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e-Tec Brasil

Apresentação e-Tec Brasil

Prezado estudante,

Bem-vindo ao e-Tec Brasil!

Você faz parte de uma rede nacional pública de ensino, a Escola Técnica 

Aberta do  Brasil, instituída pelo Decreto nº 6.301, de 12 de dezembro 2007, 

com o objetivo de democratizar o acesso ao ensino técnico público, na mo-

dalidade a distância. O programa é resultado de uma parceria entre o Minis-

tério da Educação, por meio das Secretarias de Educação a Distancia (SEED) 

e de Educação Profi ssional e Tecnológica (SETEC), as universidades e escolas 

técnicas estaduais e federais.

A educação a distância no nosso país, de dimensões continentais e grande 

diversidade regional e cultural, longe de distanciar, aproxima as pessoas ao 

garantir acesso à educação de qualidade, e promover o fortalecimento da 

formação de jovens moradores de regiões distantes, geografi camente ou 

economicamente, dos grandes centros.

O e-Tec Brasil leva os cursos técnicos a locais distantes das instituições de en-

sino e para a periferia das grandes cidades, incentivando os jovens a concluir 

o ensino médio. Os cursos são ofertados pelas instituições públicas de ensino 

e o atendimento ao estudante é realizado em escolas-polo integrantes das 

redes públicas municipais e estaduais.

O Ministério da Educação, as instituições públicas de ensino técnico, seus 

servidores técnicos e professores acreditam que uma educação profi ssional 

qualifi cada – integradora do ensino médio e educação técnica, – é capaz de 

promover o cidadão com capacidades para produzir, mas também com auto-

nomia diante das diferentes dimensões da realidade: cultural, social, familiar, 

esportiva, política e ética.

Nós acreditamos em você!

Desejamos sucesso na sua formação profi ssional!

Ministério da Educação

Janeiro de 2010

Nosso contato

etecbrasil@mec.gov.br
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Indicação de ícones

Os ícones são elementos gráfi cos utilizados para ampliar as formas de 

linguagem e facilitar a organização e a leitura hipertextual.

Atenção: indica pontos de maior relevância no texto.

Saiba mais: oferece novas informações que enriquecem o 

assunto ou “curiosidades” e notícias recentes relacionadas ao 

tema estudado.

Glossário: indica a defi nição de um termo, palavra ou expressão 

utilizada no texto.

Mídias integradas: remete o tema para outras fontes: livros, 

fi lmes, músicas, sites, programas de TV.

Atividades de aprendizagem: apresenta atividades em 

diferentes níveis de aprendizagem para que o estudante possa 

realizá-las e conferir o seu domínio do tema estudado. 
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Palavra do professor-autor

Diletos alunos,

Todos que estudam ou leem uma matéria ou assunto qualquer têm o pro-

pósito maior de aumentar sua competência naquele assunto lido. Mas não 

esqueçamos que a competência é atributo de três fatores: conhecimento, 

habilidade e atitude.

Disso podemos concluir que conhecimento é importante. Sem conhecimen-

to, não há como haver competência. Por outro lado, precisamos usar nossas 

habilidades para colocar o conhecimento a nosso favor, produzindo com-

petência. Mas tão importante quanto o conhecimento e a habilidade é a 

atitude. Ou seja, a ação de colocar em prática o conhecimento que já 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 prática o saber já internaliza-

do. Quando, através de sua atitude, permitirá que o conhecimento aumente 

sua competência?

Com a palavra, você, dileto aluno!
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Apresentação da disciplina

A disciplina de Gestão Agroindustrial busca resgatar as técnicas e conheci-

mentos necessários a uma boa condução dos negócios em qualquer nível. 

Ela também chama atenção para a necessidade de um bom domínio dos 

conhecimentos ligados à agricultura, suas ferramentas e manejos.

Diante desse quadro, apresentamos nas cinco primeiras aulas do livro os 

conceitos de organização, administração, efi ciência, efi cácia etc. E, logo a 

seguir, buscamos perceber o perfi l gerencial, tipos de liderança que possam 

auxiliar a organização moderna no atingimento qualitativo de suas metas, 

de seus objetivos.

Continuando, nas cinco aulas restantes, apresentamos o conceito de agri-

cultura, agronegócio, gestão de pessoas no agronegócio, marketing e em-

preendedorismo. Genericamente podemos afi rmar que os grandes tópicos 

necessários a uma boa formação em Gestão Agroindustrial estão aí con-

templados. O resto é uma boa imersão nos autores citados nas referências 

de cada aula para um maior aprofundamento do conhecimento. É o que 

esperamos que façam.
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Projeto instrucional

Disciplina: Gestão Agroindustrial (Carga horária: 120h)

Ementa: Abordará aspectos doutrinários da Ciência da Administração,  con-

ceitos básicos, organizacionais, formas de controle e funcionamento, habi-

lidades gerenciais necessárias e o domínio das funções administrativas de 

Planejamento, Organização, Direção, Liderança e Controle. Também uma 

noção geral da dimensão e do funcionamento dos sistemas integrados de 

gerenciamento, comercialização e produção de alimentos, através do estudo 

da evolução do conceito de complexo agroindustrial, organização e coorde-

nação das cadeias produtivas em seus diferentes segmentos (indústria de 

máquinas e insumos, produção agropecuária, agroindústria e distribuição).

AULAS OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM CARGA HORÁRIA 
(HORAS)

Aula 1: Natureza e desafi os 
da Administração

Defi nir o signifi cado de Administração e Organização.
Identifi car de que forma a Administração auxilia a Organização 
na produção de bens e serviços.
Reconhecer a importância da efi ciência e efi cácia para a sobrevi-
vência da Organização.
Aplicar os conceitos de produtividade para o crescimento contí-
nuo da organização.

12

Aula 2: Perfi l gerencial

Reconhecer a importância de um perfi l adequado do administra-
dor para que a organização possa atingir seus objetivos.
Distinguir as características que são próprias ao gestor de um 
empreendimento.
Reconhecer a importância de um perfi l adequado ao cargo.

12

Aula 3: Liderança: conceitos 
e tipos

Perceber a importância da aplicação adequada dos princípios de 
liderança e gestão nos diversos níveis da organização;
Ser capaz de enumerar algumas características da liderança 
efi caz; e,
Perceber a importância da ação de uma liderança na qualidade 
fi nal do produto ou serviço.

12

Aula 4: Histórico: agricultura 
e agronegócio

Entender o signifi cado de agricultura e agronegócio;
Ser capaz de estabelecer diferenças entre os processos de produ-
ção numa atividade agrícola e empresarial; e,
Conhecer o histórico evolutivo da atividade agrícola, perceben-
do a importância do crescimento tecnológico no aumento da 
produtividade.

12

Aula 5: Agronegócio – con-
ceitos e dimensões

Dominar as operações e transações agropecuárias no agrone-
gócio:
Perceber o signifi cado do agronegócio como atividade econô-
mica;
Identifi car as forças que vigoram num relacionamento em cadeia 
produtiva;
Compreender a importância da agregação de valor na cadeia 
produtiva, através das integrações horizontais e verticais.

12



Aula 6:  Marketing no 
agronegócio

Entender e aplicar o conceito de marketing;
Perceber como o marketing pode auxiliar na condução do agro-
negócio a curto, médio e longo prazo;
Conhecer os tipos de marketing e seu emprego numa atividade 
econômica ou pessoal.

12

Aula 7: Gestão empresarial e 
de pessoas no agronegócio

Dominar as operações de gestão de pessoas no agronegócio;
Compreender a importância das funções administrativas de 
recursos humanos nas atividades de agronegócio;
Perceber a forte contribuição de uma boa administração de 
recursos humanos na produção de bens e serviços.

12

Aula 8: Empreendedorismo e 
competências do gestor

Dominar o signifi cado de empreendedorismo;
Compreender a importância da atividade empreendedora na 
economia brasileira;
Perceber as características empreendedoras e suas competências 
básicas.

12

Aula 9: Produtos agrícolas e 
mercados no agronegócio

Dominar o signifi cado de produto e serviço;
Estabelecer a distinção entre produto e serviço no agronegócio;
Conhecer os tipos de mercados existentes no agronegócio.

12

Aula 10: Planejamento e 
gestão ambiental do agro-
negócio

Conhecer o signifi cado e a importância do planejamento para a 
empresa;
Perceber o planejamento como uma técnica de organização;
Conhecer os tipos de planejamento e seus níveis;
Conhecer a gestão ambiental como saída sustentável para o 
agronegócio.

12
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Aula 1 –  Natureza e desafi os
da Administração

Objetivos

Defi nir o signifi cado de Administração e Organização.

Identifi car de que forma a Administração auxilia a Organização na 

produção de bens e serviços.

Reconhecer a importância da efi ciência e efi cácia para a sobrevivên-

cia da Organização.

Aplicar os conceitos de produtividade para o crescimento contínuo 

da organização.

1.1 Organização
Talvez, um dos grandes desafi os do gestor moderno seja entender as forças 

componentes de uma organização e como elas se relacionam, buscando 

ofertar um caminho seguro, recheado de sucesso empresarial. Mas, nem 

sempre que se relacionam, essas forças produzem resultados positivos. É 

preciso que esses relacionamentos se verifi quem em tempo e nas dosagens 

adequadas, a fi m de que se reproduzam os efeitos desejados. Nascendo daí, 

outro desafi o ao gestor: retirar de cada componente da organização o ne-

cessário ao alcance de seus objetivos organizacionais. Que componentes ou 

forças são essas que se relacionam? Para conhecê-las, então, vamos começar 

a entender por que uma empresa surge no mercado.

O surgimento de uma empresa no mercado, normalmente, está ligada ao 

atendimento de uma necessidade por um produto ou serviço. Ou, como 

afi rma John (2005, p.15), as empresas são instituições criadas para atender 

às necessidades das pessoas. Logo, a produção de bens ou serviços com qua-

lidade impõe à organização, a observância – no mínimo – dos princípios ele-

mentares da administração no tocante a: planejamento, organização, direção 

(ou execução), liderança e controle, assim como os princípios da qualidade 

inseridos em seu próprio conceito: “a busca da excelência em tudo o que 
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fazemos, em todos os setores da organização” (Edward Demming). Portanto, 

não há nada que se faça tão bem na instituição que não possa ser melhora-

do. O exame e a verifi cação contínua do processo de trabalho, da tecnologia 

usada, dos procedimentos operacionais, deverá se constituir numa conduta 

normal, buscando sempre a efi ciência e efi cácia nos resultados.

Se a organização existe para atendimento de uma necessidade, e se essa 

necessidade pode ser um produto especifi co ou um serviço, evidentemente, 

não é qualquer produto ou serviço que atenderá à demanda existente. Isso 

porque, nos tempos atuais, tais consumidores apresentam um nível de exi-

gência elevado para o consumo. Impondo-se a essa organização moderna 

que ela deverá apresentar no mercado produtos ou serviços com qualidade. 

Senão, não logrará êxito em seu negócio. 

O gráfi co da Figura 1.1 a seguir tenta relacionar as forças componentes des-

se processo. Ao longo de nossas aulas, você vai perceber que estaremos nos 

reportando a essa imagem ou a alguns de seus elementos, pois ela apresenta 

a interação das componentes de uma organização e as forças que ela neces-

sita para produzir o seu efeito. 

Figura 1.1: Relação de componentes que interagem na produção de bens ou serviços 
com qualidade
Fonte: Autoria própria.
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Evidentemente, os objetivos da organização não se resumem na produção 

de bens e/ou serviços com qualidade. Existem autores que afi rmam cate-

goricamente que seu objetivo é o lucro. Mas, sua função social dentro do 

mercado onde atua tem uma importância signifi cativa, particularmente no 

tocante à geração de emprego e renda. 

Muito embora não haja pesquisas que possam comprovar de forma técnica 

ou cientifi ca, é aceitável que uma organização não logrará êxito no merca-

do onde atua se não se preocupar com sua função social, assim como se 

não tiver preocupações ligadas à sobrevivência, crescimento sustentado, lu-

cratividade, produtividade, qualidade nos produtos ou serviços, redução de 

custos, participação no mercado, novos mercados, novos clientes, competi-

tividade e sua imagem no mercado. A ausência desses desafi os impregnará 

uma situação de comodidade, não permitindo uma evolução contínua em 

seus processos.

