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Resumo

O presente artigo apresenta uma proposta metodoldgica que auxilia o
administrador a dar inicio ao planejamento da empresa rural na qual esta
inserido ou para a estruturacao de um novo empreendimento. O
desenvolvimento do artigo tem por base a Teoria da Tomada de Decisao
enriquecida com Planejamento Estratégico e Analise de Cenarios, embasados
na analise SWOT, com o intuito de aperfeicoar, facilitar e qualificar o processo
decisério nas empresas. Distante de ser uma metodologia estanque, esta
proposta pode ser incrementada com outras teorias, métodos e instrumentos e
procura beneficiar o meio académico, enfatizando a importancia do inter-
relacionamento entre teorias e métodos, promovendo assim, um modelo de
analise para o setor agricola.
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Methodological proposal to start a strategic planning in rural

companies

Abstract

The paper presents a methodological proposal to support the rural
administrator in the process of designing a strategic planning for his rural
company or to set up a new business. The article is based on the Theory of
Decision Making besides the Strategic Planning and Scenario Analysis, using
the SWOT analysis in order to improve, to facilitate and to qualify the decision-
making in rural companies. We suggest this approach not as a fixed
methodology, but a plan that can be enhanced by other theories, methods and
tools, seeking to benefit the academic environment. The importance of the
interrelationship between theories and methods endorses an analytical model
for the rural sector.

Keywords: decision making; rural planning; scenario analysis.

1 Introducao

Tendo em vista a competitividade do agronegdcio brasileiro, onde a
lucratividade da unidade de producao depende da diminuicdao dos custos de
producao e/ou da diferenciacao de produtos, urge o desenvolvimento de
propostas que auxiliem os produtores rurais e administradores no processo de
tomada de decisdes futuras.

Em 2010 com o aumento dos precos dos produtos agropecuarios, o PIB
do agronegdcio do Brasil fechou o ano com crescimento de 5,47%, que
correspondeu a US$ 467,9 bilhdes, sendo a agricultura responsavel por US$
327,5 bilhdes (70%) e a pecuaria por US$ 140,3 bilhdes (30%). Este
crescimento aumentou o poder de compra dos produtores, permitindo a
manutencao da utilizacdo de pacotes tecnoldgicos no setor agropecuario (CNA,
2011).
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Em conjunto, o Brasil tem demonstrado ser um forte competidor no
agronegdcio mundial devido aos avancos em termos produtividade, expansao
das fronteiras agropecuarias, baixo custo de producdo (Buainain& Batalha,
2007; Martinelli et al., 2010) e por possuir a maior biocapacidade mundial para
produzir alimentos (WWF, 2010). Paralelamente a isto, evidencia-se um
crescimento da demanda por fibras, biocombustiveis, carnes, produtos lacteos
e graos. Do ponto de vista técnico e econbmico o pais tem perspectivas de
ampliacao dos mercados importadores de sua producao.

No entanto, o agronegdcio brasileiro também enfrenta desafios que
devem ser ultrapassados para poder competir no mercado. Exemplo disso é o
caso de produtores, administradores e gestores que se utilizam de processos
gerenciais ultrapassados, ndo enfatizando a importancia do conhecimento dos
pontos fortes e fracos dentro da propriedade rural, nem analisando as
oportunidades e ameacas externas que os rodeiam, diminuindo assim seus
lucros potenciais.

Alie-se a isto a afirmacao de Kimura (1998) de que as empresas
agropecuarias e agroindustrias estao constantemente recebendo informacdes
que afetam o negdécio (novas tecnologias, processos de producdo,
financiamentos e precos), cabendo ao administrador capta-las, interpreta-las,
avaliar e reavaliar para tomar suas decisoes.

Neste contexto, no presente trabalho propde-se uma metodologia para
a implementacdo de planejamento estratégico em organizacdes rurais,
evidenciado e explicando as etapas a serem seguidas em ordem cronoldgica,

para facilitar o processo administrativo.

2 Metodologia

A proposta baseia-se em pesquisa bibliografica. Segundo Cervo, Bervian
e Silva, (2007) a pesquisa bibliografica procura explicar um problema a partir
de referéncias tedricas publicadas, buscando conhecer e analisar as

contribuigdes cientificas sobre determinado problema.
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O procedimento as etapas propostas por Lakatos e Marconi (1986):
identificacdo, localizacdo, compilagdo, fichamento, analise e interpretacao.
Documentos bibliograficos secundarios sobre tomada de decisao, planejamento
estratégico, analise de cenarios e analise SWOT foram acessados. Informacdes
relativas aos métodos de planejamento estratégico foram extraidos e
estruturados para uma melhor analise.

