de decisoes.

Quadro 1. Framework comparativo entre os conceitos do conteddo da estratégia de
operacoes consagrado na literatura e os respectivos entendimentos para a produgio agricola

DECISOES ESTRUTURAIS
AT ENTENDIMENTO TEORICO PARA | ENTENDIMENTO TEORICO PARA PRODUCAO
INDUSTRIAS E EMPRESAS DE SERVICOS DE GRAOS
. . Balizada pelz quantidade de érea disponivel para o plantio
Tamanho da unidade produtiv d . . .
CAPACIDADE o . 0. .a um 208 ProcUIia, posse Ce (prépria ou arrendada) e pela variedade de produtos e tipos
maguindrios, ajustes frente a demanda .
de sementes 2 serem utllizadas.
INSTALACOES Localizagio .gelograﬁca. graulde espemalhza;aloudo Areas em diferentes regides, estrutura de armazenagem,
; produto, logistica de abastecimento e distribuigio - =
Mqui i tos, sistemas de informad . . . .
TECNOLOGIA AQUAES, EQUpAMELIOS, 51.5 ees G iormagao Mecanizagdo do plantio, tratos culturais e colheita
gerencial
INTEGRACAO VERTICAL Sucontratagdes, tercemza;at.}: domiio de‘mais de |Opgdes de a{npha;ao do dommml das opera;ttes i usante ¢
j um segmento da cadeia de produgZo 4 montante da cadeia de produgio
DECISOES INFRAESTRUTURAIS
CATEGORIA ENTENDIMENTO TEORICO PARA | ENTENDIMENTO TEORICO PARA PRODUCAO
INDUSTRIAS E EMPRESAS DE SERVICOS| DE GRAOS
Planeiament do prodito. contrale d Controle da qualidade do grio, aplicagdes de insumos, para
GESTAO DA QUALIDADE anqamer.l o0 ?m 0. COETOie (0 processo. ganho de produtividade, processos de inspego dos
inspecides do produto final
produtos
Polcas de remneragéo, de treinamerts, clima Politicas de renmmeragdo, Contratagio de mio de obra,
RECURSOS HUMANOS organizacional, cumprimento das normas de Fae. ¥ )

seguranga

treinamentos técnicos, NR 31

PLANEJAMENTO E CONTROLE DA
PRODUCAO

Roteiros de produgo, flexibiidade de alteragdo da
programacio

Planejamento ano/safra, roteiro dos talhdes para plantio,
redefinicdo da programacio devido as varidveis nio
controlivess (climaticas, biolgicas)

Estilos de lideranga, Definigdes e ajustes de niveis

ORGANIZACAO Delegagio de fungies, niveis hierdrquivos L

hierdrquicos
REACIONAMENTO COM Selegio de fornecedores, tipos de relacionamento, Financiamento da produg3o, parcerias em acdes
FORNECEDORES acordos e parcerias organizacionais, treinamentos, efc.

Fonte: Leitner e Alves Filho (2014)

Todas as categorias elencadas no Quadro 1 sio de fundamental
importancia para os resultados que o agricultor busca. Ao encontro dessa afirmagio,
Ferraz et al (1995) destacam a importancia das propriedades rurais elaborarem um
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bom planejamento e controle dos processos produtivos. Observa-se, entio, com
base no exposto neste estudo, que a estratégia de operacdes se aplica a gestao
das propriedades rurais e, portanto, pode ser adotada para auxiliar as acoes dos
agricultores na producio de graos.

3 MATERIAL E METODOS

Quanto a abordagem, a pesquisa se classifica como quantitativa, de cariter
exploratdrio utilizando-se do levantamento tipo survey de corte transversal (cross-
sectional), seguindo as recomendacoes de Bryman (1989); Malhotra (2001) e Hair
Jr. et al. (2005). A pesquisa se baseou em dados parciais coletados para tese de
doutorado com o tema “Estratégias de operagoes de propriedades produtoras de
graos do Nucleo Oeste do Estado de Mato Grosso”. Para a defini¢io da quantidade
de propriedades a serem investigadas, observou-se o banco de dados da Associacio
de Produtores de Soja e Milho de Mato Grosso (APROSOJA-MT) que possui 225
produtores associados pertencentes a0 municipio de Campo Novo do Parecis-MT.
Desses, optou-se por pesquisar 10,1% da populagao, indice considerado adequado
para Malhotra e Grover (1998), dado o caréter exploratério do estudo.

