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Resumo:

Este trabalho propde uma Metodologia de Formulacdo e Implementacdo do Processo de
Estratégia em Empresas Agropecudrias. Por meio dessa proposicao, procurou-se ressaltar o
devido nivel de importancia e reconhecimento que as empresas agropecuarias representam
como poderoso fator de promogdo econémico, revelados pela teméatica do Agribusiness.
Este estudo esta caracterizado como estudo de caso, dentro da categoria multicasos, sendo
nele aplicados alguns dos procedimentos de coleta de evidéncias, como entrevistas, analise
documental, observacgéo direta e observacédo participante. A pesquisa, ainda, caracteriza-se
como exploratéria e qualitativa. Para o conhecimento das metodologias empregadas,
analisou-se como os produtores rurais formulam e implementam suas Estratégias, e em
acordo com a teoria da administracdo estas metodologias foram comparadas com um
quadro de referéncia das metodologias reconhecidas na literatura. Esse quadro contempla
as etapas béasicas do processo de Administracdo Estratégica propostas pelos autores
pesquisados e as metodologias utilizadas pelas empresas agropecuarias objetos da
pesquisa, além das técnicas incrementais que estas empresas utilizam, sobretudo no
contexto do inicio do Processo de Estratégia e também na Implementacdo deste. Isso
possibilitou uma identificagdo mais precisa daquelas etapas que serviram de base para a
proposta de Metodologia de Formulacdo e Implementacdo do Processo de Estratégia em
Empresas Agropecuarias. Em linhas gerais, a conclusdo-chave do estudo foi a percepcéao
da caréncia das metodologias estudadas na literatura, em oposic¢ao ao revelado na pesquisa



de campo, em relacdo: as questdes de preparagdo das pessoas a mudanca, adequacao da
empresa, formulagdo compartilhada, implementacdo da Estratégia, controle baseado em
orcamento e indicadores, além do vinculo entre indicadores estratégicos e o plano de
remuneracao.

Palavras-Chave: Estratégia, Agronegdcios, Empresas Agropecudrias, Administracdo
Rural, Administracao Estratégica

1. Introducéo

Desde “a descoberta da agricultura, ha dez mil anos” (TOFFLER, 1980, p.23), o
homem trabalha a terra para a producdo de alimentos. Agricultura, de acordo com o
dicionério, é “a arte de cultivar os campos” (FERREIRA, 1989). Mas as sociedades vivem
em constante evolugdo e, como Toffler (1980) observou, a humanidade vem passando por
“ondas” entre as quais, inicialmente, passou pela “Sociedade Agricola”, atravessando pela
“Sociedade Industrial”, chegando na “Sociedade do Conhecimento”.

Em decorréncia das crises e dos crescimentos populacionais dos pds-guerras
mundiais, 0s mercados comecaram a crescer, expandindo-se além fronteiras. Passou a
existir uma necessidade tanto maior de produtos quanto daquela necessidade ja vista na
Sociedade Agricola. As cidades foram crescendo, se desenvolvendo. A tecnologia invadiu
as industrias e fazendas.

Segundo analise de Zylbersztajn (In: ZYLBERSZTAJN; NEVES, 2000, p.19): “A
producdo agricola pode ser caracterizada como uma atividade de crescente complexidade,
0 que leva o agricultor a lidar com aspectos técnicos, mercadoldgicos, de recursos
humanos e ambientais. Essa complexidade vem induzindo a mudanca do perfil do
agricultor com muita rapidez em todo o mundo. Hoje, o agricultor brasileiro nas regides
mais tecnificadas e voltadas para o mercado é um agente produtivo que toma decisdes e
obtém informacGes, de modo muito similar ao dos empresarios urbanos”.

De forma semelhante, Aratjo (2003, p.15) afirma que “a evolucdo da economia,
sobretudo com os avancos tecnoldgicos, mudou totalmente a fisionomia das propriedades
rurais, principalmente nos ultimos 50 anos”. O autor, continuando, comenta que “o
conceito de setor primario, ou de agricultura perdeu seu sentido, porque deixou de ser
somente rural, ou somente agricola, ou somente primario”.

Frente a estas analises, estudos de Canziani (2001, p.12) observam que “sdo
relevantes novas pesquisas que tratem de questdes administrativas no meio rural brasileiro,
principalmente daqueles que proponham novas metodologias de trabalho para a agdo
administrativa”. De acordo com o autor, “dada a nova realidade macroecondmica do setor
rural brasileiro, que vem reduzindo a rentabilidade das empresas agropecuarias, espera-se
que varias técnicas de gestdo passem a ser mais utilizadas por produtores rurais (...)”. Uma
das conclusdes do seu estudo diz que “o Planejamento Estratégico, por exemplo, devera ser
mais formal e seu uso mais freqiiente na empresa rural” (CANZIANI, 2001, p.55).

As metodologias de Planejamento e Administracdo Estratégica tém por objetivo
nortear o Processo de Formulagdo/Implementacdo de Estratégias de sucesso para as
organizagdes. Apesar de suas semelhancas, cada metodologia possui um foco especifico,
obviamente influenciado pelas caracteristicas ambientais e necessidades das empresas, ou
mesmo experiéncia dos autores na época de sua proposi¢cdo. A escolha de um Processo de
Administracdo Estratégica para uma empresa dependerd de fatores como o tamanho, a
diversidade das operacdes, a estrutura organizacional, a filosofia, o estilo de gestdo, o tipo
de empresa, dentre outros. Inimeras metodologias existem atualmente na literatura. No
entanto, essas metodologias existentes resultam de estudos e aplicacGes em assessorias em
empresas comerciais, industriais e de servigos.



As empresas agropecuarias, especialmente, possuem caracteristicas singulares que as
distinguem das demais (NORTON, ALWANG, 1993 apud CELLA, 2002; SALLES, 1981
apud CELLA, 2002). Sdo caracteristicas como, por exemplo, o clima, a estrutura e
fertilidade da terra, irrigagdo e drenagem, espécies bioldgicas e animais, pragas como
doengcas e insetos, a habilidade gerencial, a perecibilidade de alguns produtos, as oscilagdes
nos pre¢os minimos, a oferta e demanda mundial, a sazonalidade da demanda por insumos
produtivos e créditos, dentre inUmeras outras. Essas caracteristicas distinguem até mesmo
uma empresa de mesmo porte, regido de atuacdo, produtos e sistemas, por exemplo, de
outra com condicOes similares. Essas caracteristicas especificas fazem com que também
sejam necessarios estudos que tratem das questdes administrativas de forma que estes
sejam adaptados a problematica das empresas agropecuérias.

Portanto, considerando-se as particularidades existentes, de que forma o Processo de
Estratégia deve ser Formulado e Implementado nas empresas agropecuarias?

2. Referencial Teorico
2.1 O Processo de Estratégia

As origens da palavra Estratégia, como adverte Evered (1980, apud MINTZBERG;
QUINN, 2001, p. 19), estdo entre as mais antigas literaturas do mundo. “Strategos referia-
se, inicialmente, a um papel (um general no comando de um exército)”. Em seguida,
passou a expressar “as habilidades psicoldgicas e comportamentais com as quais este
general exercia seu papel”. Na época de Péricles (450 a.C), posteriormente, passou a
significar “habilidades gerenciais (administracdo, lideranca, oratoria, poder)”. E, apds, no
periodo de Alexandre (330 a.C), referia-se “a habilidade de empregar forgas para
sobrepujar a oposicao e criar um sistema unificado de governacéao global”.

Quinn (In: MINTZBERG; QUINN, 2001, p. 20) define Estratégia como o “padrdo ou
plano que integra as principais metas, politicas e seqiiéncia de a¢cdes de uma organizagao
em um todo coerente”. O autor relaciona uma Estratégia bem formulada a uma postura
singular e viavel obtida por competéncias préprias, mas controlando suas deficiéncias
internas e providéncias realizadas por oponentes inteligentes.

