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Resumo

Este trabalho buscou caracterizar o processo de elaboracdo de estratégias em organizacdes
rurais. A opgao de abordagem sob os dois enfoques, envolvendo as teorias prescritiva e descritiva,
visa buscar captar melhor o que ocorre em termos de estratégia nessas organizagdes. Utilizou-se
de um estudo multicaso, com quatro produtores de milho e soja em Uberaba, MG. Estes foram
escolhidos com base no seu perfil técnico-econémico-gerencial , no atendimento aos objetivos da
pesquisa e a facilidade de acesso. Observou-se que a utilizacdo de diferentes abordagens de
estratégia, por meio de duas escolas diferentes, envolvendo a teoria prescritiva e a descritiva,
permitiu captar o que ocorre em termos de estratégias nas organizagbes rurais pesquisadas;
percebeu-se que a combinagdo envolvendo intengdes claras, com criatividade, intuicdo e
experiéncia, foram fundamentais nas diferencas observadas; que a combinagao das abordagens
prescritiva e descritiva na sintese da estratégia resultante estava relacionada com: uma melhor
posicao competitiva na cadeia produtiva, uma melhor articulagao das inten¢des, definigcao clara de
objetivos e metas, identificagdo e aproveitamento de oportunidades, adaptagdo as mudancgas do
ambiente e com a intengao quanto a criagao das condigdes para a empresa.
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Elaboration of strategies in farm organizations: an approach under the focus
of the prescriptive and descriptive theories

Abstract

This piece of work was intented to characterizing the elaboration of strategies in farm organizations.
The option for this double model approach involving the prescriptive and descriptive theories seeks
to better understanding what happens strategywise in such organizations. A multicase study was
used, with four corn and soy producers in Uberaba, MG who were chosen based on their techno-
economical-managerial profile, in the meeting of the purposes of the research and easy access. It
was verified that the use of different approach strategies, through two different schools, involving
the prescriptive and descriptive theories allowed to assimilate what happens in terms of strategy in
the farm organizations researched; it was realized that the combination of clear intentions, along
with creativity, intuition and experience were fundamental in the differences observed; that the
combination of the prescrptive and descriptive approaches in the synthesis of the resulting strategy
was related with: a better competitive position in the production chain; a better articulation of
intentions; clear definition of goals; identification and use of opportunities; adaptation to the
changes in the environment and with the intention as for the creation of conditions for the firm.

Key-words: strategies in farm organizations, multicase study

7 Este trabalho é parte da dissertacio de mestrado do primeiro autor.
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1 Introducao

O estudo de estratégias organizacionais fundamenta-se no fato de ser um conceito que
serve de alicerce para outros bastante utilizados no seu cotidiano, como competitividade, tomada
de decisao, taticas, programas, politicas, objetivos e metas. Para Cabral (1998:2), estratégia é o
conceito mais amplo, funcionando como um guarda-chuva, sob o qual desenvolve-se e inter-
relacionou-se uma diversidade de conceitos complementares. Mas, de um modo ou de outro, todos
convergem para o processo decisério. Acrescente-se a peculiaridade do segmento de producao
agropecudria em trabalhar constantemente com o risco e a incerteza®, associados a instabilidade
dos ambientes fisico (clima, pragas e doengas), econémico e politico.

A escolha de produtores de milho e soja ocorreu em fungéo das decisdes em uma cultura
serem dependentes do contexto técnico-econémico da outra, por serem as duas principais culturas
exploradas e representando parcela significativa da renda da agricultura do municipio de Uberaba
e este ser, atualmente, o maior produtor do estado de Minas Gerais.

O objetivo do trabalho foi caracterizar o processo de elaboragdo de estratégias em
organizages rurais. Utilizou-se do estudo multicaso com quatro produtores de milho e soja em
Uberaba, MG.

2 Estratégia: origem e evolucao do conceito

Estratégia, derivada do grego strategia, que significa generalato, aplicava-se a formulagao
de manobras pelos generais gregos para atingir a um determinado objetivo - 0 inimigo, sendo a
primeira referéncia com conotacdo de habilidade administrativa datada da época de Péricles (450
a.C.). Na sua aplicagdo na administragdo, iniciada na década de 1950, incorporou a énfase
racional e cientifica. Na década de 1960, popularizou-se, sendo aplicada diretamente ao
planejamento estratégico, proposta inicialmente por Ansoff e Hayes, surgindo como "uma
alternativa racional e analitica para a criacao de cenarios futuros" (Rhinow, 1996).

A partir da década de 1980, a palavra estratégia foi incorporada a linguagem popular. Na
década de 1990 tornou-se tdo comum nas mais diferentes esferas que a sua utilizacao ja nem
soava mais como um jargao (Cabral, 1998: p. 2).

Estratégia tem diferentes conotacdes em diferentes contextos. Devido a sua abrangéncia e
complexidade, dificulta a formulagdo de uma definicdo que seja consensual. Outros conceitos
importantes, como politica, objetivos, taticas, metas, programas, exprimem conceitos associados a
estratégia organizacional (Cabral, 1998: p. 2).

Segundo Michel (1990), apud Cabral (1998: p. 2), estratégia “é a decisdo sobre quais
recursos devem ser adquiridos e usados para que se possam tirar proveito das oportunidades e
minimizar fatores que ameagam a consecucgdo de resultados desejados”. Para Quinn (2000: p.
25), a esséncia da estratégia é construir uma postura forte e potencialmente flexivel, capacitando a
organizagdo a alcangar suas metas, apesar das maneiras imprevisiveis com que as forgas
externas podem interagir na realidade.

Porter (1986: p. 22) afirma que a esséncia da formulagdo de uma estratégia competitiva é
relacionar a empresa ao seu meio ambiente. Embora este autor reconhe¢a que o ambiente possa
assumir um carater muito amplo, envolvendo questdes sociais e econémicas, considera como
aspecto principal o ambiente representado pela industria (ou setor).

Partindo-se da premissa de que a idéia de estratégia pressupde escolher a forma de
concorréncia e desenvolver uma organizagao apropriada para a estratégia competitiva (Best, 1990,
apud Farina & Zylberstajn, 1994), apresentam-se a seguir quatro abordagens de estratégia. Esta
opcao busca uma abordagem mais abrangente da elaboragao da estratégia, aliando a descrigao a
prescricdo, de modo a oferecer uma visdo mais completa do problema investigado.

A teoria descritiva busca explicar o mundo como ele é, ou como algo funciona. A teoria
prescritiva (ou normativa) tenta retrata-lo como alguém gostaria que fosse. A combinacdo destas

8 Risco: existe quando quem toma decisdes pode estimar as possibilidades relativas a varios resultados, possibilidade de perda.
Incerteza: existe quando quem toma decisdes ndo tem nenhum dado histdrico e precisa fazer estimativas aceitdveis (Gitman, 1984:131).
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abordagens oferece a oportunidade de procurar entender a complexidade total das situacoes
estratégicas (Mintzberg & Quinn, 2000).

Deve-se considerar, ainda, que, no complexo mundo das organizagdes, faz-se necesséria
uma gama de conceitos para transpor e iluminar aspectos peculiares dessa complexidade.
Também, que ndo existe um “melhor caminho” para se criar estratégia, tampouco existe um
“melhor caminho” para a organizagao (Mintzberg & Quinn, 2000).

