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RESUMO

Esta dissertacdo buscou efetuar um estudo da competitividade da atividade de
bovinocultura de corte na Bahia a luz do modelo da visdo de competitividade
baseada em recursos (RBV), promovendo uma analise das caracteristicas gerais do
setor, as suas peculiaridades, a capacidade de inovar nos contextos tecnoldgico,
organizacional e mercadologico, apurando de forma efetiva os recursos produtivos
tangiveis e intangiveis, a forma como sdo obtidos e gerenciados além das suas
premissas como fonte geradora de diferencial competitivo nas propriedades rurais.
Para alcancar tais objetivos tomou-se como base: estratégia, competitividade e
competitividade através da visdo dos recursos e gestdo do agronegdécio. A partir
desses conceitos, a pesquisa de campo foi desenvolvida em dez propriedades rurais
gue tém como principal atividade a bovinocultura de corte, objetivando confrontar as
teorias propostas com a realidade encontrada nessas organizacdes. Dessa forma a
metodologia adotada foi um estudo multicaso. Ao final da pesquisa, obteve-se uma
confirmacédo parcial das premissas da RBV, a partir do momento que nem todos os
recursos que cumpriram as prerrogativas da teoria analisada mostraram-se
promotores de maior desempenho no ambito da pesquisa aplicada, assim como
outros que nao se mostraram estratégicos perante as premissas da RBV,
apresentaram-se como relevantes no contexto da promocdo de desempenho
superior.

Palavras-chave: Agropecuaria. Competitividade. Recurso Baseado em Valor.
Bovinocultura de corte na Bahia.



ABSTRACT

This dissertation sought to make a study of the competitiveness of the activity of beef
cattle in Bahia to the standard view of the competitiveness of resource-based (RBV),
fostering an analysis of the general characteristics of the sector, its peculiarities, the
ability to innovate in the contexts technological, organizational and marketing,
calculating effectively productive resources tangible and intangible, how they are
obtained and managed beyond its premises as a source of competitive advantage in
the farms. To achieve these goals we took as basis: strategy, competitiveness and
competitiveness through the vision of resources and agribusiness management.
From these concepts, field research was conducted in ten farms whose main activity
to beef cattle, aiming to confront the theories proposed to the reality found in these
organizations. Thus the methodology adopted was a multi-case study. At the end of
the study, we obtained a partial confirmation of the assumptions of the RBV, from
moments that not all features that met the prerogatives of the theory analyzed, were
promoters of higher performance within the applied research, as well as others who
were not before the strategic assumptions of RBV, presented themselves as relevant
in the context of the promotion of superior performance.

Keywords : Agricultural. Competitiveness. Resource-Based Value. Cattle cutting-
Bahia.
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1 INTRODUCAO

A agropecuéaria enquanto atividade econdmica que tem como elemento
principal a terra detém um importante papel no desenvolvimento e na
sustentabilidade de uma nacdo, jA que € através dela que a populagédo rural e
também a urbana é alimentada e sustentada para o exercicio de todas as outras
atividades produtivas existentes e necessarias ao pais. Esse ponto de vista permite
entender ndo sé a importancia do setor, denominado até a década de 1950 de setor
primério, como também prever que enquanto atividade econb6mica essencial, ela
precisa ser gerida de forma eficiente.

As mudancas econdmicas nos ultimos 60 anos alteraram a configuracdo do
modelo tradicional das propriedades rurais. Os autores Davis e Goldberg (1957)
apresentaram para o mundo o termo agribusiness, designando-o como a soma das
operacbes de producado, distribuicdo, armazenamento, processamento,
comercializacdo de produtos agricolas e seus derivados. Essa nova concepcao
transforma a agropecuaria num sistema interligado e similar a uma cadeia na qual o
elo anterior as propriedades rurais — fazendas - € formado por fornecedores de
insumos e matérias primas e todo um conjunto de sistemas chamado de a montante
e no elo posterior, 0 setor denominado a jusante, € composto por todas as industrias
de classificacao, industrializacao e beneficiamento dos produtos agricolas.

No final da década de 1960, seguindo a tendéncia mundial, o Brasil, ao
constituir o Complexo Agroindustrial Brasileiro (CAl), formulou politicas especificas
para a industrializacdo da agropecuaria, visando ndo s6 atender as demandas do
pais como também as exportacfes. Paralelo a essas politicas, 0 avango tecnologico
trouxe a possibilidade de tecnificacdo para 0 campo, 0os meios de comunicagcao
evoluiram e aproximando o campo da cidade e o conjunto de sistemas até entéo
desarticulados que atendiam ao campo passaram a ter de fato uma conotacao de
cadeia produtiva ou de complexo agroindustrial.

O Brasil, hoje, independente das terras protegidas pelo novo cédigo florestal,
€ considerado o berco da producédo de alimentos para o mundo, justamente por
agregar, na amplitude do seu territorio, um volume grande de regifes, estados ou
até micro-regides com aptidao para estabelecer atividade agropecuaria.

O rebanho bovino do Brasil, calculado no censo de 2009, pelo Instituto

Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), € de 205 milhdes de cabecgas, sendo
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por tanto o maior rebanho comercial do mundo, o segundo maior produtor de carne
(estando atrds apenas dos Estados Unidos) e o maior exportador mundial. Este
altimo constituiu-se um dado importante jA& que a demanda por alimento,
especificamente proteina animal, no mundo é crescente. O consumo per capta de
carne na China, por exemplo, saltou de 20 Kg em 1995 para 50 Kg em 2006,
segundo dados da Food and Agriculture Organization (FAO).

Utilizando pastagens naturais e ocupando apenas 150 milhdes de hectares
que correspondem a menos de 20% do territério, o Brasil produz o chamado boi
verde que é considerado o boi criado em pastagens, alimentando-se basicamente de
forragens ao longo de toda a sua vida, 0 que o torna muito mais barato e
principalmente mais saudavel.

Para que a producdo agropecuaria seja capaz de cumprir esta sua funcao
primordial, como elo central dessa cadeia é importante que 0s gestores rurais
tomem conhecimento das especificidades dessas atividades enquanto empresas
rurais, quando comparadas com empresas que atuam no ambito urbano. Ressalta-
se, portanto que as atividades desenvolvidas na zona rural, relacionadas a producéo
animal e vegetal possuem caracteristicas especificas e diferentes, tais como a
dependéncia do clima, o tempo de produgdo maior que o tempo de trabalho, a
dependéncia das condi¢des biologicas, a alta perecibilidade dos produtos, além da
terra como fator de producao essencial, como ja foi dito.

Inclui-se neste processo e neste ambito de especificidades que a pecuaria é
parte integrante da agropecuéria e se manifesta como um conjunto de processos
técnicos usados na http://pt.wikipedia.org/wiki/Domestica%C3%A7%C3%A30
domesticacao e criacado de animais com objetivos econdmicos especificos, conforme
afirma Medeiros Neto (1970). Objetivos esses que estdo vinculados a producédo de
alimentos de origem animal e fornecimento de matéria prima para industria de
transformacdo, como vestuario e sapatos. A atividade pecuéria pode abranger a
criacdo de diversos tipos de animais, como suinos, ovinos, caprinos, bubalinos e
bovinos com vocacéao para producao de leite ou para producéo de carne.

Mesmo ndo estando em seu estado pleno de producdo, a pecudria bovina
nacional agrega ao Produto Interno Bruto (PIB) o montante de 242 bilhdes de reais,
conforme dados de 2010 do Centro de Estudos Avancados em Economia Aplicada
(Cepea), e um volume de 16,5 milhdes de trabalhadores registrados, sendo capaz

de alimentar milhares de pessoas por ano, tanto no Brasil como no exterior. Além
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desses numeros relevantes, a pecuaria brasileira ainda contribui de forma positiva
na balanca comercial por ter apresentado um volume de exportacées de 968,3
milhdes de reais até junho de 2011, o que representa 198,3 toneladas de carne,
conforme o CEPEA.

O Estado da Bahia, de acordo com os dados do IBGE, na sua extensdo
territorial de 564.692,67 km2 e na perspectiva das suas caracteristicas geograficas,
adéqua-se a atividade pecuaria tanto de corte quanto de leite. Desde a década de
1970, quando o estado possuia um contingente bovino de 5,6 milhdes de cabecas e
ocupava 0 6° lugar no ranking dos maiores rebanhos, a Bahia contribui
significativamente para a producgéo de carne do pais.

E fato que essa representatividade caiu, ao longo dos anos, em percentual ao
rebanho nacional, conforme os dados do IBGE. Nos anos 1970, a Bahia detinha
7,2% do rebanho nacional e, em 2010 (Ultimo senso agropecuario realizado pelo
IBGE), representou apenas 4,9 %.Essa diminuicdo no percentual se deu em virtude
do crescimento do efetivo rebanho nos estados do Para, Mato Grosso e Mato
Grosso do Sul, nos ultimos 20 anos.

Observa-se entdo que ainda ha muito espaco para se crescer na producgéo de
bovinos. Esses espacos estdo tanto na extensdo (producdo), atraves da expansao
do volume de pastagens para esses espacos ainda n&o explorados, como em
produtividade, aumentando a lotacédo por hectare, ou seja, melhorando a eficacia e
produzindo mais animais com melhor qualidade de carne, em menos extensédo de
terra e com menores custos por Kg de carne produzido.

A pecuéria, no ambito da sua producdo, é sustentada numa triade de
operacOes focadas em manejo, sanidade e nutricdo do rebanho, o que implica em
variaveis que devem observadas quando se organiza um modelo de negdcio, um
modelo de gestdo, um planejamento estratégico ou ainda um plano de acdo em
busca das formas mais eficientes e eficazes para o alcance do sucesso empresarial.
Essas variaveis totalmente controlaveis podem ser chaves do posicionamento
estratégico da organizacdo num mercado especifico.

Essas bases de producdo sustentavel interagem na atividade com alguns
outros aspectos tais como, clima e topografia da regido, indice pluviométrico, oferta
de méo de obra, acesso, infraestrutura, rede de fornecedores e mercado

consumidor. Esses macro- fatores precisam também ser muito bem equacionados e



19

bem administrados para se transformarem em aliados, permitindo & empresa rural
um destaque no seu contexto setorial.

Essa busca pela eficiéncia dos recursos torna-se importantissima ja que se
trata de um produto commodity - no qual o preco de mercado nao é diferenciado
pela qualidade do produto, em que o sistema econdmico é de concorréncia quase
perfeita, portanto, deve-se atentar tanto aos coeficientes produtivos quanto aos
financeiros para que se avaliem os desempenhos.

Portanto, para que as empresas rurais, ou fazendas de pecuaria tenham de
fato seus objetivos alcangados, elas precisam gerir seus recursos de forma eficiente,
contemplando tanto as especificidades préprias de cada uma delas como também
observando suas condi¢des conjuntas apropriadas a esses contextos, peculiares da
atividade como um todo.

Nessa perspectiva, 0 objetivo principal deste trabalho é avaliar em que
medida o desempenho das dez fazendas produtoras de bovinos de corte na Bahia
analisadas neste trabalho, € influenciado pela presenca de recursos estratégicos.

Por conseguinte, serdo observados nesta pesquisa 0s seguintes objetivos
especificos:

a) Caracterizar o setor da pecuaria de corte na Bahia;

b) Identificar os principais recursos produtivos utilizados nos
empreendimentos do setor;

c) Analisar os atributos estratégicos dos recursos produtivos por meio do:
o0 Estudo da capacidade de gestdo dos empreendimentos;
o Estudo da capacidade produtiva e tecnoldgica das propriedades
o Estudo da capacidade de inovacéo
o Estudo da capacidade de pagamento e investimento

d) Avaliar o desempenho destas empresas e sua vinculagdo com a

natureza dos recursos disponiveis.

N&o faz parte dos objetivos deste trabalho abordar os setores a montante e a
jusantes na cadeia produtiva de forma especifica no ambito das suas industrias,
assim como envolver na pesquisa empresas que nao tenham como produto final
bovinos para corte, ou ainda aquelas que envolvam na sua producdo, além da

bovinocultura de corte, outras criagdes ou outros objetivos que néo a producéo de
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carne, como, por exemplo a selecdo de animais de elite, ou que tenham no ambito
da sua diversificacdo a pecuaria bovina como elemento secundario.

Para responder aos problemas da pesquisa, a presente dissertacdo esta
dividida em cinco capitulos. Este é primeiro capitulo, a introducéo, que apresenta a
ideia central do trabalho, sua justificativa, delimitacao e objetivos geral e especificos.

O capitulo dois tratard do referencial tedérico do trabalho, no qual sera
desenvolvida uma revisdo de literatura, abrangendo conceitos e contribuicdes sobre
o tema Estratégia como base para o desenvolvimento da competitividade nas
organizacoes, referenciando abordagens defendidas por Ansoff Mintzberg, Hamel e
Porter. O tema Competitividade também serd detalhado tanto no seu historico,
pontuando as idéias dos autores neoclassicos, assim como Schumpeter além de
Nelson e Winter, como também nas suas condicionantes e abrird espaco para
introduzir a abordagem da visdo dos recursos (RBV) como fonte de vantagem
competitiva, que é o foco principal do trabalho, através das referencias dos principais
estudiosos do tema que sdo Barney e Peteraf. Buscar-se & em tempo uma breve
referencia ao Estudo da Competitividade Brasileira ( ECIB) dos Professores Luciano
Coutinho e Luiz Carlos Ferraz de forma a incorporar outros recursos além dos
internos ou sistémicos apontados pela RBV, no contexto da competitividade. Ainda
nesse capitulo, sera apresentada a caracteriza¢do das organizagdes rurais enquanto
empresas competitivas no mercado e, mais detalhadamente, as empresas
produtoras de bovinos de corte, suas formas especificas de gestdo em funcdo das
peculiaridades apresentadas pela atividade, tais como a perecibilidade e
homogeneidade dos produtos, a sazonalidade na oferta, a baixa elasticidade na
demanda, dentre outras, através de referencias aos atores Callado, Mariom,
Ribenboim, Medeiros Neto, Crepaldi, Jank e Nassar dentre outros..

No capitulo trés, o foco sera dado para a metodologia aplicada a pesquisa de
campo, ao modelo de analise e as variaveis deterministicas para a avaliacdo do
objeto. Sera o espaco especifico para apresentar, também, as etapas da pesquisa, a
caracterizacdo das propriedades a serem pesquisadas, assim como o tempo a ser
dispensado na coleta e na andlise dos dados.

No capitulo quatro, o estudo fara uma apresentacédo dos resultados extraidos
da pesquisa de campo através dos quais conheceremos a configuracdo real das
propriedades analisadas de forma a confronta-las com o referencial tedrico apontado

no capitulo anterior, além disso estabelecerd os objetivos especificos apontados,
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assim como o objetivo geral do trabalho. Na sequéncia, o capitulo cinco trara as
conclusdes da pesquisa pautada no modelo de analise determinado, esclarecendo,
de forma explicita, os resultados encontrados e o grau de vinculagdo com a teoria da

RBV, respondendo as questdes que direcionaram todo o trabalho original.
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 ESTRATEGIA - CONCEITO, PROPOSITO E FORMULACAO

Nos ultimos anos estudos sobre estratégia organizacional ou empresarial se
intensificaram como também se diversificaram tanto no ambito das a¢fes envolvidas
na busca pela competitividade como também na utilizacdo pelas empresas de forma
ampla e irrestrita, independente do ramo, do tamanho ou do local onde ela atua.

Ansoff (1977), diz que o interesse crescente pelo estudo da estratégia resulta
do entendimento dos gestores de que as empresas precisam atuar em campos
definidos e com uma orientagcdo constante para o crescimento. Para que isso
aconteca, sO0 os objetivos formalizados ndo sdo suficientes, € fundamental um
crescimento ordenado e com lucros.

Esse mesmo autor descreve que nao trabalhar com estratégia consiste em
nao ter regras, além da Unica, Obvia e simples decisdo de se obter lucro. Na
auséncia de estratégia, ndo ha regras que orientem a busca por novas
oportunidades internas e externas a organizacdo. Nao existem diretrizes para
diversificacao e total desorientacdo em relacdo aos caminhos adequados para trilhar
uma proposta de sucesso.

A dispensa de uma estratégia formal produz uma qualidade de deciséo
inferior e menos consistente do que aquelas tomadas quando ha uma proposta
oficial do caminho a ser seguido.

Os objetivos organizacionais, segundo Ansoff (1977), determinam 0s niveis
de desempenho, mas nao descrevem o campo de atuacdo da empresa, néo
demonstram o caminho a ser seguido e nem definem o papel da empresa dentro da
sua industria. Esses atributos s@o exercidos pela estratégia.

A estratégia deverd sempre ser uma opc¢ao inteligente, econdmica e viavel.
Essa sera a formula para a empresa aperfeicoar o uso dos recursos, manter-se
competitiva e superar a concorréncia. Podera ainda, neste contexto tornar-se apta e
disponivel para explorar novas oportunidades.

Consenso em relagdo a um conceito de estratégia ndo existe, apesar de
muitas definicdes terem pontos de convergéncia em relacdo aos objetivos, ficando o
conteudo e os processos para serem determinados de acordo com a forma como os

autores concebem a formacéo das organizacoes.



23

Wright, Kroll e Parnell (2000) apud Camargos e Dias, (2003), definem
estratégia como planos da alta administracdo para alcancar resultados coerentes
com a missao e 0os com objetivos gerais da organizacao.

Mintzberg (1983) refere-se a estratégia como uma forma de pensar o futuro ,
integrada ao processo decisorio, com base em um procedimento formalizado e
articulador de resultados e em uma programacao.

Sabe-se que, coerente com as definicdes expostas na literatura, a estratégia
€ inimiga das abordagens deterministicas e mecanicistas, que possam minimizar o
espaco de liberdade e de escolha conforme afirmam Camargos e Dias (2003).

Segundo Quinn,(1993), ndo é apenas uma ideia de como lidar com o inimigo
em um ambiente de concorréncia ou de mercado, conforme é tratada na literatura
comum,mas a estratégia envolve também o desempenho de diferentes atividades
em relacdo aos competidores, ou ainda, o proprio desempenho de atividades
similares, porém de modo diferente, conforme Porter (1996).

Ansoff (1993), pioneiro na formalizacdo da estratégia e ja citado nesse
trabalho, iniciou sua aventura nesse campo de estudo entendendo que “a estratégia
€ uma ideia unificadora que liga as areas funcionais entre si e todas essas com o
ambiente externo”. Este conceito demonstra uma nocdo de adequacgédo entre as
capacidades Unicas de uma empresa e as exigéncias competitivas de um setor que
a distingue das demais.

A estratégia pode ser observada em um contexto de tanto ser instrumento
regulador, facilitador e otimizador das relagbes da empresa com o ambiente externo,
como também influenciar diretamente as decisdes internas da organizacdo. Elas
podem determinar a estrutura organizacional em termos de qualificacbes
necessarias dos recursos. Andrews, (1971), nesse mesmo contexto descreve um
modelo de estratégia corporativa no qual defende a separacéo efetiva do processo
de formulacdo da estratégia, do processo de implantacdo da mesma. Isso leva a
uma dependéncia total da estrutura organizacional em relacdo ao modelo
estratégico definido.

Quanto ao modelo estratégico escolhido, é necessario que esteja de acordo
com as capacidades e com 0s objetivos estabelecidos. A estratégia, portanto, tem
carater unificador e deve conseguir reunir os esforgcos internos para o alcance dos
seus objetivos. Essa € a esséncia da formulacdo estratégica, como reforca Ansoff

(1990) que criou uma abordagem que contribui, de forma efetiva, para andlise,
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definicdo e formulacéo estratégica denominada matriz SWOT. Ela procura diminuir a
gap de planejamento, que é entendida como uma diferenca entre a realidade e a
interpretacdo dos analistas que desenvolveram a estratégia.

A matriz SWOT (strengths, weaknesses, opportunities e threats) analisa, de
um lado os pontos fortes e fracos da organizacdo, ponderando, assim, 0S seus
recursos, habilidades e competéncias. Do outro lado, avalia as ameacas e
oportunidades ofertadas pelo ambiente externo. Essa teia de informacdes internas e
externas forma a base das decisfes estratégicas da organizacao.

Em uma perspectiva de definicdo e escolha da estratégia a ser adotada é
fundamental que ela seja renovavel e adaptada as mudancas internas e externas,
gerando ajustes indefinidamente ao longo do ciclo de vida organizacional. Ansoff
(1990) estabelece que existem dois tipos correlatos de estratégia que caracterizam a
direcdo do desenvolvimento estratégico das empresas.Sao elas: estratégia de
carteira e estratégia competitiva.

A estratégia de carteira define qual é o negdcio da empresa, o ramo, a area.
Isso ndo significa que uma empresa esteja presa a uma so area de atuacao, mas ha,
de fato, uma preocupacdo em definir essas Areas Estratégicas de Negdcios (AENS).

A estratégia competitiva, para 0 mesmo autor, é definida como o enfoque
especial que a empresa dara para ter sucesso em cada uma de suas areas
geogréficas.

Ainda na concepcao de Ansoff (1990), sobre as estratégias competitivas, o
preco é o determinante do sucesso do produto ou do servico. Nesse contexto, a
l6gica é de que menores precos habilitam a empresa a maiores vendas e maior
dominio na preferéncia dos clientes. Essa orientacdo € uma estratégia competitiva
de maior participacdo no mercado.Esse modelo orienta as empresas a um produto
padronizado e sem diferenciagao.

Quase nunca, os mercados se mantém fixos e rigidos em relacdo a precgo
baixo e pouca diferenciacdo. Nesse outro contexto, as organizacdes se veem numa
necessidade premente de atender a publicos especificos e com necessidades
especificas, desse modo a diferenciacdo de produtos passa a ser uma estratégia
competitiva importante.

Seqguindo, Ansoff (1990) defende que ndo s6 os produtos precisam ser

diferenciados, mas o proprio consumidor, no momento em que sofre influéncia de
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comportamentos sociais e, abre espaco para as organizacdes diversificarem os
mercados, determinando assim, um outro modelo de estratégia competitiva.

Para Hamel (2001), apud Camargo (2002), a origem da estratégia esta no
amago da inovacao do conceito empresarial, ou do modelo de negdcio nos quais se
deve encontrar a capacidade de criar novas estratégias que gerem riqueza. Quanto
ao modelo estratégico, de como aplicar a estratégia e sua importancia para o
desenvolvimento, crescimento e sustentabilidade do nego6cio, 0 mesmo autor,
defende que a estratégia empresarial deve definir a op¢cdo quanto a forma de
competir, determinando trés pontos chaves para o direcionamento ideal. Esses trés
pontos seriam:

a) Missdo: Como ponto de partida, ela vai determinar o objeto geral da
estratégia do modelo de negdcio. Precisa ser bem distinta de outras empresas. E ela
que vai trazer o senso de dire¢céo e definir os critérios de mensuracdo de progresso.

b) Escopo de produto e mercado: Esse ponto esclarece ao gestor quem
sdo os clientes, a area geografica e o segmento de mercado. Analisa o tamanho
desse mercado e a compatibilidade do produto e, finalmente, avalia como e onde
pode crescer.

C) Diferenciacéo: E a forma como serdo definidos os critérios diferenciais
do, produto em relacdo a concorréncia.

Porter (1976), aponta também a estratégia competitiva como o modelo-chave
para alcance do desenvolvimento e sustentabilidade organizacional. Nessa
proposta, a matriz SWOT introduzida por Ansoff na década de 60, é resgatada e se
torna ferramenta fundamental, pois provoca um teste de consisténcia. Esse teste
pode ser entendido através de trés questionamentos essenciais a serem analisados
e definidos para a formulagcéao da estratégia. Sao eles:

a) O que a empresa esta realizando no momento?

b) O que esta acontecendo no meio ambiente?

c) O que a empresa deveria estar realizando?

Nessa perspectiva tedrica, portanto, observa-se que ha um consenso entre 0s
principais autores de estratégia sobre a competitividade ou vantagem competitiva
como elemento principal e motivador do propdsito da formulacdo estratégica nas
organizacdes. Dentro dessa concepcgao, entender os conceitos, as formulas e a
perspectiva da competitividade torna-se uma capitulo importante no contexto deste

trabalho.
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2.2 COMPETITIVIDADE

A literatura acerca de competitividade € ampla, vasta e ja se desenvolve ha
algumas décadas. Dentro desse contexto, um estudo desenvolvido pela
Universidade Federal da Bahia, através do Nucleo de Servigos Tecnoldgicos, aponta
gue “as controvérsias acerca do conceito de competitividade podem dificultar um
pouco o estabelecimento de procedimentos metodologicos e, consequentemente 0s
indicadores adequados as analises competitivas.” (UFBA-NST, 1992, p. 1).

Os neoclassicos que se debrucaram sobre o tema, nas décadas de 1950 e
1960, definiram a competitividade com base na competicdo perfeita ja que
acreditavam que as firmas eram estaveis e homogéneas. Hunt (1997) apud Caldeira
(2009) apresenta alguns pressupostos basicos que 0s neoclassicos sustentavam

para a estabilidade do sistema, séo eles:

a) O conhecimento tecnolégico é unanime e acessivel a todos;

b) Os fatores de producado sdo apenas: capital e trabalho;

C) Diferencas de capacidades administrativa e tecnolégica ndo sao
representativas;

d) As informacdes para os agentes e partindo desses mesmos agentes

de mercados sao perfeitas, verdadeiras e comuns a todos;

e) Processos nao se modificam;

f) Indicadores de desempenho se definem em termos de preco,
quantidade e emprego.

Nesse contexto, a competitividade assume um carater estatico, o que é
contestado por Possas (1987), que defende que “a abordagem predominantemente
atemporal, relativa a situacbes hipotéticas de equilibrio, € particularmente
inadequada para lidar com processos de mudanca. Quando muito é capaz de
focalizar duas posi¢cbes distintas sob a Otica da estatica comparativa, onde o
processo de transicéo € deixado de lado.”