Quinn (In: MINTZBERG; QUINN, 2001, p. 20) cita que as dimens@es da Estratégia
formal bem-sucedida possuem analogias similares com Estratégias diplomatico-militares:
() contém trés elementos essenciais que sdo as metas, as politicas, e as providéncias
sequenciais; (1) giram em torno de alguns conceitos e investidas-chave que lhes déao
coeréncia, equilibrio e enfoque, (I1) lida ndo apenas com o imprevisivel, mas com o
desconhecido, e (IV) tém uma série de Estratégias de suporte matuo hierarquicamente
relacionadas.

Andrews (In: MINTZBERG; QUINN, 2001, p. 58), além de também buscar uma
definicdo para o que é Estratégia, preocupa-se com o campo de estudo de como a
Estratégia deve ser desenvolvida e conscientemente formulada. De acordo com o autor,
uma definicdo para Estratégia pode ser dada por: “Estratégia empresarial € o padrdo de
decisdes em uma empresa que determina e revela seus objetivos, propésitos ou metas,
produz as principais politicas e planos para a obtencdo dessas metas e define a escala de
negocios em que a empresa deve se envolver, o tipo de organizagdo econémica e humana
que pretende ser e a natureza da contribuicdo econdmica e ndo-econémica que pretende
proporcionar a seus acionistas, funcionarios e comunidades”.

De acordo com Andrews (In: MINTZBERG; QUINN, 2001, p. 59), a Estratégia é um
processo organizacional composto de dois aspectos importantes, inter-relacionados na vida
real, mas separaveis para efeito de analise: a Formulacdo e a Implementagéo (Figura 1).
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Figura 1- Analise da Estratégia como padrao de decisdes inter-relacionadas
Fonte: ANDREWS (In: MINTZBERG; QUINN, 2001. p. 61).

Fatores importantes que o autor trata em seu ponto de vista, sdo a clara distincao
entre Formulagdo (pensar) e Implementacdo (agir) da Estratégia; a crenca de que a
Estratégia (ou pelo menos a intencdo estratégica) deve ser mais explicita; a idéia de que a
estrutura deve seguir a Estratégia (ou seja, desenvolvida de acordo com ela), e a
pressuposicdo de que a Estratégia emana da lideranga formal da organizacao.

O Planejamento Estratégico teve origem em 1950, em grande parte como um
exercicio orcamentario na América, e comegou a se difundir com rapidez, tendo se
instalado firmemente na maioria das corporages de grande porte em meados de 1960
(MINTZBERG, 2004, p.21). A partir de 1962, modelos do processo de Planejamento
Estratégico comecaram a ser criados para desenvolver e operacionalizar a Estratégia de
maneira formal, tendo como estudos basicos as premissas das escolas do design e
planejamento (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Com as empresas defrontando-se com “sintomas perturbadores que ndo podiam ser
remediados prontamente pelas técnicas administrativas disponiveis” (ANSOFF;
DECLERCK; HAYES, In: ANSOFF, 1981, p. 48), as abordagens de Planejamento
Estratégico basicas precisaram passar por uma revisdo da transformacdo da atitude
estratégica, dando maior énfase as atividades relacionadas a Implementacdo. Logo, o
sistema de Planejamento Estratégico evoluiu, em resposta aos desafios, para o que hoje
chama-se de Administracdo Estratégica (com a preocupacdo baseada em um processo de
componentes inter-relacionados: Formulagdo e Implementacdo). A preocupagdo da
Administracdo Estratégica reside ndao s6 na Formulagdo da Estratégia, como
principalmente no planejamento da transformacéo da atitude estratégica.

Como analisa Mintzberg (2004), hoje centenas de modelos de um processo pelo qual,
supostamente, a Estratégia pode ser desenvolvida e operacionalizada de maneira formal
sdo oferecidos na literatura. Estes se baseiam em uma Unica estrutura conceitual, ou
modelo basico, variando da simples elaboracdo dessa estrutura a especificacdo altamente
detalhada de seus estagios. Alguns dos modelos propostos na literatura (ANSOFF, 1977;
STONER, 1985; GRACIOSO, 1996; ALMEIDA, 2003, OLIVEIRA, 1997; CERTO,
PETER, 1993) sdo analisados a seguir.

Stoner (1985, p.70) afirma que “Planejamento Estratégico € o processo de
planejamento formalizado e de longo alcance empregado para se definir e atingir os
objetivos organizacionais”. De acordo com Gracioso (1996, p.11), “O Planejamento



Estratégico consiste na conciliagdo entre as oportunidades (ou desafios) do ambiente
externo e 0S recursos tangiveis ou intangiveis da empresa, tendo em vista seu
desenvolvimento sem traumas. Sob sua Otica, o Planejamento Estratégico geralmente
pressupde uma postura agressiva, tendo como objetivo manter ou ampliar a participacao de
mercado da empresa”. Conforme Almeida (2003, p.13) “Planejamento Estratégico é uma
técnica administrativa que procura ordenar as idéias das pessoas, de forma que se possa
criar uma visdo do caminho que se deve seguir (Estratégia). Depois de ordenar as idéias,
sdo ordenadas as agdes, que € a Implementacdo do plano estratégico, para que, sem
desperdicio de esforcos, caminhe na direcdo pretendida”.

Oliveira (1997) considera que o Planejamento Estratégico é o primeiro grande item
que constitui a Administracdo Estratégica. De acordo com o autor, “a Administracdo
Estratégica se constitui de cinco grandes itens interdependentes e interagentes com
abordagem sisttmica e com unidade de tratamento, bem como desempenhando
determinadas func¢des visando a um objetivo maior para a empresa” (OLIVEIRA, 1997,
p.36).

Devido as dificuldades semanticas encontradas na literatura de Estratégia serem
enormes e existirem vérias definicBes para 0s mesmos torna-se complexo sintetizar as
metodologias estudadas em uma analise linear, apresentada em forma de quadro. A Figura
2 apresenta a relacdo das etapas de uma metodologia basica com as etapas das
metodologias de Planejamento e Administracdo Estratégica propostas pelos autores
estudados.

ETAPAS BASICAS Ansoff (1977) Stoner (1985) Gracioso (1996) Almeida (2003) Oliveira (1997) Certo e Peter (1993)
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Figura 2 - Resumo das metodologias do Processo de Estratégia analisadas
Fonte: Elaborado pelos autores

2.2 Empresas agropecuarias

Nestes ultimos 50 anos, a producdo de alimentos passou a ser crescentemente
dependente de insumos industrializados que passaram a ser adquiridos no mercado, ao
invés de produzidos no local. Adicionalmente, as atividades de armazenagem,
processamento e distribuicdo passaram a ser muito complexas para serem conduzidas
integralmente pelo produtor rural. Hoje, de atividade voltada para a auto-suficiéncia da
propriedade, a agricultura modernizou-se, adequando-se as dinamicas da economia de
mercado ligadas & evolucdo e & aplicacdo imediata do conhecimento cientifico e
tecnoldgico. Novas oportunidades foram descobertas ou valorizadas, impondo uma
evolucdo e transformacdo da empresa agropecuaria.

Em um contexto global de concorréncia, o rapido crescimento externo tornou-se uma
questdo de sobrevivéncia. Essa nova fase de desenvolvimento, ocorrida nas décadas
posteriores a 1950, contribui para produzir mudangas importantes, ndo s6 nas condi¢fes
internas do processo evolutivo agricola, como também nas relacfes entre a agricultura e os
demais setores da economia.

