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Apresentacao e-Tec Brasil

Prezado estudante,
Bem-vindo ao e-Tec Brasil!

Vocé faz parte de uma rede nacional publica de ensino, a Escola Técnica
Aberta do Brasil, instituida pelo Decreto n® 6.301, de 12 de dezembro 2007,
com o objetivo de democratizar o acesso ao ensino técnico publico, na mo-
dalidade a distancia. O programa é resultado de uma parceria entre o Minis-
tério da Educacao, por meio das Secretarias de Educacdo a Distancia (SEED)
e de Educacéo Profissional e Tecnoldgica (SETEC), as universidades e escolas
técnicas estaduais e federais.

A educacao a distancia no nosso pais, de dimensbes continentais e grande
diversidade regional e cultural, longe de distanciar, aproxima as pessoas ao
garantir acesso a educacao de qualidade, e promover o fortalecimento da
formacdo de jovens moradores de regides distantes, geograficamente ou
economicamente, dos grandes centros.

O e-Tec Brasil leva os cursos técnicos a locais distantes das instituicbes de en-
sino e para a periferia das grandes cidades, incentivando os jovens a concluir
o ensino médio. Os cursos sao ofertados pelas instituicdes publicas de ensino
e o atendimento ao estudante é realizado em escolas-polo integrantes das
redes publicas municipais e estaduais.

O Ministério da Educacao, as instituicoes publicas de ensino técnico, seus
servidores técnicos e professores acreditam que uma educacao profissional
qualificada — integradora do ensino médio e educacao técnica, — é capaz de
promover o cidadao com capacidades para produzir, mas também com auto-
nomia diante das diferentes dimensodes da realidade: cultural, social, familiar,
esportiva, politica e ética.

No&s acreditamos em vocé!
Desejamos sucesso na sua formacao profissional!
Ministério da Educacdo

Janeiro de 2010

Nosso contato
etecbrasil@mec.gov.br






Indicacao de icones

Os icones sdo elementos graficos utilizados para ampliar as formas de
linguagem e facilitar a organizacao e a leitura hipertextual.

Atencao: indica pontos de maior relevancia no texto.

Saiba mais: oferece novas informacdes que enriquecem o
assunto ou “curiosidades” e noticias recentes relacionadas ao
tema estudado.

ol >

Glossario: indica a definicdo de um termo, palavra ou expressao
utilizada no texto.

Midias integradas: remete o tema para outras fontes: livros,
pt filmes, musicas, sites, programas de TV.

5 B

Atividades de aprendizagem: apresenta atividades em
diferentes niveis de aprendizagem para que o estudante possa
realiza-las e conferir o seu dominio do tema estudado.
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Palavra do professor-autor

Diletos alunos,

Todos que estudam ou leem uma matéria ou assunto qualquer tém o pro-
posito maior de aumentar sua competéncia naquele assunto lido. Mas nao
esquecamos que a competéncia é atributo de trés fatores: conhecimento,
habilidade e atitude.

Disso podemos concluir que conhecimento é importante. Sem conhecimen-
to, ndo ha como haver competéncia. Por outro lado, precisamos usar nossas
habilidades para colocar o conhecimento a nosso favor, produzindo com-
peténcia. Mas tdo importante quanto o conhecimento e a habilidade é a
atitude. Ou seja, a acao de colocar em pratica o conhecimento que ja inter-
nalizamos.

Como professor, educador, escritor, produzimos algum conhecimento. Fize-
mos até algumas tentativas para desenvolvimento de algumas habilidades.
Resta-nos saber agora quando colocaremos em pratica o saber ja internaliza-
do. Quando, através de sua atitude, permitird que o conhecimento aumente
sua competéncia?

Com a palavra, vocé, dileto aluno!






Apresentacao da disciplina

A disciplina de Gestao Agroindustrial busca resgatar as técnicas e conheci-
mentos necessarios a uma boa conducao dos negdécios em qualquer nivel.
Ela também chama atencdo para a necessidade de um bom dominio dos
conhecimentos ligados a agricultura, suas ferramentas e manejos.

Diante desse quadro, apresentamos nas cinco primeiras aulas do livro os
conceitos de organizacao, administracao, eficiéncia, eficacia etc. E, logo a
seguir, buscamos perceber o perfil gerencial, tipos de lideranca que possam
auxiliar a organizacdo moderna no atingimento qualitativo de suas metas,
de seus objetivos.

Continuando, nas cinco aulas restantes, apresentamos o conceito de agri-
cultura, agronegocio, gestao de pessoas no agronegdécio, marketing e em-
preendedorismo. Genericamente podemos afirmar que os grandes tépicos
necessarios a uma boa formacdo em Gestao Agroindustrial estao ai con-
templados. O resto é uma boa imersdo nos autores citados nas referéncias
de cada aula para um maior aprofundamento do conhecimento. E o que
esperamos que facam.
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Projeto instrucional

Disciplina: Gestao Agroindustrial (Carga horaria: 120h)

Ementa: Abordara aspectos doutrinarios da Ciéncia da Administracao, con-
ceitos basicos, organizacionais, formas de controle e funcionamento, habi-
lidades gerenciais necessarias e o dominio das funcdes administrativas de
Planejamento, Organizacdo, Direcao, Lideranca e Controle. Também uma
nocao geral da dimensao e do funcionamento dos sistemas integrados de
gerenciamento, comercializacdo e producao de alimentos, através do estudo
da evolucao do conceito de complexo agroindustrial, organizacao e coorde-
nacdo das cadeias produtivas em seus diferentes segmentos (industria de
maquinas e insumos, producdo agropecudaria, agroindustria e distribuicdo).

CARGA HORARIA
(HORAYS)

Definir o significado de Administracdo e Organizagao. 12
Identificar de que forma a Administracdo auxilia a Organizacdo
na producéo de bens e servicos.
Aula 1: Natureza e desafios Reconhecer a importancia da eficiéncia e eficacia para a sobrevi-
da Administracdo véncia da Organizacao.
Aplicar os conceitos de produtividade para o crescimento conti-
nuo da organizagéo.

AULAS OBIJETIVOS DE APRENDIZAGEM

Reconhecer a importancia de um perfil adequado do administra- 12
dor para que a organizacdo possa atingir seus objetivos.

Distinguir as caracteristicas que sdo proprias ao gestor de um

empreendimento.

Reconhecer a importancia de um perfil adequado ao cargo.

Aula 2: Perfil gerencial

Perceber a importancia da aplicacdo adequada dos principios de 12
lideranca e gestéo nos diversos niveis da organizacao;

Ser capaz de enumerar algumas caracteristicas da lideranca

eficaz; e,

Perceber a importancia da acdo de uma lideranca na qualidade

final do produto ou servico.

Aula 3: Lideranca: conceitos
e tipos

Entender o significado de agricultura e agronegdcio; 12
Ser capaz de estabelecer diferencas entre os processos de produ-

¢do numa atividade agricola e empresarial; e,

Conhecer o histérico evolutivo da atividade agricola, perceben-

do a importancia do crescimento tecnoldgico no aumento da

produtividade.

Aula 4: Historico: agricultura
e agronegdcio

Dominar as operacdes e transacoes agropecuarias no agrone- 12
gocio:
Perceber o significado do agronegécio como atividade econo-
Aula 5: Agronegocio — con- mica;
ceitos e dimensdes Identificar as forcas que vigoram num relacionamento em cadeia
produtiva;
Compreender a importancia da agregacéo de valor na cadeia
produtiva, através das integracdes horizontais e verticais.
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Aula 6: Marketing no
agronegocio

Aula 7: Gestao empresarial e
de pessoas no agronegdcio

Aula 8: Empreendedorismo e
competéncias do gestor

Aula 9: Produtos agricolas e
mercados no agronegdcio

Aula 10: Planejamento e
gestdo ambiental do agro-
negocio

Entender e aplicar o conceito de marketing;

Perceber como o marketing pode auxiliar na conducdo do agro-
negocio a curto, médio e longo prazo;

Conhecer os tipos de marketing e seu emprego numa atividade
econdmica ou pessoal.

Dominar as operagdes de gestdo de pessoas no agronegocio;
Compreender a importancia das funcdes administrativas de
recursos humanos nas atividades de agronegacio;

Perceber a forte contribuicdo de uma boa administracao de
recursos humanos na producéo de bens e servicos.

Dominar o significado de empreendedorismo;

Compreender a importancia da atividade empreendedora na
economia brasileira;

Perceber as caracteristicas empreendedoras e suas competéncias
basicas.

Dominar o significado de produto e servico;
Estabelecer a distincdo entre produto e servico no agronegacio;
Conhecer os tipos de mercados existentes no agronegdcio.

Conhecer o significado e a importancia do planejamento para a
empresa;

Perceber o planejamento como uma técnica de organizagao;
Conhecer os tipos de planejamento e seus niveis;

Conhecer a gestdo ambiental como saida sustentavel para o
agronegocio.

12

12

12

12
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Aula 1 — Natureza e desafios
da Administracao

Objetivos
Definir o significado de Administracao e Organizacao.

Identificar de que forma a Administracdo auxilia a Organizacao na
producao de bens e servicos.

Reconhecer a importancia da eficiéncia e eficacia para a sobrevivén-
cia da Organizacao.

Aplicar os conceitos de produtividade para o crescimento continuo
da organizacao.

1.1 Organizacao

Talvez, um dos grandes desafios do gestor moderno seja entender as forcas
componentes de uma organizacao e como elas se relacionam, buscando
ofertar um caminho seguro, recheado de sucesso empresarial. Mas, nem
sempre que se relacionam, essas forcas produzem resultados positivos. E
preciso que esses relacionamentos se verifiquem em tempo e nas dosagens
adequadas, a fim de que se reproduzam os efeitos desejados. Nascendo dai,
outro desafio ao gestor: retirar de cada componente da organizacdo o ne-
cessario ao alcance de seus objetivos organizacionais. Que componentes ou
forcas sdo essas que se relacionam? Para conhecé-las, entdo, vamos comecar
a entender por que uma empresa surge no mercado.

O surgimento de uma empresa no mercado, normalmente, esta ligada ao
atendimento de uma necessidade por um produto ou servico. Ou, como
afirma John (2005, p.15), as empresas sao instituicdes criadas para atender
as necessidades das pessoas. Logo, a producao de bens ou servicos com qua-
lidade impde a organizacao, a observancia — no minimo — dos principios ele-
mentares da administracdo no tocante a: planejamento, organizacao, direcao
(ou execucao), lideranca e controle, assim como os principios da qualidade
inseridos em seu préprio conceito: “a busca da exceléncia em tudo o que
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fazemos, em todos os setores da organizacao” (Edward Demming). Portanto,
nao ha nada que se faca tdo bem na instituicdo que nao possa ser melhora-
do. O exame e a verificacdo continua do processo de trabalho, da tecnologia
usada, dos procedimentos operacionais, devera se constituir numa conduta
normal, buscando sempre a eficiéncia e eficacia nos resultados.

Se a organizacdo existe para atendimento de uma necessidade, e se essa
necessidade pode ser um produto especifico ou um servico, evidentemente,
nao é qualquer produto ou servico que atendera a demanda existente. Isso
porque, nos tempos atuais, tais consumidores apresentam um nivel de exi-
géncia elevado para o consumo. Impondo-se a essa organizacdo moderna
que ela devera apresentar no mercado produtos ou servicos com qualidade.
Senao, nao lograra éxito em seu negocio.

O gréfico da Figura 1.1 a seguir tenta relacionar as forcas componentes des-
se processo. Ao longo de nossas aulas, vocé vai perceber que estaremos nos
reportando a essa imagem ou a alguns de seus elementos, pois ela apresenta
a interacdo das componentes de uma organizacao e as forcas que ela neces-
sita para produzir o seu efeito.

ADMINISTRACAO
REC HUMANOS CONT/FINANC

MARKETING \ // MATERIAIS
INSUVOS I -

N

Figura 1.1: Relacdo de componentes que interagem na producao de bens ou servigos
com qualidade
Fonte: Autoria propria.
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Evidentemente, os objetivos da organizacdo nao se resumem na producao
de bens e/ou servicos com qualidade. Existem autores que afirmam cate-
goricamente que seu objetivo é o lucro. Mas, sua funcdo social dentro do
mercado onde atua tem uma importancia significativa, particularmente no
tocante a geracao de emprego e renda.

Muito embora nao haja pesquisas que possam comprovar de forma técnica
ou cientifica, é aceitavel que uma organizacdo nao lograra éxito no merca-
do onde atua se nao se preocupar com sua funcdo social, assim como se
nao tiver preocupacoes ligadas a sobrevivéncia, crescimento sustentado, lu-
cratividade, produtividade, qualidade nos produtos ou servicos, reducao de
custos, participacao no mercado, novos mercados, novos clientes, competi-
tividade e sua imagem no mercado. A auséncia desses desafios impregnara
uma situacao de comodidade, nao permitindo uma evolucao continua em
Seus processos.

1.1.1 Outro sentido de organizacao

Também podemos entender a palavra organizacdo com o sentido de arru-
macao, preparacao para cumprimento de um objetivo, como no processo
administrativo. Organizar é o processo de dispor qualquer colecao de recur-
sos em uma estrutura que facilite a realizacao de objetivos. Numa empresa,
especificamente, pode-se dizer que organizar consiste em:

e determinar as atividade especificas necesséarias ao alcance dos objetivos;
e agrupar as atividades em uma estrutura légica;

e designar as atividades as especificas posicoes e pessoas.

Ou seja, é a construcao de seu organograma. O organograma nada mais é
que a representacdo grafica da estrutura organizacional de uma empresa

(vide Figura 1.2), empreendimento ou um esforco qualquer que possui um
objetivo e vai mobilizar recursos para sua consecucao.

Aula 1 — Natureza e desafios da Administracio 17
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Figura 1.2: Exemplo de organograma

Entdo organizacao, como processo administrativo, é a funcao que determi-
na quem vai fazer o qué e quais as responsabilidades de cada um. Além de
distribuir os recursos disponiveis.

Um dos principais problemas da administracdo é exatamente definir a es-
trutura organizacional, que define a autoridade e as responsabilidades das
pessoas, como individuo, e como integrante de grupo. O sistema de comu-
nicacao de uma estrutura organizacional fornece a interligacdo das unidades
de trabalho e possibilita sua acdo coordenada.

A estrutura organizacional é representada por um grafico chamado Organo-
grama, conforme vimos na Figura 1.2. O organograma é o desenho repre-
sentativo da organizacdo. Ele é composto de retangulos (que representam
0s cargos ou 6rgdos) que sao ligados entre si por linhas (que representam
as relacoes de comunicacao, a interdependéncia entre as unidades de tra-
balho). Quando sao horizontais, as linhas representam relacoes laterais de
comunicacdo. Quando sao verticais, as linhas representam relacdes de auto-
ridade (o gerente que tem mais autoridade esta no topo da estrutura, logo,
0 que tem menos autoridade, se encontra na base da estrutura). O que nao
esta ligado por linha nenhuma, nao tem relacao entre si. Pelo menos, uma
relacdo direta de funcionamento.

Pense numa organizacao que vocé conheca bem. Identifique nesta organi-
zacao qual é o seu principal produto. Descreva a forma como essa organi-
zacao “vende” o seu produto. Identifique, também, o que ha de positivo e
negativo em sua forma de operacionalizacao. Por fim, faca uma sugestao de
melhorias a serem implantadas nessa organizacao.

18 Gestdo Agroindustrial



1.2 Administracao

Quando vocé questiona “como vai a administracao de fulano a frente dos
negoécios?”, na realidade vocé estd querendo saber se o resultado de sua
acao esta sendo positiva para aquele negécio propriamente dito. Se o nego-
cio esta sendo conduzido de forma eficiente e eficaz.

No novo Diciondrio Aurélio, 12. Edicdo, temos que administracdo, vem do
latim, administratione, podendo ser entendida como acao de administrar,
gestao de negdcios publicos ou particulares, governo, regéncia, conjunto de
principios, normas e funcdes que tém por fim ordenar fatores de producéo e
controlar a sua produtividade e eficiéncia, para se obter determinado resul-
tado. Também, pode ser entendida como pratica desses principios, normas e
funcdes; funcao de administrador; gestao, geréncia; pessoal que administra;
direcao. Mas, para fins de nossa disciplina de gestao agroindustrial, enten-
deremos a administracdo como um processo composto de cinco etapas: pla-
nejamento, organizacao, direcdo/execucao, lideranca e controle.

Chiavenato (2003, p. 2) afirma que a administracdo nada mais é do que a
conducao racional das atividades de uma organizacao, seja ela lucrativa ou
nao-lucrativa. Também podendo ser entendida como a conducdo de pessoas
a resultados, a administracao empresta ou cede seus postulados, principios
ou conjunto de conhecimentos a organizacao para uma melhor combinacdo
de seus recursos (humanos, materiais, financeiros, tecnolégicos etc.) e con-
sequente obtencdo de uma producao qualitativa de bens ou servicos.

Segundo Henri Fayol (1841 — 1925), um dos precursores da administracao
cientifica, administrar é prever, organizar, coordenar, comandar e controlar.
Dessa forma, o precursor francés contribui na solucdo dos problemas de
produtividade da organizacao, fornecendo-lhes os meios de uma gestao
pOr processo.

Contudo, para Maximiano (2006, p. 8), administracao é uma palavra que
exprime uma ideia antiga: tomar decisées que promovam o uso adequado
de recursos para realizar objetivos. Ou, ainda, do mesmo autor, a administra-
cao é um processo de tomar decisoes e realizar acdes que compreende cinco
processos principais interligados: planejamento, organizacao, lideranca (e
outros processo da gestao de pessoas), execucao e controle.

Aula 1 — Natureza e desafios da Administragao 19



PLANEJAMENTO S ORGANIZACAO

LIDERANCA

v
(conTroLe IR S e xECUCAO

Figura 1.3: Principais funcoes do processo de gestao
Fonte: Maximiano (2006, p. 8).

1. Construa um conceito préprio do que vocé entende como Administracao.

2. Qual(is) a(s) diferenca(s) entre o seu conceito e os conceitos citados por
Chiavenato, Fayol e Maximiano?

3. Desenvolva um pequeno texto descrevendo como vocé acha que a Adminis-
tracdo auxilia a organizacao na producao de bens e/ou servicos com qualidade.

1.3 Eficiéncia, eficacia e produtividade
Habitualmente ouvimos as pessoas afirmarem que sao eficientes ou eficazes
em seus trabalhos, em suas tarefas. Sera que sao mesmo? Mas, o que é efe-
tivamente eficiéncia? E eficacia? Sera que conhecemos mesmo o significado
dessas palavras? Por outro lado, o que é mais importante para uma organi-
zacao: eficiéncia ou eficacia? Entdo, vamos entender o significado de cada
uma isoladamente para, depois, percebermos sua importancia em conjunto,
inclusive, para a organizacao.

A eficiéncia esta ligada a busca de economia (ou eliminacao de desperdi-
cios) no emprego dos recursos (humanos, materiais, financeiros e tecnoloé-
gicos), quando estou atuando no processo de producdo. Logo, as atitudes
de uso racional dos fatores de producdo é que determinam a eficiéncia,
aumentando o desempenho das organizacoes. Mas, a eficacia esta ligada
ao cumprimento dos objetivos da organizacdo, bem como aos resultados
gue precisam ser alcancados sob pena de comprometer a competitividade
da empresa no mercado.

Observe a Figura 1.4. Os objetivos da organizacao estao materializados, por

exemplo, em seu ponto de equilibrio (PE). Ponto de equilibrio é a situacdo
onde areceita total é igual aos custos totais, ou seja, quando todas as entradas
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sao iguais as saidas financeiras da organizacdo. Légico que os resultados
buscados pela empresa estdo acima deste ponto, porque é onde se verifica
a zona de lucro da instituicao. Assim, qualquer valor abaixo do ponto de
equilibrio determina uma situacao de prejuizo.

Custo

— Receit:
eceita otal

600 total
Ponto de
500 equilibrio (PE)
Custo

400 variavel

300

Custo

200 fixo

100

Figura 1.4: Ponto de Equilibrio da empresa

Fonte: Maximiano (2006, p. 70).

Logo, percebe-se que seus objetivos podem ser ampliados. Na realidade,
todos os aqui enumerados resguardam importancia significativa para sua
historia de expansao e crescimento. Cumprir, realizar seus objetivos significa
ser eficaz. Em Maximiano (2006, p.7): “Eficacia é a palavra usada para in-
dicar que a organizacao realiza seus objetivos. Quanto mais alto o grau de
realizacdo dos objetivos, mais a organizacao é eficaz”.

Se é altamente desafiador observar os objetivos que Ihes sdo impostos, sen-
do eficaz, ndo menos dificultoso é combinar os recursos a sua disposicdo
(recursos humanos, recursos materiais, recursos tecnoldgicos e recursos fi-
nanceiros), na melhor dosagem, para producao de um bem ou servico com
qualidade. O emprego econémico dos recursos é que determinara sua com-
petitividade no mercado, no dizer de Maximiano (2006, p. 7) isso é ser efi-
ciente! Segundo esse autor: “Eficiéncia é a palavra usada para indicar que a
organizacao utiliza produtivamente, ou de maneira econémica, seus recur-
sos. Quanto mais alto o grau de produtividade ou economia na utilizacao
dos recursos, mais eficiente a organizacdo é”.
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4. Enumere as desvantagens de uma empresa atuar abaixo do ponto de
equilibrio.