1.1.1 Outro sentido de organização 
Também podemos entender a palavra organização com o sentido de arru-

mação, preparação para cumprimento de um objetivo, como no processo 

administrativo. Organizar é o processo de dispor qualquer coleção de recur-

sos em uma estrutura que facilite a realização de objetivos. Numa empresa, 

especifi camente, pode-se dizer que organizar consiste em:

• determinar as atividade específi cas necessárias ao alcance dos objetivos;

• agrupar as atividades em uma estrutura lógica; 

• designar as atividades às específi cas posições e pessoas.

Ou seja, é a construção de seu organograma. O organograma nada mais é 

que a representação gráfi ca da estrutura organizacional de uma empresa 

(vide Figura 1.2), empreendimento ou um esforço qualquer que possui um 

objetivo e vai mobilizar recursos para sua consecução. 



GERENTE GERENTE GERENTE

DIRETOR
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Figura 1.2: Exemplo de organograma

Então organização, como processo administrativo, é a função que determi-

na quem vai fazer o quê e quais as responsabilidades de cada um. Além de 

distribuir os recursos disponíveis.

Um dos principais problemas da administração é exatamente defi nir a es-

trutura organizacional, que defi ne a autoridade e as responsabilidades das 

pessoas, como individuo, e como integrante de grupo. O sistema de comu-

nicação de uma estrutura organizacional fornece a interligação das unidades 

de trabalho e possibilita sua ação coordenada.

A estrutura organizacional é representada por um gráfi co chamado Organo-

grama, conforme vimos na Figura 1.2. O organograma é o desenho repre-

sentativo da organização. Ele é composto de retângulos (que representam 

os cargos ou órgãos) que são ligados entre si por linhas (que representam 

as relações de comunicação, a interdependência entre as unidades de tra-

balho). Quando são horizontais, as linhas representam relações laterais de 

comunicação. Quando são verticais, as linhas representam relações de auto-

ridade (o gerente que tem mais autoridade está no topo da estrutura, logo, 

o que tem menos autoridade, se encontra na base da estrutura). O que não 

está ligado por linha nenhuma, não tem relação entre si. Pelo menos, uma 

relação direta de funcionamento.

Pense numa organização que você conheça bem. Identifi que nesta organi-

zação qual é o seu principal produto. Descreva a forma como essa organi-

zação “vende” o seu produto. Identifi que, também, o que há de positivo e 

negativo em sua forma de operacionalização. Por fi m, faça uma sugestão de 

melhorias a serem implantadas nessa organização.
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1.2 Administração
Quando você questiona “como vai a administração de fulano à frente dos 

negócios?”, na realidade você está querendo saber se o resultado de sua 

ação está sendo positiva para aquele negócio propriamente dito. Se o negó-

cio está sendo conduzido de forma efi ciente e efi caz.

No novo Dicionário Aurélio, 1ª. Edição, temos que administração, vem do 

latim, administratione, podendo ser entendida como ação de administrar, 

gestão de negócios públicos ou particulares, governo, regência, conjunto de 

princípios, normas e funções que têm por fi m ordenar fatores de produção e 

controlar a sua produtividade e efi ciência, para se obter determinado resul-

tado. Também, pode ser entendida como prática desses princípios, normas e 

funções; função de administrador; gestão, gerência; pessoal que administra; 

direção. Mas, para fi ns de nossa disciplina de gestão agroindustrial, enten-

deremos a administração como um processo composto de cinco etapas: pla-

nejamento, organização, direção/execução, liderança e controle.

Chiavenato (2003, p. 2) afi rma que a administração nada mais é do que a 

condução racional das atividades de uma organização, seja ela lucrativa ou 

não-lucrativa. Também podendo ser entendida como a condução de pessoas 

a resultados, a administração empresta ou cede seus postulados, princípios 

ou conjunto de conhecimentos à organização para uma melhor combinação 

de seus recursos (humanos, materiais, fi nanceiros, tecnológicos etc.) e con-

sequente obtenção de uma produção qualitativa de bens ou serviços.

Segundo Henri Fayol (1841 – 1925), um dos precursores da administração 

científi ca, administrar é prever, organizar, coordenar, comandar e controlar. 

Dessa forma, o precursor francês contribui na solução dos problemas de 

produtividade da organização, fornecendo-lhes os meios de uma gestão 

por processo.

Contudo, para Maximiano (2006, p. 8), administração é uma palavra que 

exprime uma ideia antiga: tomar decisões que promovam o uso adequado 

de recursos para realizar objetivos. Ou, ainda, do mesmo autor, a administra-

ção é um processo de tomar decisões e realizar ações que compreende cinco 

processos principais interligados: planejamento, organização, liderança (e 

outros processo da gestão de pessoas), execução e controle.



PLANEJAMENTO ORGANIZAÇÃO

CONTROLE EXECUÇÃO

LIDERANÇA
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Figura 1.3: Principais funções do processo de gestão
Fonte: Maximiano (2006, p. 8).

1. Construa um conceito próprio do que você entende como Administração.

2. Qual(is) a(s) diferença(s) entre o seu conceito e os conceitos citados por 

Chiavenato, Fayol e Maximiano?

3. Desenvolva um pequeno texto descrevendo como você acha que a Adminis-

tração auxilia a organização na produção de bens e/ou serviços com qualidade.

1.3 Efi ciência, efi cácia e produtividade
Habitualmente ouvimos as pessoas afi rmarem que são efi cientes ou efi cazes 

em seus trabalhos, em suas tarefas. Será que são mesmo? Mas, o que é efe-

tivamente efi ciência? E efi cácia? Será que conhecemos mesmo o signifi cado 

dessas palavras? Por outro lado, o que é mais importante para uma organi-

zação: efi ciência ou efi cácia? Então, vamos entender o signifi cado de cada 

uma isoladamente para, depois, percebermos sua importância em conjunto, 

inclusive, para a organização.

A efi ciência está ligada à busca de economia (ou eliminação de desperdí-

cios) no emprego dos recursos (humanos, materiais, fi nanceiros e tecnoló-

gicos), quando estou atuando no processo de produção. Logo, as atitudes 

de uso racional dos fatores de produção é que determinam a efi ciência, 

aumentando o desempenho das organizações. Mas, a efi cácia está ligada 

ao cumprimento dos objetivos da organização, bem como aos resultados 

que precisam ser alcançados sob pena de comprometer a competitividade 

da empresa no mercado.

Observe a Figura 1.4. Os objetivos da organização estão materializados, por 

exemplo, em seu ponto de equilíbrio (PE). Ponto de equilíbrio é a situação 

onde a receita total é igual aos custos totais, ou seja, quando todas as entradas 
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são iguais às saídas fi nanceiras da organização. Lógico que os resultados 

buscados pela empresa estão acima deste ponto, porque é onde se verifi ca 

a zona de lucro da instituição. Assim, qualquer valor abaixo do ponto de 

equilíbrio determina uma situação de prejuízo.

Figura 1.4: Ponto de Equilíbrio da empresa
Fonte: Maximiano (2006, p. 70).

Logo, percebe-se que seus objetivos podem ser ampliados. Na realidade, 

todos os aqui enumerados resguardam importância signifi cativa para sua 

história de expansão e crescimento. Cumprir, realizar seus objetivos signifi ca 

ser efi caz. Em Maximiano (2006, p.7): “Efi cácia é a palavra usada para in-

dicar que a organização realiza seus objetivos. Quanto mais alto o grau de 

realização dos objetivos, mais a organização é efi caz”.

Se é altamente desafi ador observar os objetivos que lhes são impostos, sen-

do efi caz, não menos difi cultoso é combinar os recursos à sua disposição 

(recursos humanos, recursos materiais, recursos tecnológicos e recursos fi -

nanceiros), na melhor dosagem, para produção de um bem ou serviço com 

qualidade. O emprego econômico dos recursos é que determinará sua com-

petitividade no mercado, no dizer de Maximiano (2006, p. 7) isso é ser efi -

ciente! Segundo esse autor: “Efi ciência é a palavra usada para indicar que a 

organização utiliza produtivamente, ou de maneira econômica, seus recur-

sos. Quanto mais alto o grau de produtividade ou economia na utilização 

dos recursos, mais efi ciente a organização é”.
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4. Enumere as desvantagens de uma empresa atuar abaixo do ponto de 

equilíbrio.

5. Efi ciência e efi cácia são a mesma coisa? Justifi que sua resposta.

Resumo

Esta aula enfatizou os conceitos de Administração, organização, efi ciência, 

efi cácia e produtividade e sua importância para a empresa na produção de 

bens e serviços com qualidade.

Atividades de aprendizagem

1. O que é Administração?

2. O que é Organização?

3. O que é Efi ciência?

4. O que é Efi cácia?

5. O que é Produtividade?

6. O que você entende ser mais importante para a empresa: efi ciência ou 

efi cácia? Por quê?
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Aula 2 – Perfi l Gerencial 

Objetivos

Reconhecer a importância de um perfi l adequado do administrador 

para que a organização possa atingir seus objetivos.

Distinguir as características que são próprias ao gestor de um em-

preendimento.

Reconhecer a importância de um perfi l adequado ao cargo.

2.1 Características do gestor moderno
Quando estudamos os conceitos de Organização e Administração no capítu-

lo anterior, percebemos que a administração auxilia a organização na produ-

ção de bens ou serviços com qualidade, fornecendo-lhe os conhecimentos 

necessários a uma correta combinação dos recursos (humanos, materiais, 

fi nanceiros e tecnológicos) durante o processo produtivo. Tal “combinação” 

desses recursos evidencia uma trajetória segura da empresa no mercado 

onde atua. Mas, não basta somente “combinar” os recursos para assegurar-

lhe tal sucesso. Afi nal de contas, os recursos fi nanceiros são geridos por pes-

soas dentro da organização. Igualmente, os recursos materiais também são 

geridos por pessoas dentro da organização e assim sucessivamente. Logo, 

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

Se administrar uma organização é conduzi-la de forma racional (CHIAVE-

NATO, 2003) ou, obter resultados através de pessoas, fi ca patente a neces-

sidade de um perfi l de gestor (administrador) que possa atender de forma 

signifi cativa às qualidades impostas nesta defi nição. É o que trabalharemos 

a seguir: o perfi l necessário ao gestor moderno.

Algumas características são consideradas fundamentais ao perfi l de um bom 

Administrador moderno. Segundo pesquisa realizada em empresas: 
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[...] as organizações desejam profi ssionais de Administração com as 

seguintes características: Capacidade de identifi car prioridades; Capa-

cidade de operacionalizar idéias; Capacidade de delegar funções; Ha-

bilidade para identifi car oportunidades; Capacidade de comunicação, 

redação e criatividade; Capacidade de trabalho em equipe; Capacidade 

de liderança; Disposição para correr riscos e responsabilidade; Facilida-

de de relacionamento interpessoal; Domínio de métodos e técnicas de 

trabalho; Capacidade de adaptar-se a normas e procedimentos; Capa-

cidade de estabelecer e consolidar relações; Capacidade de subordinar-

se e obedecer à autoridade. (MEIRELES, 2003, p. 34).

São características desafi adoras; não é fácil desenvolvê-las, e sustentá-las 

é ainda mais complicado. Essa é exatamente a missão do administrador, 

vencer todos seus desafi os e mostrar sua capacidade de se manter e crescer 

nos mais diferentes cenários. Somente assim ele será considerado capaz de 

administrar. Ou, conduzir a organização efi caz e efi cientemente ao sucesso.