Assim, a pesquisa foi realizada em 24 propriedades rurais produtoras
de soja no municipio de Campo Novo do Parecis-MT por meio de questiondrio
estruturado com perguntas fechadas e seguindo o padrio Likert para as respostas.
O questiondrio foi dividido em dois blocos, sendo: 1) perfil das propriedades,
prioridades competitivas e estratégias competitivas e 2) com questoes referentes
as dreas de decisoes estruturais € infraestruturais, com base no autor Wheelwright
(1984), que permitiram identificar os investimentos ou esfor¢os dispendidos pelos
produtores rurais nas referidas dreas de decisio.

Antes da aplicacio do questiondrio foi realizado um pré-teste em agosto
de 2014 com 12 produtores da regidio produtora denominada ‘Nucleo Oeste da
APROSOJA-MT’ e mais dois pesquisadores da drea de Estratégia de Operagoes para
validacio quanto a facilidade de compreensao do instrumento. Assim, com o pré-
teste realizado, foram feitas algumas alteracdes como (a) reformular as alternativas
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das questdes sobre tamanho da propriedade (bloco 01), (b) colocar op¢oes de mais
tipos de cultivares (bloco 01), (c) acrescentar outras formas de comercializacio (bloco
01) e (d) diminuir os valores das opgoes de respostas de investimentos relacionados
a capacidade (bloco 02). Com tais ajustes, considerou-se o questiondrio apto para
utilizacio.

Os questiondrios finais foram aplicados em setembro de 2014, alguns por
e-mail (survey), porém a taxa de retorno nio atingiu o nimero considerado vélido
(somente 13 responderam). Assim, os demais (11) foram aplicados em evento da
Aprosoja-MT, o 9° Circuito Aprosoja realizado no dia 03 de setembro de 2014 em
Campo Novo do Parecis-MT, evento este ji consolidado entre os sojicultores. Os
contatos foram feitos com base na lista fornecida por essa entidade, tomando o
cuidado de evitar a duplicidade de respostas, assim os respondentes a medida que
participavam da pesquisa eram eliminados da lista. Dos participaram da pesquisa,
18 se identificaram como proprietarios, quatro gerentes, um arrendatdrio € um
denominado de “outro” (podendo ser agronomo e/ou filho do proprietirio).
Os dados obtidos junto a esse grupo de agricultores foram analisados de forma
qualitativa, apresentados em forma de quadros e textos.

4 RESULTADO E DISCUSSAO
4.1 PERFIL DAS PROPRIEDADES PRODUTORAS
Todas as propriedades agricolas pesquisadas, além do tamanho - sio

grandes propriedades (média de 2.800 ha) e, como demonstrado na Figura 2, tém
como principal produto a soja.
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100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
||‘|||||| | ||| | ||||

WFercentual da area total cultivada com soja

100% 100% 100% 100%

|||| |

Figura 2. Percentual da drea da propriedade correspondente ao cultivo de soja, nas 24 proprieda-
des pesquisadas

Fonte: Elaborado pelas autoras (2014)

A forma de cultivo € via plantio direto, tipica dos grandes produtores que
cultivam grandes extensoes. Também é comum esses agricultores fazerem segunda
safra, principalmente do milho, como fora constatado por Sant’Ana (2010) e Osaki
(2012). No presente estudo, verificou-se que, além do milho (79% das propriedades),
outros graos sao cultivados na segunda safra, como segue 67% optaram por girassol
e, 29% semearam milho pipoca. Importante ressaltar que nas culturas de segunda
safra, o produtor nio necessariamente opta apenas por uma cultura, podendo
plantar milho e milho pipoca, milho pipoca e girassol ou milho e girassol.