Schumpeter (1961) também contrapde-se ao pensamento neoclassico e
preconiza que o processo competitivo € maior do que a simples concorréncia de
precos.Ele enfatiza a heterogeneidade das organiza¢cdes baseada nas inovacoes e
nas capacidades de investimento ja que esses itens envolvem custos e riscos e faz

a associacao do capitalismo com a competitividade ja que ambos buscam melhores
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vantagens, maior eficacia e maiores lucros.Ele nos traz o conceito de destruicdo

criativa:

O sistema € incessantemente revolucionado a partir de dentro,
incessantemente destruindo o velho, incessantemente criando o novo [...]
esse processo de destruicdo criativa € o fato essencial do capitalismo: é
nele que consiste o capitalismo. (SCHUMPETER, 1961, p.45).

Nessa proposta, Schumpeter aponta que a forca motriz do capitalismo € a
capacidade enddgena (e ndo mais exdégena como defendiam os neoclassicos) de
inovacdo, renovacdo, substituicAio e atualizacdo de produtos, tecnologias,
processos, insumos e expressdes organizacionais. Ele também defende que essa
inovagdo constante é o epicentro da acumulacdo de capital e que assim é possivel
associar 0os aspectos micro e macro da competitividade.

A tecnologia, dentro desse proposito, tem simultaneamente duas funcdes
importantes, uma estrutural e outra estratégica, ja que ela tanto age internamente no
contexto da elaboracao e desenvolvimento interno dos produtos — estrutura — como
também na utilizacdo dos produtos pelo mercado, propriedades, caracteristicas —
estratégia. A competitividade depende da administracdo da producdo dentro da
empresa.

Ao longo dos anos, alguns enfoques pds Schumpeterianos que buscam
analisar modelos de estratégia trazem o tema competitividade analisado sob as mais
diversas vertentes e pautados nos mais diversos pilares.

Nelson e Winter (1982), em uma abordagem evolucionista, apontam o alto
grau de risco e de desequilibrio provocado no mercado pelo processo de inovacao,
tanto antes da introdugdo no mercado como também apo0s a sua insercdo. Esse
desequilibrio determinara ganhadores e perdedores, em que 0S primeiros
sobreviverdo, incorporando suas vantagens, e 0s segundos estardo fadados a
descontinuidade. Esses riscos podem ser apontados como:

a) Lucros acima dos normais para os inovadores

b) Tendéncia a imitacdo por firmas n&do pioneiras na inovagao

c) Faléncia de empresas incapazes de acompanhar o processo

d) Criacdo de barreiras a novos entrantes potenciais

e) Aparecimento de novos produtos similares, substitutos e
concorrentes.

f)  Novas relac6es com fornecedores e clientes
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Ou seja, as estratégias adotadas pelas organizacdes influenciardo de forma
efetiva e evidente a estrutura competitiva do mercado. Nelson e Winter, 1982 ainda
afirmam que “Competitividade € o resultado da selecdo das estratégias vencedoras
gue se desenvolvem no l6cus da concorréncia”.

Porter (1980), j& havia apresentado andlises sobre a estrutura de mercado
gue justamente segue numa linha de pensamento contraria ao pensamento de
Nelson & Winter. Ele defende que a estrutura organizacional depende da estratégia
adotada e p6s em pauta as chamadas estratégias competitivas que sao sustentadas
na légica do processo competitivo.

Esse enfoque apresenta a analise econdbmica como fator crucial para o estudo
da estratégia e da competitividade, pois o autor acredita que as empresas interferem
no ambiente externo as organiza¢cdes. Para isso, ele traz a analise das cinco forcas
competitivas que ele chama de analise estrutural da indlstria e entende como
elementos endbdgenos e exdgenos que podem ser estrategicamente influenciados e
geridos de forma a promover maior competitividade as organizacdes.Essas cinco
forcas sdo: entrantes potenciais, intensidade da rivalidade entre concorrentes,

existéncia de produtos ou servigos substitutos, clientes e fornecedores.

2.3 VISAO BASEADA EM RECURSOS — RBV RESOURCE BASED VIEW

O proposito da aplicacédo da estratégia € o ganho de vantagem competitiva,
afirmam Fensterseifer e Wilk, (2005). Pautado nessa prerrogativa, a Visdo Baseada
em Recursos surge na década de 90 como um novo paradigma para 0 campo da
gestdo estratégica ou, como afirma Peteraf (1993) como uma ampliacdo da visao
tradicional de estratégia.

A nova proposta caracteriza-se como uma Visao estratégica que emerge dos
aspectos intrinsecos da organizagdo. Barney (2001) ressalta que a teoria do RBV
defende que a vantagem competitiva esta nas diferencas internas que as firmas
apresentam e ndo necessariamente nos aspectos externos e de posicionamento no
mercado como as abordagens da década de 80 pressupunham. O mesmo autor
(1991) reforca que, na abordagem da RBV, os recursos séo distribuidos de forma
heterogénea entre as firmas de determinada industria, como resultado das diferentes

trajetorias experimentadas pelas firmas e que se esses recursos forem de dificil
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aquisicao, replicacdo ou substituicdo, eles determinardo uma fonte de vantagem
competitiva.

Cumbrelate, Pascucci e Grave (2008) explicam que a RBV é uma anélise de
comportamento estratégico que tem como ideia principal que a selecao, obtencéo e
disposicdo dos recursos, juntamente com o desenvolvimento de competéncias
Unicas resultam em vantagem competitiva.

Penrose (1962), ja considerava a organizagcdo como uma colecao de recursos
produtivos dispostos de diferentes formas ao longo do tempo, 0 que representa uma
dinamicidade e heterogeneidade explicita das organizacdes no contexto de
mercado. Wernerfelt (1984) reforca e amplia essa prerrogativa, afirmando que as
organizacdes devem ser vistas como um conjunto de recursos e capacidades que
nao podem ser livremente comercializados no mercado, pois, como defendem
Nassif, Hanashiro (2003), se esses recursos geram beneficios econdmicos e nao
podem ser copiados, eles geram, efetivamente ,vantagem competitiva.

O cerne da questdo estratégica apontada pela RBV, portanto, estd na
heterogeneidade das organizacbes em funcdo dos recursos internos, 0 que nao
distancia tanto de outros autores que ja percebiam que as caracteristicas internas
séo relevantes no contexto de formulacdo estratégica. Andrews, (1971), afirmou que
a formulagdo estratégica se inicia com a avaliacdo das competéncias
organizacionais que sao, de forma ampla os recursos e o0os pontos fortes — as
competéncias.

Azevedo (2007) apud Tlergarten e Alves (2008), igualmente se coloca
contrario a escola do posicionamento, afirmando que as firmas sao heterogéneas no
mercado a depender dos recursos estratégicos que controlam.Ele ainda refor¢a que
“os recursos que as firmas controlam tém efeito idiossincraticos que elevam a
diferencas no seu desempenho.”

A RBV traz, portanto, uma forte contribuicdo no sentido da duracdo e
sustentabilidade da lucratividade que ndo podem estar apenas em funcdo das
condicbes de mercado, mas fortemente vinculada as diferentes montagens dos
recursos produtivos dentro das organizagbes. Nesse contexto, Wernerfelt (1984),
apud Tlergarten e Alves (2008), define recurso como “qualquer coisa que pode ser
pensada como um ponto forte ou competitivo se adquirirem ou desenvolverem

condicbes superiores.” Ele conclui que a organizacdo deve ter como objetivo
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principal, portanto, obter e organizar recursos que sejam superiores aos recursos
dos seus concorrentes.

O entendimento do que vem a ser, ou seja, da definicdo e da importancia dos
recursos € quase que unanime na literatura cientifica, porém a classificacdo diverge
um pouco entre os autores. Glabreath e Galvin (2004), dividem o0s recursos em
tangiveis e intangiveis, de acordo com a possibilidade deles serem ou né&o
mensuraveis e contabilizados no balanco financeiro.Os tangiveis podem ser
quantificados, enquanto os intangiveis ndo permitem essa valoracao expressa.

Grant (1991) também propde essa categorizacdo baseada na intangibilidade,
selecionando assim o0s recursos humanos, financeiros e fisicos como tangiveis e
sendo o0s intangiveis, a cultura, o conhecimento, as habilidades e os
relacionamentos organizacionais.

Tlergarten e Alves (2008) definem também as competéncias distintivas de
uma organizacdo como sendo seus recursos e capacidades que podem ser
representados por ativos tangiveis e intangiveis. Como exemplo dos tangiveis, 0s
autores acrescentam as patentes, economias de escala e sistemas de distribuicao e,
no ambito dos intangiveis, ndo palpaveis, eles citam desde a reputagcdo da firma, a
imagem e a marca, complementando com o0s recursos humanos e suas
competéncias.

Penrose (1953) tem uma visdo mais detalhada e sugere trés categorias de
recursos que sao os fisicos, os humanos e 0s organizacionais, em que 0S primeiros
se referem aos equipamentos, 0s segundos as pessoas € 0s terceiros sao as rotinas
e 0S processos.

Black e Boal (1994) apud Fensterselfer e Wilk, (2005) sugerem a
categorizagcdo em recursos sistémicos e recursos contidos, em que 0S primeiros
representam uma rede social dificilmente identificada, enquanto que os contidos séao
fatores claramente identificados e quantificaveis.

Peteraf (1993) reforca que, para o modelo da RBV, a sustentabilidade da
vantagem competitiva esta na natureza da renda e na origem da heterogeneidade.
Essa afirmativa revela que existem condi¢ces, ndo vinculadas as categorias
mencionadas acima, para que 0s recursos sejam considerados fontes efetivas de
vantagem competitiva para as organizacdes. Esses atributos, conforme Barney,
(1991) sao: a) ser valioso no sentido de aproveitar as oportunidades e neutralizar as

ameacas do ambiente externo, b) ser raro, o que significa ndo estar disponiveis para
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0s potenciais competidores, c) ser dificil de imitar, jA que a imperfeita imitabilidade
garante que 0s concorrentes nao possam dispor do mesmo recurso, d) ser
insubstituivel, o que quer dizer que ndo haja outro recurso para substitui-lo.

Nessa mesma perspectiva, Peteraf (1993), sugere um modelo de vantagem
competitiva baseada no valor dos recursos, independente da sua classificacao. Esse
modelo tem quatro premissas que sustentam um recurso como gerador de

vantagem competitiva para a organizacao, conforme se explica a seguir:

a) Heterogeneidade: Para Barney (1991), pacotes de recursos e capacidade
de producao sao fatores heterogéneos nas firmas. Alguns recursos sao superiores e
mais eficientes, e as empresas que os utilizam produzem com custos mais baixos e
atendem melhor os seus clientes. Essa concepcéo emerge da Teoria Econbmica da
Renda Ricardiana.

A Teoria da Renda Ricardiana tem como prerrogativa que fatores produtivos
superiores existem em quantidade limitada, ou seja, podem ser fixos ou quase fixos
a depender da sua capacidade nula ou lenta de expansao (inelasticidade), e também
sd0 escassos, pois ndo sdo suficientemente ofertados em propor¢cdo a demanda.
Essa lacuna entre oferta e demanda abre espago para outras organizacdes
utilizarem recursos substitutos, porém inferiores, produzirem de forma semelhante e
assim estabilizarem a relacdo oferta e demanda. Os precos caem naturalmente, vide
a lei da oferta e da demanda. Na sequéncia, com os pre¢cos mais baixos, as firmas
que produzem com custo meédio superior devido a utilizacdo de recursos inferiores
nao conseguem se sustentar no mercado, deixando esse livre para agueles que
utilizam recursos superiores e que, por sua vez, produzem a um custo meédio inferior.

Por sua vez, a renda de monopdlio, prevé a diferenciacdo dos produtos e
servigcos pela apropriacdo monopolista dos recursos ou pela restricao deliberada da
producdo e nao especificamente pela escassez na oferta de recursos. As empresas
monopolistas conseguem interferir na demanda de forma a favorecer e ampliar o

consumo e, a posteriore elas equilibram os niveis de consumo e preco.

b) Limites Ex Post: Sdo os limites dados ao competidor e devem promover a
sustentabilidade dos recursos superiores.
Heterogeneidade é uma caracteristica que tem curta duracdo devido a

escassez dos recursos, como defende Peteraf (1993) no seu artigo The Cornerstone
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of Competitive Advantage: A Resource-based View. Contudo, a mesma autora
também afirma que se a heterogeneidade é uma prerrogativa para a vantagem
competitiva, as organizacdes precisam encontrar alternativas que as tornem mais
sustentaveis e presentes por um tempo maior no seu contexto. Ela ainda defende
gue existem dois fatores que limitam a concorréncia a exclusividade dos recursos
gue séo:

a) Imitabilidade imperfeita;

b) Substituicdo imperfeita.

Rumelt (1984) denomina esses dois fatores de mecanismos de isolamento e
exemplifica-os como: direito a propriedade, assimetria de informacao, aprendizagem,
pesquisa, reputacao e ambiguidade causal.

A ambiguidade causal se reflete na dificuldade que as firmas concorrentes e,
muitas vezes a propria, ttm em definir qual ou quais 0s seus recursos valiosos, nem
como recria-los ou defini-los.

A assimetria de informacao ou ndo codificacdo do conhecimento se reflete na
dificuldade em identificar as rotinas organizacionais tacitas que fazem grande

diferenca nos processos organizacionais.

c) Mobilidade Imperfeita: A este requisito é dada a caracteristica de os
recursos serem Uuteis apenas na empresa na qual estda sendo utilizado, naquela
situacdo, e naquele contexto. Peteraf (1993) diz que ha uma relacdo de dependéncia
muatua entre a empresa e o recurso que ela denomina como monopodlio bilateral.
Teece (1986),defende que esses ativos sdo co-especializados, pois sé funcionam
em conjunto.

Rumelt (1987) chama atencdo para outra possibilidade dessa condicdo se
apresentar, que é pelo valor do recurso. O autor defende que esse valor é muito
superior ao beneficio que ele gera na firma, tanto pelo seu valor absoluto ou, como
defende Barney, (1991) pela incapacidade de mensuracdo do valor do recurso,

gerando um grau elevado de incerteza para 0 concorrente.

d) Limites Ex ante: A competicdo por recurso comeca na apropriacao desse
recurso, ou na sua aquisicao. Peteraf (1993) afirma que para o recurso alcancar uma

posicdo superior, deve existir uma competicdo limitada por esta posicao
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diferenciada. Para a autora, se houver concorréncia na aquisicdo do recurso, o
preco tende a se elevar prejudicando, assim, o carater de vantagem no dominio.

Peterfaf,(1993), complementa a defesa dos quatro pilares para a criacdo da
vantagem competitiva, dizendo que a produtividade dos recursos superiores
depende da natureza do seu trabalho e da habilidade com que a estratégia é
implementada.Spanos e Lioukas, (2001) apud Cumbrelate,Pascucci e Grave,(2008),
definem o RBV como “um pacote de recursos Unicos”, ja que o gestor é quem decide
sobre como o pacote sera constituido.

Conforme Barney (1991), a relacdo entre a heterogeneidade, imobilidade dos
recursos, os atributos e a vantagem competitiva sustentdvel, representada pela
Figura 1, pode ser aplicada para analisar o potencial dos recursos disponiveis na

empresa como fonte de vantagem competitiva.

Figura 1 - Relacdo entre a heterogeneidade e a imobilidade, os recursos e a
vantagem competitiva sustentavel

Valiosos Vantagem
. Raros Competitiva
Heterogeneidade Imperfeitamente imitaveis —> | sustentavel

- Ambiguidade causal

Imobilidade - Condigdes histdricas

Unicas

Fonte: Barney (1991, p.112)

2.4 ESTUDO DA COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA BRASILEIRA

Ainda na década de 90, surge uma nova abordagem, ja mencionada neste
trabalho, chamada de Estudo da Competitividade da Industria Brasileira (ECIB),
coordenada pelos Professores Luciano Coutinho e Jodo Carlos Ferraz, na qual é
desenvolvido um plano para avaliagdo dos setores pautado na analise sistémica,
empresarial e estrutural para avaliagdo das condi¢cdes competitivas do setor.

Coutinho e Ferraz (1994) definem competitividade como “a capacidade da
empresa de formular estratégias concorrenciais que lIhes permita conservar, de
forma duradoura, uma posicao sustentavel no mercado.”

Os mesmos autores entendem que, no campo académico, alguns teoricos

defendem a competitividade como caracteristica da firma e do produto, vinculada ao
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desempenho de mercado ou eficiéncia técnica, ou ainda ao market share. Outros
valorizam a eficiéncia, buscando indicadores técnicos e de produtividade dos fatores
como referéncias — best practicis, mas 0 sucesso competitivo acontece, de fato,
através da “criacdo e renovacao das vantagens competitivas”. Cada produtor deve
buscar diferenciais em custo, preco, qualidade, habilidades, lead time etc.

Estes autores entenderam, assim como Schumpeter (1961) que a inovagao é
o combustivel para o desenvolvimento das empresas. Eles, porém, acrescentam a
necessidade de se associar permanentemente inovacdo ndo s6 a produtos, mas
também a processos e a modelos de gestdo. Apontam também a necessidade de
investimentos em infra-estrutura, pesquisa e desenvolvimento (P&D), politicas de
incentivo e educacao da populacgéo.

O Estudo tem uma visédo dinamica e defende que todos os modelos avaliados
por eles, fazem uma analise estatica, na qual os indicadores apontam para uma
situagdo no momento. A visdo dinamica proposta refere-se ao fato de o
entendimento do Estudo estar determinado na necessidade das firmas em
conquistar e conservar essa posicdo competitiva — tornarem-se sustentaveis- e
serem referenciais para os padrdes internacionais. Eles afirmam que “o sucesso
competitivo passa, assim, a depender da criacdo e da renovacdo das vantagens
competitivas por parte das empresas.” Eles afirmam que existem trés fatores que
determinam a competitividade. Sao eles:

a) Fatores sistémicos

b) Fatores estruturais

C) Fatores internos
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Figura 2 - Fatores Determinantes da competitividade da industria

FATORES INTERNOS FATORES
A EMPRESA < SISTEMICOS
Estratégiae [—» Macroecond
Gestéo miCOS
Capacidade <« iociails,e_
para — FATORES ESTRUTURAIS (SETORIAIS) ecnologicos
inovacao MERCADO | CONFIGURAGOES | CONCOR- Infra-

DA INDUSTRIA RENCJA estruturais
Capacitaca " l ¢ ¢ +— Fiscais
0 Produtiva o= Financeiros
—»| O -

Recursos a Politicos-
HUMANoS institucionais

Fonte: Coutinho e Ferraz (1995, p.19).

Os fatores sistémicos sdo aqueles sobre os quais a empresa nao exerce
nenhum tipo de dominio e que interferem fortemente na competitividade nacional:
Sdo politicas institucionais regulatérias, elementos macro-econdémicos, infra-
estrutura.

Os fatores estruturais sdo aqueles que compdem o ambiente competitivo e
estdo sob parcial controle das firmas: mercado, configuracdo da industria e
concorréncia.

Ja os fatores internos, intrinsecos estdo sob a esfera da empresa e através
deles a firma se distingue efetivamente das concorrentes: estratégias de gestao,

capacidade de inovagéao, capacidade produtiva e recursos humanos.

2.5 A GESTAO AGROPECUARIA — BOVINOCULTURA DE CORTE

Callado (2011) afirma que o administrador de empresas rurais, além de
exercer o seu principal papel de planejar, controlar, decidir, avaliar resultados
visando a maximizacao dos lucros e fomentar a permanente motivagdo da equipe e
bem estar dos empregados, enfrenta também o desafio de atenuar ou remediar a
irregularidade natural do curso do trabalho vinculado a atividades agropecuarias.

A gestdo das empresas agropecuarias requer que seus gestores tenham
dominio das peculiaridades da atividade, ja que suas caracteristicas especificas,

segundo Marion (2000) envolvem a exploracdo da capacidade produtiva do solo
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através do cultivo da terra, da criagdo de animais e da transformacdo de
determinados produtos agricolas, tudo isso com o propdsito de obter renda e lucro.
Mas, ao mesmo tempo, ela ndo difere muito das industrias ja que a administracao
rural também envolve quatro aspectos principais: pessoas, processos, produtos e
lucros. O processo produtivo se desenvolve internamente, enquanto que as
atividades comerciais representam ac¢fes vinculadas ao ambiente externo as
organizacoes.

A terra é o fator de producdo mais importante para essas empresas, ja que,
como afirma Barros (2011) é nela que se aplicam 0s recursos e se executam 0s
trabalhos a fim de obter a producdo desejada. E conveniente que este recurso seja
trabalhado, semeado e adubado para que os produtos introduzidos sejam de
qualidade e que se justifique a aplicacédo de capital.

O capital é outro fator interno envolvido no processo produtivo e fundamental
na vida das empresas rurais, como afirma Marion (2000). O capital que a empresa
dispde é formado por: benfeitorias, animais, maquinas e implementos, insumos
(adubos, sementes, fungicidas, inseticidas etc.).

Valle (1985) afirma que, no agronegocio, de uma forma geral, e na
bovinocultura de corte também, sobre as atividades internas na escolha do modo de
execucao das operacgdes, existem aspectos essencialmente técnicos, mas as suas
repercussoes influenciam nas decisdes administrativas, que devem basear-se nas
consideracdes de natureza econémica.

Crepaldi (1998) reconhece que gerar informac¢des que auxiliem a tomada de
decisdo dos gestores ainda ndo € uma realidade rotineira nas organizagdes rurais,
pois muitas empresas ainda ndo desenvolveram habilidades administrativas que
favorecam acles internas e externas que promovam maior competitividade do
negocio.

Jank e Nassar (2000), defendem que a competitividade das organizagdes
rurais esta intimamente vinculada a fatores internos, tal qual mencionaram Coutinho
e Ferraz no ECIB e Peteraf na RBV, que podem ser divididos em trés blocos:

a) Capacidade de gestéo: referente a capacidade de receber, processar,
difundir e utilizar informagfes que viabilizem estratégias competitivas, tais como
inovacdo de produto, processo, diferenciacdo ou segmentacdo, efetuar controles

que permitam reagir com eficiéncia e rapidez as demandas do ambiente.
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b) Capacidade produtiva e tecnoldgica: relacionada com as vantagens de
custos que expressam a produtividade dos fatores de produgéo.
C) Capacidade de inovacao: vinculada a investimentos em ciéncia,

tecnologia e formacéao de capital humano.

2.5.1 Capacidade de gestéo

Ao abordar esse topico, observa-se que a globalizacédo e as dinamicas atuais
de mercado tém exigido das organiza¢cdes do agronegdcio brasileiro, a introducdo de
novos paradigmas e desafios, entre eles a capacidade de identificar eventuais
ameacas e/ou oportunidades que estejam surgindo no contexto do seu sistema para
que seja possivel a elaboracdo de um plano estratégico alternativo e
contextualizado.

Mazzali (2000) reforca o surgimento dessas novas condicionantes ocorridas
na década de 80 que refletiram no comportamento dos agentes envolvidos na
pecuaria brasileira. Nante e Scarpelli (2000), referenciados por Callado e Moraes
Filho (2011), reafirmam que o0s empreendimentos agroindustriais do Brasil se
caracterizaram, nas ultimas décadas, pelo equilibrio entre capacidade gerencial,
adequacao tecnoldgica e desempenho econémico.

Quando se revela que o desempenho econdémico deve fazer parte desse
equilibrio, entende-se que o0 planejamento e a avaliacdo dos desempenhos
financeiro, econdbmico e fiscal devam ser monitorados e acompanhados pelos
produtores ou gestores.

Porém, sobre a realidade do controle de custos, Crepaldi (1998), revela que,
em relacdo a contabilidade rural, essa ainda é uma ferramenta gerencial pouco
utilizada pelos produtores rurais brasileiros e que, quando praticada, tem a finalidade
fiscal em maior evidéncia que a gerencial.

Santos, Marion e Segatti (2002) definem o sistema de custos como
provedores de informacdes para que a geréncia possa tomar decisbes as mais
corretas possiveis, permitindo principalmente identificar gastos que estejam
reduzindo a lucratividade da exploracgéo.

Marion (2000) defende a importancia da utilizacdo de um sistema de custos
como ferramenta basica para a agropecuaria, “cujos espacos de tempo entre

producdo e venda, ou seja, entre custos e receitas, fogem a simplicidade de outros
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tipos de negdcio”. Crepaldi (1998) afirma que um sistema contébil eficiente, aliado
ao bom senso do gestor, proporciona um diagndstico realista que identifica pontos
fortes e fracos de cada atividade produtiva e da organizacédo de forma geral.

Além dessas vantagens, a apuracao precisa dos custos permite, também,
segundo Medeiros Neto (2008):

a) Analisar a rentabilidade da atividade;

b) Reduzir os custos controlaveis;

c) Determinar o preco de venda compativel com o mercado que atua;

d) Identificar a rentabilidade do produto;

e) ldentificar o ponto de equilibrio do sistema de producao.

Para a precisdo dessa apuracdo, o entendimento acerca dos componentes
dos custos fixos e variaveis é fundamental, ja que, segundo Medeiros Neto (2008),
guando os custos fixos (salarios dos mensalistas, energia elétrica, contador e
despesas administrativas) s@o superiores aos custos variaveis (suplementacao
mineral, vacinas, vermifugos, e outros ligados ao volume do rebanho),
provavelmente a propriedade esta trabalhando abaixo da sua lotacéo ideal. Esse
fato é de suma importancia visto que ainda, conforme Medeiros Neto (2008), um dos
trés pilares para a pecuaria rentavel é a lotacdo, além do ganho médio diario (GMD)
— calculado em @/ha - e a margem sobre a venda — Preco de venda (PV) / custo
total (CT).