3 As abordagens de Porter e o ambiente agroindustrial

Porter (1986) representa a concorréncia por meio de cinco forgas competitivas, delimitando
um espacgo de analise do ambiente em carater meso, entre a andlise da firma (carater micro) e de
um ambiente global (carater macro). A visdo “porteriana” de estratégia tem como peculiaridade a
andlise da industria ou setor, em carater meso, corroborando com a visdo de mesoandlise
(Batalha, 1997) ou mesoagregagao (Zylberstajn, 1995) pela nocao de cadeia produtiva.

As técnicas analiticas sugeridas por Porter (1986) visam auxiliar uma empresa a analisar
sua industria, ou setor, como um todo e a prever a sua evolugdo futura, compreender a
concorréncia e a posicéo da propria empresa e traduzir esta analise em uma estratégia competitiva
para um determinado ramo de negdécio.

Com esta abordagem, Porter (1986) evidencia a importancia do conhecimento da cadeia
(setor) por parte do produtor (agente) na elaboracdo de suas estratégias. A dinamica de mercado
quanto a fornecedores e compradores, oferta e demanda do produto, influenciara diretamente no
seu custo de producgéo e prego do produto. A existéncia de produtos substitutos pode representar
alternativas técnicas e econémicas na sua definicdo estratégica.

Partindo da analise do ambiente por meio das cinco for¢cas competitivas, Porter (1986)
apresenta trés estratégias genéricas para a empresa enfrentar a concorréncia, usadas de forma
isolada ou associadas: lideranga em custo, diferenciacdo e enfoque. Na busca de uma posicao
Unica e sustentavel, as empresas possuem varios caminhos para enfrentar as forgas competitivas
e a melhor estratégia consiste numa solugao Unica que reflete as circunstancias particulares de
cada empresa. Embora estas estratégias estejam voltadas para empresas do ramo industrial, a
aplicagao em organizagdes rurais pode trazer beneficios de competitividade.

No segmento de producdo agropecuaria, a diferenciacdo (e “descomoditizacao”) constitui
importante estratégia de mercado na busca de melhor remuneragao pelos seus produtos. No caso
das commodities de milho e soja, as estratégias de diferenciagcdo e enfoque ainda apresentam
pouca relevancia, com a exceg¢do dos produtos organicos e o0s transgénicos (caso sejam
liberados). Tratam-se de produtos padronizados, ndo havendo uma concorréncia entre os
produtoresg, dificuldade de estabelecer nichos de mercado e diferenciacdo de produto, o que
significa a auséncia de uma ou mais forcas competitivas. O que se observa mais claramente é a
concorréncia dos produtores com os segmentos a montante e a jusante, numa “disputa” pela
apropriacdo das margens.

Com relagao a estratégia de lideranca no custo, esta

“exige a construgdo agressiva de instalacdes em escala eficiente, uma perseguigcdo vigorosa de
reducbes de custo pela experiéncia, um controle rigido do custo e das despesas gerais, que ndo seja
permitida a formagado de contas marginais dos clientes, e a minimizagdo do custo em areas de P & D,
assisténcia, forga de vendas, publicidade, etc.” (Porter, 1986: p. 50).

Embora esta definicdo sugira melhor aplicacdo para a grande empresa ou propriedade,
pode ser importante para os diversos elos, quando se pensa na redugéo de custos da cadeia como
um todo e ndo apenas do segmento de produgéo.

Considerando que o segmento produtor ndo apresenta concorréncia entre si e € um
tomador de preco do mercado, a pratica da liderangca em custo ndo se dirige a possibilidade do
produtor baixar pregos para ganhar mercado. Trata-se de elevar a sua margem em relagdo aos

® Grifo do autor.
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demais e/ou poder suportar a maior redugao/queda possivel de precos dos grdos no mercado e
manter alguma rentabilidade.

Na relacdo com o segmento a montante ocorre a busca do melhor pre¢o dos insumos, de
forma a causar o menor impacto possivel no custo de producdo. Na relacdo com o segmento a
jusante, ganha importancia a escolha da época de negociacdo na busca do melhor preco do
produto, de acordo com as cotacoes de mercado e a dependéncia do produtor quanto a
financiamentos e o tempo que 0 mesmo pode aguardar para realizar a venda.

A estratégia de “enfoque”, entendida como “enfocar um determinado grupo comprador, um
segmento da linha de produtos, ou um mercado geografico” (Porter, 1986:52), tem suas aplicacbes
ainda limitadas no segmento de produgao agropecuaria. Exemplos destes casos sdo os produtores
de sementes que atuam em parceria com as empresas ou no plantio de produtos em contrato com
empresas de processamento (6leo de amendoim, milho em conserva, tomate industrial). E
importante que, ao enfocar um mercado mais estreito, esteja atento ao panorama de mercado e
estabeleca critérios de contrato que os levem a uma melhor rentabilidade em relagdo aqueles que
optam pela exploracdo de commodities. Estes, na comercializagdo, estardo sujeitos a oscilagdo
natural do mercado.

4 A intencao estratégica de Hamel e Prahalad

Hamel & Prahalad (2000) se referem a intencdo estratégica como uma obsessdo pela
vitéria em todos os niveis da organizagdo, uma busca pela liderangca, abrangendo um processo
administrativo ativo que inclui: focalizar a atengao da organizacdo na esséncia de ganhar, motivar
as pessoas, deixar lugar para a contribuigdo individual e de equipe e usar a intencao
consistentemente para orientar a alocagdo de recursos. Para isso, tém como premissas o
estabelecimento de metas de longo prazo e ser sustentavel ao longo do tempo.

A acéo estratégica da empresa se estabelece quando se criam ou recriam novos padrées
de competicdo, transformando o meio ambiente em que a mesma se estabelece, de modo
favoravel a si mesma (Farina & Zylberstajn, 1994).

Esta corrida pela lideranga pressupde uma revolugdo na estratégia gerencial. Em vez de
responder a mudancas de tecnologia e de mercado, as estratégias em busca de competitividade
devem se basear na criagcdo, por meio de um conjunto de competéncias, de uma realidade
favoravel ndo apenas para a empresa, mas, principalmente, para seu setor (Cabral, 1998).

Esta abordagem atribui ao estrategista (o produtor) o carater visionario e ambicioso quanto
aos seus objetivos e a determinagao para busca-los. Outra prerrogativa importante para alicercar a
busca das competéncias essenciais da organizacdo esta na formagao/qualificagdo dos
funcionarios, que se apresenta de forma deficiente, particularmente no segmento de producao
agropecudria.

5 Os 5 Ps e a estratégia artesanal de Mintzberg

Ampliando o enfoque tradicional militar ou de negécios de estratégia, Mintzberg (2000)
apresenta cinco definicdes de estratégia, conhecidas como os 5 Ps: como plano (plan) — algum tipo
de curso de acdo conscientemente engendrado; como padrdo (pattern) — especificamente um
padrdo em fluxo de agbes, consisténcia no comportamento; como pretexto/truque (ploy) — uma
“manobra” especifica com a finalidade de enganar o concorrente ou competidor; como posicao
(posittion) — uma maneira de colocar a organizagdo no ambiente onde a estratégia atua como
mediador entre a organizacdo e o ambiente, ou seja, entre os contextos internos e externos, e
como perspectiva (perspective) — que olha para dentro da organizagao, para dentro da cabec¢a dos
estrategistas, representando uma maneira enraizada de ver o mundo.