Ao diversificar a drea de cultivo como multiproduto em duas safras no
mesmo ano agricola o produtor busca reduzir os riscos inerentes a producio, pois
com a diversificacio podem ser diminuidas as oscilacoes de receita e, assim, criar
um fluxo de caixa mais estdvel (ZEN; BRAGATO; SPERS, 2005; OSAKI, 2012). Além
da questio economica, a diversificagio também se dd com a intengao de rotacionar a
cultura principal (trabalhando com outra cultura durante a entressafra), buscando a
reducio de danos causados por pragas e doencas, para manter o nivel de fertilidade
do solo e, ainda, evitar a erosdo como constatou Osaki (2012).

Outra caracteristica referente ao perfil das propriedades diz respeito ao
numero de funciondrios que pode variar em funcio do tamanho da propriedade.
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No entanto, a maioria (45,8%) possuia entre um e dez funcionarios, contratados
conforme a demanda de servigos, que oscila em determinados periodos como pos-
plantio e pds-colheita. Quanto ao tamanho das propriedades, a maior parte (87,5%)
¢ grandes dreas, isto ¢, aproximadamente 2.800 ha. O porte da propriedade é uma
das primeiras caracteristicas observadas pelos produtores para o planejamento de
safra, uma vez que é em funcio do tamanho do empreendimento rural que sio
tomadas outras decisoes (como numeros de funciondrios, miquinas etc.). Uma
propriedade de grande porte é considerada aquela que tem 4drea acima de 1.500 ha
(LEI n® 8.629).

Nio somente o tamanho da propriedade, mas também a posse da terra é
levada em consideracio no planejamento da safra, pois diante da demanda crescente
de soja os produtores podem optar por adquirir terras ou arrendd-las. Na safra
2010/2011, 75% das terras eram proprias e 25% arrendadas. Ja na safra 2013/2014,
houve oscilagio na posse da terra equivalente a 2%, reduzindo o percentual de
plantio em terras proprias e aumentando o mesmo percentual de producio em
terras arrendadas.

Quanto ao tipo de soja cultivada, se convencional ou transgénica
(geneticamente modificada) prevalece a soja convencional, a qual é mais
comercializada no mercado externo (exportagdo); jd a transgenica ¢ comercializada
no mercado interno. Os graos produzidos sao vendidos por intermédio dos principais
clientes existentes no mercado. Com relacio aos principais clientes, Vieira Junior et
al (2000) e Silva, (2008) comentam que hd um segmento denominado “atacadista”
que estabelece relacoes comerciais diretamente com os produtores, comprando,
armazenando e/ou movimentando a producio para a industria de esmagamento,
ou para o mercado externo de graos, de forma simultinea ou isolada. Fazem parte
desse grupo as tradings, as cooperativas, as corretoras e os armazenadores. Sendo
no caso do grupo pesquisado, as tradings sao suas principais clientes, ou seja, para
quem vendem sua producao.

Sabendo que a maior parte dos produtores comercializam os graos
produzidos via tradings® certas exigéncias mercadoldgicas devem ser cumpridas.
Uma delas € a certificacio dos produtos. O mercado exige conformidade dos

3 Trading - empresa comercial que atua como intermedidria entre empresas fabricantes e compradoras, numa

operacio de exporta¢do ou de importagio.
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produtos (no caso a soja) face as especificacoes previstas para atender as diferentes
exigencias dos mercados chinés e europeu. Enquanto o primeiro se preocupa com
a quantidade de matéria-prima para a industria, 0 mercado europeu atenta aos
atributos de qualidade, aspectos de seguranca e sanidade do alimento e normas de
nao transgenicos como constatado também por Zylbersztajn (2013).

Constatou-se que boa parte (54,2%) possui algum tipo de certificacao. Os
produtores detém certificacoes para aqueles produtos com demanda de exportagio,
ou seja, 2 50ja, e por esse fator a certificacio de produto nio transgenico € primordial
para comercializacio.