A analise dos resultados foi segmentada, a partir de Lakatos e Marconi
(1986), em trés niveis: Interpretacdo (verificacdo das relagdes entre os
métodos de tomada de decisdo, planejamento estratégico, analise de cenarios
e analise SWOT); Explicacdao (esclarecimento sobre os conceitos e suas
aplicacdes) e Especificagdo (argumentacdao sobre a elaboracdo e
implementacdo do planejamento nas propriedades rurais).

As principais informacdes sobre a proposta metodoldgica do trabalho
foram estruturadas em tabelas para melhor visualizagao e descrigao conceitual,

bem como servir para o uso em futuras pesquisas.

3 Referencial teodrico
3.1 A tomada de decisao

Na teoria econOmica classica, a tomada de decisdo é caracterizada
COmMO um processo que procura escolher através de regras e modelos a melhor
alternativa existente, considerada oOtima para a organizacdo, visando a
maximizacao de algo. Os tomadores de decisdes identificam o problema,
coletam e selecionam informagdes para que sejam utilizadas como ferramentas
futuras com a funcao de solucionar o problema encontrado durante o
diagndstico do cenario realizado previamente.

A teoria administrativa preocupa-se com a maneira como se deve
planejar e administrar uma determinada organizacao, de modo que as tarefas
pertinentes sejam realizadas da maneira mais eficiente possivel (SIMON,
1965).
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De acordo com a teoria contemporanea, na tomada de decisao existem
varios elementos que devem ser levados em consideracdao, os quais
influenciam no processo decisério. Nesta nova visdao, o0s aspectos
comportamentais, o ambiente socioeconOmico, os valores e crencas devem
estar incluidos (MACHADO et al., 2007).

Estes fatores citados por Machado et al., (2007) vao diretamente ao
encontro de um dos objetivos desse trabalho, o qual procura anteceder
acontecimentos relacionados a producdo e consumo de alimentos de origem
animal e vegetal exigidos pelos consumidores e que estao intimamente
correlacionados com a tomada de decisao dos estrategistas empresariais.

Ha que se considerar que muitas vezes a mudanca a ser implementada
nao é o principal problema a ser enfrentando pelo gestor. Conforme Cavalcanti
(2001) o objetivo ndao é fazer com que as pessoas apdiem as mudancgas e sim
dar-lhes a responsabilidade para fazer com que elas ocorram, envolvendo os
revolucionarios e demais integrantes da futura equipe para a realizagdao do
servigo proposto. Este relato vai ao encontro das premissas de Simon (1965),
que relata que o processo decisorio esta envolvido por uma série de escolhas
de alternativas consideradas como meios adequados para atingir os fins
desejados. Os fins, porém, sdao na maior parte das vezes apenas instrumentos
para conseguir objetivos mais distantes. Sendo que o papel fundamental do
tomador de decisdes é diminuir os riscos e aumentar as possibilidades de
retornos positivos a unidade de producdo. Nesta busca depara-se, entretanto,
muitas vezes com situacdes onde é possivel atingir posicoes satisfatorias e nao
maximizadoras (SIMON, 1965).

3.2 Etapas para a implementacao de planejamento estratégico
3.2.1 Definicdao e caracterizacao do negocio da empresa rural

A definicao da propriedade rural envolve diversos fatores que devem ser
levados em consideracdo. Deve ser definido o que a propriedade realmente ira

produzir e comercializar. Assim, o administrador rural também necessita
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indicar qual o mercado que ira atender, o tipo de cliente atual ou em potencial,
e nao limitar-se apenas aos produtos que produz, afim de nao limitar a visao
do seu negodcio e sim torna-la mais abrangente, visando a possibilidade de

ampliacao de suas atividades dentro das suas possibilidades (BASTOS, 2005).

3.2.2 Objetivo da empresa rural
Os objetivos devem ser claros e identificados com nitidez, esclarecendo
os propositos do empreendimento. Sem a identificacdo dos objetivos corre-se

o risco de multiplicar esforgcos e mesmo assim nao chegar onde se deseja.