Mintzberg (1977) aborda as duas primeiras definicdes de forma a realizar uma discusséo
sobre a dualidade quanto ao surgimento das estratégias: como planos previamente elaborados e
intencionais — estratégias deliberadas/formuladas, ou como padrdes surgidos na organizagao sem
intencéo prévia — estratégias emergentes/formadas. Assim, o autor esclarece que, no processo de
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formulacéao, a estratégia determina as decisdes subseqlientes, enquanto no processo de formagéo,
as decisées/acdes '’ convergem em uma estratégia.

Esta oposi¢éo entre formulagao/formacao de estratégias, tendo como base a existéncia ou
ndo de intencdo prévia, coloca as estratégias deliberadas e emergentes em dois extremos de um
continuum, com varios tipos de estratégias distribuidas ao longo do mesmo. Algumas se
aproximam de estratégias deliberadas e outras de estratégias emergentes, mas dificiimente
atingindo os extremos, ou seja, totalmente deliberadas ou emergentes.

No enfoque artesanal, Mintzberg (2000) afirma que a formulagdo e a implementagéo
fundem-se em um processo fluidico de aprendizagem por meio do qual as estratégias criativas
evoluem. A partir desta afirmativa, ele questiona a separacdo entre pensamento e agao, imposta
pelo planejamento estratégico, ao separar a formulacdo da implementagdo, ou seja, entre o
planejamento realizado pela clpula da organizacdo e a execugao pela geréncia intermediaria ou
funcionarios, sendo esta a principal critica ao planejamento estratégico.

De acordo com Cabral (1998), deve-se ter o enfoque artesanal como uma alternativa
complementar e nao substitutiva ao enfoque tradicional. Ele questiona as implicagdes do
rompimento da conexdo entre pensamento e agdo pelo planejamento estratégico, existente no
sistema artesanal de producéao.

Cabral (1998) acrescenta que os elementos basicos que alicergam o enfoque artesanal
envolvem a criatividade, intuicdo, flexibilidade, adaptacdo, aprendizagem e resposta imediata a
necessidades e problemas, a medida em que estes surgem. Como estes sdo elementos comuns
no segmento produtor, abre-se uma perspectiva da potencialidade desta abordagem ao segmento
em estudo.

De acordo com Mintzberg (1994), “planejamento estratégico ndo € pensamento
estratégico. Um é andlise, e o outro é sintese”. O mesmo autor acrescenta que o planejamento
estratégico, como tem sido praticado, tem sido realmente uma programagdo estratégica, a
articulacdo e elaboragao de estratégias ou visdes que ja existem, enquanto que o pensamento
estratégico € sobre sintese. Ele envolve intuicdo e criatividade. O resultado do pensamento
estratégico € uma perspectiva integrada de empreendimento, uma visdo de direcdo nao tdo
precisamente articulada.

Na busca de um equilibrio ou compartilhamento entre a orientagédo visionaria ou de longo
prazo e as questdes mais urgentes ou de curto prazo, que envolvem a organizagdo no dinamismo
do ambiente, a estratégia real, resultante, “é o produto da sinergia entre as estratégias
pretendidas, planejadas e as estratégias emergentes, adaptativas ou reativas. O pensamento, e
néo o planejamento estratégico é o instrumento apropriado para a sua construgcdo” (Cabral, 1998).

6 Metodologia

Em fungdo da natureza do problema estudado e da caréncia de trabalhos similares e
quanto aos objetivos propostos, optou-se pela pesquisa qualitativa. Utilizou-se o estudo de caso,
que consiste numa “investigacdo empirica que investiga um fenémeno contempordneo dentro de
seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fenémeno e o contexto ndo
estdo claramente definidos" (Yin, 2001: p. 32).

O estudo em multicasos é interessante pois "as provas resultantes de casos mdultiplos sdo
consideradas mais convincentes, e o estudo global é visto, por conseguinte, como sendo robusto"
(Herriott & Firestone, 1983 apud Yin, 2001: p. 68) e facilita ao pesquisador mostrar a multiplicidade
de dimensdes presentes numa determinada situagédo (Godoy, 1995: p. 25).

Selecionou-se 0 caso (produtor) por amostra intencional (por julgamento), em fungao do
perfil técnico-econémico-gerencial, do atendimento aos objetivos da pesquisa e a facilidade de
acesso. De forma que a escolha da unidade a ser investigada é feita em fungéo do problema ou
guestao que preocupa o investigador (Godoy, 1995: p. 26).

A entrevista constituiu o método de coleta de dados e informacgdes utilizado na pesquisa.
Esta permite ao pesquisador adotar tanto a perspectiva interna como externa para abordagens

19 No texto citado, Mintzberg se refere a decisdes. Em artigos posteriores ele usa acdes. reconhecendo que nas decisdes j existe intenco.

84 O.R. & A. Revista de Administra¢do da UFLA —v.5 —n. 2 — julho/dezembro 2003




Revista de Administra¢do da UFLA

compreensivas ou interpretativas (Alencar & Gomes, 1998: p. 126-127). Também é utilizada para
recolher dados descritivos na linguagem do préprio sujeito, permitindo ao pesquisador verificar
como 0s mesmos interpretam os aspectos do mundo (Bogdan & Biklen, 1994: p. 134) ou da teoria.

A opcao pela entrevista semi-estruturada visa explorar alguns temas em profundidade e,
ao mesmo tempo, ter “a certeza de se obter dados comparaveis entre os sujeitos” (Bogdan &
Biklen, 1994: p. 135). Solicitou-se ao entrevistado um histérico de suas decisbes, época em que
foram tomadas e os motivos que o levaram as mesmas. Foi realizado um segundo encontro
(contato) para apresentar uma pré-analise ao produtor e complementar informagoes.

7 Resultados e discussao

Os produtores selecionados para o estudo multicaso e as suas principais caracteristicas
séo apresentados no Quadro 1.

Com base nas diversas abordagens de estratégia tratadas no quadro tedrico, buscou-se
verificar em que contexto se encontra inserido o processo de elaboragdo das estratégias pelos
produtores selecionados.

7.1 Caso A

O Quadro 2 apresenta uma sintese do historico das principais decisdes e seus fatores
influenciadores.

A adaptacéo do sistema de producgéo, dentro das tecnologias e estratégias que utilizava na
regido sul, atividades que possuiam um planejamento, demonstra uma capacidade de aprender do
produtor. Existe um plano, uma intengdo com controle, mas flexivel para adaptacdo ao ambiente.

QUADRO 1. Produtores selecionados para o estudo multicaso e suas principais caracteristicas

Caso Caracteristicas basicas

Proprietario em municipio vizinho (1.700 ha) e proprietario em Uberaba; pai e dois irmaos
com nivel superior; ha mais de 20 anos na regiao; produtor de sementes; parceria com a
A pesquisa; perfil de alta tecnologia de producdo e gerencial, alto uso de informatica e alta
utilizagao de financiamento; ocupa posigdo competitiva sustentavel e de lideranga na cadeia
produtiva na regido; forte atuagdo em organiza¢des de apoio; iniciou capitalizado; possui
infra-estrutura de armazenagem.