4.2 DECISOES ADOTADAS PELOS PRODUTORES

As decisoes adotadas pelos produtores rurais pesquisados estio divididas
em decisoes estruturais e infraestruturais. As decisoes estruturais estio
subdivididas em capacidade, instalacoes, tecnologias e integracio vertical ao qual
serd analisada a seguir.

a) Decisoes estruturais: Na Tabela 1 é relatada a capacidade das propriedades
rurais do municipio de Campo Novo do Parecis-MT.

Tabela 1. Decisoes de investimentos em capacidade das propriedades rurais de Campo
Novo do Parecis — MT, safra 2013/14

Neshum | At RS Acima de |Acimade R§| AcimadeR$ | AcimadeR$ Acima de
CAPACIDADE o - R$500mia| Imihioa |R$3mihdesa RS S mihdesal| . |ToTAL
tvestimento | 500 mi ‘ ) A ~ | 10 milhdes
RS 1 milhdo |RS 3 mihdes| RS 5 mihdes | RS 10 mihdes

Aumento da drea plantad
UMENTo d2 area plantada por 63% 8% 17% 13%

arrendamento - - - 100%
Aumento da drea plantad
merofadeaPAEA | oy | 4% | 13% % - - 8% .
com aquisicio de dreas 100%
Aumento do mimero de
0{/ g O,f 0{/ _ _— . .
fncionérios We | e B 100%

Fonte: Elaborado pelas autoras (2014)

No que refere a investimentos envolvendo decisoes estruturais e estas a
respeito de capacidades, percebe-se maior percentual (66,5%) de agricultores que
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nio investiram nesse quesito, no entanto, os que investiram realizaram dispéndios
significativos, acima de 10 milhdes para 8,4% dos produtores. Ja para dreas
arrendadas, os valores mdximos ficaram em até 3 milhoes. Maior percentual dos
agricultores investiu em funciondrios, o que tem relacdo direta com a aquisicao e
arrendamento de dreas, no entanto, por se tratar de um item que demanda menor
valor por contratacio, os investimentos foram de até 500 mil reais. Em relacio a
investimentos em capacidade, Costa et al (2011) citam que esta precisa ser vista como
fundamental para a producio de commodities’, deve ser considerada como uma
estratégia importante, haja vista que ganhos de capacidade induzem economias de
escala. Na Tabela 2 sao apresentados dados relativos as instalacoes das propriedades
rurais pesquisadas.

Tabela 2. Decisoes de investimentos em instalacdes nas propriedades rurais do municipio
de Campo Novo do Parecis — MT na safra 2013/2014

Nenhum AtéRS | Acimade | Acimade | Acimade | Acimade | Acimade | TOTAL
investimento | 500 mil | R$ 500 R$1 R$3 RE5 10
INSTALACOES milaR$ | milhdoa | milhdesa | milhdesa milhdes
1 milhido R$3 R$ S RS 10
milhdes milhdes milhdes
Area dentro do 57% 8% 17% 8% - -- 8% 100%
Estado de Mato
Grosso
Area dentro do 88% - 4% 4% 4% -- -- 100%
Estado de Mato
Grosso
Instalagdo de silos 54% 9% 12% 8% 9% 8% - 100%
e/ou armazém na
propriedade

Fonte: Elaborado pelas autoras (2014)

Observou-se que a maior parte dos produtores de Campo Novo do Parecis-
MT nio investiu em instalacoes dentro do Estado do MT (58,2%), nem buscou
novas fronteiras agricolas produzindo em outros Estados (87,4%), ou em silos e
armazéns na propriedade (54,1%). Embora o maior percentual nio tenha investido,
nio podem ser desconsiderados os investimentos que ocorreram, tanto dentro do
Estado (41, 8%) e também 12,6% na compra de areas fora do Estado. Destacam-se
também os investimentos em armazéns e silos, um fator que carece de investimentos
de forma geral. Na Tabela 3 sio apresentados os investimentos em algum tipo de

# Commodity: produto “in natura”, cultivado ou de extracio mineral, que pode ser estocado por certo
tempo, sem perda sensivel de suas qualidades, como suco de laranja congelado, soja, trigo, prata ou ouro.

(WEERSMA; BATISTA, 2002)
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tecnologia por parte dos agricultores.