Ainda referenciando Medeiros Neto (2008), que considera os custos de
producdo de uma propriedade como uma impresséao digital do negocio, observa-se
gue 0s recursos em si e principalmente a forma como séo utilizados e adquiridos
podem promover uma diferenciacdo na rentabilidade de propriedades que, a
principio, sdo bastante semelhantes. Assim torna-se um tanto evidente que a melhor
forma de se garantir rentabilidade na pecuaria é através do aumento da
produtividade e n&o necessariamente pela diminuicdo dos custos. Os indices
minimos para os trés pilares identificados sao:

a) Lotacdo = 1,2UA/ha

b) GMD > 4,7 Kg/dia

c) Margem sobre venda > 35%



39

Segundo o |Instituto de Estudos Pecuarios (IEPEC), a elevacdo da
produtividade gera reducdo no custo de producdo conforme o Gréafico 1,
apresentado a segquir.

Grafico 1 - Custo da arroba em diferentes ganhos médio diario
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Fonte: IEPEC

Mesmo diante das evidéncias quanto a importancia da adog¢édo de um sistema
de custos, varias objecfes ainda tém sido colocadas sobre a adocdo de
planejamento de custos nas empresas rurais, Callado e Callado (2011), destacam
dentre elas, a extenséo das operagdes rurais e a ignorancia do homem do campo.

Mas ndo sé as informacfes dos custos sdo importantes no contexto da
gestdo, como também o retrato da posicdo patrimonial da empresa, ou da
propriedade pessoa fisica em um determinado momento — momento esse vinculado
ao calendario contabil e ndo ao calendario agricola. Esse retrato é chamado de
Balanco Patrimonial, como afirma Vinhas (2007). Ele reforca que esse balanco
mostra os bens e direitos, as obrigacdes e o patrimbénio liquido e tem como
finalidade principal demonstrar a estrutura do capital que constitui a empresa.

Ainda referenciando Vinhas (2007) os indicadores financeiros do balanco
patrimonial mais relevantes séo os indices de solvéncia ou liquidez, como sdo mais
comumente chamados a capacidade de pagamento. Importa também a participacéo
de capital de terceiros que representa o endividamento da empresa.

Retomando as premissas apontadas por Callado e Callado (2011), os
préprios autores defendem que a contabilidade publica é bem mais extensa que a
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rural e aquela acontece efetivamente. No que se refere & segunda objecéo, eles
alegam que a ciéncia contabil é largamente difundida, e que o gestor que ndo a
conhece deve buscar conhecé-las, pois a complexidade de um negdécio deve
acompanhar a competéncia dos seus recursos humanos.

Observa-se, portanto, que as pessoas sao definitivamente importantes em
qualguer ramo de atividade, ndo sendo diferente no agronegadcio, principalmente nas
ultimas trés décadas a partir de quando mudancas tecnoldgicas, novos processos
produtivos, novos concorrentes e novos mercados demandam pessoas qualificadas
para atuarem nos processos.

Amorim (2011) afirma que “embora para alguns, as pessoas nao sejam parte
dos recursos de producéo, elas sao parte substancial para o exercicio da producéo.”
Por isso prover as organizacdes rurais de colaboradores capazes de atender as
necessidades organizacionais, motivadas e com excelente desempenho, propicia
resultados favoraveis aos investimentos realizados.

O agronegocio é um grande demandador de méo de obra tanto qualificada,
quanto semi qualificada ou, ainda, sem qualificacdo. Quanto mais afastado dos
centros urbanos, mais dificil se torna a obtencdo de pessoas qualificadas o que
representa uma dificuldade maior, assim como um custo maior para as empresas.
Por isso, Amorim (2011), descreve que olhar a equipe e permitir identificar pessoas
gue possam assumir novas responsabilidades e outras tarefas é muito importante no
contexto da bovinocultura, em que a escassez de qualificacdo e de preparo para
atividades inovadoras é representativa.

Essa escassez obriga aos gestores ofertarem uma maior flexibilidade no
recrutamento, mas, por outro lado, incentiva o desenvolvimento de aprendizado
interno através de capacitacdo, orientacdo, cursos e, sem duvida, recursos para

reter esses talentos formados internamente.

2.5.2 Capacidade produtiva e tecnolégica

N&o s6 o planejamento e o controle de custos das organizacdes rurais sao
fundamentais para o seu bom desempenho, mas também o planejamento e o
controle produtivo do rebanho, que, de forma especifica na bovinocultura de corte,
envolvem, segundo Lazzarini Neto (1994):

a) Planejamento nutricional
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b) Planejamento reprodutivo

C) Planejamento sanitario

d) Planejamento de infraestrutura

e) Planejamento zootécnico

Barbosa e Souza (2007) defendem avaliacdo da capacidade produtiva do
negécio, promovendo metas e avaliando resultados de acordo com o0s niveis de
investimento tecnologico implantado, com os niveis de disponibilidade financeira
apresentado, a infraestrutura disponivel, a capacidade da méao de obra ofertada, o
mercado e algumas particularidades regionais.

O Planejamento reprodutivo na propriedade, como parte integrante do
planejamento produtivo, é de fundamental importancia para o aumento da eficiéncia
reprodutiva de bovinos e possui impacto direto sobre a saude financeira da empresa
rural, também afirmam Barbosa e Souza (2007). Este planejamento deve estar
interligado aos planejamentos nutricional, sanitario e zootécnico.

A otimizacdo do desempenho reprodutivo e da eficiéncia produtiva do
rebanho pode ser obtida por meio algumas praticas de manejo definidas por Pires
(2010), tais como: escolha pelo uso, época e duracdo da estacdo de monta,
avaliacdo ginecologica das fémeas e androldgicas dos machos, controle sanitario,
monitoramento da condi¢do corporal, sincronizagéo de cio, etc.

Todas essas acfes estratégicas visam reduzir custos totais através de maior
concentracdo de investimentos em animais sadios e em condi¢cdes de reproduzir,
elevando, assim a taxa de natalidade, produzindo animais saudaveis e diminuindo
0s riscos de perdas.

Quando aborda o planejamento nutricional, Pires (2010), declara que o0s
custos envolvidos com alimentacéo na producéo do gado de corte variam entre 70 e
90% dos custos operacionais totais. Isso quer dizer que ser eficiente e buscar adotar
medidas racionais de manejo alimentar geram um impacto econémico grande nos
sistemas de producao de carne.

Como foi dito na introducéo deste trabalho, a producdo de carne no Brasil tem
uma caracteristica peculiar de estar baseada em pastagens recobertas por forragens
tropicais 0 que impacta numa necessidade de gerir ou manejar, com grande
eficiéncia, os campos, de forma a preservar a terra e sustentar o rebanho.

Nessas condi¢cdes deve-se levar em conta que o clima interfere de forma

acentuada na qualidade e na quantidade de oferta de alimentos, o que pode gerar
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uma necessidade de se ofertarem alternativas sustentaveis para manter o equilibrio
nutricional do rebanho, como preconizam Barbosa e Souza (2007), ao prever a
possibilidade de se produzirem animais em sistemas semi-extensivos, semi-
confinados ou totalmente confinados, com oferta de alimentos em cocho e restricdo
de espaco para pastoreio.

Essas ndo seriam as Unicas causas da opcdo por sistemas intensivos,
extensivos ou semi-intensivos, ja que, além da prépria rotatividade, a aceleracéo do
processo produtivo pode ser um dos motivos, como acusa Pires (2010).

Outras técnicas, além das mencionadas, que envolvem o planejamento
nutricional de uma propriedade de pecuaria de corte sdao, segundo Barbosa e Souza
(2007), rotacdo de pastagens, irrigacdo e adubacdo de pastagens, que ja sao
utilizadas em larga escala.

Ainda segundo Barbosa e Souza (2007), seguindo na analise dos
planejamentos produtivos que sao de extrema importdncia nas empresas de
pecuaria de corte, um dos maiores desafios na producdo de carne € conciliar a
produtividade com boas praticas na gestdo da sanidade animal, bem como as
questdes ambientais, trabalhistas e de bem estar animal. O planejamento sanitario
tem impactos relevantes na produtividade do rebanho como também, conforme Pires
(2010), no acesso a mercados.

O surgimento de qualquer foco de febre aftosa, por exemplo, pode gerar um
embargo a importacbes que podem trazer consequéncias graves ao desempenho
organizacional através da falta ou da restricdo de mercado consumidor, ou ainda
pela perda total ou parcial do plantel,do estoque de produtos acabados ou ainda em
producdo. O impacto negativo € imediato e de longa duracdo, na maioria dos casos.

O planejamento zootécnico, conforme Souza e Barbosa (2007) permite tanto
programar as atividades sanitarias (vacinas, medicamentos, operacdes sanitarias de
manejo, exames laboratoriais), como também acompanhé-las e avaliar os indices
encontrados (mortalidade, prevaléncia e reincidéncia de doencas, causas de
mortalidade, etc.). Com o historico da propriedade, em médio prazo, tém-se as taxas
sanitarias que servirdo para avaliar os pontos criticos da criacdo e comparar 0
planejado com o realizado.

A infraestrutura de um empreendimento define o seu tamanho, portanto, como
define Barbosa e Souza (2007), quanto maior o nivel de intensificacdo maior a

necessidade de investimento e, normalmente, maior o nivel de producgéo por area.
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O planejamento da infraestrutura depende totalmente dos projetos e dos
planos que a propriedade tem em termos de modelo de producdo de animais para
corte. Acesso, instalacdes, equipamentos, maquinas, aguadas, divisdes, cochos
etc., serdo distribuidos, adquiridos, alugados a depender do modelo operacional
adotado, das condicdes financeiras e da capacidade da mé&o de obra. Pires (2010)
relata que a intensificacdo da produgdo exige uma maior infraestrutura e,
consequentemente, um maior planejamento e acompanhamento, porém resulta num
menor investimento por bovino produzido.

Para que as empresas rurais produtoras de bovinos para corte possam avaliar
0 seu desempenho operacional e financeiro perante as expectativas ou perante 0s
indices que os seus concorrentes alcancam na meédia, € fundamental que trabalhem
com planejamento técnico, que conforme descrevem Barbosa e Souza (2007),
envolve os coeficientes que sdo determinados como metas produtivas e que Ssao
calculados baseados nas condi¢des internas da organizacao.

O mais importante na afericAo desses resultados € compara-los com as
metas programadas, com os indices médios alcancados nos ultimos anos e com 0s
indices apontados como ideais pelos érgdos de pesquisa, consultoria e ainda pelos
concorrentes.

A Tabela 1 apresenta os principais indices produtivos com suas respectivas
meédias alcancadas por propriedades com niveis tecnologicos diferenciados
demonstrando as evidencias no que tange a insercao de tecnologia nos processos

produtivos das atividades de pecuéria de corte.
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Tabela 1 — indices zootécnicos médios do rebanho brasileiro em diversos sistemas de

produgéo

Indices Média Sistema Sistema com Tecnologia

Brasileira Melhorado Avancada

Natalidade 60% 70% - 80% 80% - 95%
Taxa de prenhez 55% 60% a 75% 80% a 95%
Mortalidade até a desmama 8% 4% - 6% 2% - 4%
Taxa de desmama 54% 65% 75%
Mortalidade p6s-desmama 4% 3% 2%
Idade a primeira cria 48 meses 24 — 36 meses 18 — 24 meses
Intervalo de partos 21 meses 16 - 20 meses 14 - 16 meses
Idade de abate * 4 anos 3 anos 2,5 anos
Taxa de desfrute 17% 20% 22%
Lotacéo 1 UA /ha 1,2 UA/ha 1,5 UA/ha
Producéo kg/ha/ano 100 a 150 150 a 200 200 a 250

Fonte: Adaptado Falesi et al. (2009) citando Teixeira Neto e Costa (2006) e adaptado pela autora.

No atual contexto do agronegocio brasileiro, que sofre constantes desafios
das mais diversas naturezas, entre elas a econdmica, a social e a ambiental,
representa um recurso importante dentro do contexto de competitividade e
sustentabilidade no mercado, as informac¢fes que ajudam a melhorar os indices de
produtividade, como também gerenciar com eficiéncia a produtividade colhida.
Essas informacdes séo fornecidas pelo processo e devem ser absorvidas, avaliadas,
coordenadas e organizadas por aquelas equipes competentes dentro do contexto da
organizagao.

Essas equipes precisam estar preparadas para atuar num tipo de producao
gue possua atributos especiais e que torne, portanto a gestdo das empresas rurais
especificas e relativamente diferentes das formas tradicionais ou comuns de gerir
empresas do setor urbano.

Essas especificidades estdo relacionadas ndo sO6 a questbes internas da
organizacdo, como também a questdes do ambiente externo, aquele sobre o qual o
gestor ndo exerce dominio e tem limitacdes no poder de influenciar. Amorim (2011),
relaciona esses atributos:

a) Perecibilidade: Os produtos agricolas ndo podem ser estocados por

muito tempo sob o risco de estragarem.

1 . L .

Taxa de desfrute: mede a capacidade do rebanho de produzir animais excedentes para venda, sem comprometer seu efetivo
basico. O excedente é constituido de novilhos em idade de abate, de touros e vacas descartados do rebanho e das novilhas
ndo reservadas para reproducgéo.
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b) Homogeneidade: Produtos agricolas sdo genuinamente homogéneos e
por isso sédo considerados commodity.

C) Sazonalidade na oferta: Os produtos oriundos das empresas rurais
sofrem sazonalidade devido a dependéncia do clima e das condi¢cbes naturais do
ambiente.

d) Riscos climaticos: Os produtos agricolas sofrem grandes influéncia do
excesso de frio, calor, chuva, estiagem etc.

e) Baixa elasticidade demanda: As alteracdes no preco dos produtos néo
interferem de forma direta no consumo dos mesmos. Isso quer dizer que mesmo que
0 preco da carne aumente, a diminuicAo na demanda e no consumo ndo sera
representativa e nem proporcional.

f) Rigidez na oferta: A oferta € inelastica tanto por conta dos custos fixos
que sdo altamente representativos na composi¢cao dos custos totais dos produtos
agricolas, como também pelo proprio planejamento das safras que é feito com
bastante antecedéncia.

0) Variabilidade de precos: Sabendo que a oferta é rigida e que a
demanda é inelastica, acrescentando a programacdo antecipada da producao,
qualquer alteracdo intercorrente que aumente 0s precos nao interferira na maior
oferta de produto.

Um dos fatores que influenciam os precos agricolas esta vinculado
paradoxalmente ao avanco tecnoldgico que tem sido mais acelerado que o avanco
no contingente populacional, consumidor de alimento e as suas respectivas rendas.
Ribemboim (2011), atesta que “o resultado dessas dindmicas desiguais é um ponto
de equilibrio de mercado situado a pre¢cos mais baixos que antes”.

Essa realidade de mudanca no ponto de equilibrio das organizacdes rurais
tem uma causa exdgena e comum a todas as organizacfes, mas que acarreta uma
necessidade de reacdo enddgena, portanto especifica e heterogénea, de forma a
promover e sustentar a competitividade da empresa rural no mercado e essa reacao
pode estar justamente na capacidade produtiva e tecnologica.

A producé@o no campo, nas ultimas décadas, esta cada vez mais diversificada,
alcancando a industria e 0s servigos, ndo estando, assim mais restrita a producdo de
alimentos, apesar de ser esta a sua prioridade. O beneficiamento de produtos, por
exemplo, ja faz parte do contexto rural e, de certa forma, abriu espaco para alcancar

novas fronteiras e novos mercados.
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Essa expansdo se deve, basicamente, conforme Ribemboim (2011), aos
avangos tecnolégicos que permitiram superar as dificuldades em relagdo aqueles
atributos referenciados por Amorim (2011). Ele também afirma que, nas economias
atuais, os mercados para produtos agricolas sao tdo vastos e competitivos quanto
para qualquer outro tipo de mercadoria.

Paiva Junior (2011), diz que a competitividade brasileira no setor
agropecuario vem atraindo a atencdo mundial e oferecendo oportunidades. Ele
também reforca que, para sustentar essa posicdo, € necessario ampliar o acesso a
mercados nacionais e internacionais, investir na qualidade dos produtos e buscar
reducdo no protecionismo internacional.

As novas tecnologias, nos processos de producdo, desenvolvimento,
acondicionamento, armazenamento, transporte, resfriamento e congelamento
possibilitam a revisdo de alguns conceitos como o da industria fragmentada, definido
por Porter (1976), o qual se caracteriza por um namero tdo grande de ofertantes e
demandantes que nenhum deles tem o poder de interferir no mercado ao ponto de
alterar os precos e as quantidades, deixando os produtores como “price takers”
apenas.

Alguns produtores, apoiados nessas novas tecnologias, conseguem criar
rétulos, marcas ou denominacdes de origens que permitem diferenciar os produtos e
encaixa-los ndo mais num mercado de concorréncia quase perfeita, mas, agora sim
na concorréncia monopolista em que a concorréncia, segundo Ribemboim (2011), se
da por meio de marcas e griffes, ou seja, o produto € semelhante e diferenciado.

N&o so a fuga de uma estrutura de mercado de tomador de preco pode ser
considerada como a vantagem da capacidade produtiva e tecnologica diferenciada,
mas também a oferta mais constante dos produtos agropecuarios que permite uma
producdo mais elevada e um habito de consumo mais uniforme e a possibilidade de
obter lucros adicionais no periodo da entressafra.

Algumas das tecnologias adotadas no sistema produtivo agropecuario nas
tltimas décadas que vém possibilitando um homogeneidade de oferta, uma rapidez
no giro dos estoques e uma maior eficiéncia no uso dos recursos, podem ser
identificadas e descritas como:

a) Cruzamento industrial

b) Precocidade

C) Inseminacgéo artificial
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d) Transferéncia de embribes
e) Suplementacgéo alimentar
f) Confinamento

0) Adubacéo

h) Partejo rotacionado

i) Cercas elétricas

)] Calendario sanitario anual

2.5.3 Capacidade de inovacao

Todas essas técnicas envolvem pesquisa e desenvolvimento, que € o terceiro
aspecto abordado por Amorim (2011), no contexto dos fatores internos vinculados a
competitividade das empresas agropecuarias - a capacidade de inovacdo. As
empresas devem perceber que mudar de patamar competitivo, ou seja, melhorar a
sua competitividade depende também de uma mudanca no patamar tecnologico dos
seus procedimentos e processos. Schumpeter (1985), afirma que a inovacéo tem
papel fundamental na estrutura capitalista, a partir do momento em que ela é o
grande motor para as novas experiéncias motivadas pelo desequilibrio interno das
organizacdes que ele entende como sendo regra e ndo como ocasional.

Tigre (2006), define inovacdo como a efetiva aplicacdo comercial de uma
invencdo. No ambito do agronegocio, as inovacdes tecnoldgicas vém de fato
assumindo rapidamente o contexto comercial e evoluem , aprimoram e difundem-se
de forma répida, tornando-se de facil acesso. As tecnologias envolvem muitas
técnicas de manejo que ndo dependem necessariamente de recursos financeiros
elevados, pois dependem de mudancas nos padrdes das rotinas produtivas.

Pelo Manual de Oslo (2005) a inovacdo pode acontecer tanto no produto
guanto no processo e ainda no marketing e na organizacdo. Essa consideracéo
ajuda a reforcar o descompasso que as organizacdes rurais atravessam no sentido
das inovacbes em produto e processo estarem muito mais avancadas que as
inovacdes organizacionais — modelos de gestdo - e no marketing.

O produto comercializado, apesar de ser o mesmo ha décadas, vem
melhorando a sua qualidade através de inovagcdo em processos que permitem
garantir a manutencdo das caracteristicas organolépticas da carne que séo

entendidas, segundo Felicio (1999), como atributos que impressionam 0s Orgaos
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dos sentidos de maneira mais ou menos apetecivel e qgue ndo podem ser medidos
por instrumentos. Algumas dessas caracteristicas s&o: frescor, firmeza e
palatabilidade. Algumas inovacfes que permitem avaliar outras caracteristicas da
carne atribuindo-lhe algum requisito de qualidade imediatamente apds o abate e que
podem ser utilizadas amplamente pelos pecuaristas sao:

a) Rastreabilidade;

b) Tipificacdo de carcaca;

c) Estudos sobre o bem estar animal

Cavalcanti (2005), no artigo intitulado “Marketing agressivo € essencial a
pecuaria”, afirma que o marketing da carne bovina deve estudar novos produtos, que
sejam adequados as novas demandas e aos estilos de vida dos consumidores
atuais valorizando esse enorme ativo: a preferéncia nacional pela carne bovina.

Ainda referenciando Cavalcanti (2005), ele toma a cadeia da carne como
exemplo para esclarecer que os produtos agropecuarios - e este em especial -,
precisa inovar através da descoberta de novos pontos de venda, de novas
embalagens e acondicionamentos, da divulgacdo dos beneficios no consumo e da
criagdo de um canal de comunicagéo direto com o consumidor para ouvir as suas
demandas e sugestdes. Essa € uma demanda fora do ambito da organizacéo rural
padrdo no Brasil, com niveis de verticalizacio baixos e de horizontalizacéo elevada.

Na perspectiva de inovar, também na forma de comercializacdo da producéo,
Carmona (2011), defende a utilizagdo do mercado futuro como uma ferramenta
inovadora no contexto da seguranca em relacdo aos precos a serem
comercializados no futuro pelos commodities agricolas, entre elas os bovinos, sejam
eles bezerros apartados ou animais prontos para o abate — boi gordo.

O mercado futuro, segundo Carmona (2011), proporciona a fixacdo de precos
de produtos por meio de uma negociagédo de contratos que sao liquidados em data
futura. Ao comprar ou vender esses contratos nos pregdes da bolsa, as partes se
comprometem a comprar (pagar) ou vender (entregar) a mercadoria negociada na
data do vencimento do contrato.”

As operagdes de mercado futuro sdo realizadas no Brasil através da Bolsa de
Mercados Futuros (BM&F) que, por sua vez, esta vinculada a Bolsa de Valores de
Séao Paulo (BOVESPA) e, como principais caracteristicas que interferem na gestéo
das organizacOes elas facilitam a transferéncia de riscos e a formacéo de precos,

estabelecendo assim uma operacéao de protegao.
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Carmona (2011), referencia o Futures Industry Institute, 1998, afirmando que
muitos motivos levam os produtores de carne a optarem pelo mercado futuro, entre
eles proteger as margens de lucro e estabilizar fluxos de caixa além de melhorar a
liquidez do produto.

Nessa perspectiva de inovacédo, Budzynky (2005), afirma que para a pecuaria
bovina crescer sdo necessarias ndo sé as inovagdes radicais,mas também
incrementar as habilidades ja desenvolvidas. Essa via de crescimento do setor, por
sua vez, sO acontecera através do aumento no acesso a mercados internacionais,
renovacdo nos sistemas sanitarios e de certificacbes, modernizacdo das
infraestruturas e crescimento da economia.

Budzynky (2005), reforca que os impactos que essas medidas setoriais
acarretam no contexto interno das organizacdes envolvem desde atualizacao,
renovagdo e incremento na relagdo com o cliente, seja ele consumidor final ou
intermediario, lideranca e manutencdo da preferéncia brasileira pelo consumo da
proteina animal e de origem bovina, desenvolvimento de praticas de gestao,
producdo que promova exceléncia operacional, como também foco na identificacao
e implementacdo de sistemas sanitarios efetivos que assegurem qualidade e
seguranca da carne.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Rodrigues (2007), define pesquisa como uma procura de respostas para
indagacdes propostas com 0 objetivo de, através dos conhecimentos adquiridos,
utiliza-los de forma pratica para solucionar problemas concretos. Gil (2002), defende
que a pesquisa é requerida quando ndo se encontram informacdes suficientes para
responder ao problema, ou entdo quando as informacdes disponiveis estdo em tal
estado de desordem que impossibilitam a adequada relacdo com o problema.

A metodologia adotada define a implementacdo da pesquisa, os métodos e as
técnicas a serem utilizadas. Gil (2002) salienta o cuidado que se deve ter na escolha
de todos esses procedimentos e reforca a importancia do planejamento das acdes
ao longo do processo da pesquisa.

Nesse sentido, este capitulo determinou toda a metodologia empenhada no
desenvolvimento desta pesquisa, definindo o roteiro, o cronograma e as etapas. O
principal foco do trabalho esta na area de gestdo de recursos produtivos, estratégia
empresarial, competitividade e bovinocultura de corte e responde a seguinte
pergunta:

- Em que medida o desempenho das propriedades rurais produtoras de
bovinos de cortes é determinado por recursos heterogéneos, imperfeitamente
moveis e sujeitos a limites ex-ante e ex-post ?

Para elucidar essa questdo, a pesquisa desenvolvida se caracterizou como
sendo uma pesquisa empirica e aplicada, com objetivos descritivos e explicativos,
qgue utilizou nos seus procedimentos de campo tanto a fonte oral, através da
aplicacdo de questionario e entrevistas, da fonte impressa ou fontes de papel,
conforme define Rodrigues, (2007) como sendo fontes que veiculam informacdes
escritas por meio de caracteres, imagens ou desenhos; sédo, portanto documentos.
Ainda foi necessario utilizar a fonte virtual através de consultas e pesquisa a dados
estatisticos do setor disponiveis em sites, objetivando uma anélise qualitativa dos
resultados.

Para desenvolver a pesquisa empirica foi necessario um modelo operativo ou
um delineamento (design) e para isso foi escolhida a metodologia de trabalho
cientifico intitulada estudo de caso, o qual conforme Gil (2002) se fundamenta na
ideia de que a analise de uma unidade de um determinado universo possibilita a

compreensdo da generalidade do mesmo e, até mesmo, estabelece bases para
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futuras investigacdes. No entanto, a proposta dessa pesquisa ndo se limitara ao
estudo de uma Unica empresa de pecuaria bovina de corte, mas de um conjunto de
dez empresas selecionadas que sera a base do estudo, proporcionando a pesquisa
uma acuracia maior em relacdo ao todo, principalmente em se tratando de um
universo grande do ponto de vista quantitativo.