Foi analisando esse processo complexo que John Davis e Ray Goldberg, professores
da Universidade de Harvard, nos Estados Unidos, em 1957, lancaram um conceito para
entender a nova realidade da agricultura, criando o termo Agribusiness no trabalho
intitulado A Concept of Agribusiness (ARAUJO, 2003, p.16). Com este conceito, a
atividade agropecuaria tornou-se parte indissocidvel dos demais agentes responsaveis por
todas as atividades que garantem a producdo, transformacdo, distribuicdo e consumo de
alimentos.

O conceito de Agribusiness foi assim enunciado: “a soma das operacdes de producao
e distribuicao de suprimentos agricolas, das operac¢Ges de producdo nas unidades agricolas,
do armazenamento, processamento e distribuicdo dos produtos agricolas e itens produzidos
a partir deles” (DAVIS; GOLDBERG, 1957).

As empresas agropecudrias, portanto, encontram-se no macro-segmento produtor de
materias-primas, que sdo aquelas que “fornecem as matérias-primas iniciais para que
outras empresas avancem no processo de producdo do produto final” (SILVA; BATALHA
In: BATALHA, 2001, p.29). As empresas agropecudrias, ou os agentes atuantes na geragdo
de matéria-prima para a industria de alimentos, representam um dos elos mais conflituosos
nos agronegocios. Por um lado, eles estdo distantes do mercado final. Portanto, em geral,
tém informacbes assimétricas, sendo ainda dispersos geograficamente e bastante
heterogéneos (ZYLBERSZTAJN In: ZYLBERSZTAIN; NEVES, 2000, p. 19).

Meira (1996), aplicando o modelo das cinco forcas competitivas de Porter (1992),
analisa 0 ambiente agropecuério como “adverso ao produtor rural”. O autor observa uma
co-existéncia das cinco forgas competitivas conspirando: nimero elevado de produtores
agropecudrios convivendo ao lado de fornecedores de maquinas, equipamentos e insumos




agricolas e compradores de produtos agropecuarios (atacadistas, cadeias de supermercados,
agroindustrias, etc.) com alto poder de negociagdo. Além dessas desvantagens, o produtor
rural depara-se com a ameaga constante de entrada de novos produtores, dadas as baixas
barreiras a entrada e os elevados custos de saida da atividade agropecuaria, fator este que
leva os produtores a permanecerem neste setor mesmo sem a obtencdo de retornos
satisfatorios. Destaca também a concorréncia com produtos industriais sintéticos.

De acordo com Norton e Alwang (1993 apud CELLA, 2002 p.7), a empresa rural,
enquanto atividade econémica, é permeada de diversas variaveis e sdo divididas em
aquelas consideradas de natureza técnica - aspectos fisicos e bioldgicos e aquelas de
natureza institucional e humana - exdgenos ou enddgenos a propriedade rural.

Dentre os aspectos fisicos, inseridos na categoria das varidveis de natureza técnica
que influenciam na atividade rural, podem ser elencados: clima, terra, controle de &gua,
capital, e, ainda, distancia do mercado (localizacdo). Dentre os aspectos bioldgicos, as
espécies e culturas agricolas, espécies animais, pragas e doencas no cultivo agricola e/ou as
doencas e enfermidades nos animais, sdo condicdes fora do pleno controle humano que
influenciam a atividade agropecuaria.

Os aspectos exdgenos a propriedade rural, considerados de natureza institucional, sdo
0 sistema de mercado (comunicagéo, transporte e armazenamento dos produtos), as normas
e crencas do ambiente institucional, a densidade populacional, as oportunidades de
emprego e a remuneragéo de atividades fora do meio rural bem como outras oportunidades
de mercado (afetando a oferta e a demanda de produtos agropecuarios), podem ser
considerados neste item. Afora estes, as politicas publicas sdo importantes fatores, como
por exemplo, oscilagdes nos precos minimos, politicas de subsidios, acesso a crédito,
concessao de incentivos regionais ou a determinadas culturas/atividades. Ainda, alteracdes
macroecondmicas no proprio ou em outros paises, podem afetar a atividade agropecuéria,
sem que haja qualquer possibilidade de intervencdo por parte do produtor rural. Os
aspectos endogenos, de outra forma, sdo o trabalho familiar, habilidade administrativa,
educacéo e conhecimento, e determinacao de objetivos.

Salles (1981 apud CELLA, 2002, p.9), complementa ainda com variaveis intrinsecas,
identificando: demanda de insumos produtivos e outros fatores concentrados em
determinado periodo do ano, como a sazonalidade da demanda por crédito, problemas de
comercializacdo (armazenagem, conservacao, transporte e oscilagdes de preco),
perecibilidade de alguns produtos (que deprime a renda do produtor através da diminuicéo
do seu poder de barganha frente aos compradores) e a irreversibilidade do processo
produtivo.

2.3 O Processo de Estratégia nos Agronegécios e nas Empresas Agropecuarias

Phillips e Peterson (1999) realizaram uma revisdo da literatura relacionada a ligacao
entre 0 Planejamento Estratégico e o desempenho. Tendo comprovado, pela sua analise
prévia, a existéncia de um numero de caracteristicas da empresa agropecuaria que a faz
original, diferente de outros setores, concluiram com uma expressdo geral funcional: P =
f(E, SP, FC, PP, 1) + e, onde: P = desempenho empresa, E = andlise dos distlrbios
ambientais, SP = plano estratégico, FC = caracteristicas das empresas, PP= processo do
Planejamento Estratégico, | = execucdo, e = um termo aleatério do erro. O relacionamento
entre o desempenho de uma empresa pequena do Agribusiness e suas determinantes pode
ser expresso através da expressdo funcional generalizada.

Phillips e Peterson (1999) citam que trés componentes da Estratégia de negocio (0
Processo do Planejamento Estratégico, o Plano Estratégico, e Execucgdo) afetam o
desempenho diretamente. O Plano Estratégico é uma saida do Processo do Planejamento
Estratégico. A Execucdo é afetada diretamente pelo Plano Estratégico. As caracteristicas
da empresa (por exemplo, idade e tamanho) afetam o Processo, a Execucdo, e 0



Desempenho do Planejamento Estratégico. Finalmente, a analise dos distdrbios ambientais
afetam diretamente o Processo, a Execucéo, e 0 Desempenho do Planejamento Estratégico.
3. Metodologia

Este estudo esta caracterizado como estudo de caso (YIN, 2001), dentro da categoria
multicasos, sendo nele aplicados alguns dos procedimentos de coleta de evidéncias, como
entrevistas, analise documental, observacédo direta e observagdo participante. A pesquisa,
ainda, caracteriza-se como exploratéria quanto aos objetivos, e qualitativa, quanto a
natureza.
3.1 Esquema para constru¢do da Metodologia do Processo de Formulagdo e
Implementacéo de Estratégias para empresas agropecuarias proposta

Concluidas a revisdo da literatura, as fases de coleta, andlise e interpretacdo das
evidéncias, foi possivel desenvolver uma Metodologia para a Formulagdo e Implementagao
do Processo de Estratégia adequada a necessidade e realidade da empresa agropecuaria,
segundo estudo e experiéncia desta pesquisa. O desenvolvimento da metodologia proposta
segue o seguinte esquema, apresentado na Figura 3.