Tabela 3. Decisoes de investimentos em tecnologia das propriedades rurais do municipio
de Campo Novo do Parecis — MT safra 2013/2014

Nemhum | Até RS Acima de |Acima de R$| AcimadeR$ | AcimadeRS$ Acima de
TECNOLOGIA . . A, R$500mila| 1mihdoa |RS$3 mihdesa |RS S mihdesa| . |TOTAL
mvestimento | 500 mil N . - N N 10 mithdes
RS 1 mithdo |R$ 3 mihdes| RS 3 milhdes | RS 10 mihdes

Tecnologias para
acompanhamento dos fatores 25% 67% 4% 4% - - - 100%
clima e solo
Sistema de informag#o para
gerencias as agbes da
produgdo, custos, estoques,
etc.

Tecnologias para controle de
pragas e doengas
Mdquinas e equipamentos para|
plantio & colheita

38% 54% 8% - - - - 100%

13% 46% 33% 8% - - - 100%

25% 33% 25% 4% 13% -- 100%

Fonte: Elaborado pelas autoras (2014)

Investimentos em tecnologias na agricultura permitem reduzir o custo de
producio e aumentar os ganhos, como observam Pinto Vieira et al (2007). A respeito
dos investimentos nessa categoria, os dados da pesquisa demonstram que todos
os produtores investiram em algum tipo de tecnologia. No entanto, os maiores
investimentos foram em tecnologias para o controle de pragas (87.4%) e miquinas e
equipamentos para colheita (100%). O valor gasto no primeiro grupo de tecnologias
foi entre 500 mil a 3 milhdes de reais. Para o segundo, de 500 mil a 10 milhdes de
reais. Um percentual um pouco menor, porém, nao desprezivel, foi investido em
tecnologias para acompanhamento dos fatores de clima e solo (74,8%) e sistemas de
informacao voltados a gestio (62,5%).

Valores estes que ficaram entre 500 mil a 3 milhoes de reais e 500 mil a 1
milhdo de reais respectivamente.

Por fim, o ultimo item considerado dentro das decisOes estruturais é
a integracao vertical, tendo em vista que a decisao de verticalizacdo por parte da
empresa permite diminuir os custos de efetuar transacoes entre duas ou mais etapas
do processo produtivo e desta forma obter maiores retornos (COSTA et al., 2011).
Nessa perspectiva, os dados apontam que os produtores de soja pesquisados (33,3%)
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adquirem as vezes produtos diretamente do fabricante. Em relagio 2 ampliacio de

silos e/ou armazéns 41,70% disseram nunca ter ampliado, enquanto que 41,70%

terceirizam esporadicamente a colheita. Isso ocorre pela rotatividade de producio

feita pelos agricultores diversificando o tipo de grao a ser cultivado.

b) Decisoes infraestruturais: a ocorréncia de investimentos nessa categoria, a
qual é composta pelas subcategorias: gestio da qualidade, gestio de pessoas,
planejamento e controle da producio, organizacio, relacionamento com
fornecedores, serd a seguir apresentada.

A gestdo da qualidade ¢ um dos fatores importantes para os produtores,
pois a maioria vende seus produtos para o mercado externo, € por isso precisa
atender determinados padroes de qualidade e para isso precisa investir em acoes
nesse sentido. Assim, definem-se padroes para inspecao de insumos (que contribui
para a garantia da qualidade dos graos e para a produtividade da lavoura). Sobre isso,
a maior parte dos pesquisados (29,2%) disse que investiram raramente ou as vezes,
16,6% investem frequentemente, 12,50% sempre investiram e somente 12,50% dos
produtores nao investiram.

Quanto 2 manutencio preventiva das mdquinas e equipamentos, a
maioria (66,06%) investiu. Na utilizacio de normas técnicas (manuais, fichas técnicas,
planejamento de safra) no plantio e colheita, 45,8% dos agricultores fizeram
investimentos. Sobre a inspecdo do produto final (classificacio), também. Investir
na gestio da qualidade permite acompanhar as atividades de producio e garantir
o controle efetivo dos processos, a diminuicio do desperdicio e acompanhar as
atividades de prevencio. Além disso, os produtores de commodities buscam
determinadas certificacoes, pois a posse de um certificado de qualidade pode
representar o acesso a novos nichos de mercado ou caracterizar, até mesmo uma
estratégica de diferenciacio dos produtos (SANTOS; MACEDO; RAMOS, 2008).