A pesquisa foi composta por trés etapas, nas quais a primeira se encarregou
de alcancar as respostas propostas pelo primeiro objetivo especifico deste trabalho,
que é fazer a caracterizacdo do setor de pecudaria de corte da Bahia. Essas
informagOes ofereceram parametros que permitiram desenvolver todos os outros
objetivos especificos através da compreensao e da avaliacdo dos resultados obtidos
nas propriedades localizadas no Estado da Bahia no que se refere as suas
capacidades produtivas como também comerciais e a infra-estrutura necessaria para
ganhos competitivos. As informacdes estdo vinculadas ao volume do rebanho e, a
sua distribuicAo nos municipios, dados estes disponibilizados pelo Anuario
Estatistico da Bahia publicado pela Superintendéncia de Estudos Econbmicos e
Sociais da Bahia (SEI) em 2010 e disponivel para download no site
http://www.sei.ba.gov.br.

indices de desfrute e de ocupacéo das areas de pastagens, nimeros em reais
e em toneladas comercializadas anualmente e representacdao no PIB do Estado
foram informacdes obtidas através do censo agropecuario disponivel no site do
IBGE.

Para alcancar os trés seguintes objetivos especificos, a segunda etapa da
pesquisa foi a fonte das respostas. Essa etapa foi desenvolvida de acordo com o
Quadro 1 que representa o0 modelo de andlise para esses requisitos. Ainda para
essa etapa da pesquisa foram aplicados questionarios (Apéndice A) aos gestores
das propriedades rurais selecionadas.

As dimensdes do modelo de andalise — Capacidade de Gestdo, Capacidade
Produtiva e Tecnolégica e Capacidade de Inovacdo - foram definidas de acordo
com as prerrogativas de Jank e Nassar, (2000) em relacdo aos fatores internos
conforme referenciado no capitulo 2. Foi necessario fazer um desdobramento em
relacdo a capacidade de gestao e suas varidveis ao separar 0 recurso capital numa
dimensdo denominada Capacidade de Investimento para uma analise em separado
e mais detalhada devido a sua importancia para a atividade como foi evidenciado no

referencial tedrico e mais especificamente para o contexto desta pesquisa.
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Também foi acrescentada uma quinta dimenséo, denominada Desempenho,

gue se tornou fundamental para a conclusao e alcance do quarto objetivo especifico.

As variaveis vinculadas as dimensdes foram definidas de acordo com as

prerrogativas de cada uma das capacidades aplicadas conforme foi descrito também

no capitulo dois.

Os indices foram determinados de acordo com padrdes pré-estabelecidos por

autores da area de zootecnia conforme esta descrito na Tabela 1, assim como pelo

Manual de Oslo 2005, e pelo IEPEC em relacdo aos indices financeiros padrdes.

Além desses os outros indices foram determinados pela prépria interpretacdo das

necessidades apontadas pelos autores citados no referencial teorico.

Quadro 1 - Modelo de Analise da Segunda Etapa da Pesquisa

DIMENSOES AUTORES VARIAVEIS INDICES
» Tem missao, viséo e objetivos pre-
 Ansoff * Planejamento definidos?
Estratégico « Utiliza andlise da matriz SWOT?
« Acompanha o planejamento
fazendo os ajustes periddicos?
e Crepaldi | e« Planejamento * Orgcamentos anuais
e Marion Econ6mico * Fluxo de caixa
1.Capacidade de Financeiro » Comparativo previsto x realizado
Gestéo « Avaliacao de retorno do capital
investido.
« Amorim * Planejamento |* Conhece area demografica de
* Cavalcant de Marketing e | atuagédo?
i Comercial » Conhece o segmento de mercado
e Hamel gue atinge?
* Paiva Jr » Conhece o perfil do cliente?
* Ribemboi » Tem produto diferenciado com
m rétulo de certificagdo?
2. Capacidade * Barros » Terra * GMD - Ganho médio diario
Produtiva e * Neto Nutri¢géo * Lotacdo UA/ha?
Tecnolégica — «Barbosa | *Animal- « indice de natalidade
produtividade e Souza Genética « Idade de apartacéo

% UA é uma convencéo denominada Unidade Animal. Uma UA = 450 kg
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DIMENSOES AUTORES VARIAVEIS INDICES
dos fatores de * Neto » indice de prenhes
producao. * |dade de abate
» Taxa de desfrute
e« Carmona | e« Emtecnologia | ¢ Melhoria no produto final
 Cavalcant « Melhoria nos processos e
[ procedimentos
» Coutinho * Melhoria na forma de
e Ferraz comercializacdo
* Nelson &
3. Capacidade de Winter
Inovacéo * Ribemboi
m
e Schumpet
er
* Tigre
* Amorim «Em formagdo | « Mudangas no modelo de gestéo
do capital | ¢ Incremento na capacitacdo dos
humano recursos humanos.
) « Barbosa » Disponibilidade e Liquidez
4. Capacidade de _ _ _ o
e Souza Financeira * Quociente de participacdo de
Pagamento e _ _ _
) ] * Marion Capital de terceiros /
investimento _
* Vinhas Recursos Totais
* Crepaldi * Financeiro * Margem sobre venda =Preco de
* Marion venda/custo total
* Neto * Custo médio R$/cab= CT/Total
5. Desempenho
* Valle rebanho

« Retorno do Capital investido =

Lucro/capital investido

Desta forma, portanto, o segundo objetivo especifico do trabalho que, de

forma ampla pretendeu identificar os principais recursos produtivos utilizados pelos

empreendimentos estudados,

puderam ser alcancado através das questdes

3,7,28,38,46,52, do questionario de pesquisa (Apéndice A) que permitiram avaliar a
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importancia dos recursos ja mencionados de forma direta neste trabalho e no quadro
de referéncia. A questao 66 abriu espaco para a identificagéo de outros recursos que
nao foram diretamente mencionados, mas puderam ser referenciados na pesquisa
de campo.

O objetivo especifico de numero trés foi subdividido em quatro sub-tdpicos
sendo que o primeiro deles que é estudar os modelos de gestdao dos
empreendimentos do setor, foi alcancado através das questdes de nimero um até a
de numero vinte e sete, inclusive. Essas questdes envolveram a analise dos
planejamentos e estratégias utilizadas nos trés setores avaliados na primeira
dimensao - capacidade de gestao - que sdo estratégico, financeira e comercial.

Para alcancar o topico 3.2 que visa identificar a produtividade dos fatores de
producdo como fator determinante do desempenho do negdcio, as perguntas de
namero vinte e oito a quarenta e cinco do questionario (Apéndice A) cumpriram
cumprir fielmente o papel de apuracao.

Ja o topico 3.3 que propde avaliar a intensidade e a interferéncia da inovacao
nas empresas do setor, foi desenvolvido através das respostas dadas no
qguestionario aplicado aos entrevistados no contexto das questbes de numero
guarenta e seis até sessenta e dois.

As respostas dadas as perguntas de nimero sessenta e trés até a sessenta e
oito permitiram alcancar o objetivo especifico do tépico 3.4 que demonstrou a
importancia que a disponibilidade de capital representa como vantagem competitiva
na propriedade.

As cinco JUltimas perguntas do questionario possibilitaram avaliar o
desempenho das empresas e compara-lo com a disponibilidade dos recursos
identificados que sdo, na esséncia, 0 objetivo especifico de nimero quatro.

Nesse contexto o objetivo geral desta pesquisa foi alcancado estabelecendo-
se a relacdo entre o desempenho, o0s recursos utilizados e as prerrogativas
apontadas pela teoria de RBV para que esses recursos sejam fontes de vantagem
competitiva e de melhor desempenho.

Quanto as fazendas analisadas, elas foram definidas em funcdo do seu
tamanho, pois propriedades muito pequenas tendem a ter maior informalidade com
0S seus controles, e a falta de escrituracdo poderia comprometer a veracidade as

informacgdes; quanto ao volume de animais, quanto a diversidade nas localizagdes,
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de forma a permitir uma avaliacgdo de diversas micro-regifes; e quanto a
acessibilidade do pesquisador.

Essas propriedades tiveram o0 municipio identificado assim como suas
caracteristicas basicas sem que houvesse necessidade de identificar os seus
proprietarios. Elas foram identificadas pelas letras de A até J, grafadas em
maiusculas, no lugar dos seus nomes, e pelos municipios de localizacdo, como
segue no quadro abaixo.

Quadro 2 — Fazendas Pesquisadas

Nome Municipio Ciclo de Atividade

A Macajuba Recria e engorda

B Mundo Novo Recria e engorda
C Eunapolis Cria

D Medeiros Neto Cria

E Itagiba Recria e engorda

F Irajuba Cria, recria e engorda
G Potiragua Recria e engorda

H Ruy Barbosa Recria e engorda

I Itanagra Cria, recria e engorda
J Sapeacu Cria, recria e engorda




56

4 ANALISE DOS DADOS

4.1 CARACTERIZACAO DO SETOR DE PECUARIA DE CORTE NA BAHIA

Tendo em vista caracterizar o setor de pecuaria de corte no Estado da Babhia,

o IBGE é o 6rgdo que traz maiores detalhes para essa caracterizagdo. Nesse

contexto a pesquisa permitiu constatar, que na Bahia, 1846 fazendas foram

identificadas no censo agropecuario de 2006 como estabelecimentos com forragens

especificas para corte, pertencentes a produtores particulares e que atuam ha mais

de 10 anos na propriedade, que, por sua vez, varia de 500 a 2500 ha em extensao

total.

Essa informacéo serviu de base para a analise das outras caracteristicas

setoriais devido a delimitacdo do campo de atuacéo da pesquisa.

4.1.1 Tamanho e Crescimento do setor

O efetivo rebanho bovino baiano em dezembro de 2010 foi 1% menor que em

2006 conforme se pode observar na Tabela 2. Para efeito de comparacéo,

observou-se que o rebanho nacional cresceu 3,36%, além do crescimento em outros

estados considerados importantes na producao de bovinos por ocuparem colacéo de

destaque no ranking dos maiores produtores nacionais. Esse dado mostra que a

queda especifica no Estado da Bahia, ndo correspondeu a uma situacéo

generalizada no pais.

Tabela 2 — Efetivo Rebanho Brasil, Bahia e outros Estados 2006 e 2010

MATO MATO
MINAS

ANO BRASIL GROSSO GROSSO GOIAS PARA BAHIA
GERAIS
SUL
2006 205.886.244 23.726.290 26.064.332 22.203.154 20.646.560 17.501.678 10.764.857
2011 212.797.824 21.553.851 29.265.718 23.907.915 21.744.650 18.262.547 10.667.903

Crescimento
/decréscimo
06/11

3,36% -9,15% 12,28% 7,67% 4,34% 4,34% -1%

Fonte: IBGE — Pesquisa pecuaria municipal.
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Pode-se pensar que um percentual em torno de 1%, ndo seja téo
representativo, porém acompanhando todo o movimento dos outros importantes
estados produtores de bovinos (Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Goias, Para e
Minas Gerais representam 70% do rebanho Nacional), observa-se que 0s Unicos
estados que tiveram decréscimo foram a Bahia e o Mato Grosso do Sul. Esse ultimo,
devido ao foco de febre aftosa, identificado em 2005, que determinou o abate de
representativo volume de animais, como também pela perda da possibilidade de
comercializar animais para fora do pais (que era um dos principais mercados).

Decrescer um pouco ou nao crescer, quando todo o movimento do setor em
nivel nacional é de desenvolvimento, sugere que ha problemas especificos na
atividade e que podem ser de ordem interna, sistémica ou estrutural, de acordo com
o modelo do ECIB ja apresentado neste trabalho.

O relatério do Plano de A¢des Estratégicas para o desenvolvimento da cadeia
produtiva da carne bovina no estado da Bahia, produzido pelo Sistema
FAEB/SENAR em 2009 identificou que - “a falta de estimulo a producéo
desencadeada pelos graves problemas de coordenacdo da cadeia produtiva da
carne bovina decorrente da cultura amadora dos produtores rurais em relagdo aos
seus negoécios pecuarios, também pela desarticulacdo da industria frigorifica, dos
limites no cumprimento da legislacdo sanitaria, na capacidade de intervencdo dos
orgaos de fiscalizacdo sanitaria, nas diferencas tecnolégicas e econdmicas das
diversas regidbes do Estado que deveriam ser tratadas de forma especifica assim
como por suas peculiaridades (climaticas, topograficas etc.) e por fim pela caréncia
de profissionalizagdo do setor”, contribuem de forma veemente para que o setor da
bovinocultura de corte na Bahia apresente problemas em relacdo aos fatores

determinantes da competitividade do setor.

4.1.2 Indicadores de Produtividade

Detalhando esses elementos identificados pelo Sistema FAEB/SENAR,
observou-se que o Plano de Ac¢do registrou um comprometimento no material
genético do plantel baiano que no ambito dos fatores internos a empresa
(capacidade produtiva), conforme ainda o modelo do ECIB, desfavorece o aumento
do efetivo rebanho devido aos baixos indices médios de fertilidades alcancados em

relacdo a sistemas melhorados, assim como diminui a produtividade.
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Esses indices médios na Bahia variam entre 57,8% e 60,7%, de acordo com 0
relatério de junho de 2010, sobre o mercado da pecuaria de corte na Babhia,
produzido pela Desenbahia (Unidade de Estudos Econémicos e Pesquisa). indices
dessa qualidade estédo de fato de acordo com a média brasileira, como ja foi visto na
Tabela 1 deste trabalho, mas nessa mesma fonte, observa-se que sistemas
melhorados e com ganhos de produtividade superiores alcangcam indices de 70% a
80% e agueles com tecnologia avancada entre 80 e 95%.

Ainda no ambito dos fatores internos, a taxa de abate do rebanho bovino
baiano em 2006 foi de 8,6%, o0 que representa um baixissimo desfrute do plantel
comparado com a média brasileira de 17%, apresentada na Tabela 1. Baixos indices
de desfrute diminuem a produtividade, pois quanto menor essa taxa, menor o giro do
rebanho, menor o volume comercializado e maior o volume de capital imobilizado,
promovendo, entdo, uma baixa rentabilidade devido ao elevado custo de producao
por animal, como foi mencionado no capitulo 2, referenciando o IEPEC na avaliacdo
sobre capacidade de gestdo das empresas agropecuarias.

A pesquisa também mostrou que pode ser feita uma analise complementar
para esclarecer a baixa taxa de abate no Estado da Bahia. Ao se confrontarem o0s
dados das taxas de abate com o consumo per capta de carne na Bahia que,
segundo os dados do IBGE de 2006, é de 12 kg/ano, observa-se que ha uma
defasagem de 65 milhdes de kg de carne, conforme a tabela 3. Nesse contexto
cabe, portanto, um guestionamento sobre de onde provém essa carne consumida.

O Estado da Bahia néo apresenta, segundo dados do IBGE, da Secretaria da
Agricultura e da Secretaria da Fazenda, registros acerca da importacdo de carne
bovina de outros Estados da Federacdo nem de outros paises que pudessem suprir
essa defasagem. Poréem dados da Seagri-Ba, da FAEB e da ADAB apontam que o
suprimento desse déficit € promovido pelo abate clandestino, que pode representar
até 45% do abate baiano. Isto quer dizer que ha um volume de animais abatidos que
representam oferta de carne ao mercado e que nao foram computados nos registros
oficiais do Estado, por acontecerem em recintos ndo cadastrados e autorizados

pelos 6rgdos competentes, tanto do ponto de vista fiscal quanto sanitario.
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Tabela 3 - Comparativo de producdo e consumo de carne bovina na Bahia em 2006

Populacdo Consumo Consumo total Kg/ano Abate anual  Defasagem
Milhbes Kg/ano (populacdo X consumo per kg (consumo -
capta) abate)
_ 102,8
14 12 168 milhdes _ ]
milhGes 65,2 milhdes

Fonte: Elaboracéo da autora com dados do IBGE /SIDRA.

Segundo o relatério do Sistema FAEB/SENAR, os abates clandestinos
comprometem a estrutura da cadeia produtiva quando interferem de forma negativa
no preco de mercado da arroba, gerando aos produtores legais, menor retorno
financeiro, visto que ha oferta de carne a precos mais baixos, retraindo assim os
precos médios praticados.

Essa situagdo ja envolve fatores setoriais ou estruturais relacionados a
configuracdo da industria de acordo com os determinantes da competitividade da
cadeia conforme o modelo de Coutinho e Ferraz (1995). Normalmente, num
mercado de commodity em que o pre¢co ndo é determinado pelo produtor, mas sim
pelo sistema e em que o modelo competitivo é baseado em concorréncia perfeita,

decréscimos no preco podem influenciar bastante a rentabilidade do negdcio.

Gréfico 2 - Cotacao da arroba do boi gordo no final do més — Jul/1997 a Jul/2012

Valor RS

120

110 N

100

90

80 )
70 e~ L /

60 — ~_

50
40
30
20
10
0 T T T T T T T T T T T T T T 1

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Fonte: CEPEA-ESALQ.

A interferéncia dos precos menos favoraveis no mercado, (identificados entre

os periodos de meados de 2003 até meados de 2008) exige do produtor uma melhor
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gestdo de custos e melhor desempenho operacional, porém os dados fornecidos
pelo relatério do Plano de Acdo do Sistema FAEB /SENAR também apontam que
essa € uma das principais caréncias do mercado pecuario baiano como foi dito no
inicio deste capitulo. Estratégias internas e sistémicas precisam ser acionadas para
superar essa conjuntura.

Dentre as acgdes no plano interno das organizacdes, buscar eficiéncia
operacional é fundamental para sustentar os periodos de crise. Como nem sempre
ha planejamento, conforme resultado do questionario aplicado na pesquisa que
identificou que 70% dos entrevistados ndo fazem nenhum tipo de planejamento,
quando o prec¢o da arroba (@) esta abaixo do esperado ha uma forte tendéncia dos
produtores para abaterem um volume superior de animais a fim de suprir a
necessidade de caixa. O problema esta em que, na maioria das vezes, esses
animais ou estéo fora do peso adequado ou fazem parte do plantel imobilizado do
rebanho — vacas matrizes reprodutoras. Essa situacdo ocorreu recentemente no
periodo de 2004 a 2008.

Quando ha um abate antecipado de animais, ou seja, com peso inferior
aguele que é considerado como ponto de equilibrio para a produtividade, ha uma
perda de rentabilidade devido a perda da eficiéncia operacional (vide exemplo na
Tabela 4). Da mesma forma, o abate de matrizes gera um volume inferior de futuros
nascimentos que prejudicardo o estoque do rebanho nos anos seguintes, o capital
de giro e a capacidade produtiva dos empreendimentos. No caso da Bahia, no
periodo referido, foi identificado, na pesquisa, um elevado abate de fémeas,
conforme dados da Scoth Consultoria (2005).

Nos ultimos meses, os frigorificos do estado da Bahia tém abatido muito
mais fémeas que machos - alguns com indices de 70% -, 0 que tende a
reduzir o plantel. Um estudo da Scot Consultoria mostra que o nivel de
seguranca € 42% - acima disto, ha decréscimo no rebanho e, abaixo,
crescimento. (SCOTH CONSULTORIA, 2008).
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Tabela 4 - Célculo de rentabilidade de venda de animais para abate

Custo Custo Custo de compra  Valor de venda Lucro
manutencdo manutengdo 5@ x R$100,00 R$ 90,00/@ = Venda — Custo
mensal periodo compra - custo
periodo

Venda com

18 meses e R$ 40,00 R$ 720,00 R$ 500,00 R$ 1.530,00 R$ 310,00

17 @

Venda com

12 meses e R$ 40,00 R$ 480,00 R$ 500,00 R$ 1.080,00 R$ 100,00

12 @

Fonte: Elaboracéo pela prépria autora.

Mantendo ainda a analise do ponto de vista interno das organizacfes aliada a
essa conjuntura de mercado, a pesquisa mostrou, conforme relatérios do
Desenbahia, que a taxa de natalidade na Bahia esteve em 2006 num patamar médio
de 60%, a mortalidade de animais adultos foi computada em 3%, a idade média de
desmama em 8 meses e a idade para primeira cria acima dos 36 meses.Todos
esses indices estdo numa classificacdo préxima da média brasileira, conforme a
Tabela 1, porém observa-se que 0s sistemas que obtém esses indices sdo sistemas
sem nenhum tipo de melhoria ou inovacgao tecnoldgica, que sdo elementos internos,
considerados pelo modelo do ECIB como determinantes para competitividade do

setor.

4.1.3 Inovagao

A inovacao tecnoldgica na pecuaria pode ser representada pela utilizacdo de
recursos que tanto tragam melhorias no produto quanto no processo, como foi
apontado no Manual de Oslo, referenciado no capitulo dois, pagina 41 deste
trabalho. A mecanizac&o no trato das terras, por exemplo, promove uma melhoria
nas pastagens permitindo um maior e melhor uso das mesmas e melhorando, assim,
a lotacdo das propriedades. Ou seja, dispor de maior volume de animais num
mesmo espaco de terra sem comprometer o ganho de peso.

Observa-se, através de dados do SIDRA/IBGE, que houve um aumento no
namero de estabelecimentos de pecuéaria a disporem de mecanizacdo (16135
estabelecimentos no ano de 1996 e 17738 no ano de 2006) através de um namero

maior de tratores (25.443 em 1996 e 26.263 em 2006) locados em propriedades
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dessa natureza. Observou-se também que a resposta a essa mecanizagdo pdde ser
observada na lotacdo das pastagens que cresceu de 0,60 cabecgas/ha em 1995 para
0,82 cabecas/ha em 2006, independente de o efetivo rebanho ter sido inferior o que
mostra que as propriedades que utilizaram tecnologia puderam de fato melhorar seu
desempenho.

No mesmo periodo e ainda em relacdo a inovacdo tecnolédgica, pbde-se
observar um volume crescente de investimento em tecnologias de producéo,
envolvendo os trés pilares da producéo animal conforme Medeiros Neto (2008):

a) Melhoramento genético. A inseminacdo artificial, considerada uma das

maiores, melhores e mais rapidas técnicas para melhoramento genético
dos rebanhos, cresceu no Brasil 75,79 % no periodo de 2000 a 2004
conforme relatorio anual da Associacéo Brasileira de Inseminacéao Artificial
(ASBIA).

b) Nutricdo animal. O aumento na capacidade de lotacdo e o volume de
animais confinados que cresceu em 11% de 1995 para 2006.

c) Técnicas de manejo. Utilizacdo de defensivos, cercas elétricas, estacdo de
monta e outras estratégias de manejo demonstram preocupacao e foco na
inovacdo, conforme entrevistas aplicadas que apontam a inovagao
tecnologica como elemento prioritario no desenvolvimento da atividade,

por parte de 40% dos produtores e moderado para os outros 60%.

4.1.4 Oferta e disponibilidade de crédito

Além dos fatores internos e setoriais jA apontados, o Estudo da
Competitividade da Industria Brasileira ainda prevé que existem fatores sistémicos
que interferem nesse contexto, dentre eles fatores macroecondémicos, politicas
fiscais e financeiras que podem ajudar a alavancar o setor quando favoraveis, mas
também podem reprimir quando sdo mais contidas. Como séo fatores que fogem
totalmente ao dominio das organizacfes, elas precisam se adaptar e mover seus
esforcos internos conforme as orientacdes e determinagcfes apresentadas.

O credito rural, por exemplo, no periodo de 2006/2008, conforme se verifica
na Tabela 5 teve uma diminuicdo em valores reais no montante de 2%, e em ndmero
de contratos na ordem de 62%, justificada pelo aumento das taxas de juros

praticadas no periodo (a taxa do Sistema Especial de Liquidacdo e Custddia — Selic,
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em 2006 variou de 17,98 a 13,18). Esse aumento na taxa de juros determina outros
fatores que podem comprometer as propriedades e que corroboram para um periodo
de resultados mais retraidos no setor, tais como: reducéo de investimentos, aumento
do endividamento e até mesmo transferéncia de recursos para atividades mais
rentaveis.

Observa-se, também, que a diminuicdo do montante de contratos é bem
superior a diminuicdo no volume ofertado em reais, 0 que leva a perceber uma
concentracdo de oferta de crédito a um grupo extremamente restrito. Confrontando-
se com dados obtidos nas entrevistas, percebe-se que houve efetivamente, nesse
periodo, um critério mais apurado para a disponibilidade de crédito, tornando o
processo de concessdo mais lento, mais burocratico, exigindo maiores garantias.

Ja no ano de 2009, observou-se um crescimento expressivo no volume
ofertado em reais, mas ainda pouco relevante no volume de contratos. Esse
aumento referencia a um movimento de elevagédo de precos da arroba, estabilidade
climatica e tentativa de retomada dos investimentos.

Tabela 5 - Crédito Rural na Bahia de 2003 a 2009

Ano Total Geral (R$) Ne de contratos
2003 168.465.745,30 57.939
2004 317.430.659,87 130.039
2005 357.718.693,41 183437
2006 425.859.180,09 255.758
2007 407.782.452,08 172.744
2008 417.861.669,50 96.553
2009 515.355.872,56 107.551

Fonte: Anuério Estatistico da Bahia (2010, p. 515).
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4.1.5 Condicbes de competitividade

Os itens observados apontam, na sua maioria, para uma situacdo competitiva
desfavoravel para o setor, no ambito do Estado da Bahia, ao se analisarem os
fatores determinantes da competitividade do setor na perspectiva do ECIB, no
periodo analisado. Segundo dados da Seagri-Ba (Relatério de Informe conjuntural
de 2007 na pagina 13), a atividade contribuiu para o PIB Estadual em 2006, com 2,5
bilhdes de reais. Em 2007, esse volume caiu 4,5%, e a pecuaria participou com 18%
no PIB do Estado, perdendo, inclusive, para outras atividades agricolas, como o
algodao que de uma producédo de 132 mil toneladas em 2000 passou a produzir 704

mil toneladas em 2004.