= Formulagao Implementagéao
(O que fazer) (Como fazer)

Revis&o da literatura 1. Entrevista
das Metodologias: semi-

Ansoff (1977) estruturada
Stoner (1985) i

PROCESSO DE
FORMULAGAO E
IMPLEMENTAGAO
DE ESTRATEGIAS
EM EMPRESAS
AGROPECUARIAS

Oliveira (1997)
Certo e Peter (1993)
Gracioso (1996)
Almeida (2003)

2.
Observagéo
direta

2. Caracteristicas
das empresas
agropecuarias

3.
Observagéo
participante

3. Reviséo da
analise
documental das
Metodologias das

Figura 3 — Esquema para construcdo da Metodologia do Processo de Formulacdo e Implementacdo de
Estratégias para empresas agropecuarias proposta
Fonte: Elaborado pelos autores

O Processo de Estratégia em empresas agropecudrias € composto de dois aspectos
importantes, a Formulagcdo e a Implementagédo, inter-relacionados na vida real, mas
separaveis para efeito de analise, conforme Andrews (In: MINTZBERG; QUINN, 2001, p.
59). A Formulacdo do Processo de Estratégia em empresas agropecuérias baseia-se na
revisdo das etapas propostas nas metodologias do Processo de Estratégia estudadas no
referencial tedrico deste trabalho, somadas as caracteristicas particulares destas empresas,
adicionadas ainda as metodologias empregadas nas empresas pesquisadas. Ainda, o
segundo aspecto, a Implementacdo, baseia-se na experiéncia do Processo de Estratégia
desenvolvido pelas empresas pesquisadas e é resultado da entrevista semi-estruturada, da
observacao direta e da observacdo participante.

3.2 Descricédo das Empresas Pesquisadas

As empresas agropecudrias “A”, “B” e “C” pesquisadas tém suas sedes localizadas na
regido da fronteira oeste do Rio Grande do Sul, mais precisamente nas cidades de Dom
Pedrito e Bagé. Diferem quanto sua idade, tamanho, e geréncia. No entanto, produzem,
principalmente, os mesmos produtos: pecuaria, arroz e soja.

4. Resultados da Formulacéo



As empresas “A”, “B” e “C” adotam uma metodologia de Formulacdo de Estratégias
apresentada na Figura 4.

A metodologia utilizada pelas empresas “A”, “B” e “C” como mostra a Figura 4, €
composta de 9 fases: (I) Base Estratégica, (I1) Cenério Interno, (I11) Cenério Externo, (1V)
Premissas Criticas, (V) Macro-Diretrizes, (V1) Desafios Estratégicos, (VII) Indicadores,
Metas, Planos de Agdo, (VIII) Acompanhamento dos Planos de Agéo e Indicadores, (1X)
Anadlise Critica Anual.

FASE | - BASE ESTRATEGICA: O primeiro passo para a Formulacio de
Estratégias inicia com a definicdo da Base Estratégica, ou seja, o estabelecimento da
Missdo, Viséo e Valores da empresa.

FASE 1l - CENARIO INTERNO: As oportunidades de melhoria da empresa sdo
levantadas em Brainstorming, e sdo analisadas quanto aos seguintes itens: rentabilidade,
risco, recursos humanos, recursos financeiros, infra-estrutura, concorréncia e mercado
potencial. Cada oportunidade de melhoria recebe uma avaliacdo em termos de positivo ou
negativo em relacdo a cada um destes itens. Ao final da avaliagéo de cada oportunidade de
melhoria, os sinais positivos séo totalizados. Aqueles que obtiverem menos pontos
fornecem subsidios para o desenvolvimento dos principais Planos de Acdo (fase 7 do
modelo).

Base

- * Missao —| Cenério Interno  |— || Cenario Externo
*Visdo

*Valores l

Premissas
Criticas

I

1
1
|
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1 Macro
1
1
1
1
1
1
1
1
1
|
|
1
|

Diretrizes

!

Desafios
Estratégicos

L Andlise Critica | [l Acompanhamento Indicadores

Anual PA e Indicadores Metas / PA

Figura 4 — Metodologia de Formulagdo e Implementacéo de Estratégias das Empresas “A”, “B” e “C”
Fonte: Documentos das empresas

FASE Il - CENARIO EXTERNO: A analise baseia-se na previsio das questdes
externas a empresa, como por exemplo: Precos, Inflagdo, Importacfes, Custos, dentre
outras consideracdes em relacdo a concorréncia no mercado interno.

FASE IV — PREMISSA CRITICA: Nesta fase, a empresa estabelece a principal
Premissa de Acdo, ou seja, aquilo que devera ser observado como fator critico em todas as
etapas seguintes, e esta de acordo com o Cenario Externo, por exemplo: atuar com o menor
custo por unidade produzida.

FASE V - MACRO-DIRETRIZES: Aqui, a empresa estabelece uma Macro-
Diretriz para cada produto do seu mix, em relacdo aos seguintes itens: manutencéo,
aumento ou diminuicdo das areas plantadas destes produtos agricolas.

FASE VI — DESAFIOS ESTRATEGICOS: Os desafios estratégicos, representam
aquilo que a empresa precisara desenvolver, buscar, manter, melhorar, em nivel macro, e
em relagédo aos pontos fortes e oportunidades de melhoria levantados no Ambiente Interno,
observando-se a anélise do Cenario Externo, as Premissas Criticas e as Macro-Diretrizes.

FASE VII — INDICADORES / METAS / PLANOS DE ACAO: Os Desafios
Estratégicos, etapa anterior do processo, servem de elemento para a formulacéo dos Planos



de Acdo, que integram esta fase. Estes desafios sdo desdobrados em Metas e tdo logo sdo
também estipulados os prazos para a sua consecuc¢do. As Metas incluem o percentual ou o
valor que se deseja atingir no prazo estipulado. Inicialmente, os prazos sdo estipulados
quanto a curto (1 ano), médio (2 anos) e longo (3 anos). Depois, sdo estipuladas as datas
previstas para a consecucdo das Metas.

A partir das oportunidades de melhoria levantadas em Brainstorming, a empresa
desenvolve os Planos de Ac¢éo utilizando a ferramenta 5W1H.

Os Indicadores séo divididos por areas: geréncia, administrativos, lideres, técnicos.

FASE VIII - ACOMPANHAMENTO DOS PLANOS DE ACAO E
INDICADORES: A planilha dos Planos de Acdo possui, além das colunas com:
Atividade, Objetivo, Responsavel, Prazo, Estratégia e Local, uma coluna final com a
marcacdo a ser feita no Acompanhamento da acdo. Cada agdo tem duas chances de ser
realizada, ou seja, a coluna do acompanhamento possui dois circulos em branco em que, se
concretizada a agdo no acordo com o planejado, o circulo é pintado de verde. De maneira
oposta, uma vez ndo concretizada a ac¢éo, o circulo é pintado de vermelho. Neste momento,
quando a agdo ndo é concretizada, esta atividade gera um relatério denominado “FCA”
(Fato, Causa, Acdo), no qual o Fato é a atividade do Plano de A¢do ndo concretizado, a
Causa € o por qué da ndo concretizacdo e a Acao € o que sera feito no momento, ou se sera
colocado novo responsavel, prazo, dentre outros.

FASE IX — REVISAO CRITICA ANUAL: Para cada novo periodo agricola, a
empresa revisa as suas Estratégias, formulando novas, através da renovagdo do ciclo da
metodologia, iniciando-se, novamente, o processo com: novas auditorias de ambiente
interno, novas avaliacdes do ambiente externo da empresa, revisando a atual premissa
critica, estipulando novas macro-diretrizes, desenvolvendo novos desafios estratégicos,
formulando novos indicadores, novas metas e planos de acao.

A metodologia utilizada pelas empresas “A”, “B” e “C” é idéntica uma vez que as
empresas sdo assistidas pela mesma consultoria administrativa, contabil e técnica. As
diferenciagdes encontradas na pesquisa de campo referem-se a como estes processos
iniciaram nas empresas, além de como eles foram implementados.

Uma particularidade encontrada, por exemplo, foi a preparacdo e adequacdo das
pessoas e da empresa com o auxilio de duas consultorias, de gestdo de pessoas, e técnica
agropecuaria, realizada pela empresa “A”, sendo esta trabalhada como uma etapa pré-
operacional do Processo de Estratégia nesta empresa. Em relacdo a Formulacdo de
Estratégias na empresa “B”, € importante ressaltar as particularidades no sentido de avanco
em relacdo ao planejamento, acompanhamento e andlise de resultados de controles técnicos
e financeiros (Figura 5), que a mesma emprega, 0 que ndo ocorre ainda na empresa “A”.
Através de um sistema de planilhas Excel, a empresa formula suas Estratégias e metas
baseando-se em um orgcamento.