Paulista; a familia arrenda ha 15 ou 20 anos na regidao e tem areas em Mato Grosso
(15.000 ha), Sao Paulo (6.000 ha) e Monte Alegre de Minas (700 ha); técnico de nivel
B médio; atua independente desde 1996 na regiao, com 500 ha arrendados, ampliando para
800 ha na safra 2001/2002. Nao participa de associagdo, mas tem contato direto com a
cooperativa; iniciou capitalizado; perfil de alta tecnologia de produgado e gerencial, alto uso
de informatica e de financiamento; posicdo competitiva inferior ao A e semelhante ao C.

O pai (12 grau) e dois filhos; o mais velho (2° grau) responde pela maior parte dos negécios;
proprietario 260 (ha) ha 15 ou 20 anos e arrendatario ha 10 ou 15 anos (700 ha). Cede
C areas para experimento ha bastante tempo e o pai participa de associagdo. Iniciou
capitalizado, passando por descapitalizagao em 1994. Perfil de alta tecnologia de produgao,
média gerencial, baixo uso de informatica e alto uso de financiamento.

Arrendatario em Uberaba (200 ha) e outro municipio (400 ha); até 1° grau; filhos técnicos
agricolas, alunos de agronomia; tem area prépria de 70 ha, onde explora leite. Comegou a
D ceder area para experimentos na ultima safra e nao participa de associagao, embora seja
associado a duas cooperativas, mas nao utiliza beneficios. Passou por problemas de
capitalizagao a partir de 1994. Perfil de média tecnologia de produgao e gerencial, ndo uso
de informatica e alto uso de financiamento.

Fonte: Dados da pesquisa

A entrada na exploragdo da cultura da cana mediante uma oportunidade de mercado
revela uma atengdo da empresa as mudangas no ambiente, identificacdo da oportunidade e
rapidez na sua resposta.
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A implantagdo da pecuaria de leite, mesmo em um ano ruim, de acordo com o
entrevistado, identifica dois aspectos relevantes: primeiro, a visédo de futuro na atividade, em longo
prazo, com um plano de acdo e metas definidas, reforcando os aspectos comentados quanto a
exploragdo da cana, atravessando suas crises sem necessidade de abandono da atividade.
Segundo, esta decisdo foi motivada, também, pela andlise para que a empresa passasse a
trabalhar com culturas mais rentaveis e com agregacao de valor, por meio da integracdo dos
residuos das atividades. Complementando esta visdo, estdo a retirada do arroz e a utilizagado do
milho, por ser mais rentavel, melhor na rotagcdo com a soja, maior liquidez e sua utilizagdo na
alimentagéo bovina.

A terceirizagcdo da produgao de sementes de soja visou a redugdo do risco e do custo de
producdo, devido ao alto custo de oportunidade da terra causado pela cana. Demonstra-se,
novamente, um exercicio de andlise interna e sintonia externa, com resposta rapida, por meio de
flexibilidade, criatividade e adaptagdo ao ambiente. Isto levou a encontrar um novo modelo
organizacional que tornasse e/ou mantivesse a empresa mais competitiva. Revela a intengao de
ganhar sempre, mas dentro de um curso de agéo flexivel e agil em relagdo ao ambiente.

A implantagdo do sistema de plantio direto representou forte mudanga técnica e
econdmica. Neste caso, ocorreu uma preocupagao com a sustentabilidade (técnica e econdmica)
do sistema de producdo e, conseqlientemente, com a exploragdo dos grdos na propriedade,
buscando fatores como a conservacao de solo, redu¢do no uso de insumos quimicos, no desgaste
de maquinas, no custo de producéo e elevagao de produtividade.

QUADRO 2. Histérico das principais decisdes e fatores influenciadores do Caso A

Data Decisao Fator(es)

1973 Instalagédo na regido Adaptacdo do sistema de produgdo a
regido, com a tecnologia e estratégias que
utilizavam - soja e arroz

1977 Inicio da exploracéo de cana Oportunidade de mercado com o Proalcool

1982 Implantagdo da pecuaria de leite Verificou-se a necessidade de trabalhar
com culturas mais rentaveis e com maior
agregacao de valor, de produtos e maior
liquidez e integracdo de residuos

1983/1984 Sair do arroz e entrar com o milho
1993 Parcerias e terceirizagdo de servigos para a | Ampliacdo do volume de producdo de
producdo de sementes de soja sementes; diminuigdo dos riscos e do custo
devido ao alto custo de oportunidade
provocado pela cana
1993/1994 Inicio do plantio direto Conservagao de solo e redugdo de custos
96/97 — area atingiu 100% (menor uso de insumos quimicos)
1993-1995 Ampliacdo da area de cana e pecudria e | Elevagcdo do custo de oportunidade da

migracao da area de graos e terceirizagdo

terra, devido a localizagdo da fazenda
préxima a usinas de cana

Década de 1990

Investimentos em silos, irrigagédo; convénios
com outras empresas (EPAMIG
universidades, EMBRAPA)

Lei de protecdo de cultivares favoreceu a
producdo de sementes e entrada na
pesquisa em cana; mudanga de pagamento
da cana e leite por qualidade

1994 Implantagdo do programa de qualidade total | Plano Real demandou uma administragéo
mais eficiente. Grande mobilizagdo dos
funcionarios para considerarem extensao
da sua casa

2000 - .... Melhor aproveitamento da area prépria: | Melhorar a utilizagdo dos recursos e

redistribuicdo das é&reas (amplia cana e
pecuaria e reduz graos); leite aumenta o
alojamento de animais e area para forragem

tecnologias disponiveis; elevar a margem
(rentabilidade) com reducdo de custo e
aumento de produtividade.

Fonte: Dados da pesquisa
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O Plano Real, em 1994, exerceu forte impacto na empresa, demandando maior eficiéncia
administrativa. O entrevistado, inclusive, reconheceu que “a ciranda financeira mascarava a
eficiéncia/ineficiéncia econémica’. No mesmo ano, houve a implantagdo do programa de qualidade
total. Este contribuiu, principalmente, para um forte trabalho com os funcionarios, gerando
confianga/seguranga mutua, com a visao de cliente-fornecedor e a empresa como extensdo da sua
casa.

As decisbes quanto ao melhor aproveitamento da &rea prépria envolvem a percepgao da
vantagem comparativa que possuem da sua localizagdo préxima as usinas de acgucar e alcool,
reconhecendo ser esta a vocacgdo e exploracdo mais rentavel para a area. Com isso, a produgao
de graos foi deslocada para areas de terceiros, mais distantes (migracéo), realizando-se uma
redistribuicao das areas na fazenda.

A pecuaria mantém sua viabilidade na area com o aumento do alojamento de animais e
manutencdo de area para forragem e silagem suficientes para o rebanho, seguindo o plano
estabelecido com sua meta para 2003. Outras alternativas envolvem a elevagdo da margem
(rentabilidade), buscando-se a redugao de custos e aumento da produtividade por meio da melhor
utilizag@o dos recursos e tecnologias disponiveis.