5. Eficiéncia e eficacia sdo a mesma coisa? Justifique sua resposta.

Resumo
Esta aula enfatizou os conceitos de Administracdo, organizacao, eficiéncia,

eficacia e produtividade e sua importancia para a empresa na producao de
bens e servicos com qualidade.

Atividades de aprendizagem
1. O que é Administracao?

2. O que é Organizacao?

3. O que é Eficiéncia?

4. O que é Eficacia?

5. O que é Produtividade?

6. O que vocé entende ser mais importante para a empresa: eficiéncia ou
eficacia? Por qué?
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Aula 2 - Perfil Gerencial

Objetivos

Reconhecer a importancia de um perfil adequado do administrador
para que a organizacao possa atingir seus objetivos.

Distinguir as caracteristicas que sao préprias ao gestor de um em-
preendimento.

Reconhecer a importancia de um perfil adequado ao cargo.

2.1 Caracteristicas do gestor moderno

Quando estudamos os conceitos de Organizacdo e Administracao no capitu-
lo anterior, percebemos que a administracao auxilia a organizacao na produ-
cao de bens ou servicos com qualidade, fornecendo-lhe os conhecimentos
necessarios a uma correta combinacdo dos recursos (humanos, materiais,
financeiros e tecnolégicos) durante o processo produtivo. Tal “combinacao”
desses recursos evidencia uma trajetéria segura da empresa no mercado
onde atua. Mas, nao basta somente “combinar” os recursos para assegurar-

IH

lhe tal sucesso. Afinal de contas, os recursos financeiros sao geridos por pes-
soas dentro da organizacao. Igualmente, os recursos materiais também sao
geridos por pessoas dentro da organizacao e assim sucessivamente. Logo,

As pessoas se constituem no insumo mais importante dentro da organizacao.

Se administrar uma organizacao é conduzi-la de forma racional (CHIAVE-
NATO, 2003) ou, obter resultados através de pessoas, fica patente a neces-
sidade de um perfil de gestor (administrador) que possa atender de forma
significativa as qualidades impostas nesta definicdo. E o que trabalharemos
a sequir: o perfil necessario ao gestor moderno.

Algumas caracteristicas sdo consideradas fundamentais ao perfil de um bom
Administrador moderno. Segundo pesquisa realizada em empresas:
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[...] as organizacoes desejam profissionais de Administracdo com as
seguintes caracterfsticas: Capacidade de identificar prioridades; Capa-
cidade de operacionalizar idéias; Capacidade de delegar funcoes; Ha-
bilidade para identificar oportunidades; Capacidade de comunicacao,
redacao e criatividade; Capacidade de trabalho em equipe; Capacidade
de lideranca; Disposicao para correr riscos e responsabilidade; Facilida-
de de relacionamento interpessoal; Dominio de métodos e técnicas de
trabalho; Capacidade de adaptar-se a normas e procedimentos; Capa-
cidade de estabelecer e consolidar relacoes; Capacidade de subordinar-
se e obedecer a autoridade. (MEIRELES, 2003, p. 34).

Sdo caracteristicas desafiadoras; ndo é facil desenvolvé-las, e sustenta-las
é ainda mais complicado. Essa é exatamente a missdo do administrador,
vencer todos seus desafios e mostrar sua capacidade de se manter e crescer
nos mais diferentes cenarios. Somente assim ele serad considerado capaz de
administrar. Ou, conduzir a organizacao eficaz e eficientemente ao sucesso.

Alias, James Hunter (2006) aborda e propde um novo estilo de lideranca — a
lideranca servidora. Portanto, para quem deseja ser um lider servidor, Hunter
aponta oito qualidades necessarias a esse novo estilo. Sao elas:

a)

b)

)

24

Paciéncia: Ter paciéncia é demonstrar autocontrole. Essa qualidade de
carater é essencial para um lider na medida em que paciéncia e autocon-
trole sdo os fundamentos do carater e, portanto, da lideranca. A raiva é
uma emocao natural e saudavel e a paixdo é uma qualidade maravilhosa
para se ter. Mas agir movido por esses sentimentos, violando os direitos
dos outros, prejudica os relacionamentos. E essa parte que pode e deve
ser controlada.

Gentileza: Pequenas manifestacdes de apreciacdo, de encorajamento,
de cortesia e de atencao, além de conceder créditos e elogios pelos esfor-
cos realizados, ajudam os relacionamentos a se desenvolverem de forma
adequada. Seu papel é encorajar as pessoas a partilhar conhecimentos
e experiéncias de forma a ser uma influéncia constante e positiva para
guem esta ao seu redor. Sequndo Hunter, essa é uma das areas em que
os lideres mais erram.

Humildade: Os lideres humildes ndo sofrem nenhum complexo de infe-
rioridade. Eles sabem que ndo tém todas as repostas e aceitam isso com
naturalidade. Os lideres humildes nao se iludem sobre quem eles real-
mente sao, eles sabem que vieram ao mundo sem nada e que partirao
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d)

e)

f)

g)

h)

sem nada e, por isso mesmo, aprenderam a se controlar e a ndo serem
egoistas. Seu foco ndo esta nos beneficios corporativos, na politicagem
interna, e muito menos no poder, isto é, na corrida para quem vai ocupar
a sala maior. Eles preferem se concentrar nas responsabilidades inerentes
a lideranca.

Respeito: Uma maneira eficaz de os lideres demonstrarem respeito pelas
habilidades e capacidades da outra pessoa e, com isso, construirem uma
relacdo de confianca, é delegarem responsabilidades. Essa é a Unica ma-
neira de as pessoas crescerem e se desenvolverem. Respeito nao é algo
gue se ganha quando se é lider, mas sim algo que é conquistado durante
a lideranca.

Altruismo: Ter vontade de servir e de se sacrificar pelos outros, estar dispos-
to a abrir mao dos préprios anseios por um bem maior - essas sao caracteris-
ticas do verdadeiro altruista e, em consequéncia, do verdadeiro lider.

Perdao: Perdao significa “deixar para 14 o ressentimento”. Isso ndo quer
dizer se tornar uma pessoa passiva, um capacho para o mundo, Muito
menos aceitar a impunidade, nem fingir que qualquer tipo de comporta-
mento é aceitavel. Agir dessa forma nao seria integro. Em vez disso, per-
doar significa comunicar de forma positiva como o comportamento das
pessoas o afetou, lidar com o problema e depois relevar todo e qualquer
ressentimento existente.

Honestidade: Um dos principais aspectos da honestidade, e também de
como se manter imune a desilusao, é a maneira como delegamos e co-
bramos responsabilidades. Essa é nossa verdadeira funcao como lideres,
assim como a obrigacao de ajudar as pessoas a ser o melhor que pude-
rem. Outra forma de honestidade, sobre a qual quase nao se fala nas em-
presas, é evitar o comportamento desleal e a formacao de “panelinhas”.

Compromisso: £ uma importante qualidade de carater que um lider
deve possuir e, claro, sé se torna possivel com uma boa dose de forca de
vontade e comprometimento. Os melhores lideres servidores sao aqueles
que cumprem 0Ss compromissos que assumem. Essa postura exige uma
relacdo de lealdade com a equipe, mas isso ndo significa uma fidelidade
cega. Compromisso é ter a coragem moral de fazer o que acredita ser
o certo, independentemente de relacbes de amizade ou outras aliancas,
mesmo que seja impopular ou implique risco pessoal.
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1. Relacione os atributos que vocé julga indispensaveis ao gestor moderno.

2. Vocé conhece alguém que possua esse perfil? Descreva-o(a).

2.2 Perfil gerencial

Alguns autores tratam de perfil gerencial como competéncias gerenciais.
Logo, entendemos como conjunto de qualificacdes que uma pessoa deve ter
para ocupar um cargo de gerente e desempenha-lo eficazmente. Contudo,
esse conjunto de qualificacdes depende do nivel hierarquico que este cargo
ocupa na empresa, das tarefas que sao desempenhadas, tipo de organizacao
e outros fatores. A competéncia gerencial esta dividida em trés categorias:

a) Conhecimentos
b) Habilidades

c) Atitudes

Conhecimento é o conjunto de informacées. Evidentemente, ndo se con-
segue ser competente gerencialmente, sem uma base informacional acerca
das funcdes exercidas, onde também se inclui todas as técnicas e a mais im-
portante é a técnica administrativa para o desempenho do cargo de gerente.

Por outro lado, ndo adianta ter conhecimento se nao tiver habilidade para
colocar este conhecimento a seu servico, a servico de sua competéncia. Uma
coisa é ter conhecimento profundo sobre matematica, a outra, é possuir
habilidade suficiente para repassar esses conhecimentos as pessoas. Saber
falar em publico, com clareza, com objetividade, contextualizando, exempli-
ficando, sao algumas dessas habilidades necessarias. Quem ja ndo possuiu
um professor que sabia tudo sobre a disciplina, mas, infelizmente, ndo sabia
ensinar, transmitir o conhecimento que dominava?

Robert Katz divide as habilidades em trés categorias. Sao elas:

1. Habilidade técnica sdo as habilidades ligadas a execucao do trabalho,
e ao dominio do conhecimento especifico para executar seu trabalho
operacional. Segundo Chiavenato (2000, p. 3) habilidade técnica “[...]
consiste em utilizar conhecimentos, métodos, técnicas e equipamentos
necessarios para o desempenho de tarefas especificas, por meio da expe-
riéncia e educacdo. E muito importante para o nivel operacional”. Logo,

26 Técnico em Alimentos



as habilidades técnicas sdo mais importantes para os gerentes de primei-
ra linha e para os trabalhadores operacionais.

2. Habilidades humanas sdo as habilidades necessarias para um bom rela-
cionamento. Administradores com boas habilidades humanas se desen-
volvem bem em equipes e atuam de maneira eficiente e eficaz como lide-
res. Segundo Chiavenato (2000, p. 3) a habilidade humana “[...] consiste
na capacidade e facilidade para trabalhar com pessoas, comunicar, com-
preender suas atitudes e motivacoes e liderar grupos de pessoas”. Logo,
as habilidades humanas sao imprescindiveis para o bom exercicio da lide-
ranca organizacional.

3. Habilidades conceituais sdo as habilidades necesséarias ao proprietario,
presidente ou CEO de uma empresa. Sao essas habilidades que mantém
a visdo da organizacdo como um todo, influenciando diretamente no
direcionamento e na administracdo da empresa. Segundo Chiavenato
(2000, p. 3):

Habilidade conceitual: Consiste na capacidade de compreender a com-
plexidade da organizacdo com um todo e o ajustamento do compor-
tamento de suas partes. Essa habilidade permite que a pessoa se com-
porte de acordo com os objetivos da organizacao total e nao apenas
de acordo com os objetivos e as necessidades de seu departamento ou

grupo imediato.
As habilidades conceituais sao imprescindiveis aos Administradores de Topo.

As atitudes sdo a materializacdo do comportamento dos gerentes. As atitu-
des estdao na base das doutrinas administrativas e da cultura organizacional.
Atitude, na realidade, é a colocacao em pratica dos conhecimentos e habili-
dades que vocé possui. E a vivéncia. Portanto, ndo adianta possuir conheci-
mentos e alguma habilidade se ndo colocamos em pratica, a nosso servico,
a servico da instituicdo com a qual nos relacionamos, o conhecimento e a
habilidade que possuimos.

Logo, a administracdo eficiente depende de trés habilitacdes pessoais basi-
cas, denominada de técnica, humana e conceitual. Os requisitos do ad-
ministrador sao: (a) suficiente aptidao técnica para entender a mecanica do
cargo especifico pelo qual é responsavel; (b) suficiente habilidade humana
no trato com os outros, para ser um membro eficiente de um grupo e ser
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capaz de cooperar no esforco comum da equipe que dirige; (c) suficiente ha-
bilidade conceitual para distinguir o relacionamento entre os varios fatores
ligados a sua condicdo que o facam agir de maneira a conseguir 0 maximo
de vantagem para a organizacdo em geral.

A importancia relativa dessas trés habilitacdes acima citadas parece variar
segundo o nivel de responsabilidade administrativa. Em niveis inferiores, a
principal necessidade é das habilidades técnica e humana. Em niveis mais
altos, a eficiéncia do administrador depende em grande parte das habilida-
des humana e conceitual. No nivel méximo, a habilidade conceitual é a mais
importante de todas para uma administracao eficiente, conforme pode ser
percebido na Figura 2.1 a sequir:

Nivel
Institucional
: Habilidades
| NWZ'., ) Geréncia Humanas
e[ (Relacionamentolinterpesseal),

) Habilidades Conceituais
Alta Direcao

Nivel

; Supervisao
Operacional

Habilidades Técnicas

Execugéo das Operacdes | Fazer / Executar |

Mintzberg

Nascido em 1939, Henry
Mintzberg estudou Engenharia
na McGill University de
Montreal e na Sloan School

of Management do MIT e

hoje é professor de Gestao na
McGill. £ considerado um dos
maiores especialistas mundiais
em estratégia. A sua frase

“a estratégia ndo se planeja,
constroéi-se” ficou célebre.

Habilidades do Administrador

Figura 2.1: Habilidades gerenciais segundo Robert Katz

Fonte: <http://introducao-adm.blogspot.com>. Acesso em: 27 out. 2010.

2.2.1 Papel do gerente

Para Mintzberg o papel gerencial ¢ um conjunto organizado de compor-
tamentos que pertencem a uma posicdo ou funcao. Cada um dos papéis
agrupa diversas atividades gerenciais. Sao eles:

a) Papéis interpessoais
1. Figura de proa ou imagem do chefe: compreende todas as ativi-
dades na qual o gerente age como simbolo e representante de sua

organizacao.

2. Lider: ndo sendo uma atividade isolada, a lideranca permeia todas as
atividades gerenciais.
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3. Ligacao: seu papel de ligacdo mantém as equipes ligadas umas as
outras, permitindo o intercambio de recursos e informacoes.

b) Papéis de processamento de informacoes

1. Monitor: atividades de compreender os assuntos pertinentes a Orga-
nizacdo e no meio ambiente onde ela se insere, para melhor servir na
formacao de seus liderados e atingimento dos objetivos.

2. Disseminador: responsavel pela circulacdo interna das informacoes,
politicas e diretrizes da empresa.

3. Porta-voz: atividade de representar a Organizacdo, falar em seu
nome, no ambiente externo a empresa.

4. Empreendedor: atividade de iniciador e planejador da maior parte
das mudancas controladas ou desejadas na Organizacao.

c) Papéis de decisao

1. Controlador de disturbio: atividades inerentes aos eventos impre-
vistos que fogem ao controle dos gerentes.

2. Administrador de recursos: é o papel de administrar recursos (hu-
manos, materiais, financeiros e tecnolégicos) que se encontram a dis-
posicao formal do cargo.

3. Negociador: frequentemente, o gerente lidera os representantes de
sua organizacao nas negociacoes.

1. No século passado, o perfil gerencial era voltado para o dominio e co-
nhecimento tecnolégico. J& nos dias atuais, as organizacdes valorizam as
qualidades interpessoais em um gestor. Por qué?

2. Em seus processos de recrutamento para cargos executivos, as organiza-

¢bes modernas buscam gestores com mais conhecimento, habilidades ou
atitudes? Justifique sua resposta.
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2.3 Classificacao dos administradores

Stoner (1999) classifica o Administrador pelo nivel que ocupa na organiza-
cao (de primeira linha, intermediarios e altos administradores) e pelo ambito
das atividades organizacionais pelas quais sao responsaveis (os chamados
administradores funcionais e gerais). Pelo nivel que ocupam na organizacao,
eles sao chamados de:

a) Gerentes de Primeira Linha: Estao localizados no nivel mais baixo de
geréncia, costumam ser chamados de supervisores, Nao sdo responsaveis
por outros supervisores e gerenciam apenas trabalhadores operacionais.

b) Os Gerentes Intermediarios: Localizados no nivel intermediario, eles
sao responsaveis pelos Gerentes de Primeira Linha e podem também ge-
renciar trabalhadores operacionais.

c¢) Os Altos Administradores: Comumente chamados de CEO (Chief Exe-
cutive Officer), Presidente, Vice-Presidente, ocupam o cargo maximo nas
organizacgdes, sao responsaveis por seu direcionamento e seus recursos.

A outra classificacdo dos administradores dada por Stoner (1999), no que
concerne ao ambito das atividades, sdo:

a) Administradores Funcionais: Sao os Administradores responsaveis por
uma area funcional e pela equipe que compde essa area funcional. Ex.:
Diretor de Marketing, Diretor de Producao, Gerente Comercial.

b) Administradores Gerais: Comum em pequenas organizacoes, o Admi-
nistrador Geral é responsavel pelas diversas areas funcionais da empresa
e pelas pessoas envolvidas nas funcoes.

2.4 Campo de acao do administrador

No dia de sua colacao de grau, o Bacharel em Administracao realiza o se-
guinte juramento formal: “Prometo dignificar minha profissao [...] objetivan-
do o aperfeicoamento da Ciéncia da Administracdo, o desenvolvimento das
Instituicoes e a grandeza do homem e da patria”.

Dignificar a profissao, objetivando o aperfeicoamento da Ciéncia da Admi-
nistracao, impde uma conduta incansavel na busca da exceléncia. Portanto,
é do perfil do administrador essa constante necessidade de atualizacdo para
grandeza dele préprio, da instituicdo a qual se encontra vinculado e da nacao
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gue o abriga. Pois, a ele, é posto a responsabilidade por conduzir todo o
processo de administrar.

A Lei 4769 de 9 de setembro de 1965, no seu artigo 2° de-
fine com clareza o campo de atuacdo desse profissional:
A atividade profissional de Administrador sera exercida, como profissao libe-
ral ou ndo, mediante:

a) pareceres, relatérios, planos, projetos, arbitragens, laudos, assessoria em
geral, chefia intermediaria, direcdo superior;

b) pesquisas, estudos, andlise, interpretacao, planejamento, implantacao,
coordenacao e controle dos trabalhos nos campos da Administracao,
como administracao e selecao de pessoal, organizacao e métodos, orca-
mentos, administracao de material, administracdo financeira, administra-
cao mercadolégica, administracdao de producao, relacdes industriais, bem
como outros campos em que esses se desdobrem ou aos quais sejam
CONEXOS.

Para exercer sua atividade profissional, o administrador ocupa diversas posi-
cbes estratégicas nas organizacdes e desenvolve papéis fundamentais para
a sustentabilidade e crescimento dos negdcios. Para desempenhar suas fun-
coes e sustentar sua posicao, ele deve desenvolver varias habilidades e algu-
mas caracteristicas sao apontadas como fundamentais ao Perfil de um bom
Administrador.

1. Por que é importante a demarcacdo do campo de atuacdo de um profissional?

2. Fayol afirmou que é funcdo do gerente planejar, organizar, dirigir e con-
trolar. Explique com suas palavras, de forma mais completa, o que ele
quis dizer com isso. Dica: consulte a Figura 1.1 da Aula 1.

Resumo

Nesta aula, vocé conheceu o papel do administrador, seu campo de atuacao
e o perfil necessario ao bom desempenho corporativo. Vocé aprendeu, tam-
bém, os desafios que sao enfrentados por esse mesmo gestor na conducao
dos negocios empresariais, dosando conhecimento, habilidades e atitudes
na direcdo do sucesso empresarial.
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Atividades de aprendizagem

1. Acesse o site <http://aissegoo.sistemall.net/administracao/os-16-deveres-
-de-um-gerente/> e comente os 16 deveres dos Gerentes segundo Fayol.

2. O que é competéncia gerencial?

3. Como é composta essa competéncia gerencial?

4. O que significa ser lider?

5. Qual a diferenca entre lider, administrador e gestor?

6. Onde melhor se aplica as atividades de lideranca? E gestao? E administracao?

7. Qual é o perfil do administrador moderno?

8. A sequir, vocé vera cinco exemplos de atividades de gerentes. Acrescente
na relacdo, em cada exemplo, pelo menos trés (3) atividades que julgue
ser da competéncia do mesmo:

Exemplo 1 - Tomar decisoes e resolver problemas:

a) O fornecedor de um determinado produto deixou de fazer a entrega e é
preciso encontrar um substituto.

b) Um cliente importante pediu concordata e o caixa da empresa sera afetado.
Exemplo 2 - Processar informacoes:

a) Ler as correspondéncias, as noticias de economia e financas, os resumos
providenciados pela empresa.

b) Analisar os relatérios de atividades dos funcionérios, escrever um relaté-
rio para apresentar aos superiores.

Exemplo 3 - Representar a empresa:

a) Fazer um discurso durante uma comemoracao.

b) Comparecer ao Tribunal em nome da empresa.
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¢) Fazer contatos com autoridades para defender interesses da empresa.

d) Assinar correspondéncia e documentos em nome da empresa.
Exemplo 4 - Administrar pessoas:

a) Selecionar novos funcionarios.

b) Autorizar um funcionario a frequentar um curso de especializacdo as
suas funcoes.

c) Resolver conflitos internos na empresa.

d) Tomar decisbes sobre demissdes e admissoes.