PLANEJAMENTO ACOMPANHAMENTO RESULTADOS

I I ORCAMENTO INDICADORES

ANUAIS

‘ PREVISTO | EXISTENCIAS REALPADE ANALISE

REALIZADO

‘ COMPRA | ANALISE PREVISTO FLANILIA BT
| RESUMO EXIST

I UTILIZ AREAS

Figura 5 — Sistema de Orgamento Estratégico da empresa “B” através de planilhas Excel
Fonte: Documentos da empresa
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Na empresa “C”, inicialmente, através de um levantamento de necessidades do
proprietario (produto e resultados financeiros) e do tipo de técnicas a serem empregadas,
foi realizado o acordo inicial do Processo de Estratégia entre o gerente e o proprietario. Em
primeiro lugar, foram levantadas as necessidades priorizando-se as atividades técnicas e
definindo algumas metas e resultados financeiros que se desejava atingir. Apos, foi
montada uma planilha de orcamento das atividades técnicas. Em terceiro lugar, foi
realizada uma anélise anual dos resultados previstos. Foi realizada uma reunido com o
proprietario para aprovar o plano. E, por fim, foram “blogueadas” as metas anuais
aprovadas, ou seja, uma vez aprovadas, as metas ndo sdo mais alteradas. Este acordo inicial
sobre o Processo de Estratégia utilizado pela empresa “C” € a caracteristica que distingue
principalmente seu Processo de Estratégia das demais empresas pesquisadas.

5. Resultados da Implementacéo

Quanto aos resultados da Implementacdo, as entrevistas realizadas com 0s
empresarios e gerentes rurais sobre como as Estratégias foram Implementadas, foram
subsidiadas por um formulério, criado a partir da sintese das metodologias estudadas no
referencial tedrico e que contempla macro-etapas gerais do Processo de Formulagdo e
Implementacdo de Estratégias. As etapas da Formulagdo (o que) foram utilizadas para se
verificar “como” as empresas atuam na Implementacdo de cada macro-etapa basica. O
formulario é composto de 61 questdes e estd dividido em 8 blocos, sendo eles: (I)
Definicdo dos Objetivos Iniciais, (II) Analise do Ambiente Externo, (I11) Analise do
Ambiente Interno, (IV) Politicas, Objetivos, Metas, (V) Estratégias, (V1) Planejamento de
Recursos e Indicadores, (VI1) Implementacéo, e (V111) Controle.

Na primeira macro-etapa analisada, Definicdo dos Obijetivos Iniciais, foram
colhidas informacdes sobre a identificacdo das expectativas das pessoas representativas
quanto a o que estas desejam para o futuro da empresa agropecuéria, além do
estabelecimento da diretriz organizacional (Visdo, Missdo, Valores).

As empresas agropecuarias pesquisadas sabem a importancia da definicdo de uma
Visdo de futuro para a empresa. Elas tém o conhecimento de que um enunciado
compreensivel e entendido pelos colaboradores clarifica o caminho principal que a
empresa pretende percorrer e a consequente linha de chegada que pretende atingir. Além
do que, esta Visdo deve estar de acordo com o ambiente externo da empresa, assim como
suas capacidades internas e, mais adiante ainda, a partir desta definicdo de Viséo de futuro,
sdo montadas as Estratégias, Politicas, Metas e Planos de Acdo de todo o processo. As trés
empresas pesquisadas tém conhecimento de que esta Visdo de futuro definida precisa ser
sucinta, clara e compacta, a0 mesmo tempo que deve conter todas as informagdes
necessarias para que possa ser compreendida pelos seus colaboradores e amplamente
utilizada por todos.

Na segunda macro-etapa analisada, Andlise Externa, foram verificados os aspectos
quanto a identificacdo das oportunidades e ameagas do ambiente externo da empresa
agropecudria, além da analise dos concorrentes e mercado.

O produto das empresas agropecuarias é denominado de commodity, ou seja, “bens
padronizados e de baixo valor unitario” (FERRAZ; KUPFER; HAGUENAUER, 1997,
85). Este tipo de produto é comercializado mundialmente em grandes volumes e possui
como atributos relevantes para a competitividade, preco e conformidade técnica.
Localizando a empresa agropecuéria na cadeia de producdo conforme proposta por
Goldberg (1968), “um sistema de commodities engloba todos os atores envolvidos com a
producdo, processamento e distribuicdo de um produto”, o cliente da empresa
agropecuadria, logo, sdo os processadores. No caso das empresas pesquisadas, a cooperativa
e o frigorifico. No entanto, apesar de o cliente ser o proximo elo da cadeia produtiva, as
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informacdes sobre as necessidades do consumidor circulam nas empresas agropecuarias
pesquisadas com a participagdo dos elos seguintes, a comecar pelo processador do produto.

As oportunidades e ameagas presentes no ambiente externo da empresa agropecuaria
afetam diretamente suas Estratégias de producdo, expansdo, diversificagdo, dentre outras.
Por isso, na Formulacdo e Implementacdo do Processo de Estratégia, as empresas
agropecudrias pesquisadas realizam analises periddicas das situacdes externas, contando
com diversas fontes de informagdes, incluindo as reuniées com o proximo elo da cadeia, o
qual também tem interesse nas conformidades técnicas do produto e na redugédo dos custos
de producdo. Estas informacdes sobre o ambiente externo (pregcos das commodities no
mercado nacional e internacional, producdo nacional e mundial, demanda nacional e
mundial, subsidios nacionais e internacionais, inflagdo, dentre outros elementos)
influenciam, sobretudo, suas decisbes macro-estratégicas como, por exemplo,
aumento/diminuicdo de area plantada.

Na terceira macro-etapa analisada, Analise dos Aspectos Internos, foram coletadas
informacdes sobre como a empresa examina seus recursos internos quanto aqueles que séo
fortes e aqueles denominados pontos fracos ou oportunidades de melhoria. Além de
questbes quanto a sinergia, ou seja, avaliacdo dos recursos internos apropriados a execucgao
das Estratégias propostas.

Para a realizagcdo da Analise dos Aspectos Internos, a empresa “A” comparou-se em
relacdo a outras empresas do setor agropecudario, por consideragdo. A comparagdo
realizada pela empresa “B” foi alcancada analisando-se seus resultados em comparagéo
com 0 que seria uma empresa agropecudria ideal, com o mesmo porte, produtos, dentre
outros aspectos. A empresa “C” realizou o levantamento dos seus pontos fortes e
oportunidades de melhoria através da discussdao com clientes, assessoria técnica e outros
empresarios que participaram de um “dia de campo” na mesma, além da analise realizada
pelos colaboradores.

Mesmo que ndo a0 mesmo tempo, ou seja, em reunides diferentes, a Analise do
Ambiente Interno das empresas agropecuarias pesquisadas foi realizada por todas pessoas
da empresa, pois todas sdo conhecedoras das capacidades internas da mesma, além do que
das melhores maneiras de alinha-las a Estratégia.

Aspecto importante de salientar € a maneira peculiar realizada pelas empresas
agropecuarias na analise do ambiente interno. Trata-se de, além destas realizarem a Analise
dos Aspectos Internos por areas (producéo, financas, pessoas, mercado), terem também a
caracteristica de analisa-los quanto aos produtos (boi de invernar, pecuéria de corte, arroz,
soja), e quanto a area gerencial (que neste caso sdo as areas distintas da producdo) e a
lavoura ou pecuaria. Apds levantadas as oportunidades de melhoria, as trés empresas
agropecudrias pesquisadas utilizam-se dos planos de acdo para alinhar as capacidades
internas a Estratégia. Duas dessas empresas utilizam, ainda, os planos de acdo para
melhorar os pontos fortes, além de ja utiliza-los para minimizar os pontos fracos.