O comportamento decisério observado ao longo do tempo reflete a busca de uma posicao
forte e flexivel, capacitando a organizagdo a alcangar suas metas (Quinn, 2000), relacionar a
empresa com o ambiente como esséncia da formulacdo de uma estratégia competitiva (Porter,
1986) ou uma posicao (position) da empresa no ambiente (Mintzberg, 2000) e a intencao de
ganhar sempre (Hamel & Prahalad, 2000). Envolve, ainda, a criatividade, intuicéo, flexibilidade e
adaptacao presentes no enfoque artesanal (Cabral, 1998).

Ou seja, tem-se um curso de acdo (deliberado) para a empresa e atividades na regido,
mas, com flexibilidade e adaptacdo ao ambiente e espaco para a criatividade e emergéncia de
estratégias. Pois, o controle ndo é absoluto para a execucao de tudo conforme planejado. Ocorre,
entdo, um predominio de inten¢des articuladas (deliberadas) combinadas com a utilizacdo das
caracteristicas do enfoque artesanal proposto por Mintzberg (2000), em que a formulagdo e
implementacado fundem-se em um processo fluidico de aprendizagem, por meio do qual as
estratégias criativas evoluem.

A ndo separacdo entre pensamento e agdo pelo produtor (ou a familia) favorece a
aprendizagem, a criatividade, a flexibilidade, a adaptacéo e a agilidade nas respostas ao ambiente.
Mesmo assim, observa-se que a idéia do planejamento estratégico ndo é descartada pela
empresa, pois, além de ser citado textualmente, também é colocado pelo entrevistado que
“planejamento é uma palavra de ordem”. Pode-se deduzir que, inicialmente, ocorre um processo
de andlise da atividade ou negodcio, com a verificagdo das partes, cenarios e interacbes. Em
seguida, ha a realizagdo de um processo de sintese das alternativas estratégicas existentes, o que
é possibilitado pela aproximagéo entre pensamento e agéo — o pensamento estratégico.

Na relagdo com o ambiente geral, o entrevistado considera que 70% das decisdes séo
reacOes a situacdo politica e econémica. Mesmo assim, percebe-se que o0 mesmo ndo tem o
ambiente como algo imprevisivel aceitando suas imposicdes como uma nau ao sopro do vento,
mas se tratando de um constante monitoramento e identificagdo de oportunidades. Estas reagtes
ganham status de ajustes as mudancas do ambiente, ou seja, ajustes na estratégia, nos planos de
acao para seus negécios e empresa, que tém um objetivo tragcado, ajustando-se os caminhos.

Com isso, este produtor realiza uma combinagéo entre a andlise, sob o enfoque prescritivo
(com uma utilizagéo clara do planejamento estratégico), com a criagdo das condigdes, criatividade,
intuicdo e flexibilidade para adaptagédo, presentes no enfoque descritivo. Assim, relaciona-se a
sintese que faz das alternativas resultantes da utilizacdo dos dois enfoques a sua condicdo de
lideranga e a posi¢cdo competitiva que ocupa na regiao.

7.2 Caso B

No Quadro 3 encontra-se uma sintese das principais decisdes histéricas e seus fatores
influenciadores referentes ao produtor do caso B.

A migracdo, nos anos 1980, caracterizou-se por uma leitura do ambiente, que estava
inviabilizando sua atividade em Sao Paulo, pela busca de expansao e a visdo de futuro quanto a
localizagédo do Triangulo Mineiro. Diferencia-se do caso A, que nao passou por esta pressao.
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Ao optar pela realizagao do curso técnico agricola foi motivado por gostar da area, atuando
desde cedo junto a familia. Também o fez pela busca de aplicacdo de tecnologia para produzir
mais com menos area, com um melhor manejo da tecnologia disponivel e na alocacdo de recursos.
Assim, demonstra reconhecer e buscar desenvolver suas competéncias.

Na decisdo quanto as culturas a trabalhar (arroz, soja, milho), tem-se uma combinagéo
baseada na rotacdo de culturas e na tendéncia de mercado. Ao observar as condicoes de oferta,
precos e posi¢do do governo, demonstra o monitoramento e capacidade de adaptacdo, mas ainda
com uma viséo de curto prazo.

Com a decisdo de se tornar independente, percebe-se o inicio da predominancia de
intencbes nas suas decisbes e busca de inovagdes. Estes sdo elementos importantes para a
obtenc&o e manutencdo de uma melhor posicdo competitiva.

O plantio direto passou a ser utilizado em funcdo das mesmas prerrogativas do caso A,
mas bem depois, apos ter observado a consisténcia das agbes em outros produtores. Mas, ao
realizar a adaptacado de suas plantadeiras de forma gradativa, demonstrou preocupacdo com
alternativas. Isto esté relacionado a leitura deste ambiente e a busca de alternativas.

QUADRO 3. Histérico das principais decisbes e fatores influenciadores do Caso B

Data Decisao Fator(es)

Anos 1980 | Investir em Uberaba Concorréncia com as usinas de aglcar e
alcool em Sao Paulo; busca de expanséo;
visdo de futuro em investir no Tridngulo

1987 Fazer o curso técnico agricola Paixao pela agricultura; aplicar a tecnologia
para produzir mais em menor area
Utilizagao de arroz, soja e milho Plantar meio a meio ou na proporgao 40/60,

predominando a que tiver melhor no
mercado e aumentando na cultura que tiver
menos incentivo por parte do governo

1996 Separagao da atividade conjunta com a|Nao aceitagao, pelos tios, de sugestbes e
familia idéias partindo dos mais jovens
Iniciar com o plantio direto Facilidade de manejo das lavouras, de

pessoas € maquinas, menos horas
trabalhadas e menor desgaste
Adaptacdo das maquinas (plantadeiras)

2000 ... Continuar dentro do sistema atual por 4 | Aguardando uma sinalizagdo do mercado e
anos das inovagdes

Pretende colocar um silo na propriedade | Por plantar e colher qualidade, perceber
Expansao da &rea (para 800 ha) (safra | melhor remuneragédo do produto disponivel e
2001/2002) reduzir custos com armazenagem na
propriedade, além de evitar os conflitos
Aquisicao de maquinas, renovando a infra-
estrutura, areas agrupadas proximas (6 km)
Formas de contrato vantajosas

Fonte: Dados da pesquisa

A pretensdo de continuar dentro do sistema atual por quatro anos, aguardando uma
sinalizacdo do mercado e as inovacgdes tecnolégicas, demonstra a deficiéncia de prescricao,
refletida na falta da definicdo clara de objetivos e metas em médio e longo prazo. Também reflete
nas suas intengdes, ao se apresentarem nao tao bem articuladas.

A posicao de aguardar e ndo a de criar as condigbes para a empresa, deixa-o carente da
visdo de intencao estratégia de Hamel & Prahalad (2000). A decisdao mais recente de ceder espago
para a pesquisa vem contribuir para o desenvolvimento desta caracteristica no produtor. A criagéo
de condicdes e as inovagoes tecnolégicas sdo importantes elementos para a competitividade futura
da empresa.
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A expanséo de area na safra 2001/2002, informada no contato de janeiro/2002, ocorreu em
funcdo da oportunidade de novos contratos. Isto reforga o seu monitoramento do ambiente, pois
nao foi manifestado na entrevista em julho/2001.