Aliás, James Hunter (2006) aborda e propõe um novo estilo de liderança – a 

liderança servidora. Portanto, para quem deseja ser um líder servidor, Hunter 

aponta oito qualidades necessárias a esse novo estilo. São elas:

a) Paciência: Ter paciência é demonstrar autocontrole. Essa qualidade de 

caráter é essencial para um líder na medida em que paciência e autocon-

trole são os fundamentos do caráter e, portanto, da liderança. A raiva é 

uma emoção natural e saudável e a paixão é uma qualidade maravilhosa 

para se ter. Mas agir movido por esses sentimentos, violando os direitos 

dos outros, prejudica os relacionamentos. É essa parte que pode e deve 

ser controlada.

b) Gentileza: Pequenas manifestações de apreciação, de encorajamento, 

de cortesia e de atenção, além de conceder créditos e elogios pelos esfor-

ços realizados, ajudam os relacionamentos a se desenvolverem de forma 

adequada. Seu papel é encorajar as pessoas a partilhar conhecimentos 

e experiências de forma a ser uma infl uência constante e positiva para 

quem está ao seu redor. Segundo Hunter, essa é uma das áreas em que 

os líderes mais erram.

c) Humildade: Os líderes humildes não sofrem nenhum complexo de infe-

rioridade. Eles sabem que não têm todas as repostas e aceitam isso com 

naturalidade. Os líderes humildes não se iludem sobre quem eles real-

mente são, eles sabem que vieram ao mundo sem nada e que partirão 
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sem nada e, por isso mesmo, aprenderam a se controlar e a não serem 

egoístas. Seu foco não está nos benefícios 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 

à liderança.

d) Respeito: Uma maneira efi caz de os líderes demonstrarem respeito pelas 

habilidades e capacidades da outra pessoa e, com isso, construírem uma 

relação de confi ança, é delegarem responsabilidades. Essa é a única ma-

neira de as pessoas crescerem e se desenvolverem. Respeito não é algo 

que se ganha quando se é líder, mas sim algo que é conquistado durante 

a liderança.

e) Altruísmo: Ter vontade de servir e de se sacrifi car pelos outros, estar dispos-

to a abrir mão dos próprios anseios por um bem maior - essas são caracterís-

ticas do verdadeiro altruísta e, em consequência, do verdadeiro líder.

f) Perdão: Perdão signifi ca “deixar para lá o ressentimento”. Isso não quer 

dizer se tornar uma pessoa passiva, um capacho para o mundo, Muito 

menos aceitar a impunidade, nem fi ngir que qualquer tipo de comporta-

mento é aceitável. Agir dessa forma não seria íntegro. Em vez disso, per-

doar signifi ca comunicar de forma positiva como o comportamento das 

pessoas o afetou, lidar com o problema e depois relevar todo e qualquer 

ressentimento existente.

g) Honestidade: Um dos principais aspectos da honestidade, e também de 

como se manter imune à desilusão, é a maneira como delegamos e co-

bramos responsabilidades. Essa é nossa verdadeira função como líderes, 

assim como a obrigação de ajudar as pessoas a ser o melhor que pude-

rem. Outra forma de honestidade, sobre a qual quase não se fala nas em-

presas, é evitar o comportamento desleal e a formação de “panelinhas”.

h) Compromisso: É uma importante qualidade de caráter que um líder 

deve possuir e, claro, só se torna possível com uma boa dose de força de 

vontade e comprometimento. Os melhores líderes servidores são aqueles 

que cumprem os compromissos que assumem. Essa postura exige uma 

relação de lealdade com a equipe, mas isso não signifi ca uma fi delidade 

cega. Compromisso é ter a coragem moral de fazer o que acredita ser 

o certo, independentemente de relações de amizade ou outras alianças, 

mesmo que seja impopular ou implique risco pessoal.



Técnico em Alimentose-Tec Brasil 26

1. Relacione os atributos que você julga indispensáveis ao gestor moderno.

2. Você conhece alguém que possua esse perfi l? Descreva-o(a). 

2.2 Perfi l gerencial
Alguns autores tratam de perfi l gerencial como competências gerenciais. 

Logo, entendemos como conjunto de qualifi cações que uma pessoa deve ter 

para ocupar um cargo de gerente e desempenhá-lo efi cazmente. Contudo, 

esse conjunto de qualifi cações depende do nível hierárquico que este cargo 

ocupa na empresa, das tarefas que são desempenhadas, tipo de organização 

e outros fatores. A competência gerencial está dividida em três categorias:

a) Conhecimentos

b) Habilidades 

c) Atitudes 

Conhecimento é o conjunto de informações. Evidentemente, não se con-

segue ser competente gerencialmente, sem uma base informacional acerca 

das funções 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, não adianta ter conhecimento se não tiver habilidade para 

colocar este conhecimento a seu serviço, a serviço de sua competência. Uma 

coisa é ter conhecimento profundo sobre matemática, a outra, é possuir 

habilidade sufi ciente para repassar esses conhecimentos às pessoas. Saber 

falar em público, com clareza, com objetividade, contextualizando, exempli-

fi cando, são algumas dessas habilidades necessárias. Quem já não possuiu 

um professor que sabia tudo sobre a disciplina, mas, infelizmente, não sabia 

ensinar, transmitir o conhecimento que dominava? 

Robert Katz divide as habilidades em três categorias. São elas:

1. Habilidade técnica são as habilidades ligadas à execução do trabalho, 

e ao domínio do conhecimento específi co para executar seu trabalho 

operacional. Segundo Chiavenato (2000, p. 3) habilidade técnica “[...] 

consiste em utilizar conhecimentos, métodos, técnicas e equipamentos 

necessários para o desempenho de tarefas específi cas, por meio da expe-

riência e educação. É muito importante para o nível operacional”. Logo, 
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as habilidades técnicas são mais importantes para os gerentes de primei-

ra linha e para os trabalhadores operacionais.

2. Habilidades humanas são as habilidades necessárias para um bom rela-

cionamento. Administradores com boas habilidades humanas se desen-

volvem bem em equipes e atuam de maneira efi ciente e efi caz como líde-

res. Segundo Chiavenato (2000, p. 3) a habilidade humana “[...] consiste 

na capacidade e facilidade para trabalhar com pessoas, comunicar, com-

preender suas atitudes e motivações e liderar grupos de pessoas”. Logo, 

as habilidades humanas são imprescindíveis para o bom exercício da lide-

rança organizacional.

3. Habilidades conceituais são as habilidades necessárias ao proprietário, 

presidente ou CEO de uma empresa. São essas habilidades que mantêm 

a visão da organização como um todo, infl uenciando diretamente no 

direcionamento e na administração da empresa.  Segundo Chiavenato 

(2000, p. 3): 

Habilidade conceitual: Consiste na capacidade de compreender a com-

plexidade da organização 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 organização total e não apenas 

de acordo com os objetivos e as necessidades de seu departamento ou 

grupo imediato. 

As habilidades conceituais são imprescindíveis aos Administradores de Topo.

As atitudes são a materialização do comportamento dos gerentes. As atitu-

des estão na base das doutrinas administrativas e da cultura organizacional. 

Atitude, na realidade, é a colocação em prática dos conhecimentos e habili-

dades que você possui. É a vivência. Portanto, não adianta possuir conheci-

mentos e alguma habilidade se não colocamos em prática, a nosso serviço, 

a serviço da instituição com a qual nos relacionamos, o conhecimento e a 

habilidade que possuímos. 

Logo, a administração efi ciente depende de três habilitações pessoais bási-

cas, denominada de técnica, humana e conceitual. Os requisitos do ad-

ministrador são: (a) sufi ciente aptidão técnica para entender a mecânica do 

cargo específi co pelo qual é responsável; (b) sufi ciente habilidade humana 

no trato com os outros, para ser um membro efi ciente de um grupo e ser 

CEO
CEO vem do inglês Chief 
Executive Offi cer, e nada 
mais é do que o diretor geral ou 
a maior autoridade dentro da 
organização.
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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 Gestão na 
McGill. É considerado um dos 

maiores especialistas mundiais 
em estratégia. A sua frase 

“a estratégia não se planeja, 
constrói-se” fi cou célebre.

capaz de cooperar no esforço comum da equipe que dirige; (c) sufi ciente ha-

bilidade conceitual para distinguir o relacionamento entre os vários fatores 

ligados à sua condição que o façam agir de maneira a conseguir o máximo 

de vantagem para a organização em geral. 

A importância relativa dessas três habilitações acima citadas parece variar 

segundo o nível de responsabilidade administrativa. Em níveis inferiores, a 

principal necessidade é das habilidades técnica e humana. Em níveis mais 

altos, a efi ciência do administrador depende em grande parte das habilida-

des humana e conceitual. No nível máximo, a habilidade conceitual é a mais 

importante de todas para uma administração efi ciente, conforme pode ser 

percebido na Figura 2.1 a seguir:

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 é um conjunto organizado de compor-

tamentos que pertencem a uma posição ou função. Cada um dos papéis 

agrupa diversas atividades gerenciais. São eles:

a) Papéis interpessoais

1. Figura de proa ou imagem do chefe: compreende todas as ativi-

dades na qual o gerente age como símbolo e representante de sua 

organização.

2. Líder: não sendo uma atividade isolada, a liderança permeia todas as 

atividades gerenciais.
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3. Ligação: seu papel de ligação mantém as equipes ligadas umas às 

outras, permitindo o intercâmbio de recursos e informações.

b) Papéis de processamento de informações

1. Monitor: atividades de compreender os assuntos pertinentes a Orga-

nização e no meio ambiente onde ela se insere, para melhor servir na 

formação de seus liderados e atingimento dos objetivos.

2. Disseminador: responsável pela circulação interna das informações, 

políticas e diretrizes da empresa.

3. Porta-voz: atividade de representar a Organização, falar em seu 

nome, no ambiente externo à empresa.

4. Empreendedor: atividade de iniciador e planejador da maior parte 

das mudanças controladas ou desejadas na Organização.

c) Papéis de decisão

1. Controlador de distúrbio: 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, fi nanceiros e tecnológicos) que se encontram à dis-

posição formal do cargo.

3. Negociador: frequentemente, o gerente lidera os representantes de 

sua organização nas negociações.

1. No século passado, o perfi l gerencial era voltado para o domínio e co-

nhecimento tecnológico. Já nos dias atuais, as organizações valorizam as 

qualidades interpessoais em um gestor. Por quê?

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

ções modernas buscam gestores com mais conhecimento, habilidades ou 

atitudes? Justifi que sua resposta.
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2.3 Classifi cação dos administradores
Stoner (1999) classifi ca o Administrador pelo nível que ocupa na organiza-

ção (de primeira linha, intermediários e altos administradores) e pelo âmbito 

das atividades organizacionais pelas quais são responsáveis (os chamados 

administradores funcionais e gerais). Pelo nível que ocupam na organização, 

eles são chamados de:

a) Gerentes de Primeira Linha: Estão localizados no nível mais baixo de 

gerência, costumam ser chamados de supervisores, não são responsáveis 

por outros supervisores e gerenciam apenas trabalhadores operacionais.

b) Os Gerentes Intermediários: Localizados no nível intermediário, eles 

são responsáveis pelos Gerentes de Primeira Linha e podem também ge-

renciar trabalhadores operacionais.

c) Os Altos Administradores: Comumente chamados de CEO (Chief Exe-
cutive Offi cer), Presidente, Vice-Presidente, ocupam o cargo máximo nas 

organizações, são responsáveis por seu direcionamento e seus recursos.

A outra classifi cação dos administradores dada por Stoner (1999), no que 

concerne ao âmbito das atividades, são:

a) Administradores Funcionais: São os Administradores responsáveis por 

uma área funcional e pela equipe que compõe essa área funcional. Ex.: 

Diretor de Marketing, Diretor de Produção, Gerente Comercial.

b) Administradores Gerais: Comum em pequenas organizações, o Admi-

nistrador Geral é responsável pelas diversas áreas funcionais da empresa 

e pelas pessoas envolvidas nas funções. 

2.4 Campo de ação do administrador
No dia de sua colação de grau, o Bacharel em Administração realiza o se-

guinte juramento formal: “Prometo dignifi car minha profi ssão [...] objetivan-

do o aperfeiçoamento da Ciência da Administração, o desenvolvimento das 

Instituições e a grandeza do homem e da pátria”. 