Exemplo 5 - Cuidar da prépria carreira:

a) Estudar, adquirir novas habilidades e informacdes.
b) Procurar estabelecer e manter relacdes com pessoas importantes da empresa.

¢) Manter-se atualizado com as inovagdes.
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Aula 3 - Lideranca: conceitos e tipos

Objetivos

Identificar a importancia da aplicacdo adequada dos principios de
lideranca e gestao nos diversos niveis da organizacao.

Distinguir algumas caracteristicas da lideranca eficaz.

Reconhecer a importancia da acdo de uma lideranca na qualidade
final do produto ou servico.

3.1. Conceitos e tipos de lideranca

Nesta aula, estaremos aprofundaremos nossos conhecimentos acerca da li-
deranca e sua importancia na producao de resultados com qualidade dentro
da Organizacao, estabelecendo diferencas entre geréncia e lideranca.

Maximiano (2006, p.192), em seu capitulo sobre lideranca, comeca por uma
reflexao e a citacdo de diversas respostas possiveis, conforme vemos a seguir.

O que é lideranca? Ha muitas respostas para essa pergunta. Eis algumas:

- Alguém tem lideranca quando consegue conduzir as acoes ou in-
fluenciar o comportamento dos outros.

— Lideranca é a realizacao de metas por meio da direcao de colabora-
dores.

— A lideranca ocorre quando ha lideres que induzem seguidores a reali-
zar certos objetivos que representam os valores e as motivacoes tanto
dos lideres quanto dos seguidores.

— Lideranca é o uso da influéncia nao coercitiva para dirigir as atividades
dos membros de um grupo e leva-los a realizacao de seus préprios
objetivos.

Segundo Robbins (1998), a lideranca é a habilidade para influir em um
grupo e conseguir a realizacdo de metas. Tal conceituacdo apresenta o uso
da habilidade e influéncia como imperativo na consecucao de objetivos.
Guardando perfeita sintonia com Maximiano (2002) quando acentua que a
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lideranca é definida como uma relacao de influéncia. Nessa relacao, a figura
do lider é dominante, como se a lideranca fosse uma virtude ou competéncia
gue dé& a algumas pessoas a capacidade de influenciar outras. Ou, conforme
diz Bateman: é a convocacao de habilidades possuidas por uma maioria, mas
utilizadas por uma minoria. E, porém, algo que pode ser aprendido por qual-
quer pessoa, ensinado a todos, nao devendo ser negado a ninguém. Logo,
um lider é alguém que influencia os outros a atingir metas. Quanto maior o
numero de seguidores, tanto maior a influéncia. E quanto mais bem-sucedi-
da a realizacao de metas importantes, tanto mais evidente a lideranca.

Na certeza que “influenciar” é melhor que “mandar”, percebemos aqui
uma diferenca significativa do lider para o gestor. Porém, os diversos niveis
existentes em uma organizacao (estratégico, tatico e operacional), estardo
exigindo a acao de um lider ou gestor para uma producao de resultados de
forma qualitativa. Logo, ndo se pode escolher um em detrimento de outro.
Porque, corporativamente, ha espaco para aplicacdo dos diversos modelos
de acdo. Logo, ser lider é influenciar as pessoas a atingir objetivos, orques-
trando a mudanca, estabelecendo orientacdes, tendo uma imagem mental
gue vai além do costumeiro.

Conforme dissemos na aula anterior, James Hunter (2006). Aborda e propde
um novo estilo de lideranca - a lideranca servidora! Tal lideranca alicercada
em oito valores ou caracteristicas pessoais, a saber: paciéncia, gentileza, hu-
mildade, respeito, altruismo, perdao, honestidade e compromisso. Talvez,
essas caracteristicas, estejam mais ligadas a obtencao de uma empresa hu-
manizada, de clima organizacional sadio e qualitativo. Por outro lado, ja se
percebeu de forma clara e inequivoca que a lucratividade, a competitividade
e a exceléncia empresarial, sé ocorrem na proporcao direta da motivacao, do
entusiasmo e do comprometimento de seus empregados. E, tais situacoes,
convenhamos, sdo mais facilmente obtidas pelo emprego da lideranca.

Maximiano ressalta que a capacidade de perceber as necessidades e metas
é tao importante quanto saber avaliar, analisar a situacdo e selecionar ou
modificar comportamentos para responder de forma mais eficaz as exigén-
cias das circunstancias. Em funcado disso, enumera cinco caracteristicas indis-
pensaveis a um bom lider, quais sejam: Empenho, Motivacao de lideranca,
Integridade, Autoconfianca e Conhecimento da empresa. A seguir, concei-
tuamos cada caracteristica.

36 Gestdo Agroindustrial



1. Empenho: inclui alta necessidade de realizacdo, esforco constante no
sentido de melhorar (persisténcia em face a obstaculos e iniciativa).

2. Motivacao de lideranca: eles ndo tém somente empenho, tém alta
necessidade de poder, preferindo as posicoes dos lideres as dos seguidores.

3. Integridade: é o conjunto de atributos que fortalece os sentimentos de
respeito e fidelidade que o grupo lhes dispensa;

4. Autoconfianca: o papel do lider é desafiador e as contrariedades sao
inevitaveis. A autoconfianca permite que o lider supere obstaculos, tome
decisdes apesar das incertezas e instile confianca nos outros.

5. Conhecimento da Empresa: lideres eficazes tém alto nivel de conheci-
mento sobre seus setores, empresas e questdes técnicas. Os lideres tam-
bém tém capacidade para interpretar amplas quantidades de informacéao.

1. Qual a vantagem de usar lideres nos diversos niveis da organizacao?

2. Vocé percebe alguma diferenca significativa entre um lider e o gestor?
Descreva essas diferencas.

3.2. Estilos de lideranca e sua aplicacao

N&ao ha, a priori, um estilo de lideranca que possa ser aplicado sozinho den-
tro de uma organizacao, em todos 0s niveis hierarquicos indistintamente.
Por suas caracteristicas, veremos que os estilos encontrardo maior aplicabili-
dade no nivel estratégico, tatico ou operacional da organizacao.

Partindo do entendimento de que existem trés estilos basicos de lideranca,
quais sejam, lideranca autoritaria, democratica e liberal, e também conside-
rando que as acdes no exercicio de cada um dos estilos se diferem no modo
ou forma de sua execucao, evidentemente, encontraremos emprego mais
adequado, em funcao do objetivo organizacional e o cenario onde se de-
senvolve tal lideranca. Por exemplo, em uma atividade funcional de criacao
ou pesquisa, notadamente na area de marketing (publicidade, propagan-
da), o estilo de lideranca liberal ou democratico é mais adequado. Por outro
lado, quando tenho um cronograma de obra a ser cumprido rigorosamente
dentro do prazo para evitar multas e outras penalidades para a instituicao,
evidentemente, temos aqui uma oportunidade de emprego da lideranca au-
toritaria. Vejamos a seguir uma conceituacao de cada estilo.
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1.

Lideranca Autoritaria: o poder é exercido de forma plena e todas as
decisdes sdo tomadas de forma unilateral, sem ouvir as partes envolvidas
NO Processo.

Lideranca Democratica: exercida de forma participativa, no tocante
ao auxilio aos seus membros chegar as suas proprias decisoes.

Lideranca Liberal: trabalha de forma participativa, com uma construcao
coletiva, permitindo que os elementos do grupo sintam-se parte inte-
grante das solucoes.

Contudo, Amorim (2006, p.11) relaciona os principais elementos que com-
pbdem a lideranca, a saber: carisma, vinculo social, percepcao, credibilidade e
poder de comunicacao, assim caracterizados:

Carisma - é considerado como elemento chave a favor de sua eficacia.

Vinculo Social — as pessoas exercem diferentes papeis sociais, 0s quais
favorecem a formacéao de vinculos.

Percepgao — elemento importante no processo de lideranca, diferencia-
da de pessoa a pessoa, por experiéncias passadas e expectativas futuras.

A Credibilidade - é a base da lideranca. O lider é percebido como al-
guém que traz algum beneficio, ndo sé para o grupo como um todo, mas
para cada um. E, a credibilidade se instala, a partir de uma relacao aberta,
integrada e em prol de resultados que todos possam usufruir: lider e lide-
rados. Segundo ainda Amorim, é estabelecido os seis “C" da credibilida-
de: Conviccao, Carater, Cuidado, Coragem, Compostura e Competéncia.

Poder de Comunicacédo — o lider sabe se comunicar com as pessoas. E
persuasivo e se expressa plenamente. Sabe o que quer, por que quer e
como transmitir aos outros.

Identifique as atividades funcionais ou posicoes hierarquicas dentro da organiza-
cdo em que melhor se adaptam os estilos de lideranca. Justifique sua resposta.
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3.3. Lideranca orientada para

as tarefas e pPara as pessoas
Os estilos apresentados no item anterior, indicam uma tendéncia na busca
de resultados nas tarefas e outros com tendéncia nas pessoas. Vamos tentar
explicar melhor. As liderancas autocraticas e diretivas sao orientadas para
as tarefas, porque, nesses tipos, encontramos os estilos em que o poder de
tomar decisdes esta concentrado no lider (MAXIMIANO, 2006).

Logo, um lider autocratico:

- toma decisbes sem consultar sua equipe;

- estd preocupado com a tarefa e ndo com o grupo que a executa;

- concentra sua atencao no desempenho pessoal, enfatizando o cum-
primento de prazos, os padrdes de qualidade e a economia de custos;

- etg

- insiste na necessidade de cumprir as metas.

Evidentemente, ndo ha como eleger — dentro da organizacao — qual o estilo
mais adequado que possa ser aplicado de forma Unica e em todos os niveis
da administracao, conforme ja dissemos. Ha que se perceber a sua impor-
tancia no nivel da organizacao ou processo de trabalho mais adequado. Este
é o grande desafio corporativo. Colocar a acdo certa no nivel adequado da
estrutura organizacional.

No que diz respeito a lideranca voltada para as pessoas, transcrevemos abai-
X0, a segura orientacdo em Maximiamo (2006, p.197):

Democracia, lideranca participativa e lideranca orientada para as pes-
soas sao nomes que indicam algum grau de participacdo dos funciona-
rios no poder do chefe ou em suas decisdes. Quanto mais as decisdes
do lider forem influenciadas pelo grupo, mais democratico é o compor-

tamento do lider. Um lider democrético:

- acredita que deve criar um clima em que as pessoas sintam-se con-

fortaveis;
- focaliza sua atencao no proprio funcionario ou no grupo, enfatizando
as relacoes humanas e o desenvolvimento da capacidade de trabalhar

em equipe;

- pede opinides ou sugestdes de decisdes, ouve, presta atencao e usa

as idéias do grupo;

Aula 3 - Lideranca: Conceitos e tipos 39



ANGELO, Eduardo Bom, Diretor
Presidente da Brasilprev S/A. In:
TANURE, Betania et al. A gestdo
de pessoas no Brasil. Sao Paulo:

Ed. Campus, 2007.

- dedica parte significativa de seu tempo a orientacdo de seus integran-

tes da equipe;
- é amigavel;
- apoia e defende os funcionarios;

- insiste com os integrantes de sua equipe para que aceitem responsa-

bilidades e tomem a iniciativa de resolver problemas.

Agora temos, de forma bastante acentuada, a diferenca entre os estilos de
lideranca que sao orientadas para as tarefas ou para as pessoas. Em funcao
dos objetivos a serem alcancados dentro da empresa, estamos em melhores
condicbes da aplicacao do estilo adequado no nivel hierarquico correto.

O resultado de um departamento pode ser comprometido pela acao inade-
quada da lideranca? Explique melhor essa situacao.

3.4. Importancia das pessoas

na Organizacao
No exercicio de sua funcdo de atendimento a uma necessidade demandada
pelo mercado consumidor, a organizacdo produz bem ou servico com qualida-
de, resultante de uma perfeita combinacao dos recursos (tangiveis e intangiveis)
a sua disposicao.

Dentre esses recursos, destacamos a necessidade de recursos financeiros, ma-
teriais, tecnoldgicos, tempo, espaco e os recursos humanos. Logo, nao é dificil
perceber que os recursos financeiros sendo administrados pelas pessoas, as-
sim como, todos os demais recursos a disposicdo das organizacoes: materiais,
tecnolégicos, etc., encaminha-nos a uma aceitacao da importancia capital dos
recursos humanos sobre os demais. Sendo ele - os recursos humanos - o dinamo
gue gera a energia necessaria a dinamica empresarial.

A manutencao dessa dinamica empresarial, que assegura o cumprimento dos
objetivos organizacionais, € uma preocupacao continua da organizacao. aDesse
modo, sao criadas acoes e programas de incentivos que permitam a permanéncia
do homem (motivado e satisfeito) na empresa, contribuindo de forma organizada
e competente

Evidentemente, todo executivo sonha em tornar a sua empresa uma referéncia
para os seus colaboradores, seus clientes, e para a sociedade como um todo.
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Neste particular esforco, se faz mister o emprego do processo de administracao,
materializado em suas etapas de planejamento, organizagdo, direcao (exe-
cucao), lideranca e controle. A auséncia de qualguer uma das etapas indica-
das compromete o processo de administracdo do empreendimento, trazendo
algumas vezes, resultados danosos e irrecuperaveis para o empreendimento.

Afirma Chiavenato (2003, p. 2) que, a administracdo nada mais é do que
a conducéo racional das atividades de uma organizacdo seja ela lucra-
tiva ou ndo-lucrativa. E, esta racionalidade pode ser entendida por nao abrir
mao de nenhuma das etapas que compde o processo como um todo. Ou,
como afirma Stoner e Freeman (1985, p.7): Na pratica, o processo de ad-
ministracdo ndo envolve quatro conjuntos frouxamente relacionados
de atividades, e sim um grupo de funcées interativas. Neste caso, repas-
sando a idéia de funcionamento interdependente, interagindo entre si para
o cumprimento de seu propésito. Desse modo, percebe-se a importancia da
Ciéncia da Administracao através de sua forte contribuicdo a Organizacao,
guando coloca a disposicao os seus postulados, principios, técnicas e conjunto
de conhecimentos que propiciam uma caminhada segura, rumo ao progresso
empresarial e realizacao pessoal.

Muito embora j& tenhamos falado anteriormente, vale a pena reprisar as refle-
x0es a seguir, com o proposito de consolidar a importancia das pessoas para
a organizacao: Afinal de contas, quem coordenard e gerenciard 0s recursos
materiais existentes? Quem coordenara e gerenciara o emprego das técnicas a
disposicao na organizacao? Afinal, quem gerenciara os recursos humanos, con-
duzindo a empresa na consecucao de seus objetivos organizacionais?

N&o resta a menor duvida que, dentre os recursos mobilizados pela empresa
para atingimento de seus objetivos, existe um que imprime a dinamica existen-
cial na mesma. Na realidade, conduz também o emprego eficiente de todos
demais recursos tangiveis, além de ser possuidor do mais significativo bem in-
tangivel: a inteligéncia. Pois bem, as pessoas assumem esse importante papel
para as organizacoes, em razao do reconhecimento das qualidades que Ihes sao
natas. Muito embora esse reconhecimento seja recente. Ou seja, as pessoas ja
tiveram seus momentos de meros recursos produtivos para a organizacao.

Mas,emChiavenato(2003, p.3),vemosserressaltadosuasqualidadesintrisecas,

acima dos conhecimentos tecnolégicos, ampliando o leque de responsabili-
dades da gestdo de pessoal nas organizacoes, quando enfatiza:
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Ele ndo é analisado pelas organizacdes por seus conhecimentos tecnolo-
gicos de Administragcdo, mas, principalmente, por seu modo de agir, suas
atitudes, conhecimentos, habilidades, competéncias, personalidade e filo-
sofia de trabalho. A finalidade é verificar se essas qualidades se coadunam
com os novos padroes de cultura e de trabalho, com a competitividade da
empresa e 0 pessoal que vai trabalhar com ele, pois nao existe uma Unica

maneira certa de um administrador agir ou de conduzir.

Portanto, ainda que possamos empregar de maneira eficiente e eficaz o re-
curso do planejamento em todos os niveis; ainda que, saibamos empregar
a ferramenta da organizacdo como arma de otimizacao e produtividade, se
nao possuirmos pessoas preparadas para lideranca destas etapas, estaremos
comprometendo, de forma significativa, os resultados a serem alcancados.
Pois, conforme ja dissemos, gestdo pode ser entendida como um conjunto
de esforcos que tem por objetivo planejar, organizar, dirigir ou liderar, coor-
denar e controlar as atividades de um grupo de individuos que se associam
para atingir um resultado comum (LACOMBE, 2003).

Ainda vemos em Araujo (2006, p. 227) outras tecnologias de gestao das
organizacoes que tém nas pessoas a garantia do bom resultado, tais como,
Arquitetura Organizacional, Terceirizacao, Empowerment, Open-book Ma-
nagement, Gestao e Organizacdo Horizontal, Gestao e Organizacdo Reversa,
Balanced Scorecard (BSC), Coaching e Governanca Corporativa.

Resumo

Nesta aula, vocé conheceu a importancia da lideranca, seus estilos e seu cor-
reto emprego no nivel adequado da instituicao, a fim de reproduzir os efeitos
de eficiéncia e eficacia que se espera numa organizacao.

Atividades de aprendizagem

1. Na sua opinido, o que é mais importante dentro de uma organizacao:
seus recursos humanos ou materiais? Por qué?

2. Além das técnicas de administracdo, como as teorias organizacionais que

vocé conhece, podem contribuir para a Organizacao melhor se estabelecer
no mercado?
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Aula 4 - Histérico: agricultura
e agronegocio

Objetivos
Diferenciar o significado de agricultura e agronegécio.

Distinguir os processos de producao numa atividade agricola e
empresarial.

Conhecer o histérico evolutivo da atividade agricola, percebendo a im-
portancia do crescimento tecnolégico no aumento da produtividade.

4.1 Breve historico da Agricultura

Nesta aula, apresentaremos os conceitos fundamentais do agronegécio, a
partir da visualizacdo da forma mais elementar de preparo e producdo de
alimentos: a Agricultura.

No inicio das civilizacdes, os homens, ainda em estado primitivo, viviam em ban-
dos e sobreviviam daquilo que pudessem retirar da natureza. Eram némades,
ou seja, deslocavam-se de um lugar para o outro particularmente quando ces-
savam as disponibilidades de alimentos necessarios a sua subsisténcia. Portanto,
dependiam sobremaneira da coleta de alimentos silvestres, da caca e da pesca.
Logo, por sobreviver tdo somente das disponibilidades que o local ofertava, era
natural que vivenciassem periodos de fartura ou carestia. Eles nao cultivavam,
nao tinham criacbes domésticas, nao exercitavam a pratica de armazenagens
nem tampouco a troca de mercadorias entre eles. A condicao nébmade, os com-
peliam a procura de novas fontes de abastecimento.

Apobs algum tempo, e isto aconteceu em 8.000 anos a.C., descobriram que
a semente de plantas jogadas ao solo podiam germinar, crescer e frutificar.
Também descobriram que 0s animais podiam ser domesticados, criados em
cativeiro. A partir desses conhecimentos e dominios, se estabelece uma nova
condicdo de vida. Entendendo que a reposicao dos alimentos poderia se
verificar através do plantio da semente e que, os animais poderiam conviver
numa relacdo cativa, logo se percebe que fica afastada a necessidade de
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deslocar-se de um lugar para outro em busca do alimento necessario a so-
brevivéncia do grupo. No dizer de Araujo (2009, p.13), é o comeco da agro-
pecudria e é também o inicio da fixacdo do homem a lugares predefinidos.

Figura 4.1: Homens ndmades
Fonte: <http://ritmosdahistoria.blogspot.com/2010/04/paleolitico.html>. Acesso em: 16 set. 2011.

A fixacdo do homem a terra, formando comunidades, faz surgir organiza-
coes de todas as formas, no tocante ao modo de producdo, com tendéncia
a formacéo de propriedades diversificadas quanto a agricultura e a pecudria.

As primeiras aldeias sao criadas proximas a rios, de modo a usufruir da terra
fértil (onde eram colocadas sementes para plantio) e 4gua para homens e
animais. Também nesse periodo comeca a domesticacao de animais (cabra,
boi, cdo, dromedario, etc). O trabalho passa a ser dividido entre homens e
mulheres, os homens cuidam da seguranca, caca e pesca, enquanto as mu-
lheres plantam, colhem e educam os filhos. A disponibilidade de alimento
permite também as populacées um aumento do tempo de lazer e a neces-
sidade de armazenar os alimentos e as sementes para cultivo. Com esse
tempo, os homens desenvolvem a criacdo de pecas de ceramica, que vao
gradualmente ganhando fins decorativos.

Comecou a criar animais, a formar familias e a dividir o trabalho:
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Figura 4.2: Homens nédmades

Fonte: <http://www.educacional.com.br/upload/blogSite/3631/3631685/1851/neoliticod.jpg>. Acesso em: 16 set. 2011.
Surge também o comércio, o dinheiro, que facilita a troca de materiais, e
gue era na época representado por sementes. Essas sementes, diferenciadas
umas das outras, representam cada tipo, cada valor. Uma aldeia, ao produzir
mais do que o necessario e, para nao perder grande parte da producdo que
nao iria ser utilizada, troca o excesso por pecas de artesanato, roupas e ou-
tros utensilios com outras aldeias.