Este caso demonstra caréncia no aspecto prescritivo de suas estratégias, manifestada pela
falta de objetivos e metas que direcionem a posi¢éo que pretende atingir em determinado periodo
de tempo. Apresenta intengdo clara quanto ao monitoramento do ambiente, identificando e
aproveitando oportunidades, com flexibilidade e adaptagdo. Mas, suas intengdes ndo estao bem
articuladas, pois a combinacdo entre a prescricdo e a descri¢cdo resulta mais numa visdo de curto
prazo, nao criando condi¢des, adotando uma posicao de reagir a dinamica do ambiente. A caréncia
de prescricdo, combinada com flexibilidade, adaptacdo e criatividade, deixa-o numa posi¢do
competitiva na cadeia, mas numa visdo de curto prazo. Nao ocorre um direcionamento claro a ser
seguido pelo produtor em médio e longo prazo.

Ao observar o que outros produtores estéo fazendo, busca verificar agdes que apresentem
consisténcia para uma possivel utilizacdo no seu plano. Ocorre também o fato de ser gestor e
executor de suas atividades, inclusive executando operacionalmente algumas fung¢des (plantio e
colheita), o que lhe tira tempo e dificulta a andlise e constru¢do de cenérios.

7.3Caso C

O Quadro 4 apresenta uma sintese histérica das principais decisbes apontadas pelo
respondente quanto a sua atividade e negdcios e os respectivos fatores que influenciaram.

A migragao de Sao Paulo para o Tridngulo Mineiro ocorreu mediante a leitura do ambiente,
o gosto pela agricultura e a necessidade de expansao para atender ao crescimento da familia. A
sua localizagdo estava deixando-os em uma posigdo nado sustentdvel em longo prazo para a
exploragdo de milho e soja, por estarem em uma regido envolvida com cana-de-agucar, café e
leite. Percebida esta situacdo, buscaram outra regido, escolhendo Uberaba ap6s a analise do
ambiente em varios locais.

A separacdo da sociedade promoveu uma reestruturagdo dos negécios, de sua infra-
estrutura, com redugéo de area e aquisi¢do de veiculos e maquinas. Em seguida, adotam nova
estratégia de crescimento, ja desvinculada das necessidades da familia, com uma visao
empresarial. Equivocos na orientacao e nao verificagdo pelo produtor levaram a um problema de
descapitalizacdo, devido a um alto investimento e uma baixa produtividade. Associando-se isto
com o Plano Real, “o governo congelou os produtos (grdos) e veio a TR sobre o financiamento e a
gente tem divida pra 20 anos”. Hoje reconhece que faltou conhecimento e experiéncia, por ter
seguido a orientacdo sem reflexao e troca de sugestdes com outras pessoas. Observa-se também
gue a analise do cenario econdémico pode ter sido falha.

Para atenuar o problema da descapitalizagéo, decidiu-se pela reducéo de area (de 1.200
para 960 ha, sendo 700 ha arrendados) em 1997, devido a uma das areas ser distante (60 km), o
que estava aumentando o custo de transporte e manutencdo. Passou a adotar a estratégia de
reunir as areas e reduzir custos, trabalhar em menor area e com maior eficiéncia.

A decisdo de iniciar com plantio direto em 1994/1995, concluindo em 1997/1998 (100% da

area), revela a preocupagdo de ajuste com a tecnologia de produgdo, relacionada com a
sustentabilidade técnica e econémica.
Na safra 2000/2001, teve inicio a exploragdao de amendoim, como alternativa na rotagdo de
culturas e diversificacdo. Este aspecto representa a identificacdo e  aproveitamento de
oportunidades, na procura de maior rentabilidade, em relacdo a milho e soja, fazendo parte de sua
estratégia de capitalizagdo. Ao se capitalizar, pretende voltar a escolher o melhor momento de
comercializar, o que favorece a obtencdo de melhores margens.

As intengdes de aumentar a area, a longo prazo encontrar uma area maior e agrupada
para reduzir os custos de deslocamento, investir em gado de corte para diversificar e distribuir a
renda ao longo do ano, demonstram a coeréncia de suas estratégias para o crescimento e
elevacao da rentabilidade. Percebe-se a realizacao do planejamento, com objetivos claros, embora
deficiente quanto as metas. Também demonstra realizar o monitoramento do ambiente e ter um
cenario futuro para as suas atividades, uma posi¢ao a ser atingida, ao mesmo tempo em que
manifesta flexibilidade, criatividade e adaptacao.
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QUADRO 4. Histérico das principais decisdes e fatores influenciadores do Caso C

Data

Decisao

Fator(es)

1983

Mudancga para Uberaba

Continuaram com um sitio (30 ha) em Sao
Paulo e plantando em area arrendada até
1987

Gosto pela agricultura; necessidade de
expansao pelo crescimento da familia; a
area em Sao Paulo era pequena,
acidentada, terra cara, envolvida por café e
leite, que ndo era o “ramo” deles; as areas
eram arrendadas para a reforma de canavial
e sempre mudando, sem ter uma area fixa
para trabalhar; vendem uma area de 120 ha
em Sao Paulo e compram 416 ha em
Uberaba, em sociedade do pai e o tio; foi a
Rio Verde, Unai e Mineiros e escolheu
Uberaba pela localizagdo e proximidade as
fabricas de insumos e armazéns

Vendem o sitio e vém todos para Uberaba

A area em Sao Paulo era pequena e estava
dificil para arrendar e conseguiram area em
Uberaba

01987/1988

Arrendamento de uma area a 60 km da
sede

A renda era atrativa, de pessoas conhecidas
de Sao Paulo, terra de pasto, facil de
produzir e achavam que dava para ter duas
equipes — uma em cada area

1993

Separagéo da sociedade

Crescimento da familia, casamentos,
gerando conflitos e separaram, ficando com
250 ha de area prépria

1994

Arrendamento de uma fazenda de 500 ha

Devido a necessidade de divisdo das terras
pela separagdo e consideraram um bom
investimento; bem localizada (préxima a
sede), terra boa e pensavam em aumentar

Plano Real

O governo congelou os produtos (graos) e
veio a TR sobre o financiamento — tem
divida para 20 anos

Inicio do plantio direto, atingiu 100% na
safra 1997/1998

Menor desgaste de maquinas, redugdo de
mao-de-obra, controle de erosdo, menor
problema com corregdo de solo e redugao
de custo

1997

Redugao de area

De 1.200 para 950 ha para atenuar o
problema da descapitalizagao

2000/2001

Plantio de amendoim

Rotagao de culturas, diversificagao e pela
maior lucratividade, pois o milho esta
oscilando muito

2001/2002

Decidiu fazer soja verde do custo de
produgao

A soja custear tudo e o milho e o amendoim
ficar como lucro para se capitalizarem. Néo
efetuou, por a soja nédo ter atingido o prego
esperado.

Mudanga na perspectiva de mercado,
mudou para o milho; parte do amendoim
(50%) e da soja (30%) vao custear

2002 ...