Dignifi car a profi ssão, objetivando o aperfeiçoamento da Ciência da Admi-

nistração, impõe uma conduta incansável na busca da excelência. Portanto, 

é do perfi l do administrador essa constante necessidade de atualização para 

grandeza dele próprio, da instituição a qual se encontra vinculado e da nação 
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que 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 2º, de-

fi ne com clareza o campo de atuação desse profi ssional:

A atividade profi ssional de Administrador será exercida, como profi ssão libe-

ral ou não, mediante:

a) pareceres, relatórios, planos, projetos, arbitragens, laudos, assessoria em 

geral, chefi a intermediária, direção superior;

b) pesquisas, estudos, análise, interpretação, planejamento, implantação, 

coordenação e controle dos trabalhos nos campos da Administração, 

como administração e seleção de pessoal, organização e métodos, orça-

mentos, administração de material, administração fi nanceira, administra-

ção mercadológica, administração de produção, relações industriais, bem 

como outros campos em que esses se desdobrem ou aos quais sejam 

conexos.

Para exercer sua atividade profi ssional, o administrador ocupa diversas posi-

ções estratégicas nas organizações e desenvolve papéis fundamentais para 

a sustentabilidade e crescimento dos negócios. Para desempenhar suas fun-

ções e sustentar sua posição, ele deve desenvolver várias habilidades e algu-

mas características são apontadas como fundamentais ao Perfi l de um bom 

Administrador.

1. Por que é importante a demarcação do campo de atuação de um profi ssional?

2. Fayol afi rmou que é função 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, você conheceu o papel do administrador, seu campo de atuação 

e o perfi l necessário ao bom desempenho corporativo. Você aprendeu, tam-

bém, os desafi os que são enfrentados por esse mesmo gestor na condução 

dos negócios empresariais, dosando conhecimento, habilidades e atitudes 

na direção 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 competência gerencial?

3. Como é composta essa competência gerencial?

4. O que signifi ca ser líder?

5. Qual a diferença entre líder, administrador e gestor?

6. Onde melhor se aplica as atividades de liderança? E gestão? E administração?

7. Qual é o perfi l do administrador moderno?

8. A seguir, você verá cinco exemplos de atividades de gerentes. Acrescente 

na relação, em cada exemplo, pelo menos três (3) atividades que julgue 

ser da competência do mesmo:

Exemplo 1 - Tomar decisões 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 será afetado.

Exemplo 2 - Processar informações: 

a) Ler as correspondências, as notícias de economia e fi nanças, os resumos 

providenciados pela empresa.

b) Analisar os relatórios de atividades dos funcionários, escrever um relató-

rio para apresentar aos superiores.

Exemplo 3 - Representar a empresa:

a) Fazer um discurso durante uma comemoração.

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

d) Assinar correspondência e documentos em nome da empresa.

Exemplo 4 - Administrar pessoas:

a) Selecionar novos funcionários.

b) Autorizar um funcionário a frequentar um curso de especialização às 

suas funções.

c) Resolver confl itos internos na empresa.

d) Tomar decisões sobre demissões e admissões.

Exemplo 5 - Cuidar da própria carreira:

a) Estudar, adquirir novas habilidades e informações.

b) Procurar estabelecer e manter relações com pessoas importantes da empresa.

c) Manter-se atualizado com as inovações.
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Aula 3 –  Liderança: conceitos e tipos

Objetivos

Identifi car a importância da aplicação adequada dos princípios de 

liderança e gestão nos diversos níveis da organização.

Distinguir algumas características da liderança efi caz.

Reconhecer a importância da ação de uma liderança na qualidade 

fi nal do produto ou serviço.

3.1. Conceitos e tipos de liderança
Nesta aula, estaremos aprofundaremos nossos conhecimentos acerca da li-

derança e sua importância na produção de resultados com qualidade dentro 

da Organização, estabelecendo diferenças entre gerência e liderança.

Maximiano (2006, p.192), em seu capítulo sobre liderança, começa por uma 

refl exão e a citação de diversas respostas possíveis, conforme vemos a seguir.

O que é liderança? Há muitas respostas para essa pergunta. Eis algumas:

 – Alguém tem liderança quando consegue conduzir as ações ou in-

fl uenciar o comportamento dos outros.

 – Liderança é a realização de metas por meio da direção de colabora-

dores.

 – A liderança ocorre quando há líderes que induzem seguidores a reali-

zar certos objetivos que representam os valores e as motivações tanto 

dos líderes quanto dos seguidores.

 – Liderança é o uso da infl uência não coercitiva para dirigir as atividades 

dos membros de um grupo e levá-los à realização de seus próprios 

objetivos.

Segundo Robbins (1998), a liderança é a habilidade para infl uir em um 

grupo e conseguir a realização de metas. Tal conceituação apresenta o uso 

da habilidade e infl uência como imperativo na consecução de objetivos. 

Guardando perfeita sintonia com Maximiano (2002) quando acentua que a 
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liderança é defi nida como uma relação de infl uência. Nessa relação, a fi gura 

do líder é dominante, como se a liderança fosse uma virtude ou competência 

que dá a algumas pessoas a capacidade de infl uenciar outras. Ou, conforme 

diz Bateman: é a convocação de habilidades possuídas por uma maioria, mas 

utilizadas por uma minoria. É, porém, algo que pode ser aprendido por qual-

quer pessoa, ensinado a todos, não devendo ser negado a ninguém. Logo, 

um líder é alguém que infl uencia os outros a atingir metas. Quanto maior o 

número de seguidores, tanto maior a infl uência. E quanto mais bem-sucedi-

da a realização de metas importantes, tanto mais evidente a liderança.

Na certeza que “infl uenciar” é melhor que “mandar”, percebemos aqui 

uma diferença signifi cativa do líder para o gestor. Porém, os diversos níveis 

existentes em uma organização (estratégico, tático e operacional), estarão 

exigindo a ação de um líder ou gestor para uma produção de resultados de 

forma qualitativa. Logo, não se pode escolher um em detrimento de outro. 

Porque, corporativamente, há espaço para aplicação dos diversos modelos 

de ação. Logo, ser líder é infl uenciar as pessoas a atingir objetivos, orques-

trando a mudança, estabelecendo orientações, tendo uma imagem mental 

que vai além do costumeiro.

Conforme dissemos na aula anterior, James Hunter (2006). Aborda e propõe 

um novo estilo de liderança - a liderança servidora! Tal liderança alicerçada 

em oito valores ou características pessoais, a saber: paciência, gentileza, hu-

mildade, respeito, altruísmo, perdão, honestidade e compromisso. Talvez, 

essas características, estejam mais ligadas à obtenção de uma empresa hu-

manizada, de clima organizacional sadio e qualitativo. Por outro lado, já se 

percebeu de forma clara e inequívoca que a lucratividade, a competitividade 

e a excelência empresarial, só ocorrem na proporção direta da motivação, do 

entusiasmo e do comprometimento de seus empregados. E, tais situações, 

convenhamos, são mais facilmente obtidas pelo emprego da liderança.

Maximiano ressalta que a capacidade de perceber as necessidades e metas 

é tão importante quanto saber avaliar, analisar a situação e selecionar ou 

modifi car comportamentos para responder de forma mais efi caz às exigên-

cias das circunstâncias. Em função disso, enumera cinco características indis-

pensáveis a um bom líder, quais sejam: Empenho, Motivação de liderança, 

Integridade, Autoconfi ança e Conhecimento da empresa. A seguir, concei-

tuamos cada característica.
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1. Empenho: inclui alta necessidade de realização, esforço constante no 

sentido de melhorar (persistência em face a obstáculos e iniciativa).

2. Motivação de liderança: eles não têm somente empenho, têm alta 

necessidade de poder, preferindo as posições dos líderes às dos seguidores.

3. Integridade: é o conjunto de atributos que fortalece os sentimentos de 

respeito e fidelidade que o grupo lhes dispensa;

4. Autoconfi ança: o papel do líder é desafi ador e as contrariedades são 

inevitáveis. A autoconfi ança permite que o líder supere obstáculos, tome 

decisões apesar das incertezas e instile confi ança nos outros.

5. Conhecimento da Empresa: líderes efi cazes têm alto nível de conheci-

mento sobre seus setores, empresas e questões técnicas. Os líderes tam-

bém têm capacidade para interpretar amplas quantidades de informação. 

1. Qual a vantagem de usar líderes nos diversos níveis da organização?

2. Você percebe alguma diferença signifi cativa entre um líder e o gestor? 

Descreva essas diferenças.

3.2. Estilos de liderança e sua aplicação
Não há, a priori, um estilo de liderança que possa ser aplicado sozinho den-

tro de uma organização, em todos os níveis hierárquicos indistintamente. 

Por suas características, veremos que os estilos encontrarão maior aplicabili-

dade no nível estratégico, tático ou operacional da organização.

Partindo do entendimento de que existem três estilos básicos de liderança, 

quais sejam, liderança autoritária, democrática e liberal, e também conside-

rando que as ações no exercício de cada um dos estilos se diferem no modo 

ou forma de sua execução, evidentemente, encontraremos emprego mais 

adequado, em função do objetivo organizacional e o cenário onde se de-

senvolve tal liderança. Por exemplo, em uma atividade funcional de criação 

ou pesquisa, notadamente na área de marketing (publicidade, propagan-

da), o estilo de liderança liberal ou democrático 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 instituição, 

evidentemente, temos aqui uma oportunidade de emprego da liderança au-

toritária. Vejamos a seguir uma conceituação de cada estilo. 
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1. Liderança Autoritária: o poder é exercido de forma plena e todas as 

decisões são tomadas de forma unilateral, sem ouvir as partes envolvidas 

no processo.

2. Liderança Democrática:  exercida de forma participativa, no tocante 

ao auxilio aos seus membros chegar às suas próprias decisões.

3. Liderança Liberal: trabalha de forma participativa, com uma construção 

coletiva, permitindo que os elementos do grupo sintam-se parte inte-

grante das soluções.

Contudo, Amorim (2006, p.11) relaciona os principais elementos que com-

põem a liderança, a saber: carisma, vínculo social, percepção, credibilidade e 

poder de comunicação, assim caracterizados:

1. Carisma – é considerado como elemento chave a favor de sua efi cácia.

2. Vinculo Social – as pessoas exercem diferentes papeis sociais, os quais 

favorecem a formação de vínculos.

3.  Percepção – elemento importante no processo de liderança, diferencia-

da de pessoa a pessoa, por experiências passadas e expectativas futuras.

4. A Credibilidade – é a base da liderança. O líder é percebido como al-

guém que traz algum benefício, não só para o grupo como um todo, mas 

para cada um. E, a credibilidade se instala, a partir de uma relação aberta, 

integrada e em prol de resultados que todos possam usufruir: líder e lide-

rados. Segundo ainda Amorim, é estabelecido os seis “C” da credibilida-

de: Convicção, Caráter, Cuidado, Coragem, Compostura e Competência.

5. Poder de Comunicação – o líder sabe se comunicar com as pessoas. É 

persuasivo e se expressa plenamente. Sabe o que quer, por que quer e 

como transmitir aos outros.

Identifi que as atividades funcionais ou posições hierárquicas dentro da organiza-

ção em que melhor se adaptam os estilos de liderança. Justifi que sua resposta.
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3.3.  Liderança orientada para
as tarefas e para as pessoas

Os estilos apresentados no item anterior, indicam uma tendência na busca 

de resultados nas tarefas e outros com tendência nas pessoas. Vamos tentar 

explicar melhor. As lideranças autocráticas e diretivas são orientadas para 

as tarefas, porque, nesses tipos, encontramos os estilos em que o poder de 

tomar decisões está concentrado no líder (MAXIMIANO, 2006). 

Logo, um líder autocrático:

 – toma decisões sem consultar sua equipe;

 – está preocupado com a tarefa e não com o grupo que a executa;

 – concentra sua atenção no desempenho pessoal, enfatizando o cum-

primento de prazos, os padrões de qualidade e a economia de custos;

 – etc;

 – insiste na necessidade de cumprir as metas.

Evidentemente, não há como eleger – dentro da organização – qual o estilo 

mais adequado que possa ser aplicado de forma única e em todos os níveis 

da administração, conforme já dissemos. Há que se perceber a sua impor-

tância no nível da organização ou processo de trabalho mais adequado. Este 

é o grande desafi o corporativo. Colocar a ação certa no nível adequado da 

estrutura organizacional.