Grafico 3 - PIB Pecuaria e Pesca do estado da Bahia 2002 a 2011
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Fonte: SEI (2011).

Analisando do ponto de vista organizacional, apesar da atividade ndo ter um alto grau
de competitividade, ela é considerada pelos empreendedores do ramo como uma atividade
segura, visto que, conforme foi apresentada no tépico 2.5 deste trabalho, a terra é o fator de
producdo mais importante nessa atividade, e ela tem valorizacdo garantida conforme
afirmam os produtores rurais entrevistados. Para 100% deles, a valorizacéo da terra ainda &
um atrativo para a atividade.

Como o consumo de carne na Bahia ainda € muito baixo (12kg per capita),

comparado a outros paises como a China que € de 50Kg per capita, a interferéncia que os
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concorrentes exercem no mercado e nas as organizagdes entre si também é pequeno, visto
que nenhum dos produtores entrevistados encara outros produtores como concorrentes ou
como ameacas ao seu nhegdcio, principalmente pelo fato do produto ainda ndo ser
diferenciado e ser tratado como commodity.Tem espaco para todos e ainda permite tanto
um crescimento horizontal das propriedades — no sentido de ampliar o volume de terra -
gquanto vertical, transformando e avancando para ciclo completo no caso das propriedades
que atuam com ciclos interrompidos.Dessa forma , sem perceber a rivalidade presente, a
primeira forca competitiva de Porter (1976), tem carater positivo no contexto da pecuaria de
corte.

Como a atividade € de baixa concorréncia, ela se torna atrativa, porém requer um
elevado investimento de capital e ganhos em escala o que se torna de dificil acesso para
muitos empreendedores, tornando-se assim uma barreira a novos entrantes, pois, devido ao
alto grau de investimento, poucos podem se aventurar nessa atividade. Assim, a segunda
forca competitiva definida por Porter como sendo a entrada de novos concorrentes na
atividade, apresenta, no contexto do setor de bovinocultura na Bahia como uma forca
representativa que gera barreiras a este acesso.

Quando se trata de avaliar o poder de barganha com os clientes, como a terceira
forca do modelo de Porter observa-se que o sistema econdmico no qual a bovinocultura
baiana opera desfavorece totalmente ao produtor em obter barganha. A carne é uma
commodity, como ja foi dito neste capitulo, e 0s movimentos para um produto diferenciado
ainda sao infinitamente pequenos, justamente pela falta de frigorificos estruturados que, em
2009 somavam-se em apenas 6 unidades sob inspec¢éo federal e 17 sob inspec¢éo estadual,
como explicam os empreendedores entrevistados e como constatado no relatério da FAEB.
Alie-se a esse fato a caréncia de agcbes de marketing que possam conquistar o consumidor
final quanto ao consumo de uma carne diferenciada como também foi pronunciado por
Cavalcanti (2009).

Ja no relacionamento com fornecedores, que seria a quarta forca do modelo, a
pesquisa observou que ha uma insatisfagcdo por parte de 100% dos produtores por se
sentirem em condicbes comerciais desfavoraveis aos fornecedores, que trabalham com
precos elevados e ndo acompanham a situacdo oscilante do mercado. Deve-se registrar que
nenhum dos fornecedores é exclusivo ou Unico para qualquer um dos itens mencionados, e
que a quantidade de empresas que fornecem insumos, suprimentos e recursos para a
atividade bovina € muito grande, o que determina um poder de barganha baixo perante os
produtores, diferentemente do que eles alegam.

Quando se avalia a quinta forca competitiva no modelo de Porter analisando a
existéncia de produtos substitutos para a carne bovina, € observado que, mesmo com

consumo baixo na Bahia, esse produto ainda tem um consumo médio per capta superior a
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outros tipos de proteina animal como o frango (8,9 kg), suino (0,808 kg) e ovinos (0,645kg),
conforme dados do IBGE identificados na Pesquisa de Or¢gamentos Familiares 2008/2009,
na andlise do consumo alimentar °. Comparando-se com os dados de 2002/2003*, observa-
se que o consumo de frango era superior chegando a 11,5 Kg per capita, a suina 3,12 Kg .
J& a ovina era inferior, chegando ao maximo de 0,4 Kg per capita e a bovina estando no
mesmo patamar dos 12 Kg per capita. O ideal € que esse consumo cresga e este deve ser o
esfor¢co dos produtores.

A estatistica também mostra, ainda, conforme os dados do IBGE sobre or¢amento
familiar, que a relacdo da renda com o consumo de carne é totalmente elastica, o que
provoca que, ao aumentar a renda do consumidor, aumenta também o consumo de gordura
e proteina, sendo a de origem bovina a mais apreciada e consumida pela populacéo.

Dentro dessa andlise, ao caracterizar o setor de bovinocultura de corte na Bahia,
observou-se uma dualidade expressiva entre os tipos de propriedades em que algumas
operam com ganhos em eficiéncia, pois desenvolvem um trabalho tecnificado, com
economia de escala e com indices produtivos apreciados, como foi identificado nas
entrevistas, e outras — num volume bem maior- que atuam com menor produtividade, com
menor eficiéncia, menor tecnificacdo e indices inferiores como é observado nos dados
estatisticos do IBGE.

Observa-se também que os desafios peculiares a atividade pecuaria, tais como a
dependéncia do clima, o tempo de producdo maior que o tempo de trabalho e a
dependéncia de condi¢bes bioldgicas sugerem uma atencao diferente ao setor em relagéo a
outras atividades produtivas.

Essa condicdo especial ou peculiar ndo se mostra como uma inviabilidade ou
desestimulo ao setor, pois outras condi¢cfes, tais como o mercado em ascensao (devido ao
crescimento na renda da populagdo, o consumo pode crescer), a baixa concorréncia entre
produtores, tecnologia de producdo disponivel, concorréncia baixa em relacdo a produtos
substitutos e volume expressivo de fornecedores demonstram um caminho favoravel ao
setor quando analisada pela ética das cinco forcas de Porter dependendo, porém, de gestdo
eficiente por parte dos gestores que, em muitos casos, ndo estdo preparados ou nao tém

essa atividade como principal fonte de renda.

3

http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/populacao/condicaodevida/pof/2008 2009 aquisicao/tabelas

pdf/tabl3.pdf
* http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/populacao/condicaodevida/pof/2002aquisicao/tab13.pdf
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4.2 PRINCIPAIS RECURSOS PRODUTIVOS UTILIZADOS NOS
EMPREENDIMENTOS DO SETOR

Nas propriedades rurais produtoras de bovino de corte, foram identificados os
principais recursos produtivos, como: planejamento estratégico, planejamento econdémico
financeiro e planejamento de marketing comercial vinculados a dimenséo capacidade de
gestdo. Terra e genética animal, vinculados a dimenséo capacidade produtiva. Tecnologia
e recursos humanos vinculados a capacidade de inovacdo e, finalmente, o capital
vinculado a capacidade de pagamento e investimento. Essa etapa, portanto, visa definir se
esses recursos sao de fato de grande importancia na prética da atividade.

a) Capacidade de Gestéo:

a. Planejamento estratégico:

Setenta por cento dos entrevistados apontaram nao desenvolver planejamento
estratégico formalizado, mas 80% destes consideram que ter esse tipo de planejamento é
de extrema importancia no contexto da gestéao eficiente da organizacao.

Numa perspectiva mais ampla, observa-se que todos os entrevistados tém objetivos
definidos, mas ndo necessariamente tratados de forma a determinar metas, prazos e
principalmente compartilhar esses objetivos com a equipe de forma a permitir uniformidade
nas decisfes. Observou-se essa qualidade em apenas 20% dos produtores

As entrevistas permitiram concluir também que os produtores ndo praticam
avaliacdo de ameacas e oportunidades que o ambiente ou o setor oferecem, pois
nenhum trabalha formalmente com a analise SWOT e com revisdes periddicas de
forma a desenvolverem planos estratégicos alternativos e contextualizados de
acordo com os pontos fortes e pontos fracos dos seus empreendimentos, como
Mazzali (2000), afirmou ser de extrema importancia para o equilibrio entre a
capacidade gerencial, a adequacéo tecnoldgica e o desempenho econémico.

A falta desse tipo de planejamento decorre, na maioria das vezes, conforme foi
identificado nas entrevistas, pelo fato de desconhecerem as técnicas para essa pratica de
gestdo assim como pela informalidade na lida com a atividade ja que, em 90% dos casos,
essa ndo € a atividade principal do empresario, apesar de representar um expressivo
volume de investimento em 100% dos casos analisados. Essa constatacdo foge ao que
presume Hamel (2001), apud Camargo (2002), citado nesse trabalho como defensor da
inovacao do modelo de negécio pautada na missdo da empresa, na definicdo de escopo do

produto e na diferenciagdo do mesmo.
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b. Planejamento econdmico financeiro

Esse segundo item da dimenséo capacidade de gestéo visa avaliar se, independente
do planejamento estratégico acontecer ou ndo na organizacdo rural, 0s gestores
desenvolvem e executam planejamento econémico e financeiro para 0s seus
empreendimentos.

Cingquenta por cento dos entrevistados ndo trabalham com orgcamentos anuais, o que
é perfeitamente coerente com a falta de planejamento estratégico apontada no item acima,
porém, de acordo com Santos, Marion e Segatti (2002), o sistema planejamento financeiro
visa prover os gestores de informacg@es importantes para a tomada de decisdo mais correta
possivel.

Cem por cento dos entrevistados preocupam-se com caixa, ou seja, acompanham
mensalmente 0s gastos e as receitas, mas acompanhar nao significa planejar, ja que a
comparagcdo entre o previsto e o realizado € que permite adquirir informagfes que
possibilitem, além da tomada de decisdo mais adequada, a analise da rentabilidade da
atividade, a reducao dos custos controlaveis, a identificacdo do preco de venda compativel
e do ponto de equilibrio da atividade conforme Medeiros Neto (2008).

Assim, observa-se através desses dados que os bovinocultores ndo fazem, na sua
maioria (70%), planejamento econémico e financeiro e nem acompanham o retorno do
capital que foi investido no negécio, confirmando e corroborando os dados fornecidos pelo
Plano de Acédo, criado pelo Sistema Faeb/Senar apontados anteriormente e que
demonstram a falta de profissionalismo e planejamento do setor. Essa constatacdo
também havia sido feita por Crepaldi (1998), ao afirmar que a contabilidade rural é utilizada
pelos produtores rurais muito mais para efeito fiscal do que para efeito gerencial.

A falta de planejamento econémico e financeiro pde em risco o sistema, conforme foi
observado no item 4.1 desse capitulo, pois impede o produtor de avaliar, de forma precisa,
um dos trés pilares da bovinocultura de corte que é a margem sobre as vendas, de acordo
com Medeiros Neto (2008), . Nesse processo, identificar custos fixos e variaveis, diretos e
indiretos é indispensavel, porém essa pratica ndo foi identificada de forma comum nos
guestionarios aplicados aos entrevistados. Sendo assim, observa-se uma lacuna

representativa na gestdo das organizacdes rurais.

c. Planejamento de marketing e comercial
Cem por cento dos entrevistados declararam que a &rea geografica na qual atuam
comercialmente sdo os arredores do municipio. Aqueles que comercializam boi gordo
apontam que seus principais clientes sao os abatedores locais e alguns frigorificos. J& para

agueles que comercializam bezerros apartados, os maiores clientes sdo os invernistas,
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gue podem estar nos arredores do municipio, mas, a depender da oferta, nos municipios
vizinhos, podendo ser de outras partes do Estado.

Essa verificacdo permite observar que a principal relacdo dos pecuaristas néo
acontece com a ponta consumidora do produto “carne”, mas sSim com O0S varios
intermediarios que compdem a cadeia produtiva. Mesmo aqueles que mantém uma relagcéo
comercial préxima com esses intermediarios, que permita discutir a qualidade do produto,
ndo ha uma certeza de que a qualidade do produto “boi” que o intermediario considera
ideal, seja a mesma que o consumidor do produto “carne” almeja, até por se tratar de um
produto ndo diferenciado, o consumidor ainda n&do exige uma qualidade aprimorada.

Dessa forma, observa-se certo distanciamento entre o produtor e 0 consumidor final,
dificultando assim, o desenvolvimento de planos de marketing que possam envolver uma
melhoria e a adequacdo do produto, variacdo e melhores condi¢cdes de preco, além de
incentivos a um maior consumo, como ja foi identificado no item 4.1, como sendo uma
estratégia viavel e necessaria para intervir.

Nenhum dos entrevistados possui clientes exclusivos, como também ndo podem
definir o preco da sua mercadoria, ja que boi ou carne € commodity com prec¢os regulados
pelo mercado. Nesse contexto, eles também possuem certa dificuldade no planejamento
comercial, principalmente quando se trata de boi gordo. Isso se deve a fatores peculiares
gue envolvem essa atividade. Manter animais na propriedade, em épocas de baixo preco,
nem sempre é um opcao viavel, visto que a vulnerabilidade do rebanho em funcao do clima
e das condicBes bioldégicas € um risco bastante elevado, sendo mais seguro, na maior
parte das vezes, comercializar o produto independente do preco de forma a permitir um
giro financeiro mais veloz ou prejuizos maiores.

Quanto a situacéo de preco elevado, 60% declararam que de fato comercializam os
animais ou na forma que estdo, ou tentam acelerar o ganho de peso para garantir essa
rentabilidade.

O fato de 50% dos entrevistados ndo compararem o preco de venda do produto com
os custos de producéo reforca a falta de planejamento e de acompanhamento dos custos,

ja apontado no objetivo especifico anterior.

b) Capacidade Produtiva e tecnoldgica:
a. Terra - Nutricdo
Sessenta por cento dos entrevistados indicaram a terra como sendo um recurso
produtivo com grau de importancia prioritario no contexto da producao de bovinos de corte.
Os outros 40% consideraram esse recurso com grau de importancia moderado,
ressalvando que a tecnologia disponivel para melhorar a qualidade da terra, ou para

suplementar os animais em carater nutricional pode, se bem utilizada, suprir as caréncias
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ou desvantagens de uma terra com qualidade inferior. Também 60% fazem uma avaliagdo
anual de kg/ha ganhos para avaliar a capacidade nutricional da propriedade.

Como afirmou Barros (2011), a terra é o fator de producdo mais importante para
essas empresas ja que, além de ser fonte de nutricdo animal, ela é o local onde toda a
atividade é desenvolvida. Ele também afirma que a terra precisa ser cuidada e tratada para
gue possa desempenhar bem o seu papel e para justificar o investimento aplicado nela.

Nesse contexto, os produtores rurais tém total clareza sobre a importancia e os
cuidados que devem ser tomados em relacdo a manutencéo e sustentabilidade do recurso,
visto que todos eles tém o pasto como elemento nutricional mais utilizado na propriedade.
Técnicas como semi confinamento ainda tém sido pouco utilizadas pelos produtores
(representados por 30% dos entrevistados) e, quando acontecem justificam-se pelos
periodos de baixa oferta de pastagem, devido a fatores climéaticos (30% desses
entrevistados tém decisdo baseada em manejo) ou, em alguns casos, para gerenciar a
oferta de bovinos e a lotacdo da propriedade (70% tém a decisdo baseada em ganho de
peso).

Apenas 20% dos produtores entrevistados fazem correcéo de solo e adubacédo para
manutencdo dos nutrientes ofertados no solo. Todos 0s outros optam por um manejo de
menor lotagdo por hectare, preocupado basicamente com a nutricdo baseada em custos,
sem se preocupar com a valorizag&do ou otimizagdo do recurso.

Nessa perspectiva de avaliar custos, capacidade de lotacdo e rentabilidade, 50%
dos entrevistados responderam que suas propriedades conseguem garantir até uma
lotacdo de 1UA/ha até 180kg/ha/ano. 20% nunca fizeram essa medicdo e 30% superam
esse ganho por hectare, alcangando indices entre 180 e 230 Kg/ha/ano.

Esses dados representam uma situacdo entre a média brasileira e os sistemas
melhorados, conforme Tabela 1, o que permite comprovar que houve, de fato, um aumento
na média baiana em relacdo a capacidade de lotacdo e de ganho de peso nos ultimos
anos identificados pelo IBGE no Censo de 2006 gerada pela utilizacdo de alternativas
nutricionais, tais como semi-confinamento e melhoramento genético para, pelo menos,
10% dos entrevistados.

Para os outros 30% que estdo acima da média, a justificativa para ganhos superiores
passa pelo investimento em genética, como serd visto adiante, e pela baixa lotacdo que
possibilita uma menor concorréncia entre 0s animais em relacao a oferta de pastagem.

Quanto ao segundo pilar, para aumento da produtividade, referenciado por Medeiros
Neto (2008), que é a lotacdo de 1,2 UA/ha, podemos dizer que 100% dos entrevistados
ainda ndo alcancaram esse patamar, mas identificam que estdo em busca desse
ganho.Essa constatagdo leva a concluséo de a terra, apesar de ser um recurso primordial,

ainda pode viabilizar ganhos superiores, se melhor trabalhada.
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b. Animal - Genética

Na concepc¢do da importancia da qualidade dos animais, expressa pela genética,
houve um maior consenso em relagdo aos produtores, pois 100% consideraram a genética
um recurso prioritario no contexto do desempenho da atividade, j& que todos também
concordaram que dispor de animais geneticamente diferenciados ou melhorados traz
vantagens para o empreendimento do ponto de vista de rentabilidade, expressa em ganho
de peso, fertilidade e precocidade dos animais.

Em relacdo ao ganho de peso, o item anterior jA constatou e avaliou os indices
encontrados. Quanto a precocidade em ganho de peso observou-se nesta pesquisa que
dos 80% que fizeram ciclo de engorda, portanto comercializaram animais para abate, 32%
abateram seus animais antes dos 36 meses, enquanto que 68% abateram entre 36 e 48
meses.

Os dados acima ndo podem ser avaliados de forma estética, pois as variaveis que
interferem nesta precocidade ndo sdo meramente genéticas (animais geneticamente
melhorados sdo mais exigentes nutricionalmente), porém, como observamos, a idade de
abate compativel com sistemas melhorados é de 3 anos e de 2,5 anos em sistemas com
tecnologia avangcada. Sendo assim, observamos que se esses animais ndo estdo tao
geneticamente melhorados quanto a importancia dada pelos produtores ao recurso, pois,
caso o fossem, os ganhos seriam ainda maiores pelo acumulo das vantagens
apresentadas.

Da mesma forma, ao se avaliarem a genética e suas contribuicdes sob a otica da
fertilidade — taxa de prenhes e indice de natalidade — observou-se que 40% das
propriedades entrevistas praticam o ciclo de cria, sendo que apenas 25% dessas
apresentam indice de prenhes e de natalidade acima dos 80%. As outras apresentam
indices de natalidade em média de 70% e indices de prenhes entre 66 e 80%, que
correspondem a indices de propriedades em sistemas melhorados.

Os dados apresentados acima ndo corroboram os dados do Plano de Acgdes
Estratégicas (FAEB/SENAR), que constatou um comprometimento no material genético do
plantel baiano de uma forma geral, dificultando o desenvolvimento do setor, tanto no
ambito da rentabilidade em ganho de peso quanto em fertilidade do rebanho.

As entrevistas e 0s questionarios apontam que 100% dos bovinocultores que fazem
investimento no ciclo de cria, no sentido de terem animais geneticamente melhorados
utilizam técnicas como Inseminacdo Artificial ou utilizacdo de touros melhorados e
avaliados por programas genéticos, assim como escolhem racas que valorizem o ganho de

peso e a conversao alimentar.
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Ha, também, nessa mesma perspectiva, uma demanda por parte dos bovinocultores
de recria e engorda, por animais geneticamente melhorados que, de certa forma, estimula
a producéo desse produto por parte dos criadores.

Os produtores ndo sdo unanimes em relacdo a uma oferta de animais melhorados
compativel com a demanda, principalmente no que se refere a distribuicdo desses animais.
Regides como o sul, sudoeste e o0 oeste da Bahia apresentam uma oferta de animais de
melhor qualidade. As outras regifes disponibilizam uma quantidade menor de animais

melhorados.

¢) Capacidade de inovacéo:
a. Tecnologia

As especificidades do setor agropecuério, relacionadas por Amorim (2011), ndo
estdo, Unica e exclusivamente, relacionadas aos fatores internos das organizacdes rurais,
mas as tecnologias atuais tém permitido uma melhor gestdo dessas peculiaridades. Isso é
0 que 100% dos pecuaristas responderam no que se refere aos beneficios no uso de
tecnologias. Eles entendem que utilizar maior volume tecnolégico traz beneficios a
empresa rural, mesmo sabendo que esta ndo é uma prioridade, mas tem importancia
moderada no contexto de todos 0S outros recursos.

Dispor de tecnologias que dispersem ou evitem a sazonalidade dos produtos,
permitindo uma oferta mais constante, um preco mais estdvel e um consumo mais
equilibrado ao longo do ano, ou que possam superar 0s entraves climaticos e prorroguem
os prazos de validade ou durabilidade carecem de estratégias especificas conforme 100%
dos entrevistados. Essa constatacdo aliada aos dados de consumo oferecidos pelo IBGE
contrapdem a afirmativa de Ribenboim (2011), que acredita que a oferta de alimentos esta
mais acelerada que o crescimento do contingente populacional e que por iSSo 0S precgos
estdo mais baixos.

Com o objetivo de melhorar a qualidade do produto final ofertado, seja ele boi gordo
ou bezerros apartados, técnicas como a inseminacao artificial sdo utilizadas em 100% das
propriedades selecionadas, cujos proprietarios praticam a atividade de cria, incluindo,
planejamento sanitario e mineralizacdo, que também séo utilizados nas propriedades onde
se trabalham com ciclo de recria e engorda. Foi observado que esse produto é melhorado
ainda sob a 6tica do produtor e ndo sob a 6tica do consumidor, como ja foi observado na
analise sobre a comercializacdo dos animais.

Porter (1976), caracterizou a atividade agropecuaria como uma industria
fragmentada, e as novas tecnologias ainda n&do avancaram o suficiente para

permitir que os pecuaristas deixem de ser “price takers” de forma ampla, mas ja
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surgem algumas casas de carne especificas, na capital, que ofertam um produto
melhorado e com rétulo de denominacdo de origem. Dez por cento dos
entrevistados ofertam carne nessas condigdes como foi sugerido por Cavalcante
(2009).

A rastreabilidade dos animais, que permite uma denominacdo de origem e
caracterizacado profunda do produto, ainda ndo é uma realidade na Bahia, comprovada
pelos 100% dos entrevistados que ndo utilizam esse recurso.

J& no intuito de melhorar processos no desenvolvimento das atividades internas da
organizacdo, os gestores adotaram a estacdo de monta e a inseminacdo artificial em
tempo fixo — IATF- (100% dos que praticam ciclo de cria), o pastejo rotacionado (por 60%
dos entrevistados).Essas técnicas, segundo os produtores facilitam e reduzem o manejo,
organizam melhor as atividades diarias e as rotinas da propriedade permitindo um melhor

gerenciamento das atividades operacionais.

b. Formacéo de Capital Humano

E possivel afirmar que 100% dos entrevistados alegam que a méo de obra é um
entrave no uso das tecnologias devido a qualidade intelectual e nivel de escolaridade que
ainda é muito baixo. Foi identificado que 100% dos funcionarios de campo nao alcancaram
o nivel médio de ensino, tendo apenas cumprido o ensino fundamental.

As equipes disponiveis nas propriedades sdo em 80% dos casos totalmente
operacionais e sem nenhum tipo de interferéncia no planejamento das acdes. Para as
outras propriedades que usufruem de equipe administrativa, 10% fizeram cursos técnicos e
10% curso superior, sendo que esses que fizeram curso superior sdo 0s proprios
proprietérios que se consideraram equipes de escritorio.

O investimento na formacéo desse capital ainda aguarda disponibilidade e oferta de
cursos que venham agregar condi¢cfes técnicas e administrativas a essas equipes. 80%
dos entrevistados financiariam cursos profissionalizantes para suas equipes caso
houvesse disponibilidade. As escolas técnicas oferecem méao de obra pouco qualificada e

numa proporgédo descompassada com a demanda dos pecuaristas.

d) Capacidade de pagamento e investimento:
a. Disponibilidade financeira
Apenas 10% dos entrevistados consideraram a importancia da disponibilidade de
capital como moderada, porém 90% alegaram que esse recurso € prioritario devido ao
tamanho do negécio. Deve-se lembrar que a pesquisa delimita um perfil de propriedades

acima de 500 ha.
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Segundo Marion (2000), toda essa infraestrutura € grandiosa devido a necessidade
de ganhos em escala o que faz com que o volume de investimentos seja sempre grande
como a infraestrutura fisica de curral, depdsito, casa para trabalhadores, animais de
trabalho, insumos etc.

Mesmo sendo um recurso prioritario e volumoso, apenas 10% dos entrevistados
utilizam recursos de terceiros, como alternativa para maior disponibilidade de capital.
Todos os outros explicam que 0s processos sao burocraticos, as garantias precisam ser
elevadas e 0s riscos inerentes das incertezas da atividade ndo os deixam seguros para
essa tomada de decisdo.