E o periodo Neolitico, também chamado de Idade da Pedra Polida, por
causa de alguns instrumentos, feitos de pedra lascada e pedra polida. E o
periodo da Pré-histéria, que comeca em 8000 a.C.. Durante esse periodo,
surge a agricultura, e a fixacdo do homem a terra, resultante do cultivo e da
domesticacao de animais para o trabalho. Desse modo, a moradia fixa em
aldeias provoca o sedentarismo.

Era comum usarem roupas de la ou de linho, pois foi um periodo muito frio.
O feijao, o milho e o arroz foram as primeiras culturas que o homem reali-
zou. Mas, nesse periodo, ja se cultivavam cereais como o trigo e a cevada.
Animais como o cdo, o carneiro ou a cabra ja eram domesticados. O homem
passou assim de nébmade a agricultor e pastor.
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juntamente com "litos", de
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da pedra polida, que era usada
para fabricar machados e outros
instrumentos.



Agricultura

A palavra agricultura deriva

de duas vozes latinas: ager,

agri — campo, do campo,

e cultura — cultura, cultivo,
modo de cultivar o campo com
finalidades econémicas. Ou,

a arte de cultivar os campos

e domesticar os animais,

com fim puramente utilitério,
conforme afirmam Oliveira Dias
e Humberto Carneiro. Diffloth
conceitua agricultura como

a arte de retirar do solo, do
modo mais econémico, a maior
quantidade de matérias Uteis ao
homem.

1. A partir da leitura da secao anterior, como vocé define Agricultura?
2. Quais as principais diferencas entre 0 homem-némade e o homem-agricultor?

3. Quais as principais caracteristicas do periodo Neolitico?

4.2 Conceito de Agricultura

Ao retirar do solo os meios de sua subsisténcia, 0 homem empregou uma série
de técnicas e conhecimentos. Por isso, a priori, entendemos que a agricultura
possa ser entendida como o conjunto de técnicas utilizadas para cultivar
plantas com o objetivo de obter alimentos, fibras, energia, matéria-prima
para roupas, construcoes, medicamentos, ferramentas ou apenas para con-
templacao estética.

Genericamente, quem trabalha na agricultura é chamado de agricultor. Con-
tudo, aqui no Brasil, usa-se a designacao de fazendeiro aos proprietarios de
terras rurais onde é praticada a agricultura, a pecuaria ou ambos.

No Brasil, as propriedades rurais eram muito diversificadas, com varias cultu-
ras e criagdes diferentes, necessarias a sobrevivéncia de todos que ali viviam
(ARAUJO, 2009). Sendo comum a integracdo de suas atividades primarias
de producao de um produto in natura, com atividades industriais (agroin-
dustriais) de beneficiamento ou transformacdo do produto in natura num
produto industrializado.

O conceito de setor primario ou de agricultura perdeu seu sentido, porque
deixou de ser somente rural, ou somente agricola, ou somente primario.

A agricultura de antes (ou setor primario), passa a depender de muitos servi-
¢os, maquinas e insumos que vém de fora. Depende também do que ocorre
depois da producao, como armazéns, infraestruturas diversas (estradas, por-
tos e outras), agroindustrias, mercados atacadistas e varejistas, exportacao.
Formando, desse modo, as cadeias de producao interligadas num processo
continuo de producao, agregando valor ao produto final.
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4.3 Agricultura moderna

A agricultura moderna surgiu ap6s a primeira fase da Revolucao Industrial,
situada entre o final do século XVIII e o final do século XIX, com base na uti-
lizacdo da energia a vapor e também da eletricidade. Logo, ela é aquela fase
caracterizada pela maior regularizacao das safras e 0 aumento da producao
agricola devido a utilizagao de tratores, colheitadeiras, semeadeiras e alguns
novos implementos agricolas.

A invencdo da maquina de separar o caroco da fibra do algodéo, por exem-
plo, possibilitou o fornecimento abundante dessa importante matéria-prima
por um baixo preco. O Cotton Gin, o descarocador de algodao, foi inven-
tado em 1793 por Eli Whitney, um mestre-escola da Nova Inglaterra. Do
ponto de vista de diversos historiadores, essa invencao contribuiu mais para
a extincao da escravatura na América do Norte, do que todas as teorias que
pudessem incentiva-la na época.

Nesse periodo houve também um grande desenvolvimento do conhecimen-
to cientifico e a criacdo de novos tratos culturais, que foram introduzidos
nas lavouras. Contudo, o principal fator de estimulo ao desenvolvimento
e a modernizacao da agricultura foi a acumulacao de bens de capital, que
proporcionaram um aumento da capacidade de financiar méaquinas moder-
nas e, assim, a produtividade agricola aumentou. Isso porque a Revolucao
Industrial provocou uma grande acumulacao de capital.

Como a produtividade agricola aumentou rapidamente, e como a demanda
por produtos agricolas nao aumentou, ja que a quantidade de alimentos
gue uma pessoa pode consumir é limitada em funcdo da capacidade do seu
estdmago, a porcentagem da populacao que trabalhava na agricultura se
reduziu drasticamente e foram buscar empregos nas cidades, gerando um
grande processo de urbanizacao.

Figura 4.3: Colhetadeira em um campo de cultivo de cereais
Fonte: <http://pt.wikipedia.org/wiki/Agricultura_moderna>. Acesso em: 25 mar. 2011.
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Ocorreu ainda nessa etapa da evolucao agricola, o desenvolvimento da pe-
cuaria leiteira na Europa Ocidental (Franca, Dinamarca etc.), nos EUA e, mais
tarde, na ex-URSS; o desenvolvimento da floricultura nos Paises Baixos e de
olivais nas peninsulas Ibérica e Balcanica. Atualmente, a maioria dos paises
subdesenvolvidos encontra- se com a agricultura nesse estagio.

1. Com suas palavras, diga o que é Agricultura?

2. Quais as principais diferencas entre a Agricultura primitiva e a Agricultura
moderna? Enumere algumas.

3. Quais os principais fatos ocorridos para estabelecimento do periodo em
que se inicia a Agricultura moderna?

4.4 Conceito de agronegodcio

De certa forma, podemos afirmar que, o agronegocio, vem a partir do con-
ceito de agricultura associada a modernidade empregada no preparo, plan-
tio, colheita, embalagem e distribuicdo de produto ou servico, com agrega-
cao de valor. John Davis e Ray Goldberg, criaram o termo agribusiness
para entender a nova realidade da agricultura, definindo-o como:

[...] o conjunto de todas as operacdes e transacdes envolvidas desde a
fabricacdo dos insumos agropecudarios, das operacoes de producdo nas
unidades agropecudrias, até o processamento e distribuicdo e consu-
mo dos produtos agropecudrios in natura ou industrializados (ARAUJO,
2009, p. 16).

O termo agribusiness atravessa toda década de 1980 sem traducao
para o portugués e foi adotado de forma generalizada. Trata-se de
uma nova visdo de agricultura que chega ao Brasil. Também sao usa-
das expressdes como agronegocios, complexo agroindustrial, cadeias
agroecondmicas e sistema agroindustrial, todas com a intencao de um
mesmo significado (Araujo, 2009).

Nos sistemas agroindustriais encontramos especificidades proprias que tra-
duzem caracteristicas diferenciadoras de qualquer outro sistema de produ-
cao. Ou seja, a producdo agropecuaria se caracteriza pela existéncia desses
fatores, sao eles: sazonalidade, influéncia de fatores biolégicos e perecibili-
dade rapida.
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Figura 4.4: Caracteristicas da Producao Agropecuaria

Fonte: autoria prépria.

A sazonalidade ¢é decorrente da producao agropecudria ser dependente
das condicoes climaticas de cada regido, apresentando periodos de safra e
de entressafra (periodos de abundancia de produtos e falta de producao).

Tais situacdes proporcionam variacdes de precos, necessidade de estoca-
gem e conservacao, periodos de maior utilizacdo de insumos e fatores da
producdo, caracteristicas proprias de processamento e transformacdo das
matérias-primas e logisticas mais exigentes e mais bem definidas.

No campo, assim como apoés a colheita, os produtos agropecuarios estao
sujeitos ao ataque de pragas e doencas que diminuem a quantidade produ-
zida e a qualidade dos produtos ou podem até mesmo levar a perda total
da producdo. E a chamada influéncia de fatores biolégicos, em que as
pragas ou as doencas provocam significativos danos econémicos. Portanto,
ha a necessidade de combaté-las, sob pena de perda da producao.

O combate as pragas ou as doencas implica no uso de insumos (inseticidas,
fungicidas e outros), predominantemente quimicos, cuja aplicacao resulta
em elevacao dos custos de producao e reducdo nos lucros da atividade, ris-
COS para 0s operarios e para o ambiente e possibilidade de residuos toxicos
nos produtos que serao levados para consumo.
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E, por fim, a terceira especificidade ou caracteristica de uma producao
agroindustrial: perecibilidade rapida. Essa perecibilidade comeca apés a
colheita. Porque, ap6s a colheita, a atividade biolégica dos produtos agro-
pecuarios continua em acao. Com isso, a vida util desses produtos tende a
ser diminuida de forma acelerada. Sem cuidados especificos, esses produtos
apos colhidos, podem durar poucas horas, dias ou poucas semanas.

Por esta razdo, o agronegdcio envolve outros segmentos da economia, tor-
nando-se mais complexo que a producao propriamente dita, porque precisa
de desenvolvimento tecnoldgico, colheita cuidadosa, classificacdo e trata-
mento dos produtos, estruturas apropriadas para armazenagem e conserva-
cdo, embalagens mais adequadas, logistica especifica para distribuicdo, etc.

Resumo

Nesta aula, vocé conheceu o surgimento da agricultura e do agronegécio,
estabelecendo as caracteristicas principais de cada atividade econémica,
dentro de um periodo evolutivo dos povos. Deixando elementos para per-
cepcao da importancia que tais conhecimentos tiveram para o progresso
da humanidade.

Atividades de Aprendizagem

1. A gestdao de uma empresa comercial que compra e vende um produto
pode ser considerada idéntica a uma outra empresa industrial que fabrica
o produto para vendé-lo? Explique melhor sua resposta.

2. Quais as caracteristicas fundamentais que apresentam um agronegécio?

E similar a uma empresa comercial? Fundamente, contextualize e exem-
plifique sua resposta.

50 Gestdo Agroindustrial



Aula 5 - Agronegocio
— conceitos e dimensoes

Objetivos
Listar as operacoes e transacdes agropecuarias no agronegécio.
Reconhecer o significado do agronegécio como atividade econémica.

Identificar as forcas que vigoram num relacionamento em cadeia
produtiva.

Definir a importancia da agregacao de valor na cadeia produtiva,
através das integracoes horizontais e verticais.

5.1 Agronegdcio - conceito e dimensao
Conforme vimos na aula anterior, 0 agronegécio no Brasil passa a ser entendido
como o conjunto de todas as operacdes envolvidas desde a fabricacao até o con-
sumo dos produtos agropecuarios in natura ou industrializados (Araujo, 2009).
Esse conjunto envolve também as transacdes de fabricacdo dos insumos, produ-
¢do nas unidades agropecuarias, processamento e distribuicao.

Na socioeconomia, em razao do intenso avanco tecnoldgico, provocou saltos
nos indices de produtividade agropecuaria, mudou a fisionomia das propriedades
rurais, sobretudo, nos ultimos cinquenta anos, conforme afirma Araujo (2009).
Neste periodo, a populacdo comecou a sair do meio rural e dirigir-se para as cida-
des, ou seja, no Brasil setenta por cento (70%) da populacao passa a ser urbana.
Em decorréncia desta migracao para drea urbana, um menor nimero de pessoas
a cada dia é obrigado a sustentar mais gente, ou seja, um menor numero de
pessoas fica voltado para producao de alimentos.

Logo, o que percebemos é que a propriedade rural mudou de fisionomia, a cada
dia mais perde sua autossuficiéncia e passa a depender sempre mais de insumos
€ Servicos gue nao sao seus. Por razdes de eficiéncia, as pessoas que habitam essa
area especializam-se em determinadas atividades, gerando excedentes de consu-
mo e abastecendo mercados, as vezes, muito distantes. A nova propriedade rural
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também passa a receber muitas informacoes externas, necessitando de estradas,
armazeéns, portos, aeroportos, softwares, bolsas de mercadorias, pesquisa, ferti-
lizantes, novas técnicas, tudo de fora da propriedade rural. Mas, também, essa
nova propriedade rural conquista mercados, enfrentando a globalizacdo e inter-
nacionalizacdo da economia.

Também notamos a perda de sentido do setor primario como fomentador de ma-
téria-prima. Se a agricultura relacionava-se a todo o conjunto de atividades desen-
volvidas no meio rural, das mais simples as mais complexas, quase todas dentro
das préprias fazendas, as atividades fora da fazenda, passaram a ser entendidas
também como atividades agroindustriais, conforme cita Araujo (2009, p.15):

Ainda é comum ser encontrada, em literatura e em citacdes, a divisdo da
economia em trés setores: primario, secundario e terciario, incluindo no pri-
meiro setor o conjunto de todas as atividades desenvolvidas no meio rural,

inclusive as agroindustriais, denominando-as normalmente de agricultura.

Ainda em Araujo (2009, p.15), a agricultura de antes, ou setor primario, passa
a depender de muitos servicos, maquinas e insumos que vém de fora, formando
um elo interligado de dependéncias do que ocorre antes e depois da producao.
E este o sentido do agronegdcio. Muito embora essa visdo integrada sobre o
ambiente agroindustrial possa ainda ser designada por sistema agroindustrial,
complexo agroindustrial ou cadeia de producdo agroindustrial, sequndo Bata-
lha e Silva (2001). As designacoes diversificadas do agronegécio existem, por
entenderem os autores, haver divergéncias sob a nomenclatura apropriada para
representar cada um dos diversos prismas pelos quais ele tem sido estudado,
ou seja, as designacdes ainda sao insatisfatorias para descrever cada sistema de
forma apropriada e completa.

Para tanto, apresentamos as definicdes em Callado (2009, p.2) para nossa
reflexdo e aprendizado.

a) Sistema Agroindustrial (SAl): é todo conjunto de atividades que concorre
para a producao de insumos até a obtencao do produto final, independen-
temente, do nivel de sofisticacao utilizado, base tecnolégica ou processo de
transformacao aos quais tenham sido submetidos, conforme pode ser obser-
vado na Figura 5.4.

Na Figura 5.1, podemos observar todos os componentes representativos do sis-
tema agroindustrial.
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Figura 5.1: Sistema Agroindustrial
Fonte: Batalha (2008, p. 12).
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b) Complexo Agroindustrial (CA): é um arranjo produtivo que surge a
partir de uma determinada matéria-prima de base, tomando diferentes
processos industriais de beneficiamento e comerciais alternativos até se
transformar em produtos finais, como se observa na figura a seguir.
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Figura 5.2: Cadeias de producao agroindustrial da manteiga, margarina e requeijao
Fonte: Batalha (2008, p. 13).
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¢) Cadeia de Producao Agroindustrial (CPA): é um arranjo produtivo
que, diferentemente de um Complexo Agroindustrial (CA), possui um
produto como referéncia base para identificar os inimeros encadeamen-
tos existentes entre os agentes econdmicos responsaveis pelas operacdes
técnicas, comerciais e logisticas.

MACROSSEGMENTO MACROSSEGMENTO
[ RURAL ] [ MACROSSEGMENTO INDUSTRIAL ] [ DA DISTRIBUICAO
V+ \J \ £ ¢ | 4
Empresas
Empresas de Empresas de Empresas de atacadistas,
Empresas rurais primeira segunda terceira varejistas e de
transformacao transformacao transformacao alimlem;agéo
coletivas

|

Figura 5.3: Sistema agroindustrial, seus subsistemas e fluxos de suprimentos
Fonte: Batalha (2008, p. 15).

Um sistema agroindustrial também ¢é definido como um conjunto formado
de elementos ou subelementos em interacao, caracterizado pelas sequintes
condicoes (BATALHA,; SILVA, 2008): (a) esta localizado em um dado ambien-
te; (b) cumpre uma funcao ou exerce uma atividade; (c) é dotado de uma
estrutura e evolui no tempo; (d) tem objetivos definidos. Esse conjunto pode
ser identificado na figura a sequir.

SISTEMA AGROINDUSTRIAL
DA CANA-DE-ACUCAR

Cultivo da Producao Consumo

de alcool de &lcool

cana-de-actcar b ;
e acucar combustivel

Figura 5.4: Sistema Agroindustrial da cana-de-agucar
Fonte: <fotolog.com>. Acesso em: 27 abr. 2011.
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A Figura 5.4 expressa de forma simples o sistema agroindustrial da cana- de-
-acgucar. Todas as estruturas representadas anteriormente possuem caracte-
risticas préprias de funcionamento. As técnicas empregadas no subsistema
agricola, particularmente no que tange ao cultivo do produto (cana-de-
acucar), sao diferentes das técnicas empregadas no subsistema in-
dustrial (producao de &lcool e aclcar), mas ha uma necessidade de uma
interdependéncia muito forte entre elas, que lhes assegure o sucesso
no resultado. A producdo do alcool no segundo subsistema depende da
qualidade da cana plantada no primeiro. Logo, a qualidade final da acéo, na
obtencao do produto final, depende da forma como os subsistemas estdo
interligados e interagem.

Assim, podemos afirmar que as estruturas dos sistemas agroindustriais antes
da porteira, dentro da porteira e depois da porteira, possuem caracteristicas
individuais muito particulares, contudo, a interdependéncia de todas estas
partes é que asseguram o sucesso do todo sistémico (Callado, 2009). Pas-
saremos a detalhar na secao a seguir esses segmentos dos sistemas agroin-
dustriais.

1. Quais as relacdes existentes em agricultura, agronegécio e sistema
agropecuario?

2. Que diferencas basicas existem em cada conceito citado anteriormente?
3. Formule, com suas préprias palavras, um conceito de agronegécio?

4. O que é um Sistema Agroindustrial (SAI)? Dé um exemplo.

5. O que é um Complexo Agroindustrial (CA)? Dé um exemplo.

6. O que é uma Cadeia de Producao Agroindustrial (CPA)? Dé um exemplo.
5.2 Segmentos dos sistemas agroindustriais
A concepcao de sistemas agroindustriais ¢ semelhante ao de cadeias pro-
dutivas ou cadeias de valor. Ele, o sistema agroindustrial, busca visualizar o
agronegdcio de forma integrada e inter-relacionada, mostrando os diversos
agentes que o compdem e suas atividades efetuadas entre si. Na Figura 5.5,

temos a retratacao de uma cadeia produtiva, bem como os diversos agentes
envolvidos e suas atividades.
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Fluxograma de Cadeia Produtiva da Castanha do Brasil
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Figura 5.5: Cadeia produtiva da castanha no Brasil
Fonte: <florestavivaextrativismo.org.br>. Acesso em: 27 abr. 2011.

Define-se cadeia produtiva como sendo o conjunto de atividades econdmi-
cas que se articulam progressivamente desde o inicio da elaboracdo de um
produto. Isso inclui desde as matérias-primas, insumos basicos, maquinas e
equipamentos, componentes, produtos intermediarios até o produto acaba-
do, a distribuicao, a comercializacao e a colocacao do produto final junto ao
consumidor, constituindo elos de uma corrente.

Logo, a cadeia produtiva é composta por diversas partes, ou elos de uma
mesma corrente. Esses “elos” da cadeia sdo os produtores, distribuidores,
prestadores de servicos, varejistas e consumidores, conforme vemos repre-
sentados na figura anterior.

56 Gestdo Agroindustrial



Muito embora haja uma forte interligacdo e interdependéncia entre os ele-
mentos de uma cadeia produtiva para consecucao do produto final, didati-
camente, costuma-se apresentar esses segmentos separadamente para me-
lhor entendimento. Sao eles: a) segmentos antes da porteira; b) segmentos
dentro da porteira; ¢) segmentos apds a porteira. Vamos melhor definir cada
um desses segmentos.