No que se refere a gestdo de pessoas nas propriedades rurais de Campo
Novo do Parecis-MT, verificou-se que 37,5% dos produtores sempre investiram
em saude e seguranca do trabalho. Sobre o sistema de recompensa baseada na
produtividade da lavoura, a maioria (41,7%) ja investiu, bem como investem em
qualificacio e treinamento dos funciondrios (37,50%), e em programas de beneficios
para os funciondrios (29,20%).
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Em relacio ao planejamento e controle da producio nesses locais, os
maiores investimentos foram no planejamento das atividades de plantio, tratos
culturais e colheita perfazendo um percentual de 87,5%. Para controle das atividades
de plantio, tratos culturais e colheita 79,2% dos produtores sempre investiram, bem
como no gerenciamento da compra de insumos para a safra 2013/14 (83,4%). Ja em
controle de estoques 58,30% sempre fizeram investimentos.

A respeito da organizacdo das propriedades rurais, sobre a mudanga no
estilo de liderar, observou-se que respostas divergentes, ou seja, 50% dos produtores
disseram que mudam as vezes, enquanto que 20,80% estio frequentemente
mudando. Ji 12,50% dos afirmaram que sempre mudam, 12,5% disseram nunca
mudar e 4,2% raramente.

E por tltimo apresentam-se as informacdes sobre a relagio dos produtores
rurais com os fornecedores. Identificou-se que conforme a quantidade adquirida
de insumos, o fornecedor oferece vantagens como forma de conquistar o cliente
(produtor rural). Nesse sentido, 37,5% dos produtores recebem incentivos para
o desenvolvimento de novos produtos e apoio para melhorar a produtividade da
lavoura. Quanto a cursos e capacitagoes disponibilizados pelos fornecedores, 37,5%
afirmaram receber as vezes esse tipo de incentivo e 20,9% disseram receber sempre
ou frequentemente.

As acoes relativas a gestao da qualidade planejadas e executadas pelos
fornecedores também sio oferecidas aos produtores, mas 37,50% afirmaram receber
raramente e 20,90% nunca receberam.

No que tange ao financiamento da lavoura pelos fornecedores de insumos,
25% dos produtores sempre utilizam, enquanto que 20,90% nunca utilizaram/
utilizam as vezes/utilizam frequentemente. Sobre financiar a lavoura via tradings,
constatou-se que 79,3% nunca fizeram, utilizam raramente ou as vezes; enquanto
que 20% utilizam frequentemente ou sempre. Financiamentos das lavouras por
parte das cooperativas, 66,6% dos produtores nao usam e 33,40% dos produtores
fazem uso dessa modalidade as vezes ou raramente.
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4.3 IMPORTANCIA DAS DECISOES

Com os dados obtidos na pesquisa foi possivel fazer uma avaliagio das
decisoes estruturais e infraestruturais relevantes para os produtores rurais do
municipio de Campo Novo do Parecis-MT. Observa-se que 62% dos produtores
deram baixa importincia para investimentos de capacidade e 88% para as decisoes
de instalacoes. Jd a tecnologia para a maior parte (70%) dos agricultores foi tida
como de grande importancia. Na Tabela 4 sio demonstrados os percentuais obtidos
em cada categoria de decisao estratégica.