3.2.3 Missao do empreendimento

A missao é um complemento importante, pois é através dela que se
informa qual o papel desempenhado pelo negécio. E o principio de onde a
empresa quer chegar, é a razdo de sua existéncia e como tal deve refletir a
motivacao e o idealismo das pessoas inseridas no negdécio para impulsionar o
seu funcionamento (BRITO et al., 2007).

Definir a missdo de uma empresa é dificil, mas s6 assim se consegue
estabelecer politicas. E através dela que se prepara o desenvolvimento das
estratégias.

Algumas questOes a serem levadas em consideragao na identificacao da
Missao de uma unidade de producao: O que a empresa deve fazer? Para quem

deve fazer? Para qué deve fazer? Como fazer? Onde deve fazer?

3.2.4. Principios e valores da empresa rural

Os principios correspondem ao conjunto de valores da empresa, ou
seja, a filosofia empresarial que abrangera as suas crencas, ideologias, o que
acha certo ou errado. Os principios sao orientadores para a tomada de decisao
e para o cumprimento da missao, sao os ideais da empresa e os alicerces para
seus planos de acdes (BASTOS, 2005).
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Estes fatores devem estar co-relacionados com todos os integrantes
diretos e indiretos da empresa, transparecendo confianca, seguranca e
comprometimento com os envolvidos (empregados, fornecedores, clientes e a
sociedade) a fim de tornar sua imagem empresarial um fator diferencial e
positivo, que trara vantagens e beneficios tanto para a empresa, quanto aos

envolvidos.

3.2.5 Visao da empresa rural

Visdo em planejamento estratégico € a capacidade de enxergar a
empresa operando no futuro (MINTZBERG, 1998). Ela deve estar de acordo
com a missdo, valores e principios da empresa, onde o tomador de decisdes
deve sempre estar em estado de alerta, evidenciando as oportunidades e
ameacgas, para prospectar o futuro.

Conforme Bastos (2005), para se estabelecer a visdo da empresa é
necessario analisar e responder as seguintes perguntas: Como é 0 no0sso
negdcio? Aonde queremos chegar com esse negocio? Como gostaria de ser
visto: pelos clientes? Pela cadeia produtiva? Pela sociedade? Pelos

colaboradores?

3.3 Analise dos ambientes inseridos no planejamento estratégico
3.3.1 Planejamento estratégico

Primeiramente, defini-se estratégia como sendo uma situacao na qual
existe identificacdo e analise efetiva das interligacdes entre os fatores externos
e internos da empresa, onde é procurado maximizar os fatores, usufruindo das
oportunidades ou evitando as ameacas ambientais perante os pontos fortes e
fracos da empresa.

O planejamento estratégico compreende a tomada de decisdo que afeta
a empresa em longo prazo, onde as decisOes estao principalmente focadas
sobre os produtos/servicos que a empresa pretende oferecer e os mercados e
clientes que pretende abranger (MAXIMIANO, 1997).
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Simplificando, o planejamento estratégico conforme Maximiano (1997)
é uma ferramenta, a qual deve passar pelos seguintes pré-requisitos:

- Monitoramento do ambiente e identificacgdo de ameagas e
oportunidades;

- Identificacdao e desenvolvimento de novos negdcios e produtos;

- Acompanhamento de projetos estratégicos;

- Anadlise e sintese de informacdes;

- Reunir informacgdes e realizar projecdes sobre tendéncias sociais,

demograficas, econbmicas, comportamentais, etc.

3.3.2 Modelo SWOT

O planejamento estratégico tem como base o modelo SWOT (Strength;
Weakness; Opportunity; Threat - oportunidades e ameacas, forcas e
fraquezas) que sao os pontos chaves que devem ser observados, analisados e
interpretados para a realizacdo de um diagnéstico (ver fig.1).

Nesta premissa, Oliveira (2005) ressalta que para a obtencdao de um
diagndstico padronizado é necessario realizar analise interna e externa da
organizacao, onde sao identificados os seguintes fatores:

Pontos fortes: sdao as condigcdes internas da organizagcao que
proporcionam uma condicao favoravel em relagdo a seu ambiente.

Pontos fracos: sdo as variaveis internas da empresa controlaveis que
geram uma situacao adversa para a empresa, em relagao a seu ambiente.