Outra avaliacdo das capacidades internas da empresa agropecudria pode ser dada
anteriormente a adocdo do Processo de Formulacdo e Implementacdo de Estratégias. Ou
seja, uma avaliacdo de produtos, sistemas, custos, rentabilidade, pode ser cumprida antes
da Formulacdo, para que a empresa, possuindo seu desempenho inicial e histérico de
antemao, saiba o que podera alcancar no futuro, ou o que abandonar, modificar.

Na quarta macro-etapa analisada, Formulacdo de Politicas, Objetivos, Metas,
foram coletadas informagdes sobre se os Objetivos, definidos inicialmente, podem ser
revisados. Além do que, se a empresa determinou o grau de mudangas necessario para a
consecucao do processo.

As trés empresas agropecudrias pesquisadas procuram direcionar toda e qualquer
decisdo com base naquilo que foi formulado e implementado no Processo de Estratégia. A
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adogdo da Administracdo Estratégica facilita a tomada de decisfes do dia-a-dia, tanto nas
atividades administrativas, financeiras, produtivas, e nas relagdes com as pessoas da
empresa e com o0 mercado.

Na quinta macro-etapa analisada, Formulacdo de Estratégias, foram coletadas
informagdes sobre “se e como” as Estratégias sdo analisadas, planejadas e selecionadas. As
Estratégias representam o desdobramento da Visdo de futuro da empresa, com base nas
auditorias do ambiente externo e interno.

Cada empresa agropecudria pesquisada determinou suas Estratégias de uma forma
singular. A empresa “A” procurou obter consenso entre as expectativas das pessoas
representativas, a analise ambiental externa e interna, em consonancia com a Visdo de
futuro. A empresa “B” buscou informacdes nos seus stakeholders sobre quais seriam 0s
objetivos ideais que deveria possuir uma empresa com seu porte, idade e demais
caracteristicas. Para alcancar estes objetivos, foram determinadas suas Estratégias. A
empresa “C” determinou suas Estratégias com base nas Metas que foram estipuladas no
orcamento e nos Itens de Controle, ou seja, seus objetivos sdo totalmente financeiros e as
Estratégias foram determinadas para alcanca-los.

Na sexta macro-etapa analisada, Planejamento de Recursos e Indicadores, foram
coletadas informacbes sobre se a empresa estipulou um Orgamento para O
desenvolvimento das acgdes estratégicas e ainda como foram elaborados os Projetos e
Planos de Acdo. Como procuram salientar Kaplan e Norton (2004) a execucdo bem-
sucedida da Estratégia envolve trés componentes. Ou seja, resultados notaveis s6 irdo ser
obtidos, somando-se descricdo da Estratégia, mensuracdo da Estratégia e gestdo da
Estratégia. Conclusivamente, segundo os autores, a filosofia dos trés componentes é
simples. Ndo se pode gerenciar (terceiro componente) o que ndo se pode medir (segundo
componente). Nao se pode medir 0 que ndo se pode descrever (primeiro componente). As
consideracGes de Kaplan e Norton (2004), revelam a importancia de se gerenciar com base
nos nameros, sendo estes Ultimos a representacdo fiel da descricdo da Estratégia. Kaplan e
Norton (2004) lembram, ainda, que este € 0 momento da empresa relembrar “quais eram 0s
seus objetivos?” Ou seja, antes de decidir o que medir € necessario relembrar o que a
empresa esta tentando realizar.

A utilizacdo de indicadores de desempenho e de um Orcamento que reflete a Viséo
de futuro para o desenvolvimento das acgdes estratégicas foi estipulado e é amplamente
utilizado em duas empresas pesquisadas. A empresa “A” ainda ndo utiliza o Orcamento,
conquanto utilize o controle baseado em indicadores de desempenho. Mesmo sendo
utilizados pelas trés empresas agropecudrias pesquisadas, os Planos de Acdo, nao
contemplam a determinagéo de valores para cada agéo a ser cumprida.

Na sétima macro-etapa analisada, Implementacéo, de acordo com o que prople a
sintese das metodologias estudadas na literatura, foram coletadas informagdes sobre “se e
como” as empresas agropecudrias pesquisadas realizam as seguintes analises: estruturas
formal e informal, cultura, experiéncias dos administradores. Uma sintese do que
representa a macro-etapa da Implementacdo pode ser demonstrada pelas expressoes
“traduzir a Estratégia em termos operacionais”, “transformacdo da atitude estratégica”,
“comportamento empreendedor e estratégico em oposi¢cdo a comportamento competitivo
ou operacional”.

Nas trés empresas agropecudrias pesquisadas, a Estratégia € amplamente traduzida
em termos operacionais atraves dos objetivos constantes nos Planos de A¢do. Também, em
duas das empresas (“A” e “B”), as responsabilidades e autoridades sdo conhecidas pelo
organograma, o que facilita o estabelecimento de limites para a tomada de decisfes nas
areas de producdo, pessoas, mercado, finangas, assim como as relagcdes entre 0s niveis
hierarquicos e suas responsabilidades. Na empresa “A” foi criada a fungdo de lider de cada
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planta da empresa e as habilidades para o desempenho das tarefas de acordo com o cargo
exercido foram desenvolvidas nestes colaboradores. As estruturas, processos e sistemas das
empresas pesquisadas sofreram avaliacbes com a adogdo do Processo de Estratégia. Na
maioria dos quesitos analisados como, por exemplo, sua cultura em relagdo a organizagéo,
controle, tecnologia, treinamento, planejamento e controle da producdo, economia de
recursos, premiacles, estimulo aos funcionarios quanto a melhoria de desempenho,
qualificacdes, as empresas possuem algum tipo de alinhamento da Estratégia em relacéo
aos principais quesitos.

Na oitava e Ultima macro-etapa analisada, Controle, foram coletadas informacdes
sobre “se e como” a empresa realiza a comparacdo do desempenho real e estabelecido,
toma agOes corretivas, acompanha, e adiciona informacdes ao processo. A principal idéia
gue se deseja atingir nesta etapa € se a empresa agropecudria esta convertendo a Estratégia
em um processo continuo. Os Planos de Acdo refletem os Objetivos que foram
desdobrados das Estratégias maiores decorrentes da Visdo de futuro da empresa. Assim, se
estes Objetivos sdo alcancados, a Visdo também é alcancada. Este processo entdo é
continuo. Para tanto, estes Planos de Acao funcionam com metas de curto a médio prazo
que sdo controladas quanto a sua consecucdo em periodos menores do que as revisdes e
acompanhamentos do Processo de Estratégia como um todo, ou seja, a analise do ambiente
externo, interno, dentre outros elementos.

As trés empresas agropecudrias pesquisadas utilizam vinculos entre indicadores e
recompensas. Este tipo de vinculo é comum nas empresas, principalmente agricolas, muito
embora também seja utilizado nas pecuarias, em que prazos de plantio, colheita,
terminacdo de bovinos sdo estipulados, assim como o alcance de produtividade e a
respectiva remuneracdo variavel como recompensa pelo alcance das metas.

6. Metodologia de Formulacdo e Implementacdo de Estratégias para Empresas
Agropecuarias

A Metodologia proposta nesta pesquisa é apresentada na Figura 6, sendo, a seguir,

descrita.

PREPARAGAO / SENSIBILIZACAO
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Figura 6 — Metodologia de Formulagdo e Implementacédo de Estratégias para Empresas Agropecuarias
Fonte: Elaborado pelos autores

ETAPA I: PREPARACAO/SENSIBILIZACAO

a)Sensibilizacao dos Proprietarios: A palavra Estratégia, em grego antigo, significa
“a qualidade e a habilidade do general”. Também nos negdécios, como na versao militar, a
Estratégia empresarial sofre forte influéncia de quem a lidera. Os proprietarios da empresa
agropecudria precisam estabelecer um consenso e um comprometimento sobre a utilizagdo
do Processo de Estratégia na empresa. Percebidas as vantagens da utilizacdo — alinhamento
da empresa, foco, performance, entre outros — é necessario o0 comprometimento para com o
processo, que exigird transparéncia, lideranca, padrdo, pensamento e linguagem
estratégica.