Intencao de agrupar e aumentar a area
Comercializar melhor

Reduzir custos e crescer
Ao se capitalizar, segurar o produto e passar
a escolher a hora de vender

Explorar gado de corte

Diversificar e distribuir a renda durante o
ano.

Fonte: Dados da pesquisa
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Este produtor apresenta, entdo, uma combinagdo entre a prescricdo e descricdo melhor do
gue o caso B, mas inferior ao caso A. Apresenta um comportamento predominante de deliberacao,
com intengdes quanto as suas agdes, dividindo-as em longo e curto prazo, numa combinag¢do com
flexibilidade e adaptacdo de suas estratégias. Assim, percebe-se a importancia do pensamento
estratégico na sintese da estratégia resultante, entre a andlise das possibilidades tecnolégicas, do
ambiente econémico e das condigdes da propriedade, assemelhando-se ao comportamento do
caso A, embora tenha lhe faltado conhecimento e experiéncia em alguns momentos, que
comprometeram a realizagao de suas estratégias.

7.4 Caso D

O Quadro 5 apresenta uma sintese do histérico das decisées tomadas pelo produtor e os
fatores influenciadores.

Os anos 1960 foram marcados pela atuacdo junto ao seu pai, na exploracdo de arroz,
milho e um pouco de café, em pequenas areas, voltadas para o sustento da familia e dentro de um
sistema de producao apreendido com os familiares.

A compra de um sitio no inicio dos anos 1970 faz parte da busca por um local préprio e
constituir familia. Isto pode significar uma reproducdo do comportamento familiar ou uma intencéo
diferenciada e voltada para o crescimento individual. Esta culminou, em meados da década, com a
separacao de sua atividade, tornando-se independente do pai.

A continuagdo da exploragdo das mesmas culturas denota a repeticdo de agdes
apreendidas junto ao pai. Na ocupacdo do sitio, mantém o sistema de abertura de area e
exploracdo e demonstra o lado da paixao pela agricultura e ndo da atividade como um negdcio.
Isto dificulta uma analise mais racional e econémica da sua atividade.

A estratégia de crescimento no final dos anos 1970 ndo é acompanhada com alteracdes
nas estratégias de negécios. Nao se percebe uma andlise das suas atividades, nem a criagédo de
condicdes para a obtengdo de melhores resultados. Mantém a repeticdo de agdes ja consistentes
apreendidas na familia quanto ao seu sistema de producdo, ndo buscando alternativas no
ambiente (cadeia) que favorecessem a sua estratégia de crescimento e oportunizasse uma melhor
condicao competitiva e mais sustentavel. Isto também demonstra que o produtor ndo revé suas
alternativas de negdcios, como ocorreu com o caso A no mesmo periodo e com o caso C na
decisdo de sair de Sao Paulo, revelando uma falha na andlise de cenario, ou seja, no enfoque
prescritivo.

Nos anos 1980, mantém-se a repeticdo de acdes apreendidas com a familia. A intencédo
de crescer ainda esta vinculada ao sustento da familia e ndo ao crescimento na atividade/negdcio,
baseado na leitura do ambiente e na busca de competitividade. Em meados dos anos 1990, ao
conseguir arrendar uma area por mais tempo, foi possivel aproveitar a area trabalhada, introduziu
a soja no sistema de produgé@o, melhorando a rotagdo e com menor risco climatico que o arroz,
fator este percebido e executado nos anos 1970, pelo caso A.

Na implantag@o do Plano Real estava estabilizado, mas com a queda do pre¢o dos gréos e
aumento dos juros sobre a divida do financiamento, enfrentou os mesmos problemas do caso C.
Este problema e a introdugao da soja o levaram a trabalhar com uma cooperativa como forma de
facilitar a comercializagdo na base de troca pelos insumos. Depois de dois anos, voltou a trabalhar
com o banco, porque o0s juros da cooperativa estavam mais altos, demonstrando estar
acompanhando os fatores que favorecem o financiamento de sua atividade. Aqui, demonstra-se a
realizacdo de monitoramento do ambiente e reacdo na busca de melhor estrutura para a sua
atividade, embora tenha falhado na leitura do cenario econdmico.

No final dos anos 1990, a introdug&o do sistema de plantio direto denota a realizagdo de
acoes a partir do momento em que elas apresentaram consisténcia em outros produtores.

Atualmente, explora milho e soja, com pouco arroz, por apresentar um baixo custo de
produgdo, embora a esposa perceba que a mesma oferece menos op¢do de negociagdo do que
milho e soja. Isto pode também estar relacionado a heranga da familia, o que leva a ndo conseguir
deixar esta atividade, mesmo com outras de maior rentabilidade, menor risco ou, ainda, utiliza-a
como opgao técnica para a abertura de novas areas arrendadas.
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QUADRO 5. Histérico das principais decisdes e fatores influenciadores do Caso D

Data

Decisao

Fator(es)

Anos 1960

Exploragao de arroz, milho e café
1967/1968 — Utilizacao do adubo

Em pequenas areas, como sustento e
repetindo o sistema de produgao apreendido
por heranga familiar

Devido ao fato de as terras ficarem
cansadas (baixa fertilidade); o adubo era
misturado a semente por ndo ter plantadeira.

1970

1972
1974

1977

1978

Exploracao de arroz e milho

Compra de um sitio (72 ha)
Tornou-se independente

Aumento de area (96 ha)

Aquisicao de maquinas

Formou pasto no sitio e introduziu gado de
leite

Em areas arrendadas, mudando a cada trés
anos por forga de contrato, formando o pasto
no final.

Busca de um local préprio e constituir familia
Devido ao crescimento pessoal, busca de
independéncia, mas sem atritos com a
familia e continuou atuando junto ao pai.
Busca de crescimento na atividade.

Em funcdo do aumento na é&rea, quando
passou a utilizar financiamento.

Para obtencao de renda mensal e “ter umas
vaquinha para ir olhar’.

1980

Exploracédo de arroz e milho

Crescimento de area
Aquisi¢cdo de maquinas

Continuagdo do mesmo sistema apreendido
com o pai, com 2 anos de arroz e 1 de milho
e forma o pasto para o proprietario da area.
Crescimento na atividade e financeiro
aumentar a escala devido a reducdo na
margem e aumento da familia.

Crescimento de area e prestacdao de
Servicos para terceiros.

Anos 1990
1995/1996

1998

1999/2000

Inicia com a exploragéo de arroz e milho
Reduz o arroz e introduz a soja

Trabalhar com uma cooperativa
Aquisicao de maquinas

Saida da cooperativa
Inicio do plantio direto

Dentro do mesmo sistema.

Por ter conseguido ficar estabelecido em
uma area, possibilitou trabalhar com a soja,
aproveitar melhor de uma terra mais
recuperada e equilibrada e o menor risco
climatico.

Em 1994 estava estabilizado, mas, com o
Plano Real, o produto caiu de prego e o juro
subiu, sendo aliviado com a securitizagao
em fungdo da soja, para facilitar a
comercializacado na base de troca.
Renovacao, adequacéo ao sistema, estavam
ficando defasadas.