Destaque-se alguns itens que melhoram a analise dos pontos fortes e
fracos da empresa agropecuadria e que devem ser levados em consideragao: -
Nivel gerencial da propriedade; Qualificacgdo da mao de obra; Tecnologias
utilizadas; Produtividade e qualidade; Relacionamento entre associacoes,
funcionarios, clientes, fornecedores, etc; Custos gerais; Localizacdo e

distribuicao dos produtos, entre outros.
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Oportunidades: sdo as varidveis externas e nao controlaveis pela a
empresa, que podem criar condicao favoravel para a empresa, desde que a
mesma tenha condicdes e ou interesse de usufrui-las.

Ameacas: sao as variaveis externas e nao controlaveis pela a empresa
gue podem criar condicOes desfavoraveis para a mesma (OLIVEIRA, 2005).

A identificacao das oportunidades e ameagas no ambiente externo da
empresa € evidenciado pela analise de leis de incentivo & producao, como por
exemplo, o Programa Nacional de Fortalecimento da Agricultura Familiar
(Pronaf), aliancas entre paises e blocos econdmicos (Mercosul e Alca),
perspectivas dos mercados importadores e exportadores, preferéncia dos
consumidores, etc.

Neste contexto, Schnorrenberger et. al. (2008) salientam que a analise
dos ambientes é especifica para cada situacdo, mas na maioria dos casos a
pesquisa deve abranger os aspectos econdmicos, politico-cultural, politico-
legal, tecnoldgico e demografico. E indispenséavel desenvolver técnicas para

aumentar a capacidade de coletar e selecionar informacdes relevantes e Uteis.

PLAMEJAMENT O ESTRATEGICO
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Figura 1- O planejamento estratégico resulta da analise do ambiente e da organizacao.
Fonte: Adaptado de Maximiano, (1997).
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3.3.3 Analise do ambiente com o foco no mercado comportamental

Como a estratégia procura o viés de adaptar a organizacdao com o
sucesso, a formulacdo de uma anadlise estratégica das ameagas e
oportunidades do ambiente ¢é indispensavel para discernir vantagens
competitivas. Conforme Maximiano (1997), o conceito de ambiente e os
fatores a serem considerados na analise ambiental variam de organizacao para
organizacao.

Neste intuito, as mudancas comportamentais do consumidor devem ser
acompanhadas com estudos das variaveis psicossociais e comportamentais do
mercado, onde as atitudes e preferéncias, estilos de vida, tendéncias e habitos
sao avisos informativos que podem explicitar ameagas e oportunidades, as
quais podem proferir no auxilio maximizador de vantagens competitivas aos

decisores.

4 Estudando o futuro a partir de cenarios

A técnica de cenarios vem assumindo lugar de extrema importancia
entre as ferramentas de suporte ao processo de tomada de decisao (MORITZ e
PEREIRA, 2005). Cenarios sao histérias que dao significados aos
acontecimentos. Em muitos casos, sao ferramentas que utilizadas
corretamente funcionam como memodrias do futuro. Os cenarios nao sao
concebidos de uma sbé vez e € necessario desenvolver duas ou trés futuras
possibilidades com uma série de possibilidades e ensaiar respostas para cada
um deles (CAVALCANTI, 2001).

Os cenarios ndao sao previsdes construidas a partir de hipdteses
alternativas do futuro, retratando informacgdes do presente. Sao ferramentas
informativas que permitem as empresas estarem preparadas para a ocorréncia
de cada uma das hipdteses levantadas durante o diagndstico, possibilitando
que os gestores reflitam sobre as estratégias de longo prazo, evidenciando as

melhores decisdes a serem tomadas no futuro.
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Segundo Simon (1965), a coleta de informagdes nas organizagdes é
desenvolvida através de duas formas: através de informacdes externas, que
sao obtidas de fontes fora da organizagao, sendo a principal funcdao a
manutencao da constante vigilancia sobre a entrada de novos produtos,
concorrentes, mercados, exigéncias dos consumidores, etc., possibilitando
anteceder futuros rumos do cenario analisado. O segundo tipo é através das
informagdes internas, importantes para conhecer o funcionamento da
organizacdo como um todo ou por partes. Também se pode evidenciar dentro
da organizacao atores que contenham importantes informacdes cognitivas,
tacitas ou até mesmo que vislumbram possiveis tendéncias de mercado, por
exemplo.