5.2.1 Segmentos antes da porteira

Resumidamente, podemos dizer que os segmentos antes da porteira sao
compostos pelos fornecedores de insumos e servicos, como: maquinas, im-
plementos, defensivos, fertilizantes, corretivos, sementes, tecnologia, finan-
ciamento. Esses segmentos estao divididos em:

a) Insumos agropecuarios

Este segmento é composto pelos principais insumos, necessarios a producao
agropecuaria em geral, tais como: maquinas, implementos, equipamentos
e complementos, dgua, energia, corretivos de solos, fertilizantes, agroqui-
micos, compostos organicos, materiais genéticos, hormaonios, inoculantes,
racoes, sais minerais e produtos veterinarios.

b) Inter-rela¢oes de produtores de insumos com agropecuaristas

Aqui ha uma ampla variedade de elementos ativos relacionados ao setor,
gue exercem uma consideravel interferéncia sobre o desenvolvimento e con-
solidacao do agronegécio. Sao as industrias (de maquinas, adubos, etc.), as
empresas produtoras de materiais genéticos e os distribuidores de insumos
(atacadistas, varejistas, representantes) que intermediam a relacdo entre os
agropecuaristas produtores, o consumo de seus produtos no mercado con-
sumidor. Quanto maior for essa rede de intermediacdo, temos uma das cau-
sas de elevacdo dos precos praticados no mercado.

c) Servigos agropecuarios
Os servicos de pesquisa, fomento, extensao rural, assisténcia técnica, elabo-
racao de projetos, andlises laboratoriais, crédito, financiamentos etc., sdo os

principais servicos disponiveis para atendimento aos agropecuaristas antes
da porteira.
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No sistema agropecuario nacional existem diversos 6rgaos e empresas pu-
blicas e privados ligados a essa area de atuacao, tais como a EMBRAPA (Em-
presa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria), CEPLAC (Comissao Executiva do
Plano da Lavoura Cacaueira), as Secretarias da Agricultura, Universidades,
COPERSUCA, BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimentos Social), Banco
do Brasil, Banco do Nordeste e bancos estaduais etc.

5.2.2 Segmentos dentro da porteira

E o conjunto de atividades desenvolvidas dentro das unidades produtivas
agropecuarias (as fazendas) ou producao agropecuaria propriamente dita,
gue envolve preparo e manejo de solos, tratos culturais, irrigacéo, colheita,
criacoes e outras. Logo, “dentro da porteira” significa que as operacoes sao
realizadas dentro das fazendas, unidades produtoras, desde a preparacao
para a producado até a obtencao do produto in natura para comercializacao.

Os segmentos que acontecem dentro da porteira, constituem a producao
agropecuaria propriamente dita e sao divididos em cinco subsegmentos dis-
tintos, que serao descritos a seguir.

a) Atividades agricolas (producao agricola)

Nesse subsegmento se estabelece o conjunto de atividades desenvolvidas
no campo, necessarias ao preparo de solo, tratos culturais, colheita, trans-
porte, armazenagem internos, administracao e gestao dentro das unidades
produtivas.

Pois bem, para melhor se entender o que ocorre numa producao agricola,
é preciso identificar e entender as principais atividades que sao realizadas.
Dentre elas destacamos:

- ciclo vegetativo;

- plantas anuais, plantas perenes e plantas semiperenes;
— preparo de solo;

- viveiros e mudas;

- plantio;

— tratos culturais;

- colheita;

- pos-colheita.
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b) Atividades pecuarias (criacao de animais)

A pecuaria é ligada a criacdo de animais domesticados e também as etapas
concernentes ao processo produtivo, desde as melhorias que se faz nas ins-
talacoes, equipamentos, cuidado com o rebanho até a venda dos animais e
seus produtos.

E comum confundir a criacado de bovinos com pecudria. Na realidade, o ter-
mo pecuaria refere-se a criacdo de animais em geral e ndo a determinada
espécie especifica. Quando se trata de bois, temos a bovinocultura. Quando
se trata de cabras temos a caprinocultura e, assim, sucessivamente. Mas,
guando queremos nos referir a criacdo de todos os animais, entdo, chama-
mos de pecuaria.

As principais atividades relacionadas a criacao de rebanhos na pecuaria sao:

- bovinocultura;
- suinocultura;

- avicultura;

- bubalinocultura;
— caprinocultura;
- ovinocultura.

¢) Atividades de transformacao

As atividades de transformacdo referem-se aos processos através dos
quais as matérias-primas, oriundas de produto agricola, sao processadas e
transformadas em produtos acabados, com caracteristicas préprias, prontos
para o consumo ou beneficiamento transformador em outro produto,
incluindo também, as atividades ligadas ao transporte interno, armazena-
mento apropriado, classificacao e embalagem.

d) Servicos

As principais atividades de servicos desenvolvidas no agronegécio, segundo
Callado (2009, p.9) sao:

- turismo rural;

- consultoria/assessoria;
— suporte técnico/laboratorial.
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A primeira (turismo rural) é entendida como uma atividade multidisciplinar que
se realiza no meio ambiente. A segunda atividade de servico, a consultoria/as-
sessoria, pode ser desenvolvida a partir de necessidades esporadicas de profis-
sionais qualificados, externos aos quadros da empresa. Enquanto a terceira ati-
vidade esta vinculada aos exames da composicao dos solos, das anomalias dos
vegetais, analises laboratoriais de amostras retiradas das plantas, animais, etc.

e) Atividades complementares

Estas atividades nao se destinam a producdo, mas contribuem para sua
qualidade de execucao. Exercem a funcao de prover os servicos necessa-
rios ao desenvolvimento das atividades no ambito das empresas que atuam
no agronegécio (Callado, 2008). Essas atividades abrangem os animais de
trabalho, veiculos, motores, maquinas, ferramentas agricolas, irrigacao, ar-
mazenamento e conservacao dos produtos e seus respectivos custos decor-
rentes da atividade complementar.

5.2.3 Segmentos apés a porteira

Refere-se as atividades de armazenamento, beneficiamentos, industrializacao,
embalagem, distribuicdo, consumo de produtos alimentares, fibras e produtos
energéticos provenientes da biomassa. Ou seja, apds a realizacdo de todas
as etapas para obtencao do produto, a tarefa agora é destina-lo ao mercado
consumidor. Logo, o segmento apds a porteira, além das atividades ja citadas,
abrange as atividades relacionadas a distribuicao e comercializacao dos produ-
tos agroindustriais.

1. Descreva os trés segmentos dos sistemas agroindustriais que vocé conhece?

2. E possivel estabelecer uma ordem de importancia entre eles? Por qué?

5.3 Verticalizacoes
e integracoes agroindustriais

As exigéncias impostas pelo mercado tém proporcionado aos gestores do
agronegdcio buscar formas estruturais de cooperacdo que melhor atendam
aos elevados padrbes de qualidade e produtividade, nos quais os diversos
agentes envolvidos tornam-se cada vez mais interdependentes. Estas moda-
lidades de integracoes seqgundo Callado (2009, p.17) sdo: integracao hori-
zontal e integracao vertical.
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As integracdes representadas na Figura 5.6 sao lideradas por grandes em-
presas gque assumem a responsabilidade de ordenar harmonicamente os
agentes envolvidos.

Peixes
Bovinos

Insumos
e servicos

Residuos

Produgdo agricola
Milho )_[ Soja

y

Agroindustria

Aves
Suinos

Outros
derivados

Fabricas de
racao

Outras
agroindustrias

R

Distribuicao ]

Carnes e
processados
Distribuicao

( Mercado consumidor ]

-

Figura 5.6: Estruturas de integracao
Fonte: Callado (2009, p. 18).

5.3.1 Integracao horizontal

As integracdes horizontais sao formas de cooperacdo pelas quais as
cooperacoes se dao em niveis semelhantes entre agentes que atuam em uma
mesma cadeia produtiva, bem como em cadeias distintas, compartilhando
tecnologias, habilidades e infraestrutura, agregando valor e proporcionando
beneficios mutuos aos envolvidos.
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As principais vantagens desta integracao, segundo Callado (2009, p.17),
sdo: a) compartilhamento de assisténcia técnica; b) alternativas comerciais
para produtos e servicos; ¢) geracao de rendas adicionais; d) maior especia-
lizacdo de competéncias.

5.3.2 Integracao vertical

As integracdes verticais sao cooperacoes que se verificam em niveis diferentes
de uma mesma cadeia, compartilhando informacdes, tecnologias, habilida-
des e infraestrutura que permitam padrées de qualidade e especificacoes
definidas. Logo, seus beneficios decorrentes sao: a) assegurar suprimentos
futuros; b) garantir padrdes de qualidade; c) reduzir custos e desperdicios; d)
baixar o nivel do estoque; e) promover a permuta de experiéncias; f) maximi-
zar a curva de aprendizagem.

1. O que é uma integracao de sistema agroindustrial?

2. Quais as principais vantagens de uma integracao horizontal? E de uma
integracao vertical?

3. E possivel estabelecer integracdo horizontal e vertical num sistema
agroindustrial, simultaneamente?

Resumo

Nesta aula, vocé conheceu os conceitos de agronegécio, visualizando sua

atividade integrada em sistemas agroindustriais ou cadeias produtivas, ob-

servando como as integracdes dos sistemas agroindustriais agregam valor ao

produto final comercializado.

Atividades de aprendizagem

1. Com ointuito de sedimentar o conceito de agricultura e agronegécio, defina
com suas proprias palavras o que significa cada sistema econémico.

2. Relacione o nome de trés empresas que atuam no agronegécio, enfati-
zando seu principal produto.
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Aula 6 - Marketing no agronegoécio

Objetivos
Identificar e aplicar o conceito de marketing.

Reconhecer como o marketing pode auxiliar na conducao do agro-
negdcio a curto, médio e longo prazo.

Identificar os tipos de marketing e seu emprego numa atividade
econémica ou pessoal.

6.1 Marketing em agronegocio - conceitos

Marketing é uma palavra em inglés derivada do market, que significa mercado.
Portanto, é usada para expressar a acdo voltada para o mercado Logo, enten-
de-se que a empresa que pratica o marketing tem o mercado como a razao e
o foco de suas acoes. Mas, para que possamos entender o que é marketing, é
importante que vejamos como tem evoluido este conceito na linha do tempo.

O conceito moderno de marketing surgiu na década de 1950, quando o avanco
da industrializacdo mundial acirrou a competicao entre as empresas e, a disputa
pelos mercados trouxe novos desafios (DIAS, 2003). Ja ndo bastava desenvolver
e produzir um bem ou servico com qualidade e preco competitivo, era preciso
gerar a necessidade de consumo entre as pessoas que, agora, dispunham do
poder de escolha.

Em 1960, a American Marketing Association (AMA) definia marketing como o
desempenho das atividades de negdcios que dirigem o fluxo de mercadorias e
servicos do produtor para o consumidor ou utilizador (COBRA, 1997, p. 33). J&
em 1965, a Ohio State University diz que marketing é o processo na sociedade
pelo qual a estrutura da demanda para bens econémicos e servicos é antecipada
ou abrangida e satisfeita através da concepcao, promocao, troca e distribuicao
fisica de bens e servicos (COBRA, 1997, p. 33). Esta primeira definicdo mostrava-
-se limitada, particularmente porque enfatizava o fluxo de mercadorias e servi-
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Orientagdo para 0 mercado

é a filosofia empresarial que
envolve todas as funcdes
organizacionais e enfatiza os
consumidores, distribuidores,
concorrentes, influenciadores e
macroambiente.



Valor para o cliente

E a diferenca entre os beneficios
obtidos e os custos incorridos
pelo cliente.

Vantagem competitiva

E a competéncia exclusiva da
empresa que ndo pode ser
copiada pelos concorrentes

e que gera uma posicdo de
mercado superior e duradoura.

Produto

E um termo genérico que
designa o que satisfaz a
necessidade e desejo do cliente,
seja um bem tangivel (alimento,
roupa, carro), um bem
intangivel (servico) ou outro
meio de satisfacdo (pessoas,

ideias, emogbes, por exemplo).

¢cos ja produzidos, falhando, entre outras coisas, em ndo se comprometer com o
papel de analise das necessidades do cliente e assegurar o fluxo de informacoes
necessarias para adequar as mercadorias e servicos ja produzidos as expectativas
do comprador, além de desconsiderar milhares de organizacdes sem fins lucra-
tivos (BOONE; KURTZ,1998).

Contudo, quatro anos ap6s a contribuicdo de Boone e Kurtz, Philip Kotler
e Sidney Levy sugerem que o conceito de marketing deva abranger as ins-
tituicbes nao lucrativas. William e Lazer sugerem que o marketing deveria
reconhecer as dimensdes societarias, ou seja, levar em conta as mudancas
verificadas nas relacdes sociais. Também, neste mesmo ano, David Luck diz
gue o marketing deveria limitar-se as atividades que resultam em transacoes
de mercado (Cobra, 1997).

Em Megido e Xavier (1998) e Cobra (1997), também encontramos as defi-
nicodes a sequir:

- € 0 conjunto de todas as acdes da empresa voltadas para atender aos

anseios dos consumidores, de modo lucrativo;
- é a forma como a organizacao encara o mundo externo;
- é atender as necessidades do cliente, com lucro.

Duas delas ressaltam a importancia do resultado positivo (lucro) como objeto
do marketing, enquanto a outra definicao amplia seu objetivo ao mundo ex-
terno. Mas, entender o marketing como funcdo empresarial que cria conti-
nuamente valor para o cliente e gera vantagem competitiva duradoura
para a empresa, por meio da gestao estratégica das variaveis controlaveis de
marketing (produto, preco, comunicacao e distribuicao), tem sido a propos-
ta que encontramos em Dias (2003, p. 2).

Em mercadologia, a estrutura da firma tera o cliente em primeiro lugar, che-
gando ao nivel de inversao da forma tradicional de apresentacao do orga-
nograma das empresas, como sugerido pela Ito-Yokado (ver Figura 6.1 a
seqguir). Contudo, Araujo (2006, p. 131) define mercadologia de uma forma
mais completa, indo além das preocupacdes estruturais e organizacionais.

O estudo do mercado em sua forma mais ampla, incluindo o processo

de producdo, arquitetura de apresentacdo do produto, formacdo de

precos competitivos, formas de distribuicao, propaganda e publicidade
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etc., visando descobrir os desejos e as necessidades atuais e potenciais
dos consumidores, como atender aos seus anseios e até mesmo supe-

rar suas expectativas, de modo lucrativo.

Porém, na visao mais moderna do marketing, a empresa tem de ir além
desse fluxo de informacdes e de decisbes. Ela tem de superar as expectativas
dos clientes, porque se ela nao o fizer, os concorrentes o farao e ela perde
mercado. Nessa perspectiva de ir além, o marketing especializou-se em al-
gumas areas e, cada vez mais vem apresentando respostas especificas de
acordo com as necessidades que surgem.

( CLIENTES ]
Y Y Y

[ COMUNIDADE ] ( FORNECEDORES ] [ ACIONISTAS )
Y Y

[FUNQOES ADMINIST.J ( LOJAS ] [ LOG. DE COMPRAS ]
y Y

EL\DM.DACORPORAQAO) —»[ DEPTO. DE VENDAS ]

4—[ PLANEJAMENTO )

y

PRESIDENTE

Y

DIRETORIA

Figura 6.1: Organograma da Empresa Ito-Yokado
Fonte: Araujo (2009, p.131).

Nessa caminhada, surge o marketing de relacionamento, de fidelizacao ou
retencao, de transacao, pessoal, social, institucional, internacional, intera-
tivo, etc. Cada um atendendo de forma especializada um novo campo de
necessidades das relacdes empresariais. A seguir, estes serao descritos de
forma sucinta.
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Composto de marketing
E o conjunto de quatro
ferramentas que a empresa
utiliza na criacdo de valor
para o cliente: produto,
preco, promocdo e ponto de
distribuicao.

1. Marketing de relacionamento: é uma estratégia que visa construir
uma relacdo duradoura com o cliente.

2. Marketing de fidelizacao ou retencao: é a estratégia para fidelizar ou
reter o cliente por meio de acdes integradas, sistematicas e continuas de
comunicacdo e promocao, gerando frequéncia e repeticdo de compra
por parte dos clientes e recompensando-os por isso.

3. Marketing de transacao: é a realizacao de uma venda como transacao
Unica, sem perspectiva de continuidade. E, tradicionalmente o modo de
venda de produtos padronizados, de baixo preco e consumo imediato,
como a pipoca ou refrigerante vendido por ambulantes na rua.

4. Marketing pessoal: é a aplicacao do composto de marketing para
gerar interesse, atencao e preferéncia com relacdo a uma determinada
pessoa.

5. Marketing social: é o marketing voltado para as organizacoes sem fins
lucrativos, organismos e causas sociais.

6. Marketing institucional: sédo as acdes de marketing direcionadas para
a criacao de imagem favoravel e preferéncia para uma determinada or-
ganizacao ou empresa.

7. Marketing internacional: é a aplicacdo do composto de marketing
para desenvolver oportunidades de negdcios nos mercados externos ao
de origem da empresa.

8. Marketing interativo: é o conjunto de acdes de marketing direciona-
das para criar uma interacao entre o cliente e a empresa, em que o clien-
te tem um papel ativo, possibilitando a personalizacdo e a customizacao
de produtos e servicos.

A comunicacao com o consumidor tem o propésito de torna-los usuarios fiéis
de seus produtos e servicos, assegurando, cada vez mais, niveis de consumo
maiores através de sua maior participacdo no mercado consumidor. Ou, no
dizer de John (2005, p. 15) “as empresas sao instituicdes criadas para aten-
der as necessidades das pessoas”. Nesta relacdo, buscam maximizar seus
lucros, “eternizar” sua hegemonia no mercado através de resultados cada
vez mais significativos para a instituicao e seus agentes diretos e indiretos.
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1. O que é marketing?

2. Qual é a funcao do marketing dentro da empresa?

3. Quais os beneficios trazidos pela boa aplicacdo do marketing dentro da
empresa?

6.2 Marketing estratégico

e marketing operacional
O plano de comunicacdo de marketing é parte integrante do plano estraté-
gico da empresa, devendo ser coerente com os objetivos de mercado e ou-
tras estratégias do composto de marketing (as estratégias de produto, preco
e ponto de distribuicdo) com o propésito de posicionamento da marca,
mudancas de atitudes e resposta comportamental do consumidor.

A elaboracao, implementacao e avaliacdo do plano de comunicacdo inte-
grada de marketing (ou, composto de comunicacao) sao parte da respon-
sabilidade estratégica do profissional da area. Aqui, buscaremos abordar as
etapas do processo de administracao estratégica da comunicacao de marke-
ting, buscando detalhar as atividades envolvidas para criacdo de vantagem
competitiva para o produto e para a empresa.

O conceito de comunicacao integrada resulta do reconhecimento de que os
objetivos de marketing somente poderao ser alcancados se todos os elemen-
tos do programa de comunicacao forem coordenados e integrados, criando
uma posicao, mensagem ou imagem Unica, diferenciada e consistente na
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Posicionamento

E a estratégia de criar uma
posicao ou imagem Unica para
o produto ou a marca na mente
do consumidor, com base nas
caracteristicas diferenciadas

do produto e nas posicdes ja
ocupadas pelos concorrentes

Atitude

E o processo mental pelo qual
uma pessoa organiza sua
percepgdo e sentimentos sobre
um dado objeto e orienta seu
comportamento futuro




Vendas pessoais

E a forma de comunicacdo
persuasiva e interativa
realizada por meio de contato
pessoal, face a face, entre o
representante da empresa e
o cliente, visando eliminar as
objecdes deste e realizar a
venda do produto.

Promocdes de vendas

A oferta de incentivos
imediatos, de curto prazo,
como brindes, descontos,
prémios e bonificacdes, por
um patrocinador identificado,
com ou sem apoio da
propaganda, para estimular
a experimentacao, aquisicao
ou repeticdo de compra do

produto.

Relacdes publicas

Atividade de comunicacao
com os publicos direta ou
indiretamente interessados
nas atividades da empresa, os
chamados stakeholders, como
drgéos publicos, representantes
do governo, legisladores,
ativistas politicos, organismos
de representacdo social, lideres
de opinido e comunidade em
geral, visando criar atitude
favoravel em relacdo a marca
do produto e as atividades

da empresa.

mente do consumidor-alvo. A combinagao da propaganda, vendas pesso-
ais, promocoes de vendas e relagées publicas para atingir os objetivos de
marketing forma o composto promocional (BOONE, 1998, p. 400).

O marketing estratégico procura visualizar a empresa como um todo, buscando
resultados de longo prazo, enquanto o marketing operacional busca resultados
de curto prazo. E, em Araujo (2006, p. 132), vemos que o marketing estratégico
sao as formas de atuacdo da empresa, ou caminhos seguidos, voltados cons-
tantemente para a analise dos seus mercados de referéncia ou publicos-alvos,
de modo a identificar produtos e segmentos de mercados atuais e potenciais,
levando-se em consideracao os pontos fracos e fortes proprios e de seus concor-
rentes. Enquanto Cobra (1997) enfatiza que o marketing operacional tem suas
atividades dirigidas para o atendimento e a manutencao dos mercados atuais.

Uma das formas de se obter um planejamento estratégico dentro da orga-
nizacao, é desenvolver a técnica dos quatro A’s, ou seja: analise, adaptacao,
ativacdo e avaliacdo.

Logo, uma forma de buscar a elaboracdo do planejamento estratégico na
organizacao, é basear-se nos quatro A's. Conforme figura abaixo.

Analise

A

Adaptacao

Avaliacao

Ativacao

Figura 6.2: Os quatro A’s
Fonte: Autoria propria.

A andlise do mercado tem por finalidade identificar as forcas que nele atuam e
de que forma elas interagem com a empresa, de modo a definir claramente os
objetivos do empreendimento e as estratégias de produto e de precos.
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Os meios para efetuar a analise de mercado sao:

1. Pesquisas de mercado, efetuadas diretamente com consumidores, de
modo a identificar as condicdes que determinam a localizacdo, a na-
tureza, o tamanho, a direcdo e a intensidade das forcas atuantes nesse
mercado.