Observando a utilizacdo dos outros recursos, a falta dos planejamentos estratégico,
econbmico e financeiro, assim como o comercial, traduz essa inseguranca, pois 0s
produtores ndo conhecem, de fato, a sua rentabilidade e nem a sua capacidade de
pagamento. Essa afirmativa € reforcada pelo fato de nenhum dos entrevistados se
utilizarem de analises, como balanco patrimonial, que permitam uma avaliacdo da
capacidade de pagamento.

Mesmo ndo desenvolvendo planos econdmicos e financeiros, como ja foi verificado,
40% dos pecuaristas entrevistados acusaram ter uma capacidade de pagamento 50%
superior aos seu passivo circulante, demonstrando, portanto, uma liquidez representativa e
uma capacidade de investimento elevada.E importante ressaltar que 75% desses
empresarios desenvolvem ciclo de recria e engorda.

Para 10% dos entrevistados, ndo had nenhuma informacédo acerca da liquidez, pois
ndo é feita nenhuma analise nesse sentido.

Cinquenta por cento dos entrevistados afirmam que a capacidade de pagamento
esta em torno de 1, mostrando que as contas fecham bem ajustadas e que a liquidez ainda
pode ser um entrave no desenvolvimento da atividade.

Como apenas 10% utilizam capital de terceiros, o nivel de endividamento € abaixo de
1 ou zero para todos o0s entrevistados.

Dispor de capital circulante, ou em caixa, ainda € uma das prioridades consideradas
pelos 100% dos entrevistados, pelo fato deles entenderam que 0s imprevistos relacionados
as peculiaridades do negécio sdo muito grandes e ndo podem pegar o produtor
desprevenido. Variacdes climéticas, precos dos insumos que variam com safras e moedas
estrangeiras, pragas etc. sdo exemplos de imprevistos que podem acontecer a qualquer

tempo.



75

4.3 ANALISE DOS ATRIBUTOS ESTRATEGICOS DOS RECURSOS PRODUTIVOS

4.3.1 Capacidade de gestao

4.3.1.1 Planejamento Estratégico

De acordo com Tlergarten e Alves (2008), que explicam como que 0s
recursos podem ser representados por ativos tangiveis e intangiveis, e com Penrose
(1953), que sugere trés categorias de recursos (fisicos, humanos e organizacionais),
podemos classificar o Planejamento Estratégico (PE) como um recurso
organizacional (ja que esta relacionado aos processos organizacionais) e intangivel
(& que nado é efetivamente mensuravel). Barney (1991), defende que para um
recurso ser fonte de vantagem competitiva, ele precisa de algumas prerrogativas,
tais como: ser valioso, raro, dificil de imitar e insubstituivel.

Nesse contexto, observou-se na pesquisa, que o Planejamento Estratégico é
um recurso valioso ja que 100% dos entrevistados, mesmo aqueles 70% que nao se
utiizam do recurso, identificam que praticar o Planejamento Estratégico pode
promover melhor desempenho para as propriedades.

Quanto a raridade, constatou-se que Nndo € um recurso raro, pois esse recurso
esta ao alcance de qualquer empresa e pode ser aplicado por qualquer gestor desde
que conheca os principios da elaboragdo de um PE. Ele se torna pouco usado pela
falta de profissionalizacdo do setor, j& que, na sua maioria, 90% dos entrevistados
nao possuem a atividade pecuaria como sua principal atividade laboral e fonte de
renda, ndo encarando a propriedade como uma empresa formal (muitas sdo pessoa
fisica e néo juridica), descuidando assim de determinados principios que regem uma
eficiente gestédo organizacional.

De forma contraria, o PE ndo pode ser considerado um recurso dificil de
imitar, pois o0 seu conteudo varia entre as organizacdes, mas 0 principio que o rege é
semelhante. Quanto a ser insubstituivel deve-se observar que os 70% que néo
praticam o PE também ndo praticam outra forma de planejamento, mas tém seus
objetivos firmados o que leva a perceber que nado utilizd-lo ndo representa algo
irrecuperavel.

Pode-se observar que, como a maioria nao utiliza o PE, esse recurso nao

promove heterogeneidade, pois, pelo fato de ndo ser necessariamente raro e por
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ndo existir numa quantidade limitada (é intangivel), ele ndo interfere de forma
mensuravel no custo de producéo da organizagéao.

Quanto a avaliacdo dos limites ex-post, a0 analisar os fatores limitantes a
sustentacao da heterogeneidade do recurso, reforca-se que, pelo fato do recurso PE
nao ser heterogéneo, esses fatores limitantes (imitabilidade imperfeita e substituicao
imperfeita) ficam comprometidos. Ressalta-se que o recurso pode ser imitado por
qualquer organizacdo. O que pode ser observado nesse caso € a ambiguidade
causal, pois, como o0 recurso € intangivel e seus beneficios sdo indiretos, os
concorrentes nao identificam como ele pode estar gerando algum processo
diferenciado que traga maior competitividade.

Da mesma forma, o segundo fator limitante a heterogeneidade — mobilidade
imperfeita — fica comprometido, pois ndo ha uma relacdo de dependéncia matua da
empresa em relagdo ao recurso, principalmente partindo do principio que apenas
30% utilizam e desses, 10% informalmente.

Quanto ao terceiro fator limitante que sao os limites ex-ante, observa-se que
nao ha competicdo para adquirir o0 recurso, pois ele nao é raro.

O recurso Planejamento Estratégico ndo promove diferencial competitivo no
contexto das organizagcbes do setor de bovinocultura na Bahia, apesar de
identificarmos a ambiguidade causal como uma prerrogativa existente no contexto.
Pode-se ressaltar, portanto que, como a auséncia do recurso € generalizada, ele
pode ser dificil de ser avaliado do ponto de vista competitivo, ficando para o proximo
capitulo a comparacdo da utilizacio com o desempenho financeiro das

propriedades.

4.3.1.2 Planejamento econdémico e financeiro

Da mesma forma como foi classificado o PE perante as prerrogativas dos autores
mencionados neste trabalho, pode-se classificar o Planejamento Econémico Financeiro
(PEF) como um recurso (ativo) organizacional e intangivel, pelos mesmos motivos
apontados no caso do PE.

Para avaliar, segundo as prerrogativas de Barney (1991), o Planejamento Econdmico
Financeiro também ndo é um recurso raro, pelos mesmos motivos apontados para o
planejamento estratégico, mas € considerado valioso como ferramenta para tomada de

decisdo e utilizado, na sua totalidade, por 50% dos entrevistados, envolvendo desde
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planejamento a acompanhamento e ajustes, e por 100% de forma parcial ao desenvolverem
acompanhamento mensal das receitas e despesas. Ndo € um recurso dificil de imitar pais
apesar de envolver decisdes internas, pautadas em caracteristicas particulares, ele tem
modelo e informacgdes proprias.

Pode ser considerado insubstituivel, pois planejar os gastos, acompanhar o
desenvolvimento e ajustar, ao longo do trajeto, séo tarefas que ndo podem ser feitas
de outra forma, ou por outro recurso. Como afirmam Santos, Marion e Segatti
(2002), a principal funcdo do planejamento e do controle financeiro é identificar e
evitar gastos que estejam reduzindo a lucratividade da exploracéo.

Esse recurso, do ponto de vista da heterogeneidade, como prerrogativa para
O recurso gerar vantagem competitiva, conforme Peteraf (1993), ndo pode ser
considerado heterogéneo ja que sua oferta no mercado néo é limitada ao ponto de
interferir nos custos diretos de producéo. Essa interferéncia pode ocorrer de forma
nao mensuravel através das informacdes obtidas no acompanhamento dos gastos e
das receitas, ao longo do ano.

Para avaliar o recurso do ponto de vista dos limites ex-post, observa-se que 0s
modelos de planejamento e acompanhamento financeiro e econdmico das
propriedades podem ser facilmente imitados. Essa situacao atribui-se ao fator nao
caracterizar vantagem competitiva, apesar de, da mesma forma como foi observado
no PE, também foi identificada a ambiguidade causal para esse recurso, pela
mesma situagédo do recurso anterior — a intangibilidade dos beneficios do recurso.

A mobilidade imperfeita também ndo pareceu promover, de forma real,
vantagem competitiva através desse recurso, visto que ndo ha uma dependéncia
mutua entre os recursos. O PEF pode se adequar a qualquer propriedade.

Quanto aos limites ex-ante, também n&o foi verificada procedéncia para
vantagem competitiva do recurso Planejamento Econbémico Financeiro, jA que a
aguisicdo desse recurso nao acontece através de nenhum tipo de competicdo entre
concorrentes.

Assim conclui-se que esse recurso ndo promove vantagem competitiva para

as organizagdes de acordo com as prerrogativas da RBV.
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4.3.1.3 Planejamento de marketing e comercial

Para analisar a ultima variavel da dimensdo Capacidade de Gestdo quanto as
prerrogativas de Peteraf (1993), inicia-se mais uma vez, classificando o recurso. O
Planejamento de Marketing e Comercial (PMC) é um recurso organizacional e
intangivel.

De acordo com os fatores determinantes apontados por Barney (1991), pode-
se considerar o PMC como um recurso valioso, pois permite aos produtores
organizarem suas vendas nos periodos considerados de pre¢os mais elevados,
proporcionando maior rentabilidade, conforme foi verificado em 60% dos
entrevistados.O foco principal é na area comercial (vendas) e ndo ha registros de
acOes de marketing nas entrevistas.

Quanto a raridade do recurso, pode-se observar que ndo é um recurso
limitado e que esta disponivel para qualquer produtor que queira adota-lo como
técnica para melhoria da gestdo do seu empreendimento, tal como sugere
Cavalcanti (2005), ao esclarecer que os produtores agropecuarios precisam inovar
em sua forma de comercializagdo através da descoberta de novos pontos de venda,
de novas embalagens e acondicionamentos, divulgacdo dos beneficios no consumo
e criacdo um canal de comunicacao direto com o consumidor para ouvir as suas
demandas e sugestdes.

O recurso pode ser imitado por qualquer organizacdo em virtude do modelo
de aplicacdo ser simples e de facil acesso. As informagBes e a montagem do
planejamento ficam a cargo das empresas, que podem utilizar, inclusive, o mercado
futuro como alternativa, conforme afirma Carmona (2011). Quanto a substituicdo do
recurso, ndo foi observada outra forma de atuar com Planejamento Comercial e de
Marketing.

A heterogeneidade defendida por Peteraf (1993), como requisito para
vantagem competitiva, quando o recurso produz custos mais baixos e atende melhor
aos clientes, poderia ser observada neste recurso, mesmo que ele néo seja raro,
nem dificil de imitar, mas pela caracteristica de ser insubstituivel e valioso, porém ele
nao é largamente utilizado pelos entrevistados, o que ndo permite afirmar que seja
efetivamente heterogéneo.

Ao se avaliar o recurso do ponto de vista dos limites ex-post, percebe-se que

0 recurso nao apresenta nenhum item de exclusividade tais como imitabilidade
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imperfeita, ou substituicdo imperfeita j& que ndo ha nada que promova o resguardo
das acOes perante outras empresas concorrentes, exceto a ambiguidade causal, que
também pode ser evidenciada nesse recurso, pois também € intangivel. Ou seja, a
concorréncia ndo mensura exatamente quanto ele pode interferir na vantagem
competitiva daquela organizacao.

Quanto a mobilidade imperfeita, também ndo se observou nada que
resguardasse a utilizacdo desse recurso de forma exclusiva e vantajosa perante os
seus concorrentes. Ainda para os limites ex-ante, a andlise se assemelha as duas
anteriores, nas quais ndo ha nenhum tipo de disputa na aquisicdo ou implantacao
desse recurso na propriedade rural.

Assim, apoOs analisar os quatro elementos sugeridos por Peteraf, mais uma
vez, O recurso em analise nao demonstra vantagem competitiva para as

organizagdes rurais visto que ndo cumpre as premissas da teoria da RBV.

4.3.2 Capacidade Produtiva
4.3.2.1 Terra — Nutricdo

O recurso terra é a base da Teoria Ricardiana que serviu como um dos
principais alicerces para a Teoria da RBV. Esse recurso € o principal elemento para
o desenvolvimento da bovinocultura, conforme explica Barros (2011), ao justificar
qgue é nela que toda a atividade se desenvolve. Partindo desse entendimento e para
melhor caracteriza-la, observou-se que € um recurso fisico, ja que se relaciona a
infraestrutura, e tangivel, por ter seu valor facilmente mensuravel. E importante
ressaltar que € possivel também avaliar a terra para a bovinocultura de corte, ndo so
pelo espaco onde se desenvolvem as operacdes, mas como fonte de nutricdo dos
animais que estdo sendo criados no seu seio, conforme 100% dos entrevistados
afirmaram ao apontarem que dispdem do pasto como principal recurso nutricional.

Ainda na proposta de identificar atributos que possam trazer conclusdes
acerca das prerrogativas da RBV para 0s recursos, buscou-se identificar se os
atributos determinados por Barney (1991) sdo evidentes para tal recurso. Nesse
contexto, foi observado que a terra é um recurso valioso, j& que é o recurso principal

para a atividade.
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Quanto a raridade, que é considerada como um atributo de disponibilidade do
recurso para o concorrente, entende-se que a terra € de fato um recurso raro, visto
que, devido ao seu alto custo, ela ndo se torna disponivel a qualquer investidor.Nao
s6 0 custo torna a terra rara, mas as suas caracteristicas, que sdo totalmente
variaveis entre as organizacdes. Isso fica totalmente evidente ao interpretarem-se as
entrevistas e observar-se que 100% dos entrevistados consideram que terra de boa
qualidade n&o esta disponivel a todo e qualquer produtor.

No que tange a dificuldade ou facilidade dos concorrentes em imitarem as
caracteristicas do recurso, a terra é totalmente inimitavel, partindo do principio que,
como foi ja dito, suas caracteristicas fisicas, quimicas e topograficas nunca séo
iguais entre os concorrentes. Imagina-se que existam recursos que possam suprir
essas diferencas, mas a sua utilizacdo requerera maiores custos.

J& em relacdo a ser substituivel, a terra € soberana neste contexto, pois ndo
ha como desenvolver a atividade de bovinocultura independente do uso da terra.
Mesmo nos casos onde os animais sao confinados, a oferta de volumoso (capim) é
indispensavel e s6 pode ser suprida através do uso da terra para plantar as
forragens.

Assim, é perfeitamente perceptivel, através dessa pesquisa, assim como ja
havia sido identificado por Penrose (1962), que a terra € um recurso heterogéneo.
Ao buscarmos avalia-la através das prerrogativas apontadas por Peteraf (1993),
para referenciar a teoria do RBV, essa heterogeneidade esta explicita na pesquisa
guando observamos que 60% dos entrevistados apontam a terra como recurso
prioritario e 40% como recurso moderado,ressalvando, mais uma vez, que esses
40% alegam que a tecnologia pode suprir caréncias da terra. Corroborando os
argumentos de Peteraf (1993), 100% acreditam que a terra € um recurso que, se
superior, pode gerar producao a custos mais baixos.

Quanto aos limites ex-post que definem a sustentabilidade da
heterogeneidade do fator de producéo, entendemos que a terra € caracterizada por
imitabilidade e substituicdo imperfeitas, tal como foi explicado acima assim como a
ambiguidade causal, que, para esse recurso, também ndo se aplica devido a
possivel mensuragcdo dos beneficios que a terra de melhor qualidade pode oferecer,
conforme 100% dos entrevistados apontaram, ao afirmarem que dispor de uma terra
de melhor qualidade gera vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes, assim

como ressaltam a necessidade de cuidar da terra da forma como foi previsto por
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7

Barros (2011), ao dizer que € conveniente que este recurso seja trabalhado,
semeado e adubado, para que os produtos introduzidos sejam de qualidade e que
se justifique a aplicacao de capital.

Ao analisar a mobilidade imperfeita do recurso, observou-se que, apesar de
ndo ser identificado um monopdlio bilateral, conforme prevé Peteraf (1993), no qual
h& uma dependéncia mutua entre o recurso e a organizacdo, nem a incerteza do
valor do recurso para 0s concorrentes, a terra tem imobilidade devido ndo s6 ao seu
alto valor absoluto, conforme defende Rumelt (1987), como também pelo aspecto
cultural que envolve as propriedades rurais do ponto de vista afetivo a partir do
momento que € um bem tangivel e imével que, muitas vezes, j& atravessou
geracdes, ficando portanto um vinculo dificil de ser desfeito, independente dos
resultados econdmicos e financeiros.

Como os recursos para alcancarem competicdo precisam ser adquiridos em
condicdes favoraveis, ou melhor, sem disputa entre concorrentes, de forma que nao
eleve o seu valor, de acordo com as prerrogativas de Peteraf (1993), a terra cumpre
esta funcdo em relagdo aos limites ex-ante, j& que, se adquirida em condi¢cbes de
competicdo, o retorno do capital investido podera ser mais longo, assim como a
disponibilidade do capital para outros recursos podera se tornar limitada.

Nesse contexto, observa-se que a terra gera vantagem competitiva para as
organizacdes rurais de bovinocultura de corte, segundo os principios regidos pela

Teoria da RBV e os pré-requisitos de Margareth Peteraf para tal.

4.3.2.2 Animais — Genética

Esse segundo recurso da dimensdo Capacidade Produtiva e Tecnologica diz
respeito aos bovinos que podem ter duas finalidades distintas na propriedade a
depender do ciclo produtivo adotado. Dispdem-se daqueles que produzem estoque
(bezerros) para comercializagdo, no caso das fazendas de cria, onde se utilizam
vacas matrizes e touros reprodutores que funcionam como “maquinas de produzir
bezerros”, ou o0s proprios animais, quando sao criados, engordados e
comercializados pelas fazendas especializadas na recria e engorda.

Os animais sao caracterizados, de acordo com 0s conceitos apontados neste
trabalho, como um recurso fisico e tangivel ja que sédo palpaveis e mensuraveis. Ao

ampliar a classificacdo, de acordo com 0s requisitos propostos por Barney (1991),
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entende-se que 0s animais sdo um recurso valioso a partir do momento que, se
detentores de genética diferenciada, podem efetivamente neutralizar as ameacas
apresentadas e vinculadas, por exemplo, a: conversdo alimentar, ganho de peso,
resisténcia climatica, resisténcia a doencas, qualidade de carcaca, maciez da carne,
conforme afirma Pires (2010), quando se refere a importancia da eficiéncia produtiva
do rebanho. Essa constatagédo pode ser evidenciada na pesquisa, visto que 100%
dos entrevistados deram importancia prioritaria a qualidade genética dos animais,
ressaltando que a disponibilidade de animais geneticamente melhorados traz
ganhos efetivos de produtividade.

Continuando na classificacdo de Barney (1991), ndo se avalia o recurso
animal (genética) como um recurso raro, visto que as tecnologias que permitem uma
qualidade genética diferenciada, tais como inseminacao artificial ou aquisicdo de
touros melhorados, estdo disponiveis para qualquer produtor, a partir do momento
em que ndo haja nenhum tipo de reserva técnica, patente ou restricdo (que néo
estrutural e interna) que impeca o produtor bovinocultor de buscar melhoria genética
do plantel. Conforme afirmam Barbosa e Souza (2007), ao defenderem que a
capacidade produtiva do negdcio varia de acordo com os niveis de investimento
tecnologico implantado, com os niveis de disponibilidade financeira apresentado,
com a infraestrutura disponivel e com a capacidade da méo de obra ofertada fica
explicito que a genética tem grande importancia no contexto produtivo da
propriedade.

Ainda segundo a classificacdo de Barney (1991), os animais e a sua genética
sdo considerados recursos dificeis de imitar, justamente pelo carater peculiar da
dependéncia biolégica que o produto tem, ou seja, pode haver uma variabilidade
entre 0s animais, mesmo que eles procedam dos mesmos pais € maes. Dessa
forma, ndo h& garantias de que os concorrentes possam dispor de genética igual.

Quanto a ser insubstituivel, abordando assim a ultima caracteristica proposta
por Barney (1991), os animais e sua carga genética sao, de fato, insubstituiveis.
Para bovinocultores da fase de cria, dispor de animais geneticamente melhorados
para gerarem bezerros é imperativo. Ja no caso dos bovinocultores que adotam a
fase de recria e engorda e, portanto utilizam-se dos animais como produto, a analise
nao se justifica.

Dando continuidade, passa-se a analisar as prerrogativas de Peteraf (1993),

para que o0s recursos sejam fonte de vantagem competitiva. A heterogeneidade, por
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exemplo, é de fato uma prerrogativa do recurso animal e genética a partir do
momento que, conforme a mesma autora esclarece, ele gera um menor custo e um
atendimento melhor aos clientes, ja que animais melhorados trazem melhor
conversdo alimentar, maior rapidez no ganho de peso (menor custo) e ainda
oferecem ao mercado uma carne de melhor qualidade.

Analisando o0s limites ex-post, que, segundo Peteraf (1993), d&o
sustentabilidade a heterogeneidade, pode-se observar que o0 recurso em questao
também promove uma situacdo de imitabilidade imperfeita, conforme esta explicito
acima, no argumento da dificil imitacdo de Barney (1991), como também de
substituicdo imperfeita (também justificada acima). Ao se tratar da ambiguidade
causal, ndo se observou na pesquisa nenhum tipo de davida acerca dos beneficios
produtivos e econémicos gerados pela genética dos animais a produtividade da
organizagao.

Para a mobilidade imperfeita, como a terceira prerrogativa a ser analisada,
nao foi observada uma dependéncia mutua do recurso em relacéo a organizacao e
vice-versa. O recurso instalado em outra propriedade pode gerar beneficios reais a
essa outra empresa, porém a propriedade, efetivamente, depende da qualidade
desse recurso. Ressalva-se que existem condicbes para que um animal
geneticamente melhorado responda ao seu potencial que é a oferta de alimento
tanto em quantidade quanto em qualidade.

Para finalizar a andlise desse recurso, observam-se os limites ex-ante, que
definem a forma de apropriagdo do recurso como uma prerrogativa para a efetiva
fonte de vantagem competitiva do recurso. Nesse caso, obter animais, ou sémen ou
ainda embrides, em condi¢cbes favoraveis (sem competicdo) de fato melhoram os
custos de producéo. Essa viabilidade de aquisicdo sem competicdo é totalmente real
e viavel nos ultimos anos visto que a oferta de animais geneticamente melhorados
aumentou, e as condicbes de compra também,conforme afirmam 60% dos
entrevistados. Os produtores tém dado preferéncia a vender seus animais nas
proprias fazendas e ndo mais em leildes que, apesar de ainda serem uma forma
habitual de comercio, vém diminuido seu volume. Por outro lado, as empresas que
comercializam sémen também disp6em de material melhorado, sem restricdes em
termos de preco e de volume ofertado, conforme dados da ASBIA que, como ja foi
dito neste trabalho, tem dados de aumento crescente dos volumes comercializados

nos ultimos anos.
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Nesse contexto, observa-se que 0s animais e a sua genética melhorada
atendem a uma vantagem competitiva para as organiza¢des, segundo a analise dos

requisitos baseada no modelo da RBV definidos por Peteraf (1993).

4.3.3 Capacidade de inovacgéo

A capacidade tecnoldgica e de inovacao envolve tanto os itens vinculados a técnicas,
equipamentos, instrumentos e processos, como também a adaptacdo dos recursos
humanos a esses atributos. Este capitulo ira analisar a tecnologia e as pessoas no contexto
da bovinocultura de corte na Bahia e sua identidade com a teoria da RBV e seus pré-

requisitos.

4.3.3.1 Tecnologia

A tecnologia na bovinocultura, no ambito dos seus produtos e dos seus processos
permite uma melhor performance por parte dos produtores rurais, conforme foi identificado
por 80% dos entrevistados que declararam ndo s6 dispor, mas dispor em “primeira mao”,
traz efetivamente beneficios financeiros para o negocio, conforme havia sido afirmado por
Wernerfelt (1984), que define recurso como “qualquer coisa que pode ser pensada como um
ponto forte ou competitivo se adquirirem ou desenvolverem condi¢des superiores.”

Penrose (1953), classificaria a tecnologia como um recurso fisico quando
envolver maquinas, equipamentos e instrumentos; e organizacional quando envolver
as rotinas e 0s processos organizacionais. Tlergarten e Alves (2008), no seu modelo
de classificacdo, determinam que é tangivel quando envolve produto e intangivel ao
envolver processos.

Conforme os atributos condicionantes propostos por Barney (1991), a
tecnologia é um recurso valioso visto que pode neutralizar as agcdes ameacadoras
do ambiente externo, conforme declarado pelos 80% dos entrevistados.

Quanto ao recurso ser raro, que significa ndo estar disponivel para o0s
competidores, pode-se observar que a tecnologia ndo € um recurso raro, partindo do
principio que nenhum dos entrevistados se utiliza de alguma tecnologia exclusiva, ou
com algum tipo de isolamento. Inseminacao artificial, estacdo de monta, semi-
confinamento, mineralizacdo e planejamento sanitario sdo tecnologias disponiveis e

utilizadas pela maior parte dos entrevistados.
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Ja no que tange a dificuldade em ter o recurso imitado pelos concorrentes,
pode-se dizer que ndo h4 nada que impeca o concorrente de imitar o uso das
tecnologias desde que ele disponha dos mesmos pré-requisitos possuidos pelo
produtor inovador, como foi observado por 60% dos entrevistados. Nesse contexto,
a tecnologia nao foi considerada um recurso inimitavel.

Quanto a ser insubstituivel, a tecnologia de fato é insubstituivel, conforme os
entrevistados reconhecem em 100% dos casos. Niveis mais avancados e de médio
uso de tecnologia, de fato, trazem resultados produtivos melhorados para as
propriedades de bovinocultura, independente do ciclo produtivo adotado, conforme
observado na Tabela 1. O que vale ressaltar é que sua utilizacdo em volume e
intensidade é opcional e condicionada aos objetivos propostos pelo negdcio.