Os juros do banco estavam mais baratos.
Reducao de custo e “fodos estdo fazendo, a
gente tem que acompanhar’.

2000

Ampliagao do plantio direto

Aquisicédo de plantadeira

Trabalhar com pouco arroz e manter o
milho e soja

Meta

Adequacao de tecnologia, diminui bastante o
periodo de trabalho e menos mao-de-obra.
Em funcdo do plantio direto, sendo mais
viavel do que o kit para adaptagao.

Devido ao baixo custo de produgao do arroz.
Formar os filhos.

Fonte: Dados da pesquisa
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Observa-se que este produtor manteve-se, por muito tempo, num sistema de
arrendamento e produgédo. Demonstra uma predominancia de repeticao de agdes apreendidas com
a familia e, posteriormente, de a¢des baseadas nos resultados obtidos por outros produtores.

A migracao de areas arrendadas dificultou um melhor aproveitamento de uma condicao
mais produtiva e de experiéncia com a exploragdo de culturas em uma mesma &rea que também
sd0 mais compativeis com a estratégia de crescimento. Isto também favoreceu a repetigdo do
sistema de abertura de novas areas, exploracdo com arroz e milho e formagdo do pasto,
dificultando o processo de inovagao pelo produtor.

Tem-se, neste caso, um predominio na emergéncia das estratégias. Seu plano de
exploracdo forma-se com base no fluxo (repeticdo) de a¢des, desde a atuagédo conjunta com o pai.
A presenga de intengéo voltada para o crescimento encontra-se desarticulada de outros campos
da atividade (estabilizar-se em uma area, trabalhar com culturas mais rentaveis, sistema de
rotagéo), num predominio de emergéncia das estratégias combinadas com o enfoque artesanal de
Mintzberg. Isto dificultou a obtengdo de maior rentabilidade e uma posi¢cdo mais sustentavel. Em
contrapartida, a instabilidade apresentada pela migragcao constante de area, a dependéncia dos
proprietarios para se manter na atividade e, atualmente, a introdugdo da cana na regido, que
proporciona um arrendamento ao proprietario da terra superior a soja, tem sua area e sua posi¢ao
bastante ameacadas.

8 Consideracoes finais

Observou-se que a utilizagdo de diferentes abordagens de estratégia, por meio de duas
escolas diferentes, envolvendo a teoria prescritiva e a descritiva, permitiu captar melhor o que
ocorre em termos de estratégias nas organiza¢des rurais pesquisadas.

Percebeu-se também que a combinagdo no processo de elaboracdo das estratégias,
envolvendo intengbes claras, com criatividade, intuicdo e experiéncia, foi fundamental nas
diferencas observadas e se apresentaram relacionadas com a posigdo competitiva do produtor. O
caso A foi o que apresentou a melhor combinacdo e o D 0 que demonstrou maior desarticulagéo,
formando os extremos entre 0s casos e quanto a posicdo competitiva. Os casos B e C estdo no
meio dos dois, alternando caracteristicas de vantagens e desvantagens, atribuidas ao carater de
transicdo em que se encontram, principalmente no aspecto gerencial, mas apresentando posi¢ao
competitiva semelhante.

O caso A utiliza os dois enfoques de forma articulada. Apresenta o enfoque prescritivo,
com a utilizacado do planejamento estratégico e definigao clara de objetivos e metas. No enfoque
descritivo, mantém a intuicdo e o carater visionario; € marcante e constante a presenca da
intengdo de ganhar sempre, de buscar e manter uma posi¢ao forte e sustentével; trabalha para a
criacao das condigbes para o alcance de seus objetivos, mas ao mesmo tempo flexivel, passivel de
reacdo e adaptacdo rapida aos condicionantes ambientais, além de identificar e aproveitar as
oportunidades.

No caso B, o uso do enfoque prescritivo é deficiente, pois nao consegue analisar e
construir o cenario e transforma-lo em objetivos e metas claras. Desenvolve o enfoque descritivo
com intuicdo, flexibilidade e adaptacdo, identificando e aproveitando as oportunidades.
Demonstrou haver intengdes, mas com problemas na articulacdo, ndo apresentando na forma de
um plano conscientemente engendrado e com objetivos de longo prazo.

O caso C apresentou, inicialmente, suas estratégias vinculadas as necessidades da
familia. Mas, a partir da reestruturac@o da propria familia, passou a definir suas estratégias visando
a atividade/negocio, com o crescimento ndo dependendo das necessidades da familia. A repeticdo
de acdes por meio da aquisicdo de experiéncia com erros do passado vem perdendo espago para
0 uso de deliberagédo. Verificou-se que, a partir do momento em que passa a utilizar melhor o
enfoque prescritivo, mantendo as caracteristicas do enfoque descritivo, tem melhorado a sua
condicao competitiva, além de torna-la mais sustentavel.

No caso D, é marcante a auséncia de intengdes, com a repeticdo de acdes apreendidas
com a familia ou observadas em outros produtores, utilizando-as ao observar a consisténcia das
mesmas. Os objetivos estao voltados para as necessidades da familia e ndo de negocios. Seu foco
de agéo esta no sistema de produgéo, nao realizando a leitura do ambiente (cadeia). E carente em
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inovacdo e quase ausentes a analise e construcdo de cenarios, bem como dos objetivos e metas.
Isto revela a fraca ou quase nao utilizacao do enfoque prescritivo. No enfoque descritivo, ndo se
observa a busca de criar as condi¢cdes para sua atividade e auséncia de intuicdo e do carater
visionario. Percebe-se a ocorréncia de flexibilidade e adaptagdo aos condicionantes ambientais,
mas, aceitando a imprevisibilidade do ambiente e como imposi¢éo para suas agdes.

Com base nos quatro casos estudados, tem-se que a sintese da estratégia resultante, por
meio da melhor combinacao entre os enfoques prescritivo e descritivo, proporcionou uma melhor e
mais sustentavel posicdo competitiva.

Ao balizar-se na aproximacdo entre pensamento e acdo, tem-se no pensamento
estratégico a aplicagdo de uma perspectiva tedrica que valoriza a aprendizagem e a criatividade
dentro das organizagdes na elaboracdo de suas estratégias. Este se adapta melhor a realidade do
segmento de produgéo agropecuaria, que esta em contato direto com a realizagdo/implantacdo de
suas estratégias, sejam elas formuladas ou formadas.

Observou-se que existem varios caminhos para se criar estratégia, com posi¢cdes
competitivas semelhantes (como os casos B e C). Mas a combinagao entre a prescricdo e a
descricao para a estratégia resultante demonstrou permitir definir estratégias mais sustentaveis e
melhor ajuste com o ambiente (caso A).

Outras observagbes incluem que ha uma relagdo entre o uso do enfoque prescritivo
(planejamento estratégico) e a definicdo clara de objetivos e metas e que a combinagao das
abordagens prescritiva e descritiva na sintese da estratégia resultante esteve relacionada com:
uma melhor posicdo competitiva na cadeia produtiva, uma melhor articulagdo das intengdes,
definicdo clara de objetivos e metas; identificagdo e aproveitamento de oportunidades, adaptacéo
as mudancgas do ambiente e com a intengdo quanto a criagdo das condigées para a empresa.
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