Exige também, a delegacdo de autoridades e responsabilidades, pois, uma das
vantagens da utilizacdo do Processo de Estratégia é a empresa poder dividir tudo com a
equipe, as coisas boas, e as que precisam de maior aten¢do. Com tudo planejado
formalmente, os proprietéarios liberam-se das atividades operacionais, que gastam muito
tempo e podem ser delegadas tendo seu acompanhamento e controle dado pelo processo, e
podem dar mais atengdo aos assuntos estratégicos.

b) Sensibilizagdo dos Colaboradores: No que diz respeito aos colaboradores, estes
também devem ser sensibilizados quanto a necessidade de se elaborar e implementar um
Processo de Estratégia, quando, inicialmente, uma comunicagdo arbitraria certamente
resultara em rejeicdo, medo, inseguranga por parte da equipe. Para tanto, um trabalho de
preparacdo e desenvolvimento quanto a melhoria de desempenho, bem-estar no trabalho,
seguranca no trabalho, entre outras, resulta fortemente em aceitacdo e comprometimento
da equipe.

c) Preparagdo da Equipe: O processo de sensibilizacdo e preparacdo com 0s
proprietérios e colaboradores devem ser realizados, inicialmente, em separado. Apds
cumprida esta etapa, em seguida, devem ser iniciadas as reunides com toda a Equipe.
Primeiramente, comunicando que a empresa estd trabalhando com um planejamento
global, composto de uma meta audaciosa para longo prazo (Visdo), atenta aos seus
Valores, e que buscara traduzir a Estratégia em termos operacionais, alinhar a organizacéao
a Estratégia, transformar a Estratégia em tarefa de todos, converter a Estratégia em
processo continuo, mobilizar a mudanca por meio da lideranca executiva. Comunicar tudo
isto, e que todos fazem parte, quem é a equipe responsavel pela elaboracao,
implementacdo, acompanhamento, que serdo realizadas reuniGes periddicas, que serdo
estipuladas metas, definidas autoridades e responsabilidades, desenvolvidas liderancas sera
necessario para que se possa passar para a proxima fase da metodologia, a avaliacao.

d) Adequagdo da Empresa: A Formulacdo e Implementacdo do Processo de
Estratégia sdo orientadas para a acdo e envolvem a gestdo de pessoas, 0 desenvolvimento
de competéncias e capacidades, motivacdo, construcdo de cultura e lideranca. E quase
infinita e muito variada a lista de tarefas a cumprir: a “constru¢do” de uma organizacao
capaz de alcancar os objetivos estratégicos, de uma cultura que suporte a Estratégia, a
motivagdo de pessoas para que persigam metas, a premiacdo por resultados obtidos, a
disponibilidade e a funcionalidade dos sistemas de informagdo, de comunicagédo, a
instituicdo das melhores praticas, os programas de melhoramento continuo, incluindo-se
outros elementos. Além de tudo, é indispensavel que os proprietarios e gerentes da
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empresa empenhem-se profundamente, exercendo a lideranca necessaria e estejam
intensamente empenhados nesse processo complexo.

ETAPA Il: CRIATIVIDADE ESTRATEGICA

A definicdo da Visdo da empresa, que ird orienta-la a desfrutar de um sucesso
duradouro, como propdem Collins e Porras (1999) é composta de um proposito essencial e
valores essenciais que permanecem inalterados, enquanto que suas Estratégias e praticas se
adaptam incessantemente a0 mundo em mutacdo. E o desenvolvimento desse tipo de
definicdo de Visdo que proporcionard a orientacdo sobre o0 que preservar e 0 que mudar, ou
seja, a capacidade de equilibrar a continuidade e a mudanca.

ETAPA 111: AVALIACAO

a) Ambiente Interno: A avaliacdo do ambiente interno deve ser trabalhada em trés
fases: (1) através de reunides do pessoal operacional com o(s) gerente(s), (2) reunides dos
proprietarios e assessoria técnica e administrativa, e, por fim, (3) reunides em conjunto
entre todos. Sao necessarios, N0 minimo um encontro para cada fase do levantamento dos
pontos fortes da empresa e das oportunidades de melhoria, tanto para colaboradores,
quanto para os proprietarios. A realizagdo do levantamento do ambiente interno da
empresa com 0s colaboradores operacionais, auxiliados pelo(s) gerente(s) e pela psicéloga,
inclui a utilizacdo da técnica do Brainstorming e é realizado principalmente para as areas
de producdo e pessoas. Os pontos fortes e oportunidades de melhorias podem ser
levantados comparando-se a empresa com trés concorrentes de mesmo nivel.

A etapa dos proprietarios e assessoria técnica e administrativa é realizada através da
utilizacdo da técnica do Benchmarking, abrangendo, principalmente, o levantamento dos
pontos fortes e das oportunidades de melhoria da area de producéo, e também sobre os
produtos/mercado. Os proprietarios podem realizar “dia de campo” em outras propriedades
e trocar informacGes, experiéncias, resultados obtidos com outros proprietarios, assim
como podem possibilitar a visita (dia de campo) em sua prépria propriedade, trazendo para
ela alguns outros produtores, os quais preenchem relatorios de sugestdes para a empresa e
listam os pontos fortes. A assessoria técnica/administrativa (se houver) também preenche
os relatérios em relagdo a experiéncia de outros cliente e mercado.

b) Ambiente Externo: A etapa seguinte € a avaliagdo do ambiente externo da
empresa, com o levantamento das oportunidades e ameacas. O ambiente externo €
composto das variaveis externas a empresa, que afetam indiretamente sua acao estratégica.
As variaveis do ambiente externo precisam ser avaliadas, com relacéo a interferéncia que
proporcionara a empresa, como por exemplo, oportunidade ou ameaca. As variaveis em
questdo sdo, politica, legal, internacional, econémica, natural, sociocultural e tecnoldgica,
por exemplo. Para cada uma destas, sdo analisadas as mudancas previstas e sua
consequente relagdo de interferéncia avaliando-se como oportunidade ou ameagca a
empresa.

Ap0s realizadas as Avaliagcbes dos Ambientes Interno e Externo, deve ser realizada a
reunidao geral com os proprietarios e o0s colaboradores para a organizacdo das informacoes
sobre os pontos fortes e oportunidades de melhoria levantados nas reunifes segregadas,
assim como a comunicagao do cendrio externo da empresa.

ETAPA IV: FORMULACAO

a) Orcamento: A elaboracdo do Orcamento da empresa agropecuéaria é fundamental
para 0 desenvolvimento e controle do Processo de Estratégia, sendo que necessita de
alguns pré-requisitos, que sdo a planilha de existéncias (produtos agricolas, areas de terra,
pecudria) e o fluxo de caixa. E importante controlar os ndmeros financeiros da empresa,
pois é o Orcamento que da sustentacdo a todo planejamento. A gestdo, numa visao
moderna, utiliza o Orgcamento como um sistema de planejamento e controle e ndo apenas
de previsao de gastos e receitas. Os resultados financeiros séo 0s que garantem o dia-a-dia,
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e sdo absoluta prioridade no sistema de gestdo. O Orcamento é o instrumento principal de
controle deste resultado.

b) Macro-Estratégias: Formulada a Base Estratégica da empresa, com a definicéo
do negdcio de atuagdo da mesma e sua Visdo de longo prazo, realizado o Orgamento anual
com base nestas, € 0 momento de se elaborar as Macro-Estratégias que visam aproveitar as
oportunidades do ambiente externo e também minimizar os impactos negativos das
ameacas. As Macro-Estratégias serdo desdobradas nos Planos de Acdo, que integram a
proxima etapa do modelo.

c¢) Indicadores: Ainda na fase de Formulacdo, tem-se a etapa de definicdo dos
Indicadores. Sdo estipulados, um ndmero pequeno, mas preciso, de indicadores de
desempenho para as Macro-Estratégias. E necessario escolher indicadores que sdo mais
significativos para proprietarios e colaboradores. Além disso, os indicadores devem
concentrar-se no que é mais importante para a empresa, sua Estratégia.