2. Sistema de informacdo em marketing, como um processo continuo.

A adaptacao consiste na adequacao das linhas de produtos ou servicos da
empresa as condicoes detectadas na ANALISE de mercados, de acordo com
as necessidades dos consumidores. Isso significa que toda a linha de pro-
ducdo da empresa volta-se para o atendimento as demandas identificadas,
incluindo a definicdo de tecnologia e processo de producao, bem como a se-
lecao de matérias-primas, formas de apresentacdo do produto, embalagens,
distribuicao, precos, etc.

Os produtos ou servicos obtidos de acordo com as demandas detectadas
pela andlise necessitam chegar ao consumidor. Para isso, ha a necessidade
de um conjunto de medidas para que o produto chegue aos mercados e
seja adquirido pelos compradores, no tempo e nas quantidades desejadas,
colocando-se em pratica as estratégias de distribuicdo e de comunicacao.

A ativacao é exatamente esse conjunto de medidas, que inclui basicamente:
e aproducao propriamente dita;

e 0s compostos da comunicacao: promocao de vendas, publicidade, rela-
coes publicas etc.;

® 05 elementos para escoamento dos produtos: distribuicdo, logistica de
armazenagem e de entregas, vendas etc.

E, por fim, a avaliacdao é o conjunto de medidas necessarias ao estabele-
cimento de controles sobre os processos de comercializacdo, objetivando
acompanhar toda a distribuicdo dos produtos e verificar sua receptividade
pelos consumidores.

Dai a importancia, por exemplo, dos servicos de atendimento ao consumidor

(SACs) e de pos-venda, de forma a manter uma analise continua do mercado
e do comportamento dos consumidores.
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‘ I

1. O que é marketing estratégico?

2. O que é marketing operacional?

3. Quais as principais diferencas entre o marketing estratégico e o operacional?

4. Que outras técnicas existem para elaboracdo do planejamento estratégi-
co da empresa?

Resumo

Nesta aula, vocé obteve informacdes seguras para o entendimento do ma-
rketing dentro da empresa, sua evolucdo no mundo corporativo, os tipos
existentes e suas principais aplicacoes.

Atividade de aprendizagem

1. Quais as informacdes significativas que vocé percebe, quando analisa o
organograma explicitado na Figura 6.1?
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Aula 7 — Gestao empresarial
e de pessoas no agronegoécio

Objetivos

Reconhecer as técnicas de Administracdo de Recursos Humanos
(ARH).

Estabelecer como a ARH melhora a produtividade empresarial.

Definir a importancia de uma boa gestao.

7.1 Gestao empresarial

Gestao empresarial ou administracdo empresarial tem a mesma significacdo.
Gerir (ou administrar) é produzir resultados através de pessoas motivadas.
Também podemos entender gestdao como um processo resultante das acoes
de planejar, organizar, dirigir (ou executar), liderar e controlar. Por sinal, é
assim gue entendem os autores contemporaneos da Ciéncia Administrativa.
Sugiro que vocé leia novamente a secao 1.2 da Aula 1 (Natureza e desafios
da Administracdo), na qual abordamos o significado e emprego da Adminis-
tracdo. Lendo, vocé reforcara seu conhecimento.

Logo, o processo de administrar (ou processo administrativo) é inerente a
qualquer situacdo em que haja pessoas que utilizam recursos para atingir al-
gum tipo de objetivo. Ou seja, se um objetivo necessita ser alcancado, e para
tanto dispomos de todos os recursos necessarios, fica implicita a aplicacao
obrigatdria do processo administrativo (planejamento, organizacao, direcao,
lideranca e controle) para materializacao do objetivo desejado. Isso porque
a finalidade ultima do processo de administrar é garantir a realizacao de ob-
jetivos por meio da aplicacao dos recursos disponiveis (humanos, materiais,
financeiro, tecnolégico etc.).

E atribuicdo intransferivel daqueles que lideram o processo produtivo (gestor,
administrador, gerente, lider etc.) efetuar a combinacao 6tima dos recursos dis-
poniveis, assegurando o atingimento dos objetivos organizacionais e individuais.
Por essa razao, devem saber aplicar o processo administrativo (planejamento,
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organizacao, direcao, lideranca e controle) na consecucdo desses objetivos or-
ganizacionais.

Sob o ponto de vista da organizacao formal, uma organizacdo empresa-
rial, independentemente de possuir fins lucrativos ou nao, consiste em um
conjunto de encargos funcionais e hierarquicos, orientados para o objetivo
econémico de produzir bens ou servicos de qualidade para atendimento de
uma necessidade. Afinal de contas, entre outras coisas, a organizacao preci-
sa planejar, organizar, dirigir e controlar um de seus principais insumos: seus
recursos humanos. Assegurando, dessa forma, a producao com a qualidade
demandada pelo mercado consumidor.

Agora, resta-nos aprofundar sobre como a Administracdo de Recursos Hu-
manos pode auxiliar a organizacdo nesse propésito. E o que veremos a seguir.

1. O que significa gestao?

2. Qual a finalidade do processo administrativo?

7.2 Gestao de pessoas no agronegocio

As funcoes tradicionais da area de Gestao de Pessoas, anteriormente denomi-
nada como area de Recursos Humanos, ainda hoje sdo praticadas em algumas
organizacdes, evidentemente com algumas mudancas em suas nomenclatu-
ras. Contudo, seguem o mesmo objetivo, que é o de compor a area que, em
tese, deve preocupar-se com os colaboradores da organizacao, cuja estrutura
é composta das unidades organizacionais descritas a seguir, e sua missao.

7.2.1 Recrutamento e selecao

E uma atividade de responsabilidade do sistema de Administracao de Recur-
sos Humanos, que tem por finalidade atrair candidatos potenciais as vagas
disponiveis que se encontram ofertadas pela organizacao. Esse recrutamen-
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to pode se verificar no ambito interno ou externo da organizacao. Uma ou
outra forma apresenta vantagens e desvantagens. Contudo, os recrutamen-
tos internos proporcionam maior motivacao aos quadros funcionais, porém,
nem sempre possuem o perfil que é demandado pela empresa. Chiavenato
(2002, p. 197) afirma que

recrutamento é um conjunto de técnicas e procedimentos que visa
a atrair candidatos potencialmente qualificados e capazes de ocupar
cargos dentro da organizacdo. As técnicas e procedimentos que sdo
aplicadas no decurso do recrutamento dependem muitas vezes do ni-
vel da selecdo que se pretende. As técnicas usadas na selecdo de um
colaborador operacional sdo diferentes das técnicas empregadas na

selecao de um executivo.

Assim, a analise de curriculo, a entrevista pessoal, a entrevista técnica, a
dinamica de grupo, os testes escritos (de conhecimento geral ou especifico),
constituem algumas dessas técnicas utilizadas.

7.2.2 Administracao de cargos e salarios

Administrar cargos e salarios dentro da organizacao é uma tarefa bastante
desafiadora. A politica que a empresa adota em termos de cargos e salarios
pode ser responsavel pela produtividade qualitativa que é obtida. Ou seja, a
politica de cargos e salarios adotada pela organizacao pode ser responsavel
pela motivacao de seus funcionarios.

Araujo (2006, p. 46 apud QUALITAS, 2005) elucida a atividade de cargos e
salarios da seguinte forma:

O estudo de cargos e saldrios é um instrumento que permitird a empresa
a administragao de seus recursos humanos na contratagdo, movimenta-
coes horizontais (méritos) e verticais (promocoes) de seus profissionais e
retencao dos talentos da empresa. A definicdo de cargos e salarios esta-
belecera uma politica salarial eficaz que permitird a ascensao profissional
dos colaboradores de acordo com suas aptidoes e desempenhos; assim

como subsidiard o desenvolvimento do plano de carreiras.

Mas, antes de tudo, é preciso que saibamos o que é cargo e o que é salario.
Pois bem, cargo é um conjunto de atribuicdes de natureza e requisitos se-
melhantes e que tem responsabilidades especificas a serem praticadas pelo
seu ocupante. Quando vocé ocupa o cargo de técnico em alimentos dentro
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de uma industria, vocé é responsavel por um conjunto de atribuicdes iguais
a todos os funciondrios ocupantes do mesmo cargo.

O salario é a remuneracao obtida pelo exercicio do cargo. Também pode ser
entendido como um conjunto de vantagens que uma pessoa recebe em con-
trapartida de um servico. Esse sistema de remuneracao, no Brasil, ¢ compos-
to de salario-base, adicionais legais, horas extras e beneficios. Mas também
sobre o salario incidem alguns descontos. Por isso, algumas vezes ouvimos
falar sobre a denominacao de salario efetivo (ou liquido): é o salério bruto
descontadas as obrigacoes legais (INSS, IRPF) e outras de acordo com o tipo
de contratacdo. Sem os descontos, temos o salario nominal (ou bruto).

7.2.3 Beneficios

Os beneficios constituem os salarios indiretos da organizacao e sao facili-
dades proporcionadas pela organizacdo aos seus colaboradores na forma
de uma remuneracao indireta, com o objetivo de atendé-los em alguma
necessidade, promovendo o seu bem-estar e motivando-os para o trabalho.
Por exemplo, a oferta dos servicos de creche para os filhos dos funcionarios,
servicos de transportes, auxilio educacao, auxilio funeral, servicos de recre-
acao etc.

Conforme dissemos, tais beneficios buscam atingir algum objetivo, tanto
para a organizacao quanto para o colaborador. Nao se estabelece uma po-
litica de beneficios sem que tenha um propésito definido e vantajoso para
ambos. Chiavenato (2002, p. 426) afirma:

Quase sempre, 0s objetivos basicos dos planos de beneficios sociais
sdo: melhoria da qualidade de vida dos empregados; melhoria do clima
organizacional; reducdo da rotacdo de pessoal e do absenteismo; faci-
lidade na atracdo e na manutencao de recursos humanos; e aumento

da produtividade em geral.

7.2.4 Treinamento e desenvolvimento de pessoal
A &rea de Treinamento e Desenvolvimento dentro da organizacdo, habitu-
almente conhecida pela sigla T&D, preocupa-se com a atualizacao dos co-
nhecimentos e habilidades dos colaboradores, proporcionando uma maior
desenvoltura no exercicio de seu cargo, ou seja, um maior preparo para o
exercicio de suas funcodes.
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Se treinamento é a educacao profissional que visa adaptar o homem para deter-
minado cargo (CHIAVENATO, 2002, p. 496), ou atribuir um novo conhecimento
necessario ao bom desempenho da tarefa, alguns especialistas dizem que de-
senvolvimento é voltado ao crescimento da pessoa em nivel de conhecimento,
habilidade e atitude (ARAUJO, 2006, p. 94). Na realidade, ambos concorrem
para a melhoria do processo educacional do colaborador, assim como buscam
atribuir-lhes maiores competéncias no exercicio profissional.

7.2.5 Avaliacao de desempenho

Segundo Chiavenato (2002), a avaliacdo de desempenho é uma sistemati-
ca apreciacdo do comportamento das pessoas nos cargos que ocupam. Ela
existe com o proposito de estimular o desempenho dentro da organizacao.
E uma técnica gerencial imprescindivel na atividade administrativa da empre-
sa. Apesar de ser uma responsabilidade de linha, atua como uma funcao de
staff em algumas empresas.

Dependendo de seus objetivos, esse tipo de avaliacdo pode ser um encargo
do gerente, do supervisor, de uma comissao ou do préprio empregado. Des-
sa forma, a avaliacdo de desempenho é uma ferramenta para melhorar os
resultados dos recursos humanos da organizacao, podendo ter os seguintes
objetivos: adequacao do individuo ao cargo; treinamento; promocoes; in-
centivo salarial ao bom desempenho etc.

7.2.6 Departamento de pessoal

E uma atividade ou subsistema de recursos humanos dentro de uma
organizacao, com o proposito de realizar todos os registros funcionais —
legais e administrativos — que possibilitem a recuperacdo das informacoes
sobre o funcionario e o acompanhamento de sua carreira na empresa em
qualquer tempo.

Dentre as funcdes de um departamento de pessoal, destacamos a confeccao
da folha de pagamento, a aplicacao das normas disciplinares, a admissao ou
contratacdo de novos funcionarios, a demissdo de funcionarios, a realiza-
cao dos registros legais, a elaboracdo dos controles diversos e a aplicacao e
manutencao das leis que regem a relacdo capital e trabalho, dentre elas, a
Consolidacao das Leis Trabalhistas (CLT).

7.2.7 Medicina, higiene e seguranca do trabalho

E a 4rea que responde pela seguranca industrial, higiene e medicina do tra-
balho relativas aos empregados da empresa, atuando tanto na area de pre-
vencao quanto na de correcdo em estudos e acdes constantes que envolvam
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acidentes no trabalho e a saude do trabalhador. A seguranca no trabalho
tem como preocupacao fundamental a prevencao e a eliminacao de causas
de acidentes no ambiente laboral. A higiene e medicina do trabalho é a area
gue se relaciona direta e indiretamente com a protecdo a saude do trabalha-
dor, no que diz respeito a aquisicao de patologias tipicamente relacionadas
ao trabalho ou a agentes resultantes dele (MARRAS, 2002).

7.2.8 Contencioso trabalhista

E a drea que trata dos processos trabalhistas movidos pelos empregados
contra a empresa. Os processos sdo acompanhados, montados e defendidos
por advogados efetivos da empresa, acompanhados pela Administracao de
RH. Outras organizacoes preferem delegar a responsabilidade do contencio-
so trabalhista ao departamento juridico da empresa ou entao terceirizar esse
servico, dando o controle ao departamento juridico da empresa (MARRAS,
2002, p. 236).

7.2.9 Relacoes trabalhistas

Em relacoes trabalhistas, dois ou mais grupos estarao envolvidos com objeti-
vos opostos: empregados e empregadores. No Brasil, é possivel verificar que
esse termo é utilizado com significado muito préoximo a relacdes industriais,
relacoes de trabalho, relacoes sindicais etc.

As relacoes trabalhistas, contudo, se formam em dois planos bem distintos:
o individual e o coletivo. O primeiro se refere aos interesses concretos de
cada empregado e empregador (pessoas fisicas ou juridicas). E o interesse
coletivo se refere aos interesses abstratos de grupos homogéneos de empre-
gados e empregadores, mais conhecidos por categorias.

Cada uma dessas categorias é representada por um sindicato, érgao capaz
de representar os interesses unificados da classe, assegurando o direito indi-
vidual de seus representados.

1. Quais as estruturas que compdem uma area de Recursos Humanos? Esse
numero pode variar de empresa para empresa? Por qué?
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2. Recrutamento e selecdo é uma estrutura de ARH, mas poderia ser enten-
dida como uma técnica de RH? Por qué?

3. Por que as empresas necessitam das técnicas de ARH?

4. Onde, como e por gque essas técnicas sao empregadas?

5. Que tipo de resultado a empresa obtém quando faz bom uso das técni-
cas de ARH?

7.3 O processo de Administracao
de Recursos Humanos (ARH)

A mudanca é a Unica constante na forca de trabalho. Os administradores
eficazes sdo promovidos ou saem para ocupar cargos melhores em outros
lugares; os administradores ineficazes sao rebaixados ou até mesmo despe-
didos. Além disso, de tempos em tempos, a empresa pode precisar de mais
ou menos empregados e administradores (SANTOS et al, 2009). Assim, o
processo de Administracao de Recursos Humanos dentro da organizacao é
uma atividade dinamica. Na realidade, € um processo permanente que obje-
tiva manter a instituicdo completamente suprida em quantidade e qualidade
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de pessoas nas diversas posicdes hierdrquicas da estrutura organizacional,
permitindo o atingimento dos objetivos organizacionais.

O processo de ARH, mostrado na Figura 1, inclui sete atividades basicas,
descritas a sequir.

PLANEJAMENTO DE
RECURSOS HUMANOS

i RECRUTAMENTO i SELECAO

P

TREINAMENTO E

DESENVOLVIMENTO SOCIALIZACAO

PROMOGCOES, TRANSFERENCIAS,
L REBAIXAMENTOS E
DESLIGAMENTOS

AVALIAGAO DE
DESMPENHO

Figura 7.1: O processo de ARH nas organizagoes
Fonte: Stoner e Freemann (1985, p. 276).

7.3.1 As sete atividades basicas de ARH

O planejamento de recursos humanos na organizacao tem o objetivo de
assegurar o continuo abastecimento das necessidades de pessoal com as
competéncias exigidas pelos cargos. Logo, o planejamento deve ficar atento
aos momentos picos nas operacdes corporativas, fornecendo-lhe no tempo
certo, as quantidades exigidas pelo processo de producdo, com o perfil ade-
qguado as funcoes.

Para tanto, o planejamento, em algum momento de suas realizacbes, lanca
mao da técnica de recrutamento. Isso porque o recrutamento é a técnica
gue busca no mercado ofertante de mao de obra as melhores competéncias
disponiveis. Essa busca ocorre através de anuncios em jornais e revistas téc-
nicas, agéncias de empregos, faculdades etc.

Contudo, apds o recrutamento, é necessario proceder a uma selecao dos
candidatos que atenderam ao recrutamento. Durante a selecao, de acordo
com o nivel do cargo, sao utilizados alguns procedimentos na descoberta do
melhor perfil para a empresa: andlise de curriculo, entrevista pessoal, testes
de conhecimentos etc.
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E facil perceber que a complexidade da selecdo de um executivo é diferente
qguando se trata da selecdo de um trabalhador no nivel operacional da em-
presa. Existem valores diferentes a ser avaliados. Ha exigéncias especificas a
cada nivel.

Pois bem, ap6s o candidato ter passado pelo rigoroso processo de recruta-
mento e selecdo, isso ndo assegura que ele esteja pronto para produzir no
nivel de exigéncia da organizacao, uma vez que ele ndo conhece a empresa,
as areas e as pessoas com quem se relacionard no desempenho de suas
tarefas. Ele precisa ser ajustado a essa maquina corporativa. Tal ajuste é pro-
porcionado no momento da socializacao.

Uma vez ajustado a maquina corporativa, o candidato selecionado, agora
colaborador da empresa, comeca a desenvolver suas tarefas na organizacao.
Decorrido algum tempo, ele sentird a necessidade de atualizar-se em termos
de novas tecnologias, novas formas de produzir melhor ou desenvolver suas
habilidades de chefia etc. Nesse momento, a necessidade do treinamento e
do desenvolvimento é agucada. O treinamento e o desenvolvimento tém
por objetivo aumentar a capacidade dos colaboradores, encaminhando-os
a melhores niveis de eficiéncia e eficacia e, por decorréncia, habilitando-os
para a promogcao.

A avaliacao de desempenho compara o desempenho de trabalho de um
individuo com os padrdes ou com os objetivos desenvolvidos para o cargo
ocupado. O baixo desempenho pode provocar uma acao corretiva, como
treinamento adicional, rebaixamento ou despedida, ao passo que o alto de-
sempenho pode merecer um bdnus ou uma promocao. Apesar de o super-
visor imediato do empregado fazer a avaliacdo, o departamento de ARH é
responsavel por trabalhar com a administracao de nivel mais alto para esta-
belecer as politicas que guiam todas as avaliacbes de desempenho.

Promocoes, transferéncias, rebaixamentos e desligamentos refletem o
valor do empregado para a organizacao. Os que tém alto desempenho podem
ser promovidos ou transferidos para ajuda-los a desenvolver suas habilidades,
a0 passo que os de baixo desempenho podem ser rebaixados, transferidos para
posicoes de menor importancia ou até mesmo despedidos. Todas essas opcoes,
por sua vez, afetarao o planejamento de recursos humanos.
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Resumo

Nesta aula, foram ressaltadas as atividades necessarias a um bom processo

de gestdo dentro de uma organizacao, bem como a importancia de cada

uma na produtividade que se pretende atingir.

Atividades de aprendizagem

1. E correto afirmar que o conjunto das atividades descritas anteriormente
se confunde com as atribuicdes da drea de Recursos Humanos na em-

presa?

2. Existe uma atividade que possa ser destacada como a mais importante?
Por qué?

3. A etapa do “treinamento e desenvolvimento” tem ligacao com a produ-
tividade esperada pela empresa?

4. Qual(is) das atividades basicas de ARH listadas proporciona(m) motivacao
no corpo funcional da organizacdo? Por qué?
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Aula 8 - Empreendedorismo e
competéncias do gestor

Objetivos
Definir o significado de empreendedorismo.

Identificar a importancia da atividade empreendedora na eco-
nomia brasileira.

Descrever as caracteristicas empreendedoras e suas compe-
téncias basicas.

8.1 Empreendedorismo

Empreendedorismo é um estado de espirito inovador, proativo, desafiador,
que resolve fazer algo de diferente. E encontrado em todas as pessoas, mas
em algumas, ele é constantemente inibido pelo medo de assumir maiores
riscos e sair de uma zona de conforto. Por isso, Joseph Schumpeter (1949)
define o empreendedor, ressaltando sua capacidade criadora e coragem
para enfrentar situacdes novas dizendo: é aquele que destréi a ordem eco-
nomica existente pela introducao de novos produtos e servicos, pela criacéo
de novas formas de organizacdo ou pela exploracdo de novos recursos e
materiais. Enquanto Filion, (1991), associa ao empreendedor, sua capacida-
de visionaria, afirmando que ele é uma pessoa que imagina, desenvolve e
realiza visoes.