Atualmente, as empresas estao organizadas em torno de processos e
centram seus esforcos nos clientes. Elas devem ser ageis e enxutas, suas
tarefas necessitam conhecimentos amplos do negdcio, autonomia,
responsabilidade e habilidade na tomada de decisdes (CAVALCANTI, 2001).

A empresa que procura vantagens competitivas deve estar em conexao
com as atitudes, habitos, crencas e preferéncias de seus clientes, estando
constantemente analisando e interpretando possiveis necessidades e desejos
pertinentes ao seu publico alvo.

Para descobrir oportunidades objetivando a visdo futura do cenario é
necessario que a empresa tenha em seu quadro funcional lideres do novo
pensamento, que enxergam possiveis alternativas a serem seguidas, ou seja,
tenham uma nova visao sobre a ética do mundo que esta ao seu redor.

Como atualmente as informagOes estdao em toda parte e mudam o
tempo todo, o inter-relaciomento e formacao de redes maximizou ainda mais a
correlacao entre informacgao e decisao. Conforme Pereira e Fonseca (1997) a
informacao é um recurso estratégico para as pessoas, organizacdes e
governos, onde a posse da informacao esta ligada com o poder. O problema do
tomador de decisdao contemporaneo ndo esta relacionado com a obtencdo, mas

sim na interpretacdao da informacdo, transformando dados comuns em
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informacdes Uteis. A informagdo € um instrumento que possibilita a reducdo da
incerteza, mas o excesso de certeza origina redundancia e hoje em dia,
estamos constantemente atrelados a redundancia porque a quantidade de

informacao cresce exponencialmente.

5 Reavaliacdao prévia para implementacao do planejamento estratégico

Neste ponto, a primeira visao que o decisor estrategista deve ter em
seus planos é a identificacdo do ponto aonde se quer chegar (MINTZBERG et
al., 2000), escolhendo o que fazer, mas fundamentalmente o que ndo fazer
(ALVES e LOPES, 2010). Essa abordagem permitira realizar escolhas
pertinentes aos cenarios analisados anteriormente, propiciando a avaliacao da
flexibilidade da estratégia e avaliando a necessidade de modificacdes e
implementacgdes de planejamento de contingéncia.

Tendo como base as premissas de Wilson (2002), as etapas que fazem

parte dessa abordagem sdo:

1. Rever os cenarios identificando quais as principais oportunidades e
ameacas aos negocios, analisando um cenario de cada vez e em seguida
avaliar todos os cenarios, tomando primeiramente o cuidado de rever as
definicdes da empresa, 0s seus objetivos, missao, principios/ valores e a visao
do empreendimento;

2. Determinar, com base nesses aspectos, 0 que a organizagao
deveria ou nao deveria fazer em cada caso;

3. Escolher um cenario de “escopo de planejamento” (em termos
gerais, o0 mais pertinente);

4. Integrar os elementos estratégicos identificados na etapa 2 em
uma estratégia coerente para o cenario de “escopo de planejamento”’;

5. Testar essa estratégia em relagdo aos cenarios remanescentes,

analisando e avaliando o grau de flexibilidade e vulnerabilidade;
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6. Revisao dos resultados do item 5, procurando analisar a

necessidade de modificacbes na estratégia.

6 Consideracoes finais

A proposta metodoldgica apresentada proporciona um ferramental
simples para o inicio da implementacdao do planejamento estratégico na
empresa rural, na qual é evidenciada em ordem cronoldgica as etapas a serem

seguidas para o éxito da gestdo agropecuaria, conforme figura 2.

—> —> —— > >
DEFINICAO DA OBIETIVOS MISSAO PRINCIPIOS VISAD
EMPRESA VALORES

ANALISE SWOT

ANALISE DE CENARIOS

REAVALIACAO

Figura 2 - Sintese cronoldgica da metodologia para implementacdo do planejamento

estratégico.

Quando o interessado utilizar esta metodologia, devera dispor de tempo
habil, disposicdo e algumas capacidades técnicas. O éxito do planejamento
estratégico depende primordialmente da capacidade de reflexdo e
conhecimento do assunto pertinente. Ndo sera de imediato que o empresario
rural e ou o administrador conseguird realizar todo o processo, sendo
necessario esforco e persisténcia, mas o resultado final serd o aprimoramento
do processo gerencial.

Os usuarios podem enriquecer seu processo gerencial com outros
métodos e teorias, a fim de dar continuidade e desenvolver um processo

decisorio ainda mais eficiente.
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