ETAPA V: IMPLEMENTACAO

Para alcancar os objetivos da Estratégia, obter resultados e conseguir um bom
aprendizado organizacional é preciso garantir a Implementacéo daquilo que foi planejado.
A sua boa utilizagdo ndo depende s6 da compreensao e da sensibilidade para elaborar uma
Estratégia adequada, mas, sobretudo, da perseveranca e da dedicacdo empregadas na
Implementacdo e na revisdo periddica, que se faz necessaria em fungdo dos aspectos
dindmicos do ambiente em que a empresa se insere. Para tanto, é fundamental existir um
método formal para a Implementacdo da Estratégia e para o controle adequado do
desempenho da organizagédo. Este método € denominado de Plano de Acéo.

a) Plano de Acdo: A partir das oportunidades de melhoria da empresa, levantadas na
avaliacdo do ambiente interno, sdo desenvolvidos os Planos de Acdo, utilizando-se a
ferramenta 5W2H [What] (O qué), [Who] (Quem), [When] (Quando), [Where] (Onde),
[Why] (Porqué), [How] (Como), [How much] (Quanto), além da coluna do
Acompanhamento.

ETAPA VI: CONTROLE

Ap6s a Implementacdo do Processo de Estratégia, é preciso estabelecer um sistema
gerencial que acompanhe e atualize sistemética e periodicamente os Planos de Acdo, 0
Orcamento, os Indicadores. E aconselhavel, também, que a remuneracdo variavel e os
bdnus por desempenho estejam vinculados com os resultados obtidos com o Processo de
Estratégia. O Controle também €é exercido sobre o ciclo do planejamento global. A tarefa
de controle e avaliacdo do desempenho e inicio dos ajustes corretivos €, ao mesmo tempo,
o fim, e o inicio do ciclo estratégico. Os eventos externos e internos determinam a revisao
dos objetivos e da Estratégia.

a) Acompanhamento do Plano de Acdo: Além das colunas contendo o 5W2H, os
planos de acdo contém, ainda, uma ultima destinada ao ciclo de controle. Ou seja, ao
acompanhamento que devera ser realizado periodicamente. Esta coluna pode conter dois
ou trés circulos que sdo marcados com a cor verde quando os objetivos sdo atingidos, e
com a cor vermelha, quando ocorre o contrario. Nao tendo sido atingidos, logo, tendo sido
marcados (nas reunibes periédicas de acompanhamento dos planos de acdo), com a cor
vermelha, este objetivo automaticamente deve retornar ao plano de acdo com novo prazo,
meta, responsavel. Este retorno do objetivo-ndo-alcancado ao Plano de Acdo funciona
como um circulo do “PDCA” (Planejar, Desenvolver, Comparar, Atuar Corretivamente).

Outro fator importante que deve ser analisado é o motivo pelo qual o objetivo néo foi
alcancado. Sempre que o realizado resultar com mais de 10% inferior ou mesmo com mais
de 10% superior ao previsto, deve-se preencher o quadro Fato/Causa/Agéo. Esta condicéo
é necessaria devido a duas causas. Em primeiro lugar, se a empresa atingiu facilmente a
meta, a mesma foi subestimada. Logo, a empresa precisa rever onde esta previsdo se
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baseou e alterar a analise. Em outro caso, se a empresa ndo conseguiu atingir a meta, a
mesma pode ter sido superestimada.

b) Acompanhamento do Orgamento: Outro acompanhamento que deve ser
realizado periodicamente, pelo menos uma vez ao més, € verificar se o previsto nas receitas
e despesas do Orgamento est4 sendo realizado dentro dos limites estipulados, ou se esta
saindo destes limites inferiores e superiores previstos. A mesma atengdo deve ser dada
nestes acompanhamentos periodicos de limites, com o preenchimento do quadro
Fato/Causa/Acdo. Baseado no modelo de Orcamento utilizado pelas empresas “B” e “C”
pesquisadas, pode-se utilizar planilhas Excel configuradas para que, ao se realizar o
lancamento de cada receita ou despesa, a planilha indique, atraves de cor correspondente, a
situacdo do realizado em relagéo ao previsto. As cores utilizadas sdo a vermelha, amarela e
verde.

RETRO-ALIMENTACAO: A retro-alimentago é o processo que deve ocorrer a cada
modificacdo dada em qualquer das etapas, Sensibilizacdo, Criatividade Estratégica,
Avaliagdo, Formulagédo, Implementacéo, e Controle. Existem etapas em que as mudancas
sdo mais recorrentes, como a Avaliacdo, Formulagdo, Implementacdo, e Controle. Em
contrapartida, hd fases em que as mudancas sdo menos periddicas, Sensibilizac&o,
Criatividade Estratégica. Fatos novos no ambiente externo, acompanhamentos nos Planos
de Acdo, Indicadores, Orcamento, Revisdo Critica Anual do Processo de Estratégia,
mudangas no futuro imaginado que compde a descricdo da Visdo, enfim, todos estes
representam entradas de idéias novas ao processo como um todo. O Processo de Estratégia
é sistémico, o que quer dizer que, havendo mudancas em qualquer das suas etapas, havera
mudancas no processo global.

7. Conclusoes

Apesar de o objetivo ser a proposi¢do de uma metodologia com uma amplitude de
diferenciacdes, devido as caracteristicas inerentes as empresas agropecuarias, verificou-se
que principalmente o Processo de Formulacdo de Estratégias em empresas agropecuarias
também resultou em algo como as etapas basicas da seqliéncia normalmente prescrita de
Administracdo Estratégica proposta nas centenas de metodologias ja existentes. Foi
percebida, além da metodologia utilizada pelas empresas, a utilizacdo de técnicas
incrementais para complementar o Processo. Estas incluem as diferenciagdes encontradas
em maior grau de amplitude, como por exemplo, a necessidade de uma etapa pré-
operacional de Preparacdo/Sensibilizacdo Estratégica, a qual é extremamente importante.
Por fim, também foi percebida a presenca de um cogente Planejamento, Acompanhamento
e Controle Financeiro e Orgamentario que deve acompanhar o Processo de Formulacao.

Em linhas gerais, a conclusdo-chave do estudo foi a percep¢do da caréncia das
metodologias estudadas na literatura, em oposi¢do ao revelado na pesquisa de campo, em
relacdo: as questdes de preparacdo das pessoas a mudanca, adequagdo da empresa,
formulagdo compartilhada, implementacdo da Estratégia, controle baseado em or¢camento e
indicadores, além do vinculo entre indicadores estratégicos e o plano de remuneragéo.

A metodologia resultante deste trabalho deve ser utilizada pelas empresas
agropecudrias sempre tendo-se em mente que existe uma linha ténue que tangencia o
Processo de Estratégia e o desempenho devido as dificuldades estratégicas na empresa
rural. Uma vez ndo observadas a presenca dessas varidveis intervenientes externas e as
consequentes dificuldades estratégicas, a empresa agropecudria podera estar implantando
apenas um sistema de gestdo, mas que ndo sera estratégico. Ou seja, deve-se ter o cuidado
para que o Processo de Estratégia ndo atue apenas como um protocolo de boas inten¢des na
empresa, 0 que ndo se caracterizaria como Administracdo Estratégica.
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