Contudo, Jean-Batiste Say associa algumas caracteristicas necessarias ao su-
cesso do empreendedor. Ele afirma que um empreendedor deve ter a capaci-
dade para julgar, perseveranca e um conhecimento de mundo tanto quanto
do negdcio. Ele deve possuir a arte de superintendéncia e administracao.
Entdo, o empreendedor pode ser entendido como aquele que percebe uma
oportunidade de negdcios e cria 0s meios para persegui-la. Ou ainda, o em-
preendedor é aquele que faz as coisas acontecerem; se antecipa aos fatos
e tem uma visao futura da organizacao. Enquanto, empreender é agir, é
buscar o sonho, é conceber o futuro.
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Muito embora alguns autores afirmem que o empreendedorismo é uma pra-
tica, ndo sendo, portanto, nem ciéncia e nem arte, J.A. Timmons destaca sua
importancia afirmando que o empreendedorismo é uma revolugao silencio-
sa, que sera para o século XXI mais do que a Revolucao Industrial foi para o
século XX.

Nas diversas definicoes apresentadas, encontramos algumas caracteristicas
pessoais que sao necessarias a acao de empreender, indispensaveis ao em-
preendedor. Contudo, essa nao é uma relacao totalmente esgotada, ou seja,
completa. A seguir, descreveremos mais algumas dessas caracteristicas que
notabilizam a acao empreendedora.

e Capacidade de assumir riscos

O empreendedor encara o fracasso e o erro como etapas de um processo
de aprendizado e aquisicdo de experiéncia no caminho rumo ao sucesso.
Nao desiste, pelo contrario, persiste, fazendo de cada “tropeco” um rico
aprendizado.

e Ser persistente

Demonstrar persisténcia pelo ideal, pelos objetivos a que se propde, supe-
rando os obstaculos do caminho.

e Conhecer o ramo empresarial

Conhece, domina o ramo em que atua. Conhece os mercados (concorrente,
fornecedor e consumidor). Pesquisa as tecnologias disponiveis em sua area
de atuacao. Esta sempre disposto a atualizacao e ao aprendizado. Tem sede
de conhecimento e de busca de novas ideias existentes. Isto o faz um empre-
endedor confiante, forte e decidido.

e Senso de organizacao

Pessoas desorganizadas, negdécios desorganizados. Ha necessidade, portan-
to, de um minimo de organizacao para conduzir o empreendimento com
eficiéncia. Cada coisa em seu lugar e um lugar para cada coisa ja otimiza o
tempo, reduz custo, aumenta a qualidade, reduzindo o estresse. Cumprir
agendas e prazos melhora relacionamentos, fortalece confianca, evita juros,
multas etc..
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e [|niciativa

A iniciativa € uma das caracteristicas mais importantes do ser humano. Mas
é no perfil empreendedor que ela se torna concreta e visivel: partir para a
acao, tornar algo imaginario em realidade, construir de forma concreta o
que era simplesmente um sonho faz com que essas pessoas de carater em-
preendedor se diferenciem entre a populacéo.

e Outras caracteristicas

Em razao da forte competicdo no mercado, motivada pelo fenémeno da
globalizacao e avanco das comunicacdes tecnoldgicas, convém avaliar tam-
bém a necessidade de trabalhar as caracteristicas a sequir: comprometimen-
to, criatividade, valores, habilidades especificas, conhecimento do negdcio,
principios, atitudes positivas, reconhecimento de oportunidade, autocon-
fianca, sabedoria, coragem para enfrentar desafios, perseveranca e determi-
nacao, habilidades de relacionamento interpessoal, boa comunicabilidade,
lideranca, facilidade de trabalhar em equipe, automotivacao, capacidade de
tomar decisoes rapidamente, pensamento critico, visdo estratégica, foco em
resultados, planejamento, fome de aprender, familiaridade com o mundo
dos negdcios, dtima rede de contatos, flexibilidade a mudanca e ambientes
dinamicos, capacidade de resolucdo de problemas e conflitos, visao sisté-
mica e holistica, ousadia, receptividade a riscos, tolerancia a erros e falhas,
familiaridade com tecnologia, capacidade de realizacdo, habilidades de
negociacao, integridade, honestidade, fortes principios éticos, eloquéncia,
facilidade para absorcao de novos conceitos, alta percepcao do ambiente,
retérica, agilidade e dinamismo,

forte personalidade, firmeza de carater, enérgico, desenvolvedor de
talentos, grande experiéncia, empatia, persuasao, organizacao, rapi-
dez de raciocinio, autocontrole, ser sonhador e realista, agressividade,
independéncia, pragmatismo, entusiasmo, proatividade, iniciativa, for-
te presenca pessoal, arrojo, faro para negocios, etc. (ALMEIDA, 1991
apud CARLI, 2010, p. 23).

Apesar de entendermos que o nimero de caracteristicas é grande, tornando-
-se dificil sua existéncia numa so6 pessoa, a Global Entrepeneurship Moni-
tor (GEM) realizou, no ano 2000, pesquisas em 21 paises com uma amostra
de 43.000 pessoas, constatando que, no Brasil, uma em cada oito pessoas

Aula 8 — Empreendedorismo e competéncias do gestor 83

GEM

0 GEM (Global
Entrepreneurship Monitor),
fundado pela Britanica

London Business School e pelo
americano Babson College,
mede o nivel de atividade
empreendedora no mundo
desde 1999. No Brasil, o
Instituto Brasileiro da Qualidade
e Produtividade (IBQP) é o
responsavel, desde o ano 2000,
pelas informacdes coletadas e
publicadas sobre o tema.




Sebrae

0O Servico Brasileiro de Apoio
as Micro e Pequenas Empresas
(Sebrae) integra o grupo GEM
desde 2000, quando a palavra
“empreendedorismo” ainda
soava estranha, por ser um
conceito até entao pouco

difundido.

sdo empreendedores, enquanto que, nos EUA, uma em cada dez. E, na Aus-
tralia, uma em cada doze, ou seja, o Brasil € um pais de empreendedores!

Mas, apesar de o Brasil possuir um grande nimero de empreendedores, ain-
da percebe-se que a taxa de mortalidade nas micro e pequenas empresas,
ainda é preocupante. Vejamos a seguir um exemplo.

Pesquisa do Sebrae constatou que de cada 100 empresas abertas no pais:

- 35 nao chegam ao final do 1° ano
— 46 nao chegam ao final do 2° ano
- 56 nao chegam ao final do 3° ano
- 90 nao chegam ao final do 5° ano

As causas sao as mais diversas. Dentre elas, destacamos a falta de preparo
para criacao ou geréncia do negocio, falta de informacao sobre o negécio,
falta de planejamento para o negécio e falta de conhecimento especifico
sobre o negdcio. Contudo, pode-se acrescentar nesta lista a burocracia que
impera ainda na criacéo ou fechamento de um negécio, a falta de tecno-
logia, falta de capital de giro, uso excessivo de capital de terceiros, falta de
controles etc.

8.1.1 Representatividade dos pequenos negocios
no Brasil - Fonte: IBGE/Sebrae

O empreendedorismo no Brasil esta representado pelas micro e pequenas
empresas (MPE). Esse segmento é importante para a economia brasileira.
Considerando somente o setor formal, as micros, pequenas e médias empre-
sas (MPE’s) empregam 56,1% da forca de trabalho que atua no setor formal
urbano (excluindo os empregados governamentais), sendo responsavel por
26% de toda massa salarial paga no Brasil aos trabalhadores formais.

No meio rural, as MPE representam 4,1 milhdes de proprietarios familiares. Elas,
as MPE’s, contribuem com 20% do Produto Interno Bruto (PIB), sendo responsa-
veis por 13% do fornecimento para o governo e 2% das exportacoes brasileiras.

Alein®9.841 de 5 de outubro de 1999 define a microempresa como
sendo a pessoa juridica e a firma mercantil que tiver a receita bruta anual
igual ou inferior a 244 mil reais. E, empresa de pequeno porte, a pessoa juri-
dica e firma mercantil individual (ndo enquadrada como microempresa) que
tiver uma receita bruta anual superior a 244 mil reais e igual ou inferior a 2,4
milhdes de reais.
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Setor Quantidade de pessoas empregadas Classificacao

Até 19 Microempresa

De 20299 Pequena Empresa
IndUstria e Construcéo

De 100 a 499 Média

De 500 ou mais Grande

Até 09 Microempresa

De 10 a 49 Pequena Empresa
Comércio e Servicos

De 50 a 99 Média

De 100 ou mais Grande

Além do critério adotado no Estatuto da Microempresa (lei 9841), o Sebrae
utiliza ainda o conceito de pessoas ocupadas nas empresas para determi-
nacao de sua classificacdéo como micro, pequena, média e grande empresa,
conforme vimos no quadro anterior.

E, microempresa e empresa, sao a mesma coisa? Sim, porque ambas se en-
guadram na definicao juridica de que uma empresa é uma organizacao par-
ticular, governamental, ou de economia mista, que produz e oferece bens
e/ou servicos, com o objetivo de obter lucros. A diferenca basica estd na
dimensao dos negdcios que sao praticados por cada uma e o regime espe-
cial de tributacdo que existe especificamente para as microempresas. Logo,
empresario é aquele que exerce profissionalmente uma atividade econémica
organizada para a producao ou a circulacao de bens ou de servicos.

Consultando o novo Cédigo Civil (lei n°. 10.406/02), artigos 981 e 982,
encontramos a seguinte definicdo para sociedade simples: é a sociedade
constituida por pessoas que reciprocamente se obrigam a contribuir
com bens e servicos, para o exercicio de atividade econémica e a par-
tilha, entre si, dos resultados, ndo tendo por objeto o exercicio de
atividade propria de empresario.

Também no artigo 983 do mesmo estatuto legal, temos que a Sociedade
Empresaria:

Tem por objeto o exercicio de atividade propria de empresario sujeita
a registro, inclusive a sociedade por acoes, independentemente de seu
objeto, devendo inscrever-se na Junta Comercial do respectivo Estado
(REIS, 2011, extraido da internet).
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= 1. O que é empreendedorismo? Quais as caracteristicas?

2. O que é uma microempresa? Quais as suas caracteristicas?

3. Que relagdo vocé estabelece entre uma microempresa e uma acao em-
preendedora?

4. Gestor e empreendedor sdo a mesma coisa? Por qué?

8.2 Competéncias de

um gestor empreendedor
Em razdo das caracteristicas do empreendedorismo, conforme verificamos
em algumas definicdes no capitulo anterior, é facil pressupor as competén-
cias adequadas ao empreendedor.

Em Dolabela (2000) é tracado um perfil de sua natureza: o ser é mais impor-
tante que o saber e a sua empresa sendo a materializacdo do seu sonho, é
a projecao do seu interior, do seu intimo. Ou, como afirma Paulo Okamotto,
Presidente do Sebrae, disse na abertura da IX Semana do Empreendedor,

do Centro de Apoio ao Desenvolvimento Tecnolégico (CDT) da Universidade
Para maiores informacdes,
acesse: <http://www.
anprotec.org.br/publicacao.
php?idpublicacao=732>.
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de Brasilia (UnB), que “para ser um empreendedor tem que ter brilho nos
olhos, ndo pode cansar, nao pode ter medo. Tem que assumir a responsabi-
lidade de mudar e de fazer acontecer”

Logo, as competéncias empreendedoras podem ser enumeradas como sen-
do seis: autoconfianca, iniciativa, planejamento, resisténcia a frustracao,
criatividade e relacbes interpessoais.

8.2.1 Autoconfianca

E inerente ao empreendedor ter uma imagem positiva de si proprio, bem
como o desejo de exercer e confiar na sua capacidade de julgamento e na
sua capacidade para resolver as dificuldades. E capaz de arriscar, uma vez que
confia que é capaz de resolver os problemas que possam surgir. Ou ainda:

e assume riscos, nao tendo medo de fracassar;

e gera credibilidade facilmente e de forma rapida;

e tem independéncia de julgamento, ou seja, ndo se rege apenas pelos
pontos de vista dos outros;

e manifesta confianca nas suas capacidades e pontos de vista, mesmo
quando enfrenta opinides opostas a sua;

* recupera rapidamente o equilibrio ap6s acontecimentos negativos;

e assume riscos, antecipando e resolvendo problemas;

e mostra capacidade para aprender com as experiéncias negativas,

e apresenta-se aos outros de forma concisa, causando boa impressao;

e Qaceita criticas construtivas, aprende com os erros e ajusta 0 comportamento;

e enfrenta os desafios com uma atitude positiva, achando que consegue
fazer aquilo a que se propoe;

e ¢ firme na apresentacao das suas opinides, mas escuta e aceita a opiniao
dos outros;
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e reconhece facilmente as suas limitacoes e recorre as pessoas que mais
sabem sobre um determinado assunto. (CENTRAL BUSINESS, 2006, ex-
traido da Internet).

8.2.2 Iniciativa

A iniciativa reflete bem o espirito empreendedor, no que tange ao processo
de tomada de decisdo dentro da empresa. A auséncia de tal caracteristica,
nao possibilitaria o aproveitamento das oportunidades que surgem.

O empreendedor é sempre avido por novos conhecimentos. Movimenta-se
sem cessar na busca de novas experiéncias e resultados mais satisfatorios,
tomando as iniciativas para consecucao de tal objetivo. Ele tem confianca
em sua capacidade de resolver problemas e contornar situacoes adversas.

8.2.3 Planejamento

O empreendedor sabe estabelecer planos de acao para si préprio ou para
os outros, de forma a assegurar o cumprimento de objetivos especificos.
“Decompor os problemas em partes e organiza-las de forma sistematica.
Determinar prioridades, fazer a alocacao do tempo e recursos eficazmente e
controlar o seu cumprimento”. (CENTRAL BUSINESS, 2006, p. 6).

Muito embora no seu universo de atuacdo ndo domine as técnicas reinantes,
o empreendedor age com prudéncia e o equilibrio necessario que lhe permi-
te alcancar o objetivo com eficiéncia e eficacia.

Ele é capaz de gerenciar o seu tempo na busca de uma otimizacao que lhe
permita obter os resultados financeiros que necessita. Auxiliado pela discipli-
na gue possui, nao se permite afastar do que foi planejado, controlando o
desenvolvimento das acdes que foram planejadas para o negocio.

8.2.4 Resisténcia a frustracao

A resisténcia a frustracdo é uma caracteristica determinante ao empreendedor,
particularmente porque dispde de poucos recursos e precisa otimizar os resul-
tados com baixo custo. Entdo, deverd manter um comportamento equilibrado
diante das situacoes inusitadas ou que ocorrem distante de suas expectativas.

A continuidade do negécio muitas vezes esta na razao direta de suportar
as adversidades, os contratempos que surgem no decurso das atividades
empreendedoras. Manter a capacidade de trabalho, controlando a impulsi-
vidade, mesmo mantido sob pressao ou cansado, é o que se espera de uma
atitude empreendedora.
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Assim como também, é preciso uma atitude controlada que possa ser identi-
ficado no tom da voz ou mesmo expressao corporal, para gerar confianca na
relacdo que se estabelece naquele momento. Logo, resisténcia a frustracdo
exige que o empreendedor seja uma pessoa equilibrada e mantenha a sere-
nidade em situacdes dificeis.

8.2.5 Criatividade

A criatividade como capacidade para gerar novas ideias ou melhorar os pro-
cessos de trabalho em vigor, € uma necessidade imperiosa de um empreendi-
mento que precisa ajustar a correta aplicacdo dos poucos recursos que dispoe.

Dessa forma, a criatividade é auxiliada pela capacidade empreendedora de
persistir e nunca desistir, mesmo quando Ihe dizem que algo nao vai fun-
cionar. Ou seja, nao se permitir desistir da busca. A criatividade também é
auxiliada pela atitude de transformar uma adversidade numa oportunidade
de conhecimentos, de novas experiéncias ou descoberta de um novo mé-
todo para desenvolver as atividades, melhorando os métodos existentes e
reduzindo os custos.

8.2.6 Relacoes interpessoais

A capacidade de se relacionar com as pessoas, entender e ser entendido,
no processo de relacionamento, é uma notdria caracteristica do empreen-
dedor moderno. Afinal de contas, seu universo de contato para gestdao do
negdci, é quase infinito. Ele precisa lidar com fornecedores, consumidores,
colaboradores, concorrentes, instituicdes publicas etc. Conduzir sempre as
negociacdes em bom termo.

O empreendedor é capaz de expressar sua opinido, defender seu ponto de
vista sem desmerecer as ideias que sao contrarias as suas. Respeitar as opini-
6es alheias a ponto de também torna-la sua, caso seja convencido para tanto.

Esse profissional também é capaz de envolver a todos numa construcao
coletiva, partilhando as informacdes e conhecimentos necessarios ao bom
desempenho das tarefas corporativas. E o resultado da equipe que Ihe inte-
ressa, e ndo o seu resultado. Demonstrando sempre interesse em ajudar os
outros a resolver os problemas e atingir os objetivos, proporciona a geracao
de confianca, de respeito e a lealdade na equipe.
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Resumo

Nesta aula, conhecemos o empreendedorismo como uma acao diferenciada,
por apresentar caracteristicas de atuacdo e conceitos especificos, resultando
dal, sua importancia para a economia. Ao distinguir suas caracteristicas funda-
mentais, enumeramos as competéncias basicas do empreendedor de sucesso.
Atividade de aprendizagem

1. Quais as competéncias basicas de um gestor empreendedor?

2. Dentre as competéncias conhecidas, alguma pode ser destacada como a
mais importante? Por qué?
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Aula 9 - Produtos agricolas
e mercados no agronegocio

Objetivos
Distinguir o significado de produto e servico.
Estabelecer a distincdo entre produto e servico no agronegoécio.

Reconhecer os tipos de mercados existentes no agronegécio.

9.1 Produtos agricolas

Os produtos agroindustriais, no que pese a sua semelhanca por se tratar de
algo fisico, apresentam particularidades de consumo. Eles podem ser produtos
alimentares, enguanto outros produtos, tais como, tecidos, borrachas etc. aten-
dem a outros anseios do mercado consumidor.

Ainda encontramos os produtos pereciveis que nos pede cuidados especificos
qguanto ao armazenamento, a estocagem. Outros produtos, apesar de pereci-
veis, tém uma resisténcia maior, e, sob alguns cuidados na estocagem, perma-
necem mais tempo em nossos depositos até a sua comercializacao ou consumo.

E as caracteristicas de um produto? Elas constituem exatamente o contrario
daquilo que expressamos para os servicos! Porque o produto é um bem tan-
givel, de facil padronizacao, ndao é consumido no momento da producao, é
patenteavel, pode ser estocado etc. Enquanto o servico, é um bem intangivel,
dificil de ser padronizado, é consumido no momento da producdo, ndo pode
ser patenteavel e também ndo pode ser estocado.

Tentando estabelecer as nitidas caracteristicas entre um produto e um servi-
co, vemos em Batalha (2008) a afirmacao de que os produtos agroindustriais
sao essencialmente bens de primeira necessidade e de baixo valor unitario.
Contudo, apresentam ainda outras caracteristicas, como a natureza biolégi-
ca da producao agricola e a sazonalidade do produto.
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Os produtos agricolas sdo dependentes das condicbes do tempo, tanto no
que diz respeito a quantidade de sua producao, como também de sua qua-
lidade. Evidentemente, os avancos tecnoldgicos e a intensificacdo do uso de
capital na atividade agricola tém permitido a reducao desse efeito aleatorio,
ou seja, a técnica de irrigacao tem amenizado o efeito da variacdo pluvio-
métrica sobre a producao agricola. Ainda assim, essa producdo continua
afetada por esse efeito aleatorio.

O mesmo autor ainda enfatiza suas caracteristicas, quando propde uma
compra de alimentos em geral, papel e tecidos, usando o automoével como
moeda de troca. Tal comparacao nos faz perceber que a variacao dos precos
dos produtos agroindustriais nao afeta intensamente a quantidade consu-
mida. Ou seja, a familia pode deixar de comprar um automovel se subir de
preco, mas, dificilmente deixaria de comprar arroz ou feijao, mesmo diante
da alta de seus precos (Batalha, 2008).

Pois bem, em nossa primeira aula, afirmamos que as organizacoes existem para
producdo de um bem (produto) ou servico que é demandado pelo mercado
consumidor. E, se este produto ou servico nao apresentasse a qualidade exigida
pelo mercado, ndo existiria demanda para o mesmo. Logo, além de produzir o
produto ou servico demandado, tem que produzir com qualidade. Mas, ha sem-
pre um servico que complementa (ou favorece) a venda de um produto. Muitas
vezes, dependendo do produto, o servico que se associa a esse bem torna-se
imprescindivel na sua decisao de compra. Por exemplo, o servico de assisténcia
técnica que é oferecido nos produtos eletro-eletrénicos ou mesmo no mercado
de automoéveis, é imprescindivel ao processo de decisdo do consumidor. Ele nao
adquirira um produto, para o qual ndo exista uma rede de assisténcia técnica
gue assegure o bom funcionamento do mesmo.