No que diz respeito a liderança voltada para as pessoas, transcrevemos abai-

xo, a segura orientação em Maximiamo (2006, p.197):

Democracia, liderança participativa e liderança orientada para as pes-

soas são nomes que indicam algum grau de participação dos funcioná-

rios no poder do chefe ou em suas decisões. Quanto mais as decisões 

do líder forem infl uenciadas pelo grupo, mais democrático é o compor-

tamento do líder. Um líder democrático:

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

fortáveis;

-  focaliza sua atenção no próprio funcionário ou no grupo, enfatizando 

as relações humanas e o desenvolvimento da capacidade de trabalhar 

em equipe;

-  pede opiniões ou sugestões de decisões, ouve, presta atenção e usa 

as idéias do grupo;



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

Ed. Campus, 2007.

Gestão Agroindustriale-Tec Brasil 40

-  dedica parte signifi cativa de seu tempo à orientação de seus integran-

tes da equipe;

- é amigável;

- apóia e defende os funcionários;

-  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 diferença entre os estilos de 

liderança que são orientadas para as tarefas ou para as pessoas. Em função 

dos objetivos a serem alcançados dentro da empresa, estamos em melhores 

condições da aplicação do estilo adequado no nível hierárquico correto.

O resultado de um departamento pode ser comprometido pela ação inade-

quada da liderança? Explique melhor essa situação.

3. 4.  Importância das pessoas 
  na Organização

No exercício de sua função de atendimento à uma necessidade demandada 

pelo mercado consumidor, a organização produz bem ou serviço com qualida-

de, resultante de uma perfeita combinação dos recursos (tangíveis e intangíveis) 

a sua disposição.

Dentre esses recursos, destacamos a necessidade de recursos fi nanceiros, ma-

teriais, tecnológicos, tempo, espaço e os recursos humanos. Logo, não é difícil 

perceber que os recursos fi nanceiros sendo administrados pelas pessoas, as-

sim como, todos os demais recursos à disposição das organizações: materiais, 

tecnológicos, etc., encaminha-nos a uma aceitação da importância capital dos 

recursos humanos sobre os demais. Sendo ele - os recursos humanos - o dínamo 

que gera a energia necessária à dinâmica empresarial.

A manutenção dessa dinâmica empresarial, que assegura o cumprimento dos 

objetivos organizacionais, é uma preocupação contínua da organização. aDesse 

modo, são criadas ações e programas de incentivos que permitam a permanência 

do homem (motivado e satisfeito) na empresa, contribuindo de forma organizada 

e competente

Evidentemente, todo executivo sonha em tornar a sua empresa uma referência 

para os seus colaboradores, seus clientes, e para a sociedade como um todo. 
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Neste particular esforço, se faz míster o emprego do processo de administração, 

materializado em suas etapas de planejamento, organização, direção (exe-
cução), liderança e controle. A ausência de qualquer uma das etapas indica-

das compromete o processo de administração do empreendimento, trazendo 

algumas vezes, resultados danosos e irrecuperáveis para o empreendimento.

Afi rma Chiavenato (2003, p. 2) que, a administração nada mais é do que 
a condução racional das atividades de uma organização seja ela lucra-
tiva ou não-lucrativa. E, esta racionalidade pode ser entendida por não abrir 

mão de nenhuma das etapas que compõe o processo como um todo. Ou, 

como afi rma Stoner e Freeman (1985, p.7): Na prática, o processo de ad-
ministração não envolve quatro conjuntos frouxamente relacionados 
de atividades, e sim um grupo de funções interativas. Neste caso, repas-

sando a idéia de funcionamento interdependente, interagindo entre si para 

o cumprimento de seu propósito. Desse modo, percebe-se a importância da 

Ciência da Administração através de sua forte contribuição à Organização, 

quando coloca a disposição os seus postulados, princípios, técnicas e conjunto 

de conhecimentos que propiciam uma caminhada segura, rumo ao progresso 

empresarial e realização pessoal. 

Muito embora já tenhamos falado anteriormente, vale a pena reprisar as refl e-

xões a seguir, com o propósito de consolidar a importância das pessoas para 

a organização: Afi nal de contas, quem coordenará e gerenciará os recursos 

materiais existentes? Quem coordenará e gerenciará o emprego das técnicas a 

disposição na organização? Afi nal, quem gerenciará os recursos humanos, con-

duzindo a empresa na consecução de seus objetivos organizacionais?

Não resta a menor dúvida que, dentre os recursos mobilizados pela empresa 

para atingimento de seus objetivos, existe um que imprime a dinâmica existen-

cial na mesma. Na realidade, conduz também o emprego efi ciente de todos 

demais recursos tangíveis, além de ser possuidor do mais signifi cativo bem in-

tangível: a inteligência. Pois bem, as pessoas assumem esse importante papel 

para as organizações, em razão do reconhecimento das qualidades que lhes são 

natas. Muito embora esse reconhecimento seja recente. Ou seja, as pessoas já 

tiveram seus momentos de meros recursos produtivos para a organização.

Mas, em Chiavenato (2003, p. 3), vemos ser ressaltado suas qualidades intrisecas, 

acima dos conhecimentos tecnológicos, ampliando o leque de responsabili-

dades da gestão de pessoal nas organizações, quando enfatiza:
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Ele não é analisado pelas organizações por seus conhecimentos tecnoló-

gicos de Administração, mas, principalmente, por seu modo de agir, suas 

atitudes, conhecimentos, habilidades, competências, personalidade e fi lo-

sofi a de trabalho. A fi nalidade é verifi car se essas qualidades se coadunam 

com os novos padrões de cultura e de trabalho, com a competitividade da 

empresa e o pessoal que vai trabalhar com ele, pois não existe uma única 

maneira certa de um administrador agir ou de conduzir.

Portanto, ainda que possamos empregar de maneira efi ciente e efi caz o re-

curso do planejamento em todos os níveis; ainda que, saibamos empregar 

a ferramenta da organização como arma de otimização e produtividade, se 

não possuirmos pessoas preparadas para liderança destas etapas, estaremos 

comprometendo, de forma signifi cativa, os resultados a serem alcançados. 

Pois, conforme já dissemos, gestão pode ser entendida como um conjunto 

de esforços que tem por objetivo planejar, organizar, dirigir ou liderar, coor-

denar e controlar as atividades de um grupo de indivíduos que se associam 

para atingir um resultado comum (LACOMBE, 2003).

Ainda vemos em Araújo (2006, p. 227) outras tecnologias de gestão das 

organizações que têm nas pessoas a garantia do bom resultado, tais como, 

Arquitetura Organizacional, Terceirização, Empowerment, Open-book Ma-
nagement, Gestão e Organização Horizontal, Gestão e Organização Reversa, 

Balanced Scorecard (BSC), Coaching e Governança Corporativa. 

Resumo

Nesta aula, você conheceu a importância da liderança, seus estilos e seu cor-

reto emprego no nível adequado da instituição, a fi m de reproduzir os efeitos 

de efi ciência e efi cácia que se espera numa organização.

Atividades de aprendizagem

1. Na sua opinião, o que é mais importante dentro de uma organização: 

seus recursos humanos ou materiais? Por quê?

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

você conhece, podem contribuir para a Organização melhor se estabelecer 

no mercado?
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Aula 4 –  Histórico: agricultura 
e agronegócio

Objetivos

Diferenciar o signifi cado de agricultura e agronegócio.

Distinguir os processos de produção numa atividade agrícola e 

empresarial.

Conhecer o histórico evolutivo da atividade agrícola, percebendo a im-

portância do crescimento tecnológico no aumento da produtividade.

4.1 Breve histórico da Agricultura
Nesta aula, apresentaremos os conceitos fundamentais do agronegócio, a 

partir da visualização da forma mais elementar de preparo e produção de 

alimentos: a Agricultura.

No início das civilizações, os homens, ainda em estado primitivo, viviam em ban-

dos e sobreviviam daquilo que pudessem retirar da natureza. Eram nômades, 

ou seja, deslocavam-se de um lugar para o outro particularmente quando ces-

savam as disponibilidades de alimentos necessários à sua subsistência. Portanto, 

dependiam sobremaneira da coleta de alimentos silvestres, da caça e da pesca. 

Logo, por sobreviver tão somente das disponibilidades que o local ofertava, era 

natural que vivenciassem períodos de fartura ou carestia. Eles não cultivavam, 

não tinham criações domésticas, não exercitavam a pratica de armazenagens 

nem tampouco a troca de mercadorias entre eles. A condição nômade, os com-

peliam à procura de novas fontes de abastecimento.

Após algum tempo, e isto aconteceu em 8.000 anos a.C., descobriram que 

a semente de plantas jogadas ao solo podiam germinar, crescer e frutifi car. 

Também descobriram que os animais podiam ser domesticados, criados em 

cativeiro. A partir desses conhecimentos e domínios, se estabelece uma nova 

condição de vida. Entendendo que a reposição dos alimentos poderia se 

verifi car através do plantio da semente e que, os animais poderiam conviver 

numa relação cativa, logo se percebe que fi ca afastada a necessidade de 
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deslocar-se de um lugar para outro em busca do alimento necessário à so-

brevivência do grupo. No dizer de Araujo (2009, p.13), é o começo da agro-

pecuária e é também o início da fi xação do homem a lugares predefi nidos.

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

A fi xação do homem à terra, formando comunidades, faz surgir organiza-

ções de todas as formas, no tocante ao modo de produção, com tendência 

à formação de propriedades diversifi cadas quanto à agricultura e à pecuária.

As primeiras aldeias são criadas próximas a rios, de modo a usufruir da terra 

fértil (onde eram colocadas sementes para plantio) e água para homens e 

animais. Também nesse período começa a domesticação de animais (cabra, 

boi, cão, dromedário, etc). O trabalho passa a ser dividido entre homens e 

mulheres, os homens cuidam da segurança, caça e pesca, enquanto as mu-

lheres plantam, colhem e educam os fi lhos. A disponibilidade de alimento 

permite também às populações 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 criação de peças de cerâmica, que vão 

gradualmente ganhando fi ns decorativos.

Começou a criar animais, a formar famílias e a dividir o trabalho:



Neolítico
Signifi ca "neo", de novo, 
juntamente com "litos", de 
pedra, formando a expressão 
“pedra  lascada”. E, de fato, 
o Neolítico caracteriza-se es-
sencialmente pelo surgimento 
da pedra polida, que era usada 
para fabricar machados e outros 
instrumentos.
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Figura 4.2: Homens nômades
Fonte: <http://www.educacional.com.br/upload/blogSite/3631/3631685/1851/neolitico4.jpg>. Acesso em: 16 set. 2011.

Surge também o comércio, o dinheiro, que facilita a troca de materiais, e 

que 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 necessário e, para não perder grande parte da produção que 

não iria ser utilizada, troca o excesso por peças de artesanato, roupas e ou-

tros utensílios com outras aldeias.

É o período Neolítico, também chamado de Idade da Pedra Polida, por 

causa de alguns instrumentos, feitos de pedra lascada e pedra polida. É o 

período da Pré-história, que começa em 8000 a.C.. Durante esse período, 

surge a agricultura, e a fi xação do homem a terra, resultante do cultivo e da 

domesticação de animais para o trabalho. Desse modo, a moradia fi xa em 

aldeias provoca o sedentarismo. 

Era comum usarem roupas de lã ou de linho, pois foi um período muito frio. 

O feijão, o milho e o arroz foram as primeiras culturas que o homem reali-

zou. Mas, nesse período, já se cultivavam cereais como o trigo e a cevada. 

Animais como o cão, o carneiro ou a cabra já eram domesticados. O homem 

passou assim de nômade a agricultor e pastor.



Agricultura
A palavra agricultura deriva 
de duas vozes latinas: ager, 

agri – campo, do campo, 
e cultura – cultura, cultivo, 

modo de cultivar o campo com 
fi nalidades econômicas. Ou, 
a arte de cultivar os campos 

e domesticar os animais, 
com fi m puramente utilitário, 

conforme afi rmam  Oliveira Dias 
e Humberto Carneiro. Diffl oth 

conceitua agricultura como 
a arte de retirar do solo, do 

modo mais econômico, a maior 
quantidade de matérias úteis ao 

homem.
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1. A partir da leitura da seção anterior, como você defi ne Agricultura?