Dando prosseguimento a analise do recurso, porém abordando os requisitos
de Peteraf (1993), observou-se que a tecnologia € um recurso heterogéneo a partir
do momento que permite produzir em maior escala, com custos médios inferiores e
atendendo melhor aos clientes, do ponto de vista de disponibilidade e qualidade.

Ao se observarem os limites ex post, conclui-se que ndo ha limites dados aos
concorrentes ja que as técnicas sdo processos intangiveis e faceis de copiar e as maquinas
sdo comercializadas sem restricdo de patentes ou mecanismos de isolamento.

Em relacdo a Mobilidade Imperfeita, observou-se que ndo ha uma
dependéncia muatua do recurso em relacdo a organizacao, a partir do momento que
todas as propriedades se utilizam de algum tipo das tecnologias apresentadas.

Ao avaliar as premissas apresentadas pelos limites ex ante, observou-se que como
as tecnologias estdo disponiveis ho mercado em oferta suficiente e livres de disputa,ndo se
impbe essa prerrogativa para sustentar a heterogeneidade dos recursos.Nao foi identificada
na pesquisa nenhuma tecnologia de produto ou de processo inovadora,criada ou
patenteada, ou ainda exclusiva de apenas um produtor.

Observando a analise feita, percebe-se que as evidéncias encontradas sobre
a tecnologia ndo a definem como um recurso que promova vantagem competitiva
para as organizagdes, de acordo com as premissas sustentadas por Margareth
Peteraf (1993).
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4.3.3.2 Recurso Humano

O segundo recurso a ser analisado dentro da dimensdo Capacidade de
Inovacédo € o recurso humano que, conforme afirma Amorim (2011), “embora para
alguns, as pessoas nao sejam parte dos recursos de producédo, elas sdo parte
substancial para o exercicio da produgéo.”

Nesse contexto, ja se pode observar que 0 recurso humano € um recurso
valioso, de acordo com as prerrogativas de Barney (1991), que defendem que o
recurso valioso promove melhor desempenho, aproveita as oportunidades e
neutraliza as ameacas do ambiente externo, como também pelas evidéncias da
pesquisa na qual 100% dos entrevistados apontam que ter uma equipe diferenciada
gera vantagem para 0 negocio.

Quanto a ser um recurso raro, que segundo Barney (1991), € um recurso que
nao esta disponivel para a concorréncia, a pesquisa mostra que 100% dos
entrevistados ndo estdo satisfeitos em relacdo a capacidade técnica dos seus
empregados, mas todos concordam que a capacidade humana, confiabilidade e
honestidade do homem do campo ainda séo virtudes que prevalecem no contexto
das relagbes. Dessa forma entende-se que o recurso € raro.

Analisando a prerrogativa da dificuldade em imitar o recurso, defendida por Barney
(1993), para garantir a vantagem competitiva gerada pelo mesmo, observa-se que ndao ha
como imitar pessoas. E possivel treina-las ou capacita-las, como foi observado por 100%
dos entrevistados que concordaram que, estando disponiveis cursos profissionalizantes,
eles teriam interesse e iniciativa em promover a capacitacdo do seu corpo técnico.

Quanto a substituicdo, Barney (1993), defende que, para um recurso gerar
vantagem competitiva, ele precisa ser insubstituivel e, nesse contexto, observa-se
que no campo a substituicdo do homem por outro recurso vem crescendo nos
altimos anos, vide os dados do IBGE apontados no sub capitulo 4.1 desse trabalho,
mas esse fato s60 pode acontecer em poucos setores. A lida com os animais, por
exemplo, ainda depende 100% dos humanos e de animais de trabalho, para 100%
dos entrevistados. Portanto o recurso € considerado insubstituivel.

Analisando as prerrogativas de Peteraf (1993), para a teoria do RBV, observa-
se que o recurso humano nas organizacdes é considerado heterogéneo, ja que, se

superiores, produzem com mais eficiéncia.
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Para sustentar, por um tempo mais longo, a prerrogativa acima, Peteraf
(1993), sugere que existam os limites ex post, que se pode exemplificar como
mecanismos de isolamento, tais como imitabilidade imperfeita e/ou substituicdo
imperfeita. Rumelt (1984), sugere a aprendizagem e a assimetria de informacao
como elementos dessa composi¢cao. No caso dos recursos humanos, observou-se
gue a aprendizagem é bastante relevante no contexto da atividade de bovinocultura,
devido a escassez de treinamento, como também pela baixa escolaridade dos
funcionarios como foi identificada na pesquisa, através da qual se observou que
90% dos entrevistados tém funcionarios com apenas ensino fundamental completo.

Em relagdo a assimetria de informacédo, podemos também considerar como
item existente no contexto da analise dos recursos humanos, pois, muitas vezes, as
rotinas organizacionais tacitas fazem grande diferenca, mas ndo sao plenamente
identificadas pelos concorrentes.

Ao analisar o terceiro elemento da prerrogativa de Peteraf (1993), para a
sustentabilidade da heterogeneidade como mobilidade imperfeita, observa-se que
nao foi observado monopdlio bilateral entre o recurso e a organizacdo e que as
propriedades podem alterar suas equipes, ou seu pessoal por outros e continuar
obtendo vantagens e até mesmo supera-las.

Por fim, analisar os limites ex ante, como quarta premissa para obtencdo de
vantagem competitiva segundo modelo do RBV, observou-se que como a mao de obra tem
baixa qualificacdo, ha disponibilidade no mercado, e a oferta de remuneracéo e beneficios é
equivalente entre o0s entrevistados, ndo ha disputa para obter esse recurso, nao
representando, portanto, um limite ex ante.

Sendo assim, podemos identificar o recurso humano como um recurso que atende,

na sua maioria, as premissas apontadas para garantir a vantagem competitiva, segundo o
modelo do RBV.

4.3.4 Capacidade de Pagamento e investimento

7

Capacidade de pagamento e investimento € a Ultima dimensdo a ser
analisada, dentro do modelo de analise proposto na metodologia deste trabalho.
Dentre os recursos selecionados, a disponibilidade financeira, ou disponibilidade de

caixa, ou ainda o capital de giro é o Ultimo recurso a ser avaliado perante as
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prerrogativas de Barney (1991), e Peteraf (1993), para a configuragcdo de fonte de
vantagem competitiva segundo a teoria da RBV.

4.3.4.1 Disponibilidade Financeira

De acordo com Barney (1993), observar -se que a disponibilidade financeira é
um recurso valioso no contexto da gestdo das propriedades rurais jA que sao
identificadas as premissas para isso, pois ela promove melhor desempenho do
negocio,responde bem as oportunidades assim como neutraliza as ameacas do
ambiente externo.lsso pode ser comprovado pelo fato de 80% dos entrevistados
considerarem a disponibilidade de capital um recurso prioritario, e 20%
considerarem moderado.

Quanto a ser um recurso raro, ainda avaliando as premissas de Barney
(1991), podemos identificar que o recurso preenche a prerrogativa, visto que 70%
dos entrevistados tém sua capacidade de pagamento (resultado da relacdo entre
ativo circulante e passivo circulante), menor do que 1. Isso quer dizer que o
bovinocultor esta carente de capital.

Para avaliar a terceira premissas de Barney (1991), como a dificuldade em
imitar, o recurso disponibilidade de capital é totalmente particular, intrinseco, proprio
e ndo comum de ser compartilhado, gerando, assim, uma dificuldade total em ser
imitado pelos concorrentes.

Quanto a ser um recurso insubstituivel, entende-se que ele também preenche
as prerrogativas, pois as empresas e as pessoas, dentro do sistema capitalista de
producéo, dependem do capital para movimentar e fazer a empresa funcionar.

Partindo para as premissas de Peteraf (1993), para concluir esse sub capitulo,
entendemos que o recurso capital de giro € um recurso heterogéneo, pois estando
disponivel nas organiza¢gbes rurais, pode permitir uma producdo eficiente, com
menores custos e capaz de atender muito bem aos clientes.

No que tange aos Ilimites ex post, apresentados no contexto da
sustentabilidade da heterogeneidade do recurso, o capital de giro exerce essa
premissa a partir do momento que ndo pode ser imitado e nem substituido. Ou a
empresa dispde dele ou ndo dispde.

Partindo para a analise da mobilidade imperfeita, como terceira prerrogativa

apontada por Peterf (1993), pode-se observar ndo ha uma dependéncia mutua entre
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a organizacao e o capital, pois este se adéqua e pode ser utilizado em qualquer
organizacao, e os beneficios gerados séo tangiveis.

Por fim, os limites ex-ante, apontados por Peteraf (1993), como quarto
elemento, pré-requisito para a geracdo de vantagem competitiva por parte dos
recursos, observou-se que obter capital livre de disputa, ou seja, para aqueles
poucos casos em que ha fonte de terceiros na composi¢do do caixa da empresa,
guando se obtém esse recurso, em momentos favoraveis do ponto de vista de taxa
de juros, garantias etc., permite-se um melhor desempenho do recurso no contexto
da gest&o organizacional e maior vantagem perante os concorrentes. Essa situagéo
pode ser comprovada pela dificuldade que muitos produtores tém em obter crédito,
qguando de fato tém essa necessidade, ja que 70% tém seu indice de liquidez inferior
a 1 e grau de endividamento maior que 1.

Portanto, no contexto das observacdes e das analises feitas nas entrevistas,
pode-se classificar a disponibilidade financeira ou o capital de giro como um recurso
gue promove vantagem competitiva para as organizacfes, pautada nas premissas
impostas pela teoria do RBV.

Assim, observa-se que, na analise dos atributos estratégicos dos recursos
produtivos, a pesquisa identificou que nem todos os recursos em discussao neste
trabalho apontam para uma geracdo de vantagem competitiva nas condi¢des
supostas na pesquisa. O Quadro 3 faz uma sintese grafica das conclusoes.

Quadro 3 — Concluséo da geracdo de VC através dos recursos avaliados nas condi¢des da
RBV para bovinocultura de corte na Bahia

DIMENSAO VARIAVEL VANTAGEM COMPETITIVA
Planejamento estratégico N&o
Planejamento Econ. e
. . ) _ N&o
Capacidade de gestéo Financeiro
Planejamento Mkt. e .
] Nao
Comercial
) ] Terra - Nutricdo Sim
Capacidade produtiva i i i
Animal - Genética Sim
Capacidade tecnoldgica e de Tecnologia N&o
inovacgao Recursos Humanos Sim
Capacidade de pagamento Capital Sim




90

4.4 AVALIACAO DO DESEMPENHO DAS EMPRESAS

A pesquisa ird focar, nesta secdo, a analise de trés indices relativos a
desempenho para que, nas préoximas secdes, seja possivel comparar esses
resultados com os recursos avaliados na segéo 4.3.

A tabela 6 aponta que trés das propriedades analisadas foram consideradas
de alto desempenho, quatro de médio desempenho e trés de desempenho inferior.
Essas conclusdes foram pautadas, em primeira instancia, pelo indice de retorno do
capital investido, que identificou apenas duas propriedades com retorno acima de
26% e uma com retorno entre 16 e 20%, que foram considerados os maiores
retornos dentre as dez propriedades estudadas e significativamente superiores as
outras sete.

Apesar de Barros (2011), considerar a terra 0 recurso mais importante para
essa atividade, vale ressaltar que nenhuma das trés propriedades de alto
desempenho, assim como as outras sete, inclui o valor da terra como investimento,
ja que todos os proprietarios consideram que, pelo fato de terem recebido a terra
como heranca e ndo terem desembolsado capital para adquiri-las, ndo ha capital a
ser amortizado. Os proprietarios avaliam apenas e informalmente os custos de
oportunidade dos valores imobilizados no recurso e embutem no custo do produto
um valor representando o uso da terra.

Em segunda instancia, para firmar o ranking das propriedades, em funcao do
desempenho geral, optou-se pelo indice margem sobre vendas que, conforme
Medeiros Neto (2008), é considerado um dos trés pilares para o bom desempenho
das organizacdes rurais. Observa-se, nesse contexto que as duas primeiras
colocadas obtiveram as margens mais elevadas do grupo, corroborando para a
importancia da comercializacdo no resultado financeiro final da organizagdo. Vale
ressaltar que nenhuma delas alcangou o valor minimo de 35% defendido por
Medeiros Neto (2008), para garantir a rentabilidade da pecuaria.

O custo de producéo foi a terceira instancia a ser considerada para definicao
do ranking das propriedades em relacédo ao desempenho. Ele € um indice que serve
como suporte para os outros dois, mas € muito utilizado como parametro para definir
a “impresséao digital” do negocio como afirma Medeiros Neto (2008). Os custos de

producdo podem ser inferiores nos ganhos em escala, tanto em quantidade de
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animais quanto em conversao alimentar — ganho de peso diario superior, como foi
identificado pelo IEPEC e apresentado através do Gréfico 1.

Porém, esses custos podem até ser superiores em relacdo a média, mas
desde que haja compensacdes no preco de venda pode-se obter um resultado, ou
uma margem mais compensadora. Exatamente por isso muitas propriedades que
comercializam com precos superiores conseguiram obter margens também
superiores como foi o caso das propriedades C, E e H (todas com alto desempenho)
que trabalham com producdo de animais melhorados e investimento superior em
genética e nutricdo, conseguindo assim uma espécie de rétulo, que de forma efetiva
acontece pela preferéncia dos abatedores por aquele plantel,mas nao
necessariamente pela identificacdo da carne vinculada a uma marca.

Tabela 6 — Resultado de Desempenho

Retorno do
capital investido

Propriedade  Municipio Custo de Margem sobre
produgéo por vendas
animal

ALTO DESEMPENHO

Ranking do
desempenho

R$ 250,00 a

Itagiba

Eunépolis

Ruy Barbosa

Medeiros Neto

Irajuba

Macajuba

Itanagra

Mundo Novo

Potiragua

Sapeacu

R$ 270,00

R$ 291,00 a
R$ 300,00

R$ 291,00 a
R$ 300,00

MEDIO

R$ 291,00 a
R$ 300,00

Acima de R$
300,00

R$ 250,00 a
R$ 270,00

Acima de R$
300,00

BAIXO

R$ 250,00 a
R$ 270,00

R$ 250,00 a
R$ 270,00

R$ 291,00 a
R$ 300,00

30% a 35%

25% e 30%

25% e 30%

DESEMPENHO

15% a 20%

15% a 20%

NI

15% a 20%

DESEMPENHO

15% a 20%

15% a 20%

MENOR QUE 10%

Acima de 26%

Acima de 26%

16% a 20%

11% a 15%

11% a 15%

6% a 10%

6% a 10%

Até 5%

Até 5%

Até 5%

Fonte: Elaborado pela propria autora.
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4.5 O DESEMPENHO DAS PROPRIEDADES E SUA VINCULACAO COM A
NATUREZA DOS RECURSOS DISPONIVEIS

Esta secdo fara uma avaliagdo da relacdo entre os desempenhos definidos na

secdo anterior e a disponibilidade dos recursos estudados na secdo 4.3 desta

pesquisa.

O Quadro 4, abaixo, traz uma demonstracdo da disponibilidade dos recursos

que, juntamente com a Tabela 6 permitiram que fosse desenvolvida a analise e

vinculagao proposta para esta secao.

Quadro 4 — Demonstracdo da disponibilidade dos recursos nas

ropriedades

) Capacidade
Capacidade .
. . Capacidade de de pagamento
Capacidade de gestéo produtiva e ) 5
) o inovagao e
° o tecnoldgica ) .
© 1 = investimentos
° = £
o o =~
£ | 5 |§
S
< = o Q o . Q o
o c 8 € o o < 2 < o 0w un
o = Qo O = O 3B B 2 ) o o =
£ D EE T E 5 8 s © ke 2 < £
s g s & 2 8 5 % 5 £ S 5 8 =
o 8 T £ v g g s = 5 o E 5
g2 g 3 & 8 8 o < o @ I ©
a v a uw a ©3 =
ALTO DESEMPNHO
E Itagiba 10 N S S N [S
Eunapolis 20 N S S S S S S S
Ruy 30 S S
Barbosa
MEDIO DESEMPENHO
D Medeiros 20 N N N S S S S N
Neto
F Irajuba 5¢ N S S N S S N S
A Macajuba 62 S N N S S N S N
I Itanagra 70 S S S N S [S [S S
BAIXO DESEMPENHO
B Mundo ge N N N S S N N S
Novo
G Potiragua | 8¢ N N N S N S N S
J Sapeagu 109 N N N S S [S N N

Fonte: Elaborado pela prépria autora.
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4.5.1 Planejamento estratégico

As propriedades que foram identificadas com desempenho superior (E, C e H)
nao desenvolvem planejamento estratégico, enquanto que as propriedades que
declaram utilizar esse recurso foram classificadas como propriedade de médio
desempenho (A, D, F e I). As propriedades de baixo desempenho também né&o
utilizam o recurso, o que permite afirmar que o planejamento estratégico nao trouxe
melhorias significativas no contexto da gestdo e do desempenho das organizacoes,

mostrando-se, portanto, um recurso nao relevante.

4.5.2 Planejamento econdmico financeiro

Dentre as propriedades com desempenho superior (C, E e H), duas delas
utilizam o planejamento econdmico financeiro, sdo elas C e H. Dentre as quatro
propriedades identificadas com médio desempenho, duas (F e |) também utilizam
esse tipo de planejamento. Ja as trés propriedades com baixo desempenho,
nenhuma utiliza o recurso.

O planejamento econdmico financeiro, de acordo com as evidéncias de
campo, € um recurso relevante ja que promoveu um diferencial no desempenho das
propriedades que o utilizaram, a partir do momento que aquelas que utilizam o
recurso estdo, em média, mais bem posicionadas em relacdo ao desempenho das

que néo o utilizam.

4.5.3 Planejamento comercial e de marketing

Observou-se que, das cinco propriedades que utilizam o planejamento
comercial, trés sdo as consideradas de alto desempenho. As outras duas séo de
médio desempenho e, coincidentemente, as mesmas que desenvolvem
planejamento financeiro.

Nessa perspectiva, observa-se que a pesquisa aplicada demonstra que o
planejamento comercial exerce uma influéncia no desempenho das organizacfes
rurais analisadas pela pesquisa, ficando ele classificado como um recurso relevante

nesse contexto.
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4.5.4 Terra/Nutricdo

Identificou-se nesta etapa, que as propriedades de desempenho superior
dispdem do recurso terra numa condi¢cdo superior, como também as propriedades
de médio e inferior desempenho.

Dessa forma, a pesquisa de campo aponta para a terra Como um recurso nao
promotor de vantagem competitiva e, consequentemente, de melhor desempenho ja
gue mesmo as propriedades de baixo desempenho dispdem desse recurso. Ela se
apresenta, portanto como um recurso nao relevante para o desempenho superior

das organizacgdes rurais analisadas.

4.5.5 Animal/ Genética

Para esse recurso apenas uma das propriedades néo identificou o seu plantel
como detentor de uma qualidade genética diferenciada. Foi a propriedade G, 82 no
ranking do desempenho. Todas as outras apontaram dispor desse recurso.

Nessa condi¢cédo, de quase unanimidade na posse do recurso, a pesquisa nao
permite diferenciar as propriedades com melhor desempenho em relacdo a posse ou
nao do recurso, deixando, portanto a evidéncia de que a genética animal ndo é um
recurso relevante para desempenho superior para esse grupo de propriedades

analisadas.

4.5.6 Tecnologia

Na perspectiva de avaliar a relacdo do recurso com o desempenho da
propriedade, a tecnologia esta disponivel em sete das dez propriedades avaliadas,
sendo que uma das trés que ndo dispde desse recurso € a propriedade primeira no
ranking. As outras duas de alto desempenho utilizam o recurso assim como trés das
guatro com médio desempenho e duas das de desempenho inferior.

Essa constatacdo permite afirmar que para essas dez propriedades, 0 recurso
é classificado como nédo relevante do ponto de vista competitivo, afinal mesmo
aquelas propriedades com baixo desempenho dispdem desse recurso, a0 mesmo
tempo em que a de maior desempenho nao dispde.
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4.5.7 Recursos Humanos

Das trés propriedades que obtiveram desempenho superior, apenas uma
delas (H) ndo dispde de recursos humanos superiores no seu contexto. As outras
duas propriedades afirmam que dispdem. Na mesma perspectiva de analise, as trés
propriedades que apresentaram desempenho inferior ndo dispdem desse recurso
em condi¢cdes superiores, contribuindo ainda mais para a constatacdo da efetiva
relacdo entre o recurso e o desempenho através da VC.

Das propriedades com desempenho médio, apenas uma nao dispde desse
recurso. Entdo, pode-se constatar que o0s recursos humanos sao efetivamente

relevantes em relacdo ao desempenho relativo das propriedades.

4.5.8 Disponibilidade Financeira

Para esse Ultimo recurso, ao relaciona-lo com o desempenho das
propriedades pode-se observar que as propriedades de alto desempenho dispdem
do recurso assim como as de meédio desempenho, exceto as propriedades A e G
gue reconhecem ndo ter a disponibilidade do recurso em carater superior e
diferenciado.Da mesma forma, propriedades de baixo desempenho também
dispbem do recurso. Portanto, fica evidenciada que a aderéncia do capital a
realidade de melhor desempenho nédo é efetiva de forma a definir o capital como

relevante ou ndo no contexto do grupo de empresas avaliadas.

4.6 ANALISE CONJUNTA DOS RECURSOS

Essa secédo traz no Quadro 5 a relacdo entre os recursos e o desempenho
das propriedades, confrontando com as constatacdes de Barney (1991) e Peteraf
(1993).



Quadro 5 — Rela¢éo dos recursos com o desempenho das propriedades
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Recurso Planej. Planej. Planej. Terra Animais Tecnolo- Recursos Capital
Estratégico | Econdmico Comercial gia Humanos
- financeiro ede
marketing
Pesquisa N&o N&o N&o N&o N&o
Relevante Relevante ) Relevante
Aplicada relevante conclusivo relevante relevante relevante
N&o N&o N&o . o N&o . .
RBV . . . Estratégico | Estratégico . Estratégico | Estratégico
estratégico | estratégico | estratégico estratégico
Nao Nao N&o Na&o N&o
Comparagéo Coerente Coerente Coerente
coerente coerente coerente coerente coerente

Fonte: Elaborado pela prépria autora

Observa-se que nem todos 0S recursos se mostraram similares quanto a
promocdo da vantagem competitiva em relacdo a pesquisa aplicada e a teoria da
RBV. Isso demonstra que, na gestdo dessas dez organizagfes rurais, a teoria da
RBV se mostra com aplicabilidade restrita e ndo ampla.

Os recursos “planejamento estratégico”, “tecnologia”, “recursos humanos” e
“capital” se mostraram coerentes em relacdo a pesquisa de campo e a teoria da
RBV.
relevantes e ndo estratégicos assim como “Recursos Humanos” e recurso

“Tecnologia” e “Planejamento estratégico” se mostraram, ambos, nao

“Disponibilidade financeira” se mostraram, ambos, relevantes e estratégicos
apontando para a mesma direcdo tanto a teoria como a pratica da utilizacdo dos
recursos e demonstracao ou ndo de VC.

J& os outros recursos avaliados obtiveram resultados diferentes entre as
premissas da RBV e a pesquisa aplicada, ou melhor, a avaliacdo desses recursos
em relacdo as constatacfes, da teoria da RBV para promocéao de VC, gerou uma
divergéncia da situacdo constatada na pesquisa de campo em relacdo ao
desempenho das propriedades.

O planejamento econbmico financeiro , que, de acordo com a RBV,
mostrou-se nao estratégico pelas suas incompatibilidades com as premissas
impostas pela teoria da RBV, foi um dos recursos que se mostrou, na pesquisa
aplicada, como gerador de diferencial competitivo em relacdo ao desempenho das
organizacées. Mesmo com custos superiores, aquelas propriedades que dispbem
desse recurso conseguem obter um retorno do capital investido superior ao das
outras, conhecendo melhor seu desempenho e podendo ajustar seus fluxos,

despesas e investimentos, como preconizam Santos, Marion e Segatti,(2002).
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No mesmo contexto o planejamento comercial e de marketing se
apresentou divergente entre as constatacdes da RBV, que definiu o recurso como
nao estratégico, e a pesquisa aplicada que demonstrou que, por conta da
dependéncia do preco de mercado de comoditties, aquelas propriedades que
conseguem dispor de animais prontos para comercializacdo em épocas de alta de
preco, conseguem aumentar suas margens,mesmo que tenham custos superiores,
gerando assim um melhor desempenho.

A terra/nutricdo foi outro recurso que apresentou divergéncia entre os pré-
requisitos da RBV e a pesquisa aplicada, a partir do momento que foi identificada
como recurso competitivo na RBV, mas n&o confirmou essa condicdo na pesquisa
aplicada, ja que dispor de uma terra de melhor qualidade n&o foi um pré-requisito
para o bom desempenho, visto que apenas duas das 10 propriedades avaliadas nao
apresentaram dispor de terra de boa qualidade (ambas de médio desempenho),
engquanto que todas as outras, inclusive as de baixo desempenho, também dispdem
do recurso.

A tecnologia disponivel para suprir a baixa qualidade da terra é amplamente
utilizada pelas propriedades F e |, ambas de médio desempenho e que néo dispdem
do recurso em grau superior.

A genética animal foi outro recurso que mostrou divergéncia entre a
conclusao acerca da importancia estratégica perante as premissas da teoria da RBV
e a vinculacdo com o desempenho superior verificado na pesquisa aplicada, ja que
0s pré-requisitos cumpridos em relagdo a teoria apontaram para uma situacdo de
vantagem estratégica, enquanto que, na pesquisa aplicada, essa afirmativa nao
pode ser confirmada ja que apenas uma propriedade se posicionou como nao
detentora desse recurso, demonstrando que ele por si s6 ndo melhorou o
desempenho daquelas propriedades.Normalmente animais geneticamente
superiores sdo mais exigentes nutricionalmente e sanitariamente, o que implica
outros recursos disponiveis, como tecnologia e recursos humanos .