Desse modo, a decisao de compra por um produto é auxiliada pelo servico
facilitador (assisténcia técnica, por exemplo) dessa venda. Sera que existe
também produto facilitador para comercializacdo de um servico? Eviden-
temente que sim. Quando adquirimos uma passagem de aviao, ela vem
acompanhada de uma refeicao que é servida a bordo, durante o trajeto. Por
isso, Gianesi (2009) afirma que a classificacao de uma empresa é uma tare-
fa dificil, j& que, quase todas as vezes que se compra um produto, ele vem
acompanhado de um servico facilitador e, igualmente, quando um servico
é comprado, quase sempre vem acompanhado de um produto facilitador.

As principais caracteristicas de um servico sao trés, sequndo Gianesi (2009,
p. 32), apresentadas a seguir.
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* Intangibilidade

Os servicos sao experiéncias que o cliente vivencia; sdo de dificil avaliacdo
antes da compra, logo, o risco de compra é maior que a compra de um pro-
duto. Também, os servicos sao de dificil padronizacdo, o que torna a gestao
mais complexa. Por fim, os servicos, por suas caracteristicas de intangibilida-
de, ndo sdo patenteaveis.

e Participacao do cliente no processo

O cliente diz como quer e onde quer o servico, participando do processo de
producao. Logo, o cliente, ou um bem de sua posse, é de certa forma “tra-
tado” pelo sistema.

e Producao e consumo simultaneo

O servico no momento em que é realizado é consumido pelo cliente. Nao
podendo ser estocado.

Logo, constituem-se caracteristicas primordiais dos servicos: a intangibilida-
de; a necessidade da presenca do cliente ou um bem de sua propriedade
para realizacdo do servico; o fato de que geralmente os servicos sao produzi-
dos e consumidos simultaneamente, ndo podendo ser estocados; o produto
pode ser fabricado num lugar, vendido em outro e consumido em um tercei-
ro, diferentemente de um servico.

Resumindo, podemos afirmar que os servicos dificilmente podem ser avalia-
dos antes da compra. Tal avaliacdo ocorre durante a prestacao do servico ou
apo6s o conhecimento do resultado. Nela, também ha um pouco de subjeti-
vidade quando se da, normalmente, através da comparacdo entre o que o
cliente esperava e o que ele percebeu do servico prestado pelo fornecedor.
Isso nos faz perceber que o modelo de avaliacdo é genérico e valido também
para produtos. Contudo, ele é mais significativo para os servicos em funcao
de suas caracteristicas de intangibilidade.

Num produto tangivel, a imagem real é a principal responsavel pela for-
macao das expectativas do consumidor. Logo, se um fabricante anuncia
na midia uma mala de viagem, enfatizando seu espaco interno e dizendo:
“nesta mala vocé vai acomodar todas as suas roupas!”, dificlmente um
consumidor que adquira o produto se sentira frustrado por ndo conseguir
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acomodar todas as suas roupas na mala. A questao é que, num produto in-
tangivel, a formacao das expectativas do cliente antes da compra nao pode
basear-se em uma imagem real, conforme dissemos no inicio.

1. O que é um produto ou bem? Quais as suas principais caracteristicas?

2. O que é um servico? Quais as suas principais caracteristicas?

3. No seu entendimento, existem empresas que sejam tipicamente de ven-
das de produtos? Ou seja, s6 vendam bens materiais?

4. As empresas de servicos, na pratica, vendem somente servicos? Por qué?

5. O que é produto ou servico facilitador?

9.2 Mercados no agronegocio
Segundo Porter (1980), a competicdo em determinado setor industrial é in-
fluenciada por um conjunto de cinco forcas competitivas. Sao elas:

a) ameacas de empresas ingressantes;

94 Gestdo Agroindustrial



b) ameacas de produtos ou servicos substitutos;
¢) poder de barganha de fornecedores;
d) poder de barganha de consumidores;

e) rivalidade entre as empresas existentes.

Logo, para Gianesi (2009), ter poder de competitividade significa ser capaz
de minimizar as ameacas de empresas ingressantes no mercado ou de ser-
vicos substitutos, vencer a rivalidade imposta por empresas concorrentes,
ganhando e mantendo fatias do mercado, assim como ser capaz de reduzir
o poder de barganha de fornecedores e consumidores.

Genericamente, podemos admitir a existéncia de trés mercados: a) forne-
cedor; b) concorrente; c¢) consumidor. O mercado fornecedor é composto
pelas instituicdes fornecedoras de matérias primas e servicos necessarias aos
fabricantes de produtos. Eles auxiliam a oferta de produtos no mercado con-
sumidor. Enquanto o mercado concorrente é composto pelo conjunto de
instituicobes que comercializam produtos ou servicos similares no mercado
consumidor. Logo, o mercado consumidor, é constituido por pessoas fisicas
ou instituicoes que tem necessidades e demandam um bem ou servico.

Mas, Gianesi (2009, p. 65) aponta para a existéncia de quatro mercados,
assim definidos:

Objetivando um maior entendimento conceitual dos mercados acima, o au-
tor estabelece algumas diferencas entre o mercado industrial e o mercado de
consumo, afirmando a existéncia de uma menor quantidade de clientes no
mercado industrial, uma vez que esse mercado é composto por empresas.
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E, verdadeiramente, a quantidade de empresas é menor que a quantidade
de pessoas.

Outra diferenca é que os clientes no mercado industrial séo maiores. Logico,
pelo mesmo motivo que falamos acima: uma empresa é sempre maior que
uma pessoa. Logo, os clientes do mercado industrial sao maiores que 0s
clientes do mercado de consumo. Por ser formado por empresas, o mercado
industrial possui clientes concentrados geograficamente, diferentemente do
mercado de consumo, onde os clientes estao pulverizados por toda parte.

A quarta diferenca reside no fato de que o mercado industrial sempre fara
um processo de compra com base em premissas técnicas, profissionais. En-
guanto no mercado de consumo os clientes realizam ou decidem suas com-
pras baseados em premissas pessoais. Por essa razao, diz-se que, no merca-
do industrial, existe um maior niumero de pessoas influenciando a decisao de
compras (a producao, a area financeira, a area de compras, materiais etc),
buscando sempre uma forma otimizada e eficiente de adquirir os materiais e
INSUMOS Necessarios aos objetivos organizacionais.

1. O que é mercado?

2. Quais os tipos de mercado que vocé conhece?

3. Eimportante o dominio dos mercados para o aumento da competitividade
de sua empresa?
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Resumo

Nesta aula, buscamos aprofundar o conhecimento a respeito de produtos e
servicos, estabelecendo uma visivel distincdo entre ambos, com o propésito
de avaliarmos as aplicacdes das técnicas de gestao mais adequadas. Também
aprofundamos o conhecimento dos tipos de mercados e sua correta carac-
terizacdo para melhor permitir ao gestor acbes mais acertadas na busca de
uma maior produtividade no seu relacionamento e atuacao mercadolégica.

Atividades de aprendizagem

1. Conhecer a distincdo entre produto e servico é de fundamental impor-
tancia na conducao do negécio? Por que?

2. O conhecimento do mercado é imperativo para a escolha de uma boa
estratégica? Fundamente sua resposta.

3. Mercado consumidor, mercado concorrente, mercado fornecedor com-
plementam os quatro tipos de mercado citados por Gianesi ou eles tem
caracteristicas diferentes? Explique melhor.
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Aula 10 - Planejamento e gestao
ambiental do agronegécio

Objetivos

Reconhecer o significado e a importancia do planejamento para a
empresa.

Identificar o planejamento como uma técnica de organizacao.
Distinguir os tipos de planejamento e seus niveis.

Definir a gestdo ambiental como saida sustentavel para o agronegécio.

10.1 Planejamento do agronegdcio

O planejamento é a primeira etapa do processo de administrar. A organiza-
cdo é a segunda etapa. A terceira e quarta constam simultaneamente das
atividades de executar e controlar. Logo, todo o processo administrativo é
composto por quatro etapas: planejar, organizar, executar e controlar. Dessa
forma, se constata que a auséncia de qualquer uma das quatro atividades
componentes compromete o processo, compromete o resultado que se es-
pera do empreendimento e ainda a gestao.

No agronegocio, ndo seria diferente. Pelo contrario, nesse sistema de
producdo, ha um numero significativo de varidveis aleatérias, menos
informacdes disponiveis, ressaltando, daf, uma maior necessidade de uso do
planejamento, objetivando reduzir as incertezas.

O que produzir? Em que quantidade? Como distribuir? Sao algumas ques-
tdes desafiadoras ao planejamento. O planejamento define onde se preten-
de chegar, o que deve ser feito, quando, como e em que sequéncia. Logo,
em qualquer empreendimento rural, a primeira questao que se coloca é qual
ou quais serdo os produtos a serem produzidos e em quais quantidades, ten-
do em vista os recursos disponiveis e o retorno desejado (BATALHA, 2008).

Contudo, apresentaremos o planejamento como um processo formal da or-
ganizacao que nao visa apresentar respostas informais ou casuais a uma
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Missao
E 0 papel desempenhado pela
empresa em seu negocio.

crise, mas como um esforco intencional e continuo, conforme definem Ba-
teman e Snell (2009, p. 117):

Planejamento é o processo consciente, sistematico, de tomar decisdes
sobre metas e atividades que um individuo, um grupo, uma unidade
de trabalho ou uma organizacao buscarao no futuro. O planejamen-
to ndo é uma resposta informal ou casual a uma crise; é um esforco
intencional que é direcionado e controlado por gerentes e que muitas
vezes se vale do conhecimento e da experiéncia de funcionarios em
toda a organizacdo. O planejamento fornece a individuos e a unidades
de trabalho um mapa claro a ser seguido em suas atividades futuras;
ao mesmo tempo, esse mapa pode permitir circunstancias individuais e

mudancas nas condicoes.

Entdo, o planejamento é uma ferramenta que possibilita as organizacdes
trabalharem sem improvisacao. Planejando antecipadamente os objetivos a
serem atingidos e a forma de alcanca-los, permite acoes eficientes através da
eliminacao das incertezas e maior probabilidade de acertos. Em Chiavenato
(2003, p. 168), ele ressalta que o planejamento como processo administra-
tivo tem por atribuicao: definir missao, formular objetivos, definir os planos
para alcanca-los e programar as atividades.

10.1.1 Estabelecimento de objetivos

O estabelecimento dos objetivos a serem alcancados é o ponto de partida
do planejamento, ou seja, saber onde se pretende chegar para saber exa-
tamente como chegar la. Contudo, enfatizamos que esses objetivos sejam
construidos a partir da missao da empresa, ou seja, dependendo daquilo
gue ela pretende ser no mercado onde atua, determina-se uma série de ob-
jetivos que necessitam ser transpostos para que a organizacao possa cumprir
sua missao de fato.

Também, a missao é entendida com o que a empresa deve fazer, para quem
deve fazer, como deve fazer, onde deve fazer e que responsabilidade social
deve ter. Logo, a missao é a expressao da razao da existéncia da empresa,
em um ambiente em crescente mutacao. A missao é a expressao da sua exis-
téncia. E fundamental dota-la de flexibilidade para que possa acompanhar
as mudancas ambientais. Eis algumas reflexdes sobre missao, a fim de que
possamos melhor entender seu significado e importancia corporativa:
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Uma empresa nao se define pelo seu nome, estatuto ou produto que
faz; ela se define pela sua missao. Somente uma definicdo clara da
missao é a razao de existir da organizacao e torna possiveis, claros e

realistas, os objetivos da empresa (Peter Drucker)

Uma missao bem difundida desenvolve nos funcionarios um senso co-
mum de oportunidade, direcdo, significancia e realizacdo. Uma missao
bem explicita atua como uma mao invisivel que guia os funcionarios
para um trabalho independente, mas coletivo, na direcdo da realizacdo

dos potenciais da empresa (Philip Kotler)

Vocé pode ndo aprender muito ao ler a missao de uma empresa, mas,

vocé aprenderd muito ao tentar escrevé-la. (S. Tilles)

10.1.2 Desdobramento dos objetivos

Os objetivos construidos a partir da missdo nem sempre contém todos os
elementos necessarios a sua materializacdo. Por isso, sdo visualizados em
desdobramentos que seguem desde os objetivos globais da organizacao até
0s objetivos operativos ou operacionais que envolvem simples instrucoes de
rotina (CHIAVENATO, 2003).

Portanto, se o objetivo da empresa é ser “lider do mercado onde atua”,
quais os objetivos que deverdao ser materializados pelas diversas areas da
empresa para auxiliar a organizacao a se tornar um lider do mercado?

Esse desdobramento foi necessario para hierarquizar as acoes e ressaltar a
importancia e sua prioridade, conforme vemos na Figura 10.1 a sequir.

Logo, os objetivos organizacionais, as politicas e as diretrizes de uma em-
presa, ao serem descritas, possuem uma maior amplitude de abrangéncia
na sua execucao. Normalmente, ela envolve toda a organizacdo, ou, ao ser
definida, visualiza holisticamente a organizacdao. Contudo, elas (os objetivos
organizacionais, as politicas e as diretrizes), em sua descricdo, sao menos
detalhadas. Vejamos alguns exemplos abaixo.

a) De objetivos organizacionais:

e ser lider no mercado de produtos alimenticios;

® ser uma empresa siderurgica internacional de classe mundial.
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Amplitude

MENOR

b) De politicas:

* qualidade em tudo que faz,

® seguranca total no ambiente de trabalho.
c¢) De diretrizes:

e clientes satisfeitos;

® pessoas realizadas.

A OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS

Estabelecimento dos objetivos e da organizacdo
POLITICAS

Colocacao dos objetivos como guia para a acdo
DIRETRIZES

Linhas mestras e genéricas de acdo

METAS

Alvos a atingir a curto prazo em cada 6rgao
PROGRAMAS

Atividades necessdrias a cada meta
PROCEDIMENTOS

Modos de execucao de cada programa
METODOS

Planos para execucao de tarefas
NORMAS

Regras para cada procedimento

-

MENOR - Detalhamento —_— MAIOR

Figura 10.1: Desdobramento dos objetivos
Fonte: Chiavenato (2003, p. 169).

Mas, quando estamos elaborando metas, procedimentos e normas, ha uma
necessidade de maior detalhamento, porque elas sao o desdobramento de
um objetivo. Se queremos que o objetivo seja alcancado, é necessario que
a descricao das operacdes contenha o detalhamento necessario a uma boa
execucao. Ou, conforme acentua Chiavenato (2003, p. 169): “[...] Enquan-
to os objetivos organizacionais so amplos e genéricos, a medida que
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se desce em seus desdobramentos, a focalizacdo torna-se cada vez
mais restrita e detalhada".

Alguns autores classificam o planejamento em trés niveis ou abrangéncias,
sao eles: o planejamento estratégico, o planejamento tatico e o planejamen-
to operacional. Esses niveis se confundem com os niveis de decisao existen-
tes nas organizagoes.

Assim, o planejamento estratégico é o mais amplo, abrangendo toda a em-
presa como um todo. Deve ser definido pela clpula diretiva no nivel institu-
cional, correspondendo ao plano maior onde todos devem se inserir. E pro-
jetado a longo prazo, sendo seus efeitos e consequéncias estendidos varios
anos pela frente (CHIAVENATO, 2003).

Diferentemente do planejamento estratégico, o planejamento tatico é um
tipo de planejamento que abrange um departamento ou unidade da organi-
zacao, preocupando-se em atingir metas departamentais, em médio prazo.

Por fim, o planejamento operacional abrange cada tarefa ou atividade espe-
cifica. Sendo projetado para o curto prazo, busca resultados mais imediatos,
envolvendo cada tarefa ou atividade isoladamente.

O detalhamento existente na figura a seguir complementa as caracteristicas
em cada nivel de planejamento.

Macroorientado: aborda a empresa como

Estratégico Genérico, sintético e abrangente Longo prazo .
9 9 gop uma totalidade
” ” . o Aborda cada unidade da empresa sepa-
Tatico Menos genérico e mais detalhado ~ Médio prazo P P
radamente
) " i Microorientado: aborda cada tarefa ou
Operacional Detalhado, especifico e analitico Curto prazo

operacdo apenas

Figura 10.2: Os Trés Niveis de Planejamento
Fonte: Chiavenato (2003, p. 171).

1. O que é planejamento? Por que planejar? =
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2. Que comparacao vocé estabelece entre missao, visao e objetivo organi-
zacional?

3. Por que os procedimentos e normas sao mais detalhados que a diretriz
ou politica da empresa?

4. Qual a principal vantagem do desdobramento dos objetivos?

5. Que tipos de planejamento vocé conhece? Quais as suas caracteristicas
principais?

10.2 Gestao ambiental do agronegoécio
Diferententemente do conceito de administracdo que vimos no capitulo 1
deste livro, quando é ressaltado a acdo de obtencdo de resultados através
das pessoas pela boa combinacao dos recursos envolvidos (humano, mate-
rial, financeiro e tecnologico), a gestdo ambiental tem seu foco numa pratica
gue garanta a conservacao e preservacao da biodiversidade, a reciclagem
das materias primas e a reducao do impacto ambiental. Nao somente isto,
ela é também entendida como a operacionalizacao das atividades econémi-
cas e sociais, respeitando-se a maneira racional no uso dos recursos naturais,
renovaveis ou nao.
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Inclusive, tal imperativo, encontra respaldo na Constituicdo Federal do Brasil,
em seu artigo 225, quando protege a sadia qualidade de vida de todos por
entender que o meio ambiente é de dominio universal.

Todos tém direito ao meio ambiente ecologicamente equilibrado,
bem de uso comum do povo e essencial a sadia qualidade de vida,
impondo-se ao poder publico e a coletividade o dever de defendé-lo

e preserva-lo para as presentes e futuras geracoes.

Entéo, se 0 meio ambiente é de dominio publico, compete a todos o dever
de sua preservacao, requerendo para tanto, a necessidade de uma gestao
ambiental. Uma gestao corporativa que seja economicamente viavel, social-
mente justa e ambientalmente correta. Tais caracteristicas sao imprescindi-
veis a gestao que estamos nos referindo.

Gestao do meio ambiente ou como dizem alguns especialistas gestdo am-
biental, possui algumas diretrizes voltadas para reducao do impacto no meio
ambiente. Onde a organizacao, as pessoas e 0 meio ambiente possam so-
breviver ao resultado econémico produzido, tdo necessarios as necessidades
coletivas, contudo, sem comprometer a continuidade e a qualidade de vida.
(BARBIERE, 2007).

Logo, fazem parte também do arcabouco de conhecimentos associa-
dos a gestao ambiental técnicas para a recuperacao de areas degrada-
das, técnicas de reflorestamento, métodos para a exploracao susten-
tavel de recursos naturais e o estudo de riscos e impactos ambientais
para a avaliacdo de novos empreendimentos ou ampliacdo de ativida-
des produtivas. (CONCEITO, 2011, extraido da Internet).

Afinal de contas, as necessidades das pessoas sao infinitas, mas, os recursos
gue produzem tais produtos e servicos demandados, nao possuem as mes-
mas caracteristicas. Alias, estes sao limitados, particularmente quando nos
referimos a agua, energia, materia prima.

Mas, assim que os mercados consumidores, fornecedores e concorrentes,
enfim, a populacdo em geral vao se conscientizando da necessidade imperi-
osa de preservacao do meio ambiente, as organizacoes - pressionados pelos
orgaos de controle e fiscalizacdo governamental — buscarao tecnologias que
respeitem tais requerimentos, assumindo diante da sociedade, sua respon-
sabilidade social.

Aula 10 - Planejamento e gestao ambiental do agronegécio 105



Foi assim que surgiram varias certificacoes, tais como as da familia ISO-14000,
gue atesta se uma determinada empresa executa suas atividades com base
nos preceitos da gestao ambiental.

Em paralelo, o aumento da procura pelas empresas de profissionais
especializados em técnicas de gestdao ambiental motivou o surgimento
de cursos superiores voltados para a formacao desses profissionais, tais
como os de Tecndlogo em Gestdo Ambiental, de Engenharia Ambien-
tal, Bacharelado em Gestdo Ambiental e Tecnologia do Meio Ambien-

te; além de Especializacdes em Gestao Ambiental.

Todas estas areas de conhecimento voltadas para pratica de uma gestao so-
cioambiental, onde as organizacbes assumem sua responsabilidade social de
adotar as mais robustas praticas, com o propoésito de asegurar a sustentabilidade
de seus processos produtivos na producao de bens ou servicos com qualidade.

1. O que é gestao ambiental?
2. Qual a principal diferenca entre a gestao ambiental e a gestao empresarial?

3. Qual a importancia de uma gestao ambiental?

Resumo

Nesta aula, buscamos aprofundar o conhecimento a respeito do planeja-
mento e gestao, ressaltando a importancia de praticas sustentaveis, que con-
tribuem para a melhoria das condicbes de vida em geral. Ressaltamos ainda
como é importante conciliar sustentabilidade econémica com sustentabilida-
de social e ambiental, para encontrar os melhores desempenhos corporati-
vos, particularmente no agronegaocio!

Atividade de aprendizagem

1. Qual a extensao e profundidade que vocé percebe na expressao: “uma
gestdo corporativa que seja economicamente viavel, socialmente
justa e ambientalmente correta?”.
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