2. Quais as principais diferenças entre o homem-nômade e o homem-agricultor? 

3. Quais as principais características do período Neolítico?

4.2 Conceito de Agricultura
Ao retirar do solo os meios de sua subsistência, o 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, fi bras, energia, matéria-prima 

para roupas, construções, medicamentos, ferramentas ou apenas para con-

templação estética.

Genericamente, quem trabalha na agricultura é chamado de agricultor. Con-

tudo, aqui no Brasil, usa-se a designação de fazendeiro aos proprietários de 

terras rurais onde é praticada a agricultura, a pecuária ou ambos.

No Brasil, as propriedades rurais eram muito diversifi cadas, com várias cultu-

ras e criações diferentes, necessárias à sobrevivência de todos que ali viviam 

(ARAUJO, 2009). Sendo comum a integração de suas atividades primárias 

de produção de um produto in natura, com atividades industriais (agroin-

dustriais) de benefi ciamento ou transformação do produto in natura num 

produto industrializado.

O conceito de setor primário ou de agricultura perdeu seu sentido, porque 

deixou de ser somente rural, ou somente agrícola, ou somente primário.

A agricultura de antes (ou setor primário), passa a depender de muitos servi-

ços, máquinas e insumos que vêm de fora. Depende também do que ocorre 

depois da produção, como armazéns, infraestruturas diversas (estradas, por-

tos e outras), agroindústrias, mercados atacadistas e varejistas, exportação. 

Formando, desse modo, as cadeias de produção interligadas num processo 

contínuo de produção, agregando valor ao produto fi nal.
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4.3 Agricultura moderna
A agricultura moderna surgiu após a primeira fase da Revolução Industrial, 

situada entre o fi nal do século XVIII e o fi nal do século XIX, com base na uti-

lização da energia a vapor e também da eletricidade. Logo, ela é aquela fase 

caracterizada pela maior regularização das safras e o aumento da produção 

agrícola devido à utilização de tratores, colheitadeiras, semeadeiras e alguns 

novos implementos agrícolas.

A invenção da máquina de separar o caroço da fi bra do algodão, por exem-

plo, possibilitou o fornecimento abundante dessa importante matéria-prima 

por um baixo preço. O Cotton Gin, o descaroçador de algodão, foi inven-

tado em 1793 por Eli Whitney, um mestre-escola da Nova Inglaterra. Do 

ponto de vista de diversos historiadores, essa invenção contribuiu mais para 

a extinção da escravatura na América do Norte, do que todas as teorias que 

pudessem incentivá-la na época.

Nesse período houve também um grande desenvolvimento do conhecimen-

to científi co e a criação de novos tratos culturais, que foram introduzidos 

nas lavouras. Contudo, o principal fator de estímulo ao desenvolvimento 

e a modernização da agricultura foi a acumulação de bens de capital, que 

proporcionaram um aumento da capacidade de fi nanciar máquinas moder-

nas e, assim, a produtividade agrícola aumentou. Isso porque a Revolução 

Industrial provocou uma grande acumulação de capital.

Como a produtividade agrícola aumentou rapidamente, e como a demanda 

por produtos agrícolas não aumentou, já que a quantidade de alimentos 

que uma pessoa pode consumir é limitada em função da capacidade do seu 

estômago, a porcentagem da população que trabalhava na agricultura se 

reduziu drasticamente e foram buscar empregos nas cidades, gerando um 

grande processo de urbanização.

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 evolução agrícola, o desenvolvimento da pe-

cuária leiteira na Europa Ocidental (França, Dinamarca etc.), nos EUA e, mais 

tarde, na ex-URSS; o desenvolvimento da fl oricultura nos Países Baixos e de 

olivais nas penínsulas Ibérica e Balcânica. Atualmente, a maioria dos países 

subdesenvolvidos encontra- se com a agricultura nesse estágio.

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

2. Quais as principais diferenças entre a Agricultura primitiva e a Agricultura 

moderna? Enumere algumas.

3. Quais os principais fatos ocorridos para estabelecimento do período em 

que se inicia a Agricultura moderna?

4.4 Conceito de agronegócio
De certa forma, podemos afi rmar que, o agronegócio, vem a partir do con-

ceito de agricultura associada à modernidade empregada no preparo, plan-

tio, colheita, embalagem e distribuição de produto ou serviço, com agrega-

ção de valor. John Davis e Ray Goldberg, criaram o termo agribusiness 
para entender a nova realidade da agricultura, defi nindo-o como:

[...] o conjunto de todas as operações e transações envolvidas desde a 

fabricação dos insumos agropecuários, das operações de produção nas 

unidades agropecuárias, até o processamento e distribuição e consu-

mo dos produtos agropecuários in natura ou industrializados (ARAUJO, 

2009, p. 16).

O termo agribusiness atravessa toda década de 1980 sem tradução 
para o português e foi adotado de forma generalizada. Trata-se de 
uma nova visão de agricultura que chega ao Brasil. Também são usa-
das expressões como agronegócios, complexo agroindustrial, cadeias 
agroeconômicas e sistema agroindustrial, todas com a intenção de um 
mesmo signifi cado (Araujo, 2009).

Nos sistemas agroindustriais encontramos especifi cidades próprias que tra-

duzem características diferenciadoras de qualquer outro sistema de produ-

ção. Ou seja, a produção agropecuária se caracteriza pela existência desses 

fatores, são eles: sazonalidade, infl uência de fatores biológicos e perecibili-

dade rápida.



PERECIBILIDADE 
RÁPIDA

INFLUÊNCIA DE 
FATORES BIOLÓGICOS 

SAZONALIDADE
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Figura 4.4: Características da Produção Agropecuária
Fonte: autoria própria.

A sazonalidade é decorrente da produção agropecuária ser dependente 

das condições climáticas de cada região, apresentando períodos de safra e 

de entressafra (períodos de abundância de produtos e falta de produção). 

Tais situações proporcionam variações de preços, necessidade de estoca-

gem e conservação, períodos de maior utilização de insumos e fatores da 

produção, características próprias de processamento e transformação das 

matérias-primas e logísticas mais exigentes e mais bem defi nidas. 

No campo, assim como após a colheita, os produtos agropecuários estão 

sujeitos ao ataque de pragas e doenças que diminuem a quantidade produ-

zida e a qualidade dos produtos ou podem até mesmo levar à perda total 

da produção. É a chamada infl uência de fatores biológicos, em que as 

pragas ou as doenças provocam signifi cativos danos econômicos. Portanto, 

há a necessidade de combatê-las, sob pena de perda da produção.

O combate às pragas ou as doenças implica no uso de insumos (inseticidas, 

fungicidas e outros), predominantemente químicos, cuja aplicação resulta 

em elevação dos custos de produção e redução nos lucros da atividade, ris-

cos para os operários e para o ambiente e possibilidade de resíduos tóxicos 

nos produtos que serão levados para consumo.
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E, por fi m, a terceira especifi cidade ou característica de uma produção 

agroindustrial: perecibilidade rápida. Essa perecibilidade começa após a 

colheita. Porque, após a colheita, a atividade biológica dos produtos agro-

pecuários continua em ação. Com isso, a vida útil desses produtos tende a 

ser diminuída de forma acelerada. Sem cuidados específi cos, esses produtos 

após colhidos, podem durar poucas horas, dias ou poucas semanas.

Por esta razão, o agronegócio envolve outros segmentos da economia, tor-

nando-se mais complexo que a produção propriamente dita, porque precisa 

de desenvolvimento tecnológico, colheita cuidadosa, classifi cação e trata-

mento dos produtos, estruturas apropriadas para armazenagem e conserva-

ção, embalagens mais adequadas, logística específi ca para distribuição, etc. 

Resumo

Nesta aula, você conheceu o surgimento da agricultura e do agronegócio, 

estabelecendo as características principais de cada atividade econômica, 

dentro de um período evolutivo dos povos. Deixando elementos para per-

cepção da importância que tais conhecimentos tiveram para o progresso 

da humanidade. 

Atividades de Aprendizagem

1. A gestão de uma empresa comercial que compra e vende um produto 

pode ser considerada idêntica a uma outra empresa industrial que fabrica 

o produto para vendê-lo? Explique melhor sua resposta.

2. Quais as características fundamentais que apresentam um agronegócio? 

É similar a uma empresa comercial? Fundamente, contextualize e exem-

plifi que sua resposta.
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Aula 5 –  Agronegócio 
– conceitos e dimensões

Objetivos

Listar as operações e transações agropecuárias no agronegócio.

Reconhecer o signifi cado do agronegócio como atividade econômica.

Identifi car as forças que vigoram num relacionamento em cadeia 

produtiva.

Defi nir a importância da agregação de valor na cadeia produtiva, 

através das integrações horizontais e verticais.

5.1 Agronegócio – conceito e dimensão
Conforme vimos na aula anterior, o agronegócio no Brasil passa a ser entendido 

como o conjunto de todas as operações envolvidas desde a fabricação até o con-

sumo dos produtos agropecuários in natura ou industrializados (Araujo, 2009). 

Esse conjunto envolve também as transações de fabricação dos insumos, produ-

ção nas unidades agropecuárias, processamento e distribuição.

Na socioeconomia, em razão do intenso avanço tecnológico, provocou saltos 

nos índices de produtividade agropecuária, mudou a fi sionomia das propriedades 

rurais, sobretudo, nos últimos cinquenta anos, conforme afi rma Araujo (2009). 

Neste período, a população começou a sair do meio rural e dirigir-se para as cida-

des, ou seja, no Brasil setenta por cento (70%) da população passa a ser urbana. 

Em decorrência desta migração para área urbana, um menor número de pessoas 

a cada dia é obrigado a sustentar mais gente, ou seja, um menor número de 

pessoas fi ca voltado para produção de alimentos.

Logo, o que percebemos é que a propriedade rural mudou de fi sionomia, a cada 

dia mais perde sua autossufi ciência e passa a depender sempre mais de insumos 

e serviços que não são seus. Por razões de efi ciência, as pessoas que habitam essa 

área especializam-se em determinadas atividades, gerando excedentes de consu-

mo e abastecendo mercados, às vezes, muito distantes. A nova propriedade rural 
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também passa a receber muitas informações externas, necessitando de estradas, 

armazéns, 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 globalização e inter-

nacionalização da economia.

Também notamos a perda de sentido do setor primário 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 às mais complexas, quase todas dentro 

das próprias 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 citações, a divisão da 

economia em três setores: primário, secundário e terciário, 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 primário, passa 

a depender de muitos serviços, máquinas e insumos que vêm de fora, formando 

um elo interligado de dependências do que ocorre antes e depois da produção. 

É este o sentido do agronegócio. Muito embora essa visão integrada sobre o 

ambiente agroindustrial possa ainda ser designada por sistema agroindustrial, 
complexo agroindustrial ou cadeia de produção agroindustrial, segundo Bata-

lha e Silva (2001). As designações diversifi cadas do agronegócio existem, por 

entenderem os autores, haver divergências sob a nomenclatura apropriada para 

representar cada um dos diversos prismas pelos quais ele tem sido estudado, 

ou seja, as designações ainda são insatisfatórias para descrever cada sistema de 

forma apropriada e completa.

Para tanto, apresentamos as defi nições em Callado (2009, p.2) para nossa 

refl exão e aprendizado.

a) Sistema Agroindustrial (SAI): é todo conjunto de atividades que concorre 

para a produção de insumos até a obtenção do produto fi nal, independen-

temente, do nível de sofi sticação utilizado, base tecnológica ou processo de 

transformação 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).

b) Complexo Agroindustrial (CA): é um arranjo produtivo que surge a 

partir de uma determinada matéria-prima de base, tomando diferentes 

processos industriais de benefi ciamento e comerciais alternativos até se 

transformar em produtos fi nais, como se observa na fi gura a seguir.