A pesquisa confirma, em parte, e refuta, em parte, a aplicabilidade da teoria
da RBV na gestdo estratégica dos recursos nas organiza¢des produtoras de bovino
de corte analisadas a partir do momento em que alguns recursos, perante as
premissas determinadas pela RBV, foram classificados como estratégicos, na
pesquisa de campo, ndo conseguiram obter a mesma condicdo de promoc¢ao de

vantagem competitiva e consequente desempenho superior em relacdo aos
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concorrentes. Da mesma forma que outros que ndo se mostraram estratégicos em
relacdo as premissas da RBV foram considerados relevantes para obtencdo de

desempenho diferenciado, quando avaliados na pesquisa empirica.
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5 CONCLUSAO

Esta pesquisa foi elaborada sob um contexto em que o setor de pecuéria de
corte da Bahia apresenta inUmeros problemas relativos a competitividade da cadeia
produtiva. Problemas esses relacionados ndo s6 com as articulagdes dentro do
setor, como também nas préprias unidades produtoras de bovinos, que séo o foco
principal deste trabalho. Da mesma maneira, a cultura amadora dos produtores
rurais em relacdo aos seus negocios pecuarios, a desarticulacdo da induastria, o
baixo consumo e a nao diferenciagcédo dos produtos elevam as dificuldades do setor.
Os indices de produtividade (taxa de natalidade, taxa de desfrute ou de abate)
estiveram compativeis com a média brasileira,quando poderiam estar proximos aos
indices compativeis com organizacdes melhoradas, ou aos indices obtidos por
organizacdes que utilizam tecnologia avancada, a partir do momento em que a
Bahia ja foi bastante representativa no setor de pecuaria nacional, com uma
trajetoria de bom desempenho até a década de 70. Perdendo agora em volume de
rebanho e em competitividade.

Conforme demonstrado na pesquisa, alguns recursos foram identificados e
analisados enquanto promotores de vantagem competitiva para aquelas
organizacdes rurais a luz da teoria da RBV. Observou-se que nem sempre as
premissas que determinam a importancia do recurso no contexto da competitividade
das organizacdes foram efetivas, na medida em que nem todos 0s recursos que
cumpriram seus pré-requisitos, ou condicionantes na RBV, foram determinantes
para um desempenho financeiro superior ao das organizacdes avaliadas na
pesquisa de campo. Da mesma forma, na situacao oposta, quando alguns recursos
que ndo cumpriram 0S pré-requisitos da teoria da RBV, se mostrando- se nédo
estratégicos em relagcdo a vantagem competitiva, foram considerados relevantes,
quando avaliados na pesquisa de campo em relacdo ao desempenho superior das
propriedades.

Os recursos que mostraram convergéncia entre os resultados encontrados na
pesquisa tedrica e 0s observados na pesquisa empirica foram: “planejamento
estratégico”, “tecnologia” e “recursos humanos”. Dentre esses apenas 0S “recursos
humanos” foram estratégicos cumprindo as premissas da RBV, e relevantes ao
sustentarem um desempenho superior para as organizacdes rurais analisadas que

dispunham do recurso. Os outros dois itens tiveram, nas andlises tedrica e empirica,
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uma resposta ndo positiva enquanto recursos promotores de VC, no ambito e na
proposta estudada neste trabalho.

Esses recursos, quando analisados na pesquisa de campo, sustentaram a
teoria defendida por Barney (1991), e Peteraff (1993), que definem condicionantes
para que um recurso seja efetivamente promotor de vantagem competitiva, ou seja,
agueles que ndao cumpriram as premissas determinadas também ndo geraram VC
na pratica, ao passo em gue 0S que cumpriram 0s pré-requisitos foram promotores
de desempenho superior, quando avaliados no contexto das propriedades
estudadas.

Da mesma forma, esses recursos também reforcam a visdo de Cumbrelate,
Pascucci e Grave (2008), que explicam que a RBV é uma analise de comportamento
estratégico cuja ideia principal determina que a selecao, obtencéo e disposicao dos
recursos, juntamente com o desenvolvimento de competéncias Unicas resultam em
vantagem competitiva. Essa condi¢cdo de obtencao de recurso e desenvolvimento de
competéncias é comprovada pela pesquisa empirica quando ao analisar as
organizacdes rurais e identificar ao menos um dos recursos disponiveis, ainda néo
se torna possivel elegé-la como uma organizacdo de desempenho superior. Essa
constatacdo dependera da juncdo e da coordenacdo desses recursos junto com as
competéncias individuais desenvolvidas e pelos resultados financeiros obtidos.

Ja em relacdo aos recursos que ndo tiveram uma convergéncia entre
resultados da pesquisa tedrica e 0s da pesquisa empirica, destacamos o
“planejamento econdmico financeiro”, “planejamento comercial e de marketing”,
“terra-nutricdo”, “animal-genética” e “disponibilidade financeira”. Os dois tipos de
planejamento avaliados ndo cumpriram as premissa da RBV, mas foram relevantes
para um desempenho superior quando avaliados na pesquisa de campo. Ja 0s
outros trés recursos seguiram na linha inversa, pois foram classificados de acordo
com as premissas da RBV como estratégicos, mas ndo foram capazes de,
efetivamente, promover resultado superior para as organiza¢cdes estudadas.

Essa constatacdo demonstra que, ao confrontar a aplicacdo das premissas da
RBV com as evidéncias encontradas no cotidiano e nos resultados das propriedades
rurais vinculadas a este trabalho, observou-se que os atributos determinados por
Barney (1991), (valioso, raro, dificil de imitar, e insubstituivel) assim como os de
Peterf (1993), (heterogéneo,limites ex-post, limites ex-ante, mobilidade imperfeita),

podem ndo estar contemplando situacdes atipicas que envolva produtos gerados
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numa industria fragmentada. Ao utilizar tais recursos, as empresas melhoraram seus
indices produtivos, evoluiram em produg¢do, mas continuaram com desempenho
similar aos concorrentes, sem obter desempenho superior.

Nesse contexto, trazendo a tona o pensamento de Schumpeter (1961), que
aponta a for¢ca motriz do capitalismo como sendo a capacidade enddgena (inovacao,
renovagao, substituicdo e atualizagcdo de produtos, tecnologias, processos, insumos
e expressbes organizacionais), a pesquisa constatou que acumular capital na
bovinocultura independe, muitas vezes, da competitividade,mas sim da eficiéncia em
gerir os recursos de forma a obter custos menores em fung¢ao do tipo de mercado no
qual o produto € comercializado (mercado de commodity). Nao foi observada uma
concorréncia acirrada, nem mesmo uma disputa de mercado, mas sim um setor com
possibilidades efetivas de aumentar o nUmero de empresas participantes, visto que
a demanda pela carne bovina ainda é maior que a producdo disponivel. Sendo
assim nota-se que nao foram observadas barreiras a novos entrantes, conforme
prevé Porter (1980), no sistema das cinco forcas competitivas. Da mesma forma,
nao se observou, tal como sugerido por Nelson e Winter (1982), que as estratégias
adotadas pelas organizagOes influenciaram de forma efetiva e evidente a estrutura
competitiva do mercado que nao € disputado entre concorrentes, mas as
organizacbes se empenharam em melhorar os indices de produtividade e
lucratividade individuais em relacdo aos proprios indices alcancados em periodos
anteriores e ndo em relagéo aos concorrentes.

As peculiaridades inerentes as empresas de bovinocultura de corte apontadas
por Amorim (2011), tais como perecibilidade, homogeneidade, sazonalidade na
oferta, riscos climaticos, baixa elasticidade de demanda, rigidez na oferta e
variabilidade de precos também contribuiram na justificativa das divergéncias
encontradas entre a pesquisa tedrica e a pesquisa de campo, pois além de todas
essas situacoes, 0 produto em questdo € uma commaodity, produzido num mercado
de concorréncia quase perfeita, em que as motivacdes empresariais vao além do
interesse financeiro, ao envolver questdes familiares e de apego a terra recebida por
heranca.

O recurso “terra-nutricdo” foi surpreendente ao ser identificado na pesquisa
empirica como um recurso nao relevante na promocao de vantagem competitiva.
Esse recurso € a base da Teoria Econdmica da Renda Ricardiana, que por sua vez,

€ um dos pilares de sustentacdo da heterogeneidade dos recursos para Barney
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(1991), e Peteraf (1993), que baseados nela, definiram que alguns recursos sao
superiores e mais eficientes, e que as empresas que o0s utilizam produzem com
custos mais baixos e atendem melhor aos seus clientes.Porém, como as tecnologias
disponiveis para suprir as caréncias de uma terra de qualidade inferior séo
inUmeras, observou-se essa condicéo.

Dessa forma, a tecnologia deveria ter se apresentado como um recurso
promotor de VC por ser um elemento que traz melhorias produtivas, como defendeu
Schumpeter ao expor que a tecnologia teria duas funcdes importantes, uma
estrutural e outra estratégica, jA& que ela tanto age internamente no contexto da
elaboracdo e no desenvolvimento interno dos produtos — estrutura — como também
na utilizacdo dos produtos pelo mercado, propriedades, caracteristicas — estratégia- ,
mas nao o foi. Nesse caso, entende-se que as tecnologias estdo disponiveis para
todos, sem que haja nenhuma reserva, nenhuma patente, ndo se apresentando
COMO um recurso raro e que, por isso, mesmo conseguindo promover ganhos
produtivos para todo o setor, ndo necessariamente consegue impor desempenho
superior de uma propriedade em relacdo a outra.

Nessa perspectiva, abre-se espaco para futuros estudos que envolvam
propriedades com baixa intensidade no uso de tecnologias, para que se possa fazer
um retrato mais fiel das consequéncias do ndo uso de tecnologias nas propriedades
produtoras de bovinos de corte.

Da mesma forma, o resultado encontrado na pesquisa de campo em relacao
a disponibilidade financeira surpreendeu visto que, como afirma Marion (2000), o
capital € um fator interno envolvido no processo produtivo e fundamental na vida das
empresas rurais. Imaginava-se que as evidéncias seriam de um recurso promotor de
VC, porém ele ndo apresentou uma consequente obtencdo de desempenho
superior, ndo desmerecendo porém a sua importancia no contexto da gestdo.A
diferenca estd no fato de todos os entrevistados afirmarem ter disponibilidade
financeira suficiente para desenvolver a atividade, criando uma condicdo uniforme
gue néo sustentou nenhum diferencial.

Assim, conclui-se com essa pesquisa, que as premissas sugeridas pela
Teoria da RBV evidenciadas pelos principais autores apresentados neste trabalho,
Barney (1991), e Peteraf (1993), para determinar um recurso como estratégico,
promotor de vantagem competitiva e fator de desempenho superior das

organizacdes que deles dispbem, ndo podem ser comprovadas na sua totalidade no
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setor de bovinocultura de corte do estado da Bahia. Alguns recursos cumpriram 0S
requisitos tedricos de relevancia estratégica e mostraram-se presentes nos
empreendimentos de melhor desempenho corroborando os argumentos destes
autores; outros refutaram esses mesmos argumentos ao contemplarem os requisitos
tedricos, mas ndo se mostraram presentes nos empreendimentos de melhor
desempenho, ou ainda outros que contribuiram claramente para o desempenho
superior sem no entanto preencherem o0s requisitos conceituais.

Sugere-se, portanto, que outros trabalhos sejam desenvolvidos tanto no
ambito do setor de bovinocultura de corte, abordando requisitos aqui ndo analisados
tais como criacdo de animais de selecdo genética ou propriedades com niveis
tecnolégicos altamente avancados, ou ainda propriedades de bovinocultura de leite,
de forma a trazer outras perspectivas relativas a teoria da RBV. Cabe, também,
nessa mesma proposta de sugerir novas pesquisas, visando avaliar propriedades
rurais voltadas para a agricultura, em que a mecanizacao € maior e, as areas sejam
maiores e a influéncia das peculiaridades dos recursos se apresentam com maior
evidencia.

Por fim é interessante o desenvolvimento de pesquisa similar, em outras
regides do Brasil, como forma de se verificarem as interferéncias locais no contexto

da gestao estratégica em busca de competitividade.
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APENDICE A - Instrumento de coleta de dados — Ques  tionario

Dimenséo 1- Capacidade de Gestdo — Modo de gestdo  dos empreendimentos

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO:

1- A empresa trabalha com planejamento estratégico?

Sim( ) Nao ( )
2- Existe misséao e visdo de longo prazo formalizadas para essa propriedade?
Sim( ) Nao ( )

Se a resposta for sim, diga qual?
3- A fazenda realiza sistematicamente avaliagdo de pontos fortes, pontos fracos,
ameacas e oportunidades?
Sim( ) Néo ( )
4- Se a resposta da questdo 4 for NAO avance para questdo 6 se for SIM responda
gual a periodicidade em que esse plano € revisto?
( )Semestralmente
() Anualmente
5- Aponte os principais pontos fortes e pontos fracos dessa empresa de acordo com as
sugestdes abaixo.
FO = Pontos Fortes FR= Pontos Fracos Sl= Sem importancia para o negdécio
() Qualidade da terra ) Sanidade do rebanho
() Topografia ) Capacidade de inovacgéo
() indice pluviométrico
() Qualidade do rebanho

) Proximidade de centro urbano

) Energia elétrica
)Instalacbes

) Acesso

) Capacidade da méo de obra ) Controles financeiros

) Estoque de pastagem ) Controles zootécnicos

e e T e T e T

) Qualidade da agua ) Controles produtivos

A~ AN AN N~

) Disponibilidade de agua
6- Aponte as principais ameacas e as principais oportunidades encontradas pela
empresa de acordo com as sugestdes abaixo.
AM = Ameacas OP= Oportunidades Sl= Sem importancia para o negocio
) Preco da arroba
) Confiabilidade dos frigorificos ) Oferta de carne
) Oferta de bezerros ) Preco dos insumos

) Leis trabalhistas ) Impostos

A~ AN AN~~~
e e

) Leis sanitarias ) Leis ambientais
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() Acesso a propriedade () Politicas de Financiamentos
() Consumo de carne/per capta
7- Qual a importancia que esse planejamento e a forma de gestdo tém no contexto da
sua gestao?
( )Alto ( )Médio ( )Baixo
8- A forma de gestéo do seu negdcio é possivel de ser copiado?
( )Sim () Néo

PLANEJAMENTO ECONOMICO FINANCEIRO:

9- A empresa trabalha com orgcamentos anuais?
( )Sim ( )Né&o
10- A empresa trabalha com previsdes de receitas operacionais e ndo operacionais?
( )Sim ( )Né&o
11- A empresa faz acompanhamento dos gastos mensais e das receitas?
( )Sim ( )Né&o
12- Compara-se o que foi previsto com o que esta sendo realizado?
( )Sim ( )Nao
13- Faz-se analise dessas divergéncias e consequentemente novos ajustes?
( )Sim ( )Nao
14- H4 acompanhamento do fluxo de caixa?
( )Sim ( )Nao
15- Existe uma avaliagdo do percentual de retorno do capital investido ?
( )Sim ( )Nao
Se a resposta da questdo acima for sim responda as questdes 16. Caso seja néo,
siga para questdo 17.
16- Com que periodicidade?
( )Semestralmente
() Anualmente

() Periodo superior a um ano

PLANEJAMENTO COMERCIAL:

17- Qual a area geogréfica que seu produto atinge?
() Arredores do municipio () O Estado
() Outros Estados () Fora do Brasil
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18- Qual o segmento que o produto pretende atingir?
() Intermediérios () Frigorificos
() Invernistas () Abatedores locais
( )Consumidor final
* Considere consumidor final aquele que compra a carne, processada e embalada
para consumo.
19- Vocé mantém contato frequente com seus clientes?
( )Sim ( )Nao
Se a resposta dessa pergunta for sim responda as perguntas 22, 23 e 24 caso seja
nao siga para a 25.
20- E discutida a qualidade do produto e possiveis melhorias?
( )Sim ( )Nao
21- Como esses clientes sdo escolhidos, selecionados?
() Conhecimento do mercado
() Indicacdo de outras empresas
() Compromisso
() Liquidez
22- Seus clientes s&o exclusivos?
( )Sim ( )Nao
23-Vocé identifica beneficios para o negdcio ter clientes exclusivos? Quais?
( )Sim ( )Nao
24- Como é definido o preco do seu produto?
() Mercado
() Vocé calcula custos e taxa de retorno
() Compara com reposicao
25- Vocé compara preco de venda com custos de producao?
( )Sim ( )Nao
26- O gue vocé faz em periodos de alta de preco?
() Comercializa os produtos mesmo sem estarem totalmente prontos
() Vocé acelera a finalizacao do produto

() Vocé nado se empolga com a alta de preco

27- Quais estratégias sdo adotadas em periodos de baixa de preco?
() Comercializa da mesma forma
() Retém os animais

() Utiliza BM&F como garantia de pre¢co minimo?
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Dimenséo 2- Capacidade Produtiva e Tecnoldgica —
FATOR PRODUTIVO- TERRA — Nutricdo

29. Qual o grau de importancia que a terra representa no contexto de sua propriedade?
() Prioritario
() Moderado
() Pequeno
30. A Terra é considerada um patriménio em constante valorizagéo?
() Sim. Sempre
() Sim, desde que tratada
() Nao
31. Dispor de uma terra em melhores condicbes que o concorrente |he permite alguma
vantagem competitiva? Quais?
( )Sim () Néo
« Entenda como melhores condi¢cbes a comparacdo entre qualidade, conservacéo e
preco.
32. Quais as principais alternativas nutricionais da sua propriedade?
( ) Pasto () Mineralizacéo
() Semi confinamento — suplementacdo a pasto () Confinamento
() Recursos hidricos
33. Esses itens sdo comuns ou disponiveis para qualquer fazenda?
( )Sim () Néo
34. Apropriar-se desses recursos de uma forma vantajosa perante seus concorrentes
Ihe traz algum beneficio? Qual?
( )Sim () Néo
35. Como vocé define suas estratégias de alimentacéo e nutricdo do seu rebanho?
( ) Baseado em custo ( )Baseado em ganho de
peso

() Baseado em clima () Baseado em mercado
* Pode marcar mais de um item
36. A empresa trabalha uma comparagéo entre custo e retorno do investimento em
nutricdo?
( )Sim ( )Néo
37. Qual o valor de gastos em nutricdo que a propriedade consome /cab. /ano?
() Até R$ 300,00/cab./ ano
() Entre R$ 300,00 e R$ 460,00/ cab/ ano
() Acimade R$ 460,00/ cab./ ano
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38. E feito anualmente um estudo de ganho de @/h&/ano ou Kg/h&/ano para avaliar a
capacidade nutricional da propriedade?
( )Sim ( )Nao
39. Qual o ganho de Kg/ha/ ano na sua propriedade?
() Até 180 Kg/ha/ ano
() Entre 180 Kg/ha/ano e 230 Kg/ ha/ ano
() Acimade 230 Kg/ha./ ano
() Nao sei
FATOR PRODUTIVO ANIMAL — Genética

40. Qual a importancia que a genética dos animais tem na sua propriedade?

() Prioritario
() Moderado
() Pequeno
41. Ter animais diferenciados traz algum beneficio especifico para o seu negécio?
Qual?
( )Sim ( ) Néo
42. Para manter a qualidade genética desses animais, é necessario alguma estratégia
especifica? Qual?
( )Sim () Néo
Caso sua propriedade seja de cria continue a sequiéncia e responda a questédo 42
a 48, caso nao siga para a pergunta n2 49.
43. Qual o indice de natalidade da sua propriedade?
() Menor que 60%
() Entre 60% e 80%
() Acima de 80%
44. Qual o indice de prenhes das matrizes?
() Menor que 65%
() Entre 66% e 80%
() Acima de 80%
45. Qual a idade de apartacao dos bezerros?
() Abaixo dos seis meses
() Entre 6 e 7 meses
() Acimade 7 meses
Caso sua fazenda seja apenas de cria siga para a pergunta n2 47.
46. Qual a idade de abate dos seus animais?

() Abaixo dos 36 meses
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() Entre 36 e 48 meses
() Acima dos 48 meses

() Acima dos

47. Qual a taxa de abate do seu rebanho?
A taxa de abate € a relagao entre o

() Abaixo de 17% namero de cabecgas abatidas e o
() Entre 17% e 22% ndimero total de animais existentes,
excluindo-se os bezerros em
i 0,
() Acima de 22% aleitamento

Dimensé&o 3- Capacidade de Inovagao —

INVESTIMENTO EM TECNOLOGIA

48. Qual a importancia que a tecnologia tem na sua propriedade?

() Prioritario
() Moderado
() Pequeno
49. Utilizar-se de maior volume de tecnologias comparado a seus concorrentes traz
algum beneficio especifico para o seu neg6cio? Qual?
( )Sim ( ) Naéo
50. Para dispor de tecnologias é necessaria alguma estratégia especifica? Qual?
( )Sim () Naéo
51. Quais os recursos tecnoldgicos adotados para melhoria do produto final?
() Inseminacéo artificial () Planejamento Sanitario
() Semi confinamento () Informatizacéo
() Cruzamento industrial
52. Quais 0s recursos tecnologicos adotados para melhoria nos processos?
( ) Estacao de monta () Planejamento sanitéario
() Venda programada — leildes
() Pastejo rotacionado
53. Quais desses recursos techologicos sdo adotados para melhoria na forma de
comercializacao?
() Confinamento () Semi confinamento
( ) Estacdo de monta () Opcdes de compra e venda na BM&F
INVESTIMENTO EM CAPITAL HUMANO
54. Ter um capital humano diferenciado traz alguma vantagem para o negdocio? Qual?
( )Sim ( ) Néo
55. A mé&o de obra é padronizada nas propriedades rurais?
( )Sim () Nao
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56. Existe alguma forma de adquirir uma méo de obra de melhor qualidade? Qual?
( )Sim () Néo

57. O que € necessério para manter essa méo de obra qualificada e disponivel?

) Bons salarios

) Capacitacédo

) Condi¢des de habitacéo e transporte

) Escola para filhos nas proximidades

) Energia elétrica
58. Qual o nivel de escolaridade dos funcionarios de campo?
() Ensino Fundamental
() Ensino Médio
() Superior ou Técnico
59. Qual o nivel de escolaridade dos funcionarios administrativos?
() Ensino Fundamental
() Ensino Médio
() Superior ou Técnico
60. Como é feito o recrutamento, selecdo e admissao dos funcionarios?
61. H4 algum programa de desenvolvimento de habilidades?
( )Sim () Naéo
62. J& foram oferecidos cursos técnicos?
( )Sim () Naéo
63. H& dificuldade em adequar os funcionarios ao modelo de gestdo da organizacao?
( )Sim () Naéo
64. H4 incentivos a criatividade e inovagéo?
( )Sim () Néo

Dimenséo 4- Capacidade de pagamento e de investimen to

CAPITAL

65. Qual a importancia que a disponibilidade de capital tem na sua propriedade?
() Prioritario
() Moderado
() Pequeno

66. A propriedade utiliza de capital de terceiro para investimentos?

( )Sim ( )Nao
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67. Independente de ser pessoa fisica ou juridica a fazenda realiza um balanco
patrimonial?
( )Sim ( )Né&o

68. O indice de liquidez da organizagao é:

() Menor que 1 Liquidez (L) = Ativo Circulante (AC)

( )lgualal Passivo Circulante ( PC)

( )Enele?2 Liquidez ( L ) = Disponibilidade de caixa
Igual a 2 Patrimonio Liquido

( )lg

() Maior que 2

69. Qual o grau de endividamento da empresa?

() Abaixo de 1 Alavanca Financeira AF = Obrigacdes de curto e longo prazo
( )lgualal Patriménio Liquido ( PL)

() Maior que 1

Dimenséo 5- Desempenho financeiro
70. Qual a média dos precos comercializados nos ultimos 2 anos?
() Abaixo de R$ 90,00/@
() Entre R$ 90,00 e R$100,00/@
() Entre R$ 100,00 e R$110,00/@
() Acimade R$ 110,00/@
71.Qual a margem média sobre as vendas que a propriedade alcanca, ou seja
PVICT=?
Onde,
PV = preco de venda CT = Custo total
) Entre 10% e 20%
) Entre 20% e 30%
) Entre 31% e 35%
) Entre 35% e 40%
) Acima de 40%
72. Qual o custo médio por cabeca/ ano na propriedade, ou seja CT/Rebanho Total =?
() Entre R$ 250,00/ cab e R$ 270,00/cab.
() Entre R$ 271,00 e R$ 290,00/cab.
() Entre R$ 291,00 e R$ 300,00/ cab.
(
(

~ A~ A~ T~

) Acima de R$ 300,00/cab.
) Néo sei
73. Qual a média de retorno encontrada sobre os custos? RT/CT

() Menor que 15% a.a.
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( )Entre 15e 18% a.a.
( )Acimade 18% a.a.
74. Qual o percentual médio de desempenho nos ultimos 2 anos ( retorno do capital
investido), ou seja L/CT=?
Onde,
L=lucro
CT = custo total
) Até 5%
) Entre 6% e 10%
) Entre 11% e 15%
) Entre 16% e 20%
) Entre 21% e 25%
() Acimade 26%

75. Priorize os recursos de acordo com o seu modelo de gestéo.

e T e T

Numere em ordem crescente do menos importante (1) para o mais importante ( 8)
) Capital
) Tecnologia

) Recursos Humanos

) Terra e recursos hidricos
) Infra estrutura A ( curral, cercas, cochos, instalacdes)
) Infra estrutura B ( energia, estradas,escolas)

(
(
(
() Genética
(
(
(
(

) Proximidades de centros urbanos