Tabela 4. Avaliacdo das decisoes estruturais e infraestruturais dos produtores rurais do
municipio de Campo Novo do Parecis — MT, setembro/2014

GRANDE MEDIA BAIXA

FATORES IMPORTANCIA | IMPORTANCIA | IMPORTANCIA
Capacidade 16% 22% 62%
Instalacoes 2% 10% 38%
Tecnologia 70% 10% 20%
Integracéio Vertical 55% 15% 30%
Gestio da Qualidade 80% 8% 12%
Gestio de Pessoas 60% 15% 25%
Planejamento e (Eontrole da 0% 10% 10%

Producio

Organizacdo 80% 10% 10%
Relag¢do com Fornecedores 45% 35% 20%

Fonte: Elaborado pelas autoras (2014)

Em relagdo a Tabela 4, destacam-se as decisoes consideradas de grande
importancia para a maioria dos agricultores, como sendo: primeiramente gestio da
qualidade, planejamento e controle da producio e as decisoes sobre a estrutura
organizacional (organizacio) tém grande importancia para 80% deles; gestio de
pessoas para 66% dos agricultores; integracao vertical com 55%. Por fim, as decisoes
quanto ao relacionamento com fornecedores também tém grande importancia para
45% dos produtores. Importante mencionar que as decisoes estruturais envolvem
altos investimentos, por consequéncia, sio realizadas com menor frequéncia. Isso
significa dizer, também, que as decisdes em capacidade e instalacoes podem ter
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ocorrido em maior volume nas safras anteriores (2010/2011, 2011/2012, 2012/2013).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Em relacio ao objetivo desta pesquisa - identificar quais decisoes
estruturais e infraestruturais sio consideradas pelos produtores de soja do
municipio Campo Novo do Parecis-MT, constatou-se que tanto as decisoes estruturais
quanto infraestruturais sao levadas em consideragio pelos produtores, sendo elas
interdependentes no processo de tomada de decisao. Contudo, na safra 2013/2014,
nas decisoes estruturais, os maiores investimentos foram na categoria tecnologia,
em especial, nas tecnologias para o controle de pragas (87.4%) e maquinas e
equipamentos para colheita (100%). Esse resultado ndo significa que as decisoes
em instalacoes, capacidade e integracao vertical tenham sido menosprezadas pelos
produtores, todavia, a ordem de valores a serem investidos nessas categorias € alta,
e podem ter sido realizados em safras anteriores.

Em relacio as decisoes infraestruturais, investimentos em gestao
da qualidade, planejamento e controle da producio e organizacio foram
considerados de maior importincia, demonstrando preocupacio dos gestores
com os resultados alcancados nas operacdes produtivas (planejamento e controle
para garantia da qualidade, com estrutura organizacional alinhada aos principios
0rganizacionais).

Os resultados encontrados evidenciam que todos os agricultores, em seu
processo decisério da fungio producio, levam em conta os fatores estruturais e
infraestruturais, sendo possivel verificar que as decisdes quanto as tecnologias sao
as mais relevantes nos fatores estruturais e, gestao da qualidade, planejamento e
controle da producio e organizacio se destacam nas decisoes infraestruturais.

Assim, os resultados apresentados contribuem para o avanco do
conhecimento voltado a gestio das propriedades rurais pelo fato de apresentar os
elementos envolvidos no processo decisorio quanto ao planejamento da safra de soja,
considerando que a teoria utilizada — estratégia de producio - foi desenvolvida no
meio industrial, porém pode se perceber sua aplicacio num contexto diferenciado,
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isto ¢, na agricultura. Além disso, entende-se que este estudo também contribuird
para a adaptacdo do constructo estratégia de producao as empresas rurais, como
sugerido por Leitner e Alves Filho (2014), contribuindo para o avan¢o da ciéncia
administrativa, engenharias e cadeias produtivas de graos.

Com relagdo a limitacdo do estudo, menciona-se o fato de envolver um
unico municipio, podendo ampliar as pesquisas para dreas mais abrangentes. Bem
como para outras culturas representativas, haja vista que o Estado de Mato Grosso
¢ o maior produtor de graos e também hd escassez voltada para as unidades de
produgio “dentro da porteira”.

Por fim, considera-se que este trabalho poderi ser 1til para efeitos de
correlacio/comparacio com os estudos futuros, possibilitando entender e analisar
decisoes estratégicas de outras unidades de producio em outros locais somando
esforcos a discussao da estratégia de produgio em empreendimentos rurais.
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