Figura 5.2: Cadeias de produção agroindustrial da manteiga, margarina e requeijão
Fonte: Batalha (2008, p. 13).
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c) Cadeia de Produção Agroindustrial (CPA): é um arranjo produtivo 

que, diferentemente de um Complexo Agroindustrial (CA), possui um 

produto como referência base para identifi car os inúmeros encadeamen-

tos existentes entre os agentes econômicos responsáveis pelas operações 

técnicas, comerciais e logísticas.

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

Um sistema agroindustrial também é definido como um conjunto formado 

de elementos ou subelementos em interação, caracterizado pelas seguintes 

condições (BATALHA; SILVA, 2008): (a) está localizado em um dado ambien-

te; (b) cumpre uma função ou exerce uma atividade; (c) é dotado de uma 

estrutura e evolui no tempo; (d) tem objetivos defi nidos. Esse conjunto pode 

ser identifi cado na fi gura a seguir.

Figura 5.4: Sistema Agroindustrial da cana-de-açúcar
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-

-açúcar. Todas as estruturas representadas anteriormente possuem caracte-

rísticas próprias de funcionamento. As técnicas empregadas no subsistema 

agrícola, particularmente no que tange ao cultivo do produto (cana-de- 
açúcar), são diferentes das técnicas empregadas no subsistema in-

dustrial (produção de álcool e açúcar), mas há uma necessidade de uma 
interdependência muito forte entre elas, que lhes assegure o sucesso 
no resultado. A produção do álcool no segundo subsistema depende da 

qualidade da cana plantada no primeiro. Logo, a qualidade fi nal da ação, na 

obtenção do produto fi nal, depende da forma como os subsistemas estão 

interligados e interagem.

Assim, podemos afi rmar que as estruturas dos sistemas agroindustriais antes 

da porteira, dentro da porteira e depois da porteira, possuem características 

individuais muito particulares, contudo, a interdependência de todas estas 

partes é que asseguram o sucesso do todo sistêmico (Callado, 2009). Pas-

saremos a detalhar na seção a seguir esses segmentos dos sistemas agroin-

dustriais.

1. Quais as relações existentes em agricultura, agronegócio e sistema 

agropecuário? 

2. Que diferenças básicas existem em cada conceito citado anteriormente?

3. Formule, com suas próprias palavras, um conceito de agronegócio? 

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

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

6. O que é uma Cadeia de Produção Agroindustrial (CPA)? Dê um exemplo.

5.2 Segmentos dos sistemas agroindustriais 
A concepção de sistemas agroindustriais é semelhante ao de cadeias pro-

dutivas ou cadeias de valor. Ele, o sistema agroindustrial, busca visualizar o 

agronegócio de forma integrada e inter-relacionada, mostrando os diversos 

agentes que o compõem e suas atividades efetuadas entre si. Na Figura 5.5, 

temos a retratação de uma cadeia produtiva, bem como os diversos agentes 

envolvidos e suas atividades.



Gestão Agroindustriale-Tec Brasil 56

Figura 5.5: Cadeia produtiva da castanha no Brasil
Fonte: <fl orestavivaextrativismo.org.br>. Acesso em: 27 abr. 2011.

Defi ne-se cadeia produtiva como sendo o conjunto de atividades econômi-

cas que se articulam progressivamente desde o início da elaboração de um 

produto. Isso inclui desde as matérias-primas, insumos básicos, máquinas e 

equipamentos, componentes, produtos intermediários até o produto acaba-

do, a distribuição, a comercialização e a colocação do produto fi nal 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 são os produtores, distribuidores, 

prestadores de serviços, varejistas e consumidores, conforme vemos repre-

sentados na fi gura anterior.
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Muito embora haja uma forte interligação e interdependência entre os ele-

mentos de uma cadeia produtiva para consecução do produto fi nal, didati-

camente, costuma-se apresentar esses segmentos separadamente para me-

lhor entendimento. São eles: a) segmentos antes da porteira; b) segmentos 

dentro da porteira; c) segmentos após a porteira. Vamos melhor defi nir cada 

um desses segmentos.

5.2.1 Segmentos antes da porteira
Resumidamente, podemos dizer que os segmentos antes da porteira são 

compostos pelos fornecedores de insumos e serviços, como: máquinas, im-

plementos, defensivos, fertilizantes, corretivos, sementes, tecnologia, fi nan-

ciamento. Esses segmentos estão divididos em:

a) Insumos agropecuários

Este segmento é composto pelos principais insumos, necessários à produção 

agropecuária em geral, tais como: máquinas, implementos, equipamentos 

e complementos, água, energia, corretivos de solos, fertilizantes, agroquí-

micos, compostos orgânicos, materiais genéticos, hormônios, inoculantes, 

rações, sais minerais e produtos veterinários.

b) Inter-relações de produtores de insumos com agropecuaristas

Aqui há uma ampla variedade de elementos ativos relacionados ao setor, 

que exercem uma considerável interferência sobre o desenvolvimento e con-

solidação do agronegócio. São as indústrias (de máquinas, adubos, etc.), as 

empresas produtoras de materiais genéticos e os distribuidores de insumos 

(atacadistas, varejistas, representantes) que intermediam a relação entre os 

agropecuaristas produtores, o consumo de seus produtos no mercado con-

sumidor. Quanto maior for essa rede de intermediação, temos uma das cau-

sas de elevação dos preços praticados no mercado.

c) Serviços agropecuários

Os serviços de pesquisa, fomento, extensão rural, assistência técnica, elabo-

ração de projetos, análises laboratoriais, crédito, fi nanciamentos etc., são os 

principais serviços disponíveis para atendimento aos agropecuaristas antes 

da porteira.
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No sistema agropecuário nacional existem diversos órgãos e empresas pú-

blicas e privados ligados a essa área de atuação, tais como a EMBRAPA (Em-

presa Brasileira de Pesquisa Agropecuária), CEPLAC (Comissão 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
É o conjunto de atividades desenvolvidas dentro das unidades produtivas 

agropecuárias (as fazendas) ou produção agropecuária propriamente dita, 

que envolve preparo e manejo de solos, tratos culturais, irrigação, colheita, 

criações e outras. Logo, “dentro da porteira” signifi ca que as operações são 

realizadas dentro das fazendas, unidades produtoras, desde a preparação 

para a produção até a obtenção do produto in natura para comercialização.

Os segmentos que acontecem dentro da porteira, constituem a produção 

agropecuária propriamente dita e são divididos em cinco subsegmentos dis-

tintos, que serão descritos a seguir.

a) Atividades agrícolas (produção agrícola)

Nesse subsegmento se estabelece o conjunto de atividades desenvolvidas 

no campo, necessárias ao preparo de solo, tratos culturais, colheita, trans-

porte, armazenagem internos, administração e gestão dentro das unidades 

produtivas.

Pois bem, para melhor se entender o que ocorre numa produção agrícola, 

é preciso identifi car e entender as principais atividades que são realizadas. 

Dentre elas destacamos:

 – ciclo vegetativo;

 – plantas anuais, plantas perenes e plantas semiperenes;

 – preparo de solo;

 – viveiros e mudas;

 – plantio;

 – tratos culturais;

 – colheita; 

 – pós-colheita.
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b) Atividades pecuárias (criação de animais)

A pecuária é ligada a criação de animais domesticados e também as etapas 

concernentes ao processo produtivo, desde as melhorias que se faz nas ins-

talações, equipamentos, cuidado com o rebanho até a venda dos animais e 

seus produtos.

É comum confundir a criação de bovinos com pecuária. Na realidade, o ter-

mo pecuária refere-se à criação de animais em geral e não a determinada 

espécie específi ca. Quando se trata de bois, temos a bovinocultura. Quando 

se trata de cabras temos a caprinocultura e, assim, sucessivamente. Mas, 

quando queremos nos referir à criação de todos os animais, então, chama-

mos de pecuária.

 As principais atividades relacionadas à criação de rebanhos na pecuária são:

 – bovinocultura;

 – suinocultura;

 – avicultura;

 – bubalinocultura;

 – caprinocultura; 

 – ovinocultura.

c) Atividades de transformação

As atividades de transformação referem-se aos processos através dos 

quais as matérias-primas, oriundas de produto agrícola, são processadas e 

transformadas em produtos acabados, com características próprias, prontos 

para o consumo ou beneficiamento transformador em outro produto, 

incluindo também, as atividades ligadas ao transporte interno, armazena-

mento apropriado, classifi cação e embalagem.

d) Serviços

As principais atividades de serviços desenvolvidas no agronegócio, segundo 

Callado (2009, p.9) são:

 – 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 serviço, a consultoria/as-

sessoria, pode ser desenvolvida a partir de necessidades esporádicas de profi s-

sionais qualifi cados, externos aos quadros da empresa. Enquanto a terceira ati-

vidade está vinculada aos exames da composição dos solos, das anomalias dos 

vegetais, análises laboratoriais de amostras retiradas das plantas, animais, etc.

e) Atividades complementares

Estas atividades não se destinam à produção, mas contribuem para sua 

qualidade de execução. Exercem a função de prover os serviços necessá-

rios ao desenvolvimento das atividades no âmbito das empresas que atuam 

no agronegócio (Callado, 2008). Essas atividades abrangem os animais de 

trabalho, veículos, motores, máquinas, ferramentas agrícolas, irrigação, ar-

mazenamento e conservação dos produtos e seus respectivos custos decor-

rentes da atividade complementar.

5.2.3 Segmentos após a porteira

Refere-se às atividades de armazenamento, benefi ciamentos, industrialização, 

embalagem, distribuição, consumo de produtos alimentares, fi bras e produtos 

energéticos provenientes da biomassa. Ou seja, após a realização de todas 

as etapas para obtenção do produto, a tarefa agora é destiná-lo ao mercado 

consumidor. Logo, o segmento após a porteira, além das atividades já citadas, 

abrange as atividades relacionadas à distribuição e comercialização dos produ-

tos agroindustriais.

1. Descreva os três segmentos dos sistemas agroindustriais que você conhece?

2. É possível estabelecer uma ordem de importância entre eles? Por quê?

5.3  Verticalizações 
e integrações agroindustriais

As exigências impostas pelo mercado têm proporcionado aos gestores do 

agronegócio buscar formas estruturais de cooperação que melhor atendam 

aos elevados padrões de qualidade e produtividade, nos quais os diversos 

agentes envolvidos tornam-se cada vez mais interdependentes. Estas moda-

lidades de integrações segundo Callado (2009, p.17) são: integração hori-

zontal e integração vertical.
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As integrações representadas na Figura 5.6 são lideradas por grandes em-

presas que assumem a responsabilidade de ordenar harmonicamente os 

agentes envolvidos.

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

5.3.1 Integração horizontal
As integrações horizontais são formas de cooperação pelas quais as 

cooperações se dão em níveis semelhantes entre agentes que atuam em uma 

mesma cadeia produtiva, bem como em cadeias distintas, compartilhando 

tecnologias, habilidades e infraestrutura, agregando valor e proporcionando 

benefícios mútuos aos envolvidos.
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As principais vantagens desta integração, segundo Callado (2009, p.17), 

são: a) compartilhamento de assistência técnica; b) alternativas comerciais 

para produtos e serviços; c) geração de rendas adicionais; d) maior especia-

lização de competências.

5.3.2  Integração vertical
As integrações verticais são cooperações que se verificam em níveis diferentes 

de uma mesma cadeia, compartilhando informações, tecnologias, habilida-

des e infraestrutura que permitam padrões de qualidade e especifi cações 

defi nidas. Logo, seus benefícios decorrentes são: a) assegurar suprimentos 

futuros; b) garantir padrões de qualidade; c) reduzir custos e desperdícios; d) 

baixar o nível do estoque; e) promover a permuta de experiências; f) maximi-

zar a curva de aprendizagem.

1. O que é uma integração de sistema agroindustrial? 

2. Quais as principais vantagens de uma integração horizontal? E de uma 

integração vertical?

3. É possível estabelecer integração horizontal e vertical num sistema 

agroindustrial, simultaneamente?

Resumo

Nesta aula, você conheceu os conceitos de agronegócio, visualizando sua 

atividade integrada em sistemas agroindustriais ou cadeias produtivas, ob-

servando como as integrações dos sistemas agroindustriais agregam valor ao 

produto fi nal comercializado.

Atividades de aprendizagem

1. Com o intuito de sedimentar o conceito de agricultura e agronegócio, defi na 

com suas próprias palavras o que signifi ca cada sistema econômico.

2. Relacione o nome de três empresas que atuam no agronegócio, enfati-

zando seu principal produto.



Orientação para o mercado 
é a fi losofi a empresarial que 
envolve todas as funções 
organizacionais e enfatiza os 
consumidores, distribuidores, 
concorrentes, infl uenciadores e 
macroambiente.
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Aula 6 – Marketing no agronegócio  

Objetivos

Identifi car e aplicar o conceito de marketing.

Reconhecer como o marketing pode auxiliar na condução do agro-

negócio a curto, médio e longo prazo.

Identifi car os tipos de marketing e seu emprego numa atividade 

econômica ou pessoal.

6.1 Marketing em agronegócio – conceitos

Marketing é uma palavra em inglês derivada do market, que signifi ca mercado. 

Portanto, é usada para expressar a ação voltada para o mercado Logo, enten-

de-se que a empresa que pratica o marketing tem o mercado como a razão e 

o foco de suas ações. Mas, para que possamos entender o que é marketing, é 

importante que vejamos como tem evoluído este conceito na linha do tempo.

O conceito moderno de marketing surgiu na década de 1950, quando o avanço 

da industrialização mundial acirrou a competição entre as empresas e, a disputa 

pelos mercados trouxe novos desafi os (DIAS, 2003). Já não bastava desenvolver 

e produzir um bem ou serviço com qualidade e preço 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) defi nia marketing como o 

desempenho das atividades de negócios que dirigem o fl uxo de mercadorias e 

serviços do produtor para o consumidor ou utilizador (COBRA, 1997, p. 33). Já 

em 1965, a Ohio State University diz que marketing é o processo na sociedade 

pelo qual a estrutura da demanda para bens econômicos e serviços é antecipada 

ou abrangida e satisfeita através da concepção, promoção, troca e distribuição 

física de bens e serviços (COBRA, 1997, p. 33). Esta primeira defi nição mostrava-

-se limitada, particularmente porque enfatizava o fl uxo de mercadorias e servi-
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ços já produzidos, falhando, entre outras coisas, em não se comprometer com o 

papel de análise das necessidades do cliente e assegurar o fl uxo de informações 

necessárias para adequar as mercadorias e serviços já produzidos às expectativas 

do comprador, além de desconsiderar milhares de organizações sem fi ns lucra-

tivos (BOONE; KURTZ,1998).

Contudo, quatro anos após a contribuição de Boone e Kurtz, Philip Kotler 

e Sidney Levy sugerem que o conceito de marketing deva abranger as ins-

tituições não lucrativas. William e Lazer sugerem que o marketing deveria 

reconhecer as dimensões societárias, ou seja, levar em conta as mudanças 

verifi cadas nas relações sociais. Também, neste mesmo ano, David Luck diz 

que o marketing deveria limitar-se às atividades que resultam em transações 

de mercado (Cobra, 1997).

Em Megido e Xavier (1998) e Cobra (1997), também encontramos as defi -

nições a seguir:

- é o conjunto de todas as ações da empresa voltadas para atender aos 

anseios dos consumidores, de modo lucrativo;

- é a forma como a organização encara o mundo externo; 

- é atender às necessidades do cliente, com lucro.

Duas delas ressaltam a importância do resultado positivo (lucro) como objeto 

do marketing, enquanto a outra defi nição amplia seu objetivo ao mundo ex-

terno. Mas, entender o marketing como função empresarial que cria conti-

nuamente valor para o cliente e gera vantagem competitiva duradoura 

para a empresa, por meio da gestão estratégica das variáveis controláveis de 

marketing (produto, preço, comunicação e distribuição), tem sido a propos-

ta que encontramos em Dias (2003, p. 2).

Em mercadologia, a estrutura da fi rma terá o cliente em primeiro lugar, che-

gando ao nível de inversão da forma tradicional de apresentação do orga-

nograma das empresas, como sugerido pela Ito-Yokado (ver Figura 6.1 a 

seguir). Contudo, Araujo (2006, p. 131) defi ne mercadologia de uma forma 

mais completa, indo além das preocupações estruturais e organizacionais.

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

de produção, arquitetura de apresentação do produto, formação de 

preços competitivos, formas de distribuição, propaganda e publicidade 

Valor para o cliente
É a diferença entre os benefícios 

obtidos e os custos incorridos 
pelo cliente.

Vantagem competitiva
É a competência exclusiva da 

empresa que não pode ser 
copiada pelos concorrentes 
e que gera uma posição de 

mercado superior e duradoura.

Produto
É um termo genérico que 
designa o que satisfaz a 

necessidade e desejo do cliente, 
seja um bem tangível (alimento, 

roupa, carro), um bem 
intangível (serviço) ou outro 
meio de satisfação (pessoas, 

ideias, emoções, por exemplo).
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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 visão mais moderna do marketing, a empresa tem de ir além 

desse fl uxo de informações e de decisões. Ela tem de superar as expectativas 

dos clientes, porque se ela não o fi zer, os concorrentes o farão e ela perde 

mercado. Nessa perspectiva de ir além, o marketing especializou-se em al-

gumas áreas e, cada vez mais vem apresentando respostas específi cas de 

acordo com as necessidades que surgem.

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

Nessa caminhada, surge o marketing de relacionamento, de fi delização ou 

retenção, de transação, pessoal, social, institucional, internacional, intera-

tivo, etc. Cada um atendendo de forma especializada um novo campo de 

necessidades das relações empresariais. A seguir, estes serão descritos de 

forma sucinta.
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1. Marketing de relacionamento: é uma estratégia que visa construir 

uma relação duradoura com o cliente.

2. Marketing de fi delização ou retenção: é a estratégia para fi delizar ou 

reter o cliente por meio de ações integradas, sistemáticas e contínuas de 

comunicação e promoção, gerando frequência e repetição de compra 

por parte dos clientes e recompensando-os por isso.

3. Marketing de transação: é a realização de uma venda como transação 

única, sem perspectiva de continuidade. É, tradicionalmente o modo de 

venda de produtos padronizados, de baixo preço e consumo imediato, 

como a pipoca ou refrigerante vendido por ambulantes na rua.

4. Marketing pessoal: é a aplicação do composto de marketing para 

gerar interesse, atenção e preferência com relação a uma determinada 

pessoa.

5. Marketing social: é o marketing voltado para as organizações sem fi ns 

lucrativos, organismos e causas sociais.

6. Marketing institucional: são as ações de marketing direcionadas para 

a criação de imagem favorável e preferência para uma determinada or-

ganização ou empresa.

7. Marketing internacional: é a aplicação do composto de marketing 

para desenvolver oportunidades de negócios nos mercados externos ao 

de origem da empresa.

8. Marketing interativo: é o conjunto de ações de marketing direciona-

das para criar uma interação entre o cliente e a empresa, em que o clien-

te tem um papel ativo, possibilitando a personalização e a customização 

de produtos e serviços.

A comunicação com o consumidor tem o propósito de torná-los usuários fi éis 

de seus produtos e serviços, assegurando, cada vez mais, níveis de consumo 

maiores através de sua maior participação no mercado consumidor.  Ou, no 

dizer de John (2005, p. 15) “as empresas são instituições criadas para aten-

der às necessidades das pessoas”. Nesta relação, buscam maximizar seus 

lucros, “eternizar” sua hegemonia no mercado através de resultados cada 

vez mais signifi cativos para a instituição e seus agentes diretos e indiretos.

Composto de marketing 
É o conjunto de quatro 

ferramentas que a empresa 
utiliza na criação de valor 

para o cliente: produto, 
preço, promoção e ponto de 

distribuição.
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1. O que é marketing?

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

3. Quais os benefícios trazidos pela boa aplicação do marketing dentro da 

empresa?

6.2  Marketing estratégico 
e marketing operacional

O plano de comunicação 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, preço 

e ponto de distribuição) com o propósito de posicionamento da marca, 

mudanças de atitudes e resposta comportamental do consumidor.

A elaboração, implementação e avaliação do plano de comunicação inte-

grada de marketing (ou, composto de comunicação) são parte da respon-

sabilidade estratégica do profi ssional da área. Aqui, buscaremos abordar as 

etapas do processo de administração estratégica da comunicação de marke-
ting, buscando detalhar as atividades envolvidas para criação de vantagem 

competitiva para o produto e para a empresa.

O conceito de comunicação integrada resulta do reconhecimento de que os 

objetivos de marketing somente poderão ser alcançados se todos os elemen-

tos do programa de comunicação forem coordenados e integrados, criando 

uma posição, mensagem ou imagem única, diferenciada e consistente na 

Posicionamento
É a estratégia de criar uma 
posição ou imagem única para 
o produto ou a marca na mente 
do consumidor, com base nas 
características diferenciadas 
do produto e nas posições já 
ocupadas pelos concorrentes

Atitude
É o processo mental pelo qual 
uma pessoa organiza sua 
percepção e sentimentos sobre 
um dado objeto e orienta seu 
comportamento futuro
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mente do consumidor-alvo. A combinação da propaganda, vendas pesso-
ais, promoções de vendas e relações públicas 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 

são as formas de atuação da empresa, ou caminhos seguidos, voltados cons-

tantemente para a análise dos seus mercados de referência ou públicos-alvos, 

de modo a identifi car produtos e segmentos de mercados atuais e potenciais, 

levando-se em consideração os pontos fracos e fortes próprios e de seus concor-

rentes. Enquanto Cobra (1997) enfatiza que o marketing operacional tem suas 

atividades dirigidas para o atendimento e a manutenção dos mercados atuais. 

Uma das formas de se obter um planejamento estratégico dentro da orga-

nização, é desenvolver a técnica dos quatro A’s, ou seja: análise, adaptação, 

ativação e avaliação. 

Logo, uma forma de buscar a elaboração do planejamento estratégico na 

organização, é basear-se nos quatro A’s. Conforme fi gura abaixo.

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

A análise do mercado tem por fi nalidade identifi car as forças que nele atuam e 

de que forma elas interagem com a empresa, de modo a defi nir claramente os 

objetivos do empreendimento e as estratégias de produto e de preços.

Vendas pessoais
É a forma de comunicação 

persuasiva e interativa 
realizada por meio de contato 

pessoal, face a face, entre o 
representante da empresa e 

o cliente, visando eliminar as 
objeções deste e realizar a 

venda do produto.

Promoções de vendas
A oferta de incentivos 

imediatos, de curto prazo, 
como brindes, descontos, 

prêmios e bonifi cações, por 
um patrocinador identifi cado, 

com ou sem apoio da 
propaganda, para estimular 

a experimentação, aquisição 
ou repetição de compra do 

produto.

Relações públicas
Atividade de comunicação 
com os públicos direta ou 

indiretamente interessados 
nas atividades da empresa, os 
chamados stakeholders, como 

órgãos públicos, representantes 
do governo, legisladores, 

ativistas políticos, organismos 
de representação social, líderes 

de opinião e comunidade em 
geral, visando criar atitude 

favorável em relação à marca 
do produto e às atividades 

da empresa.
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Os meios para efetuar a análise de mercado são:

1. Pesquisas de mercado, efetuadas diretamente com consumidores, de 

modo a identifi car as condições que determinam a localização, a na-

tureza, o tamanho, a direção e a intensidade das forças atuantes nesse 

mercado.

2. Sistema de informação em marketing, como um processo contínuo.

A adaptação consiste na adequação das linhas de produtos ou serviços da 

empresa às condições detectadas na ANÁLISE de mercados, de acordo com 

as necessidades dos consumidores. Isso signifi ca que toda a linha de pro-

dução da empresa volta-se para o atendimento às demandas identifi cadas, 

incluindo a defi nição de tecnologia e processo de produção, bem como a se-

leção de matérias-primas, formas de apresentação do produto, embalagens, 

distribuição, preços, etc. 

Os produtos ou serviços obtidos de acordo com as demandas detectadas 

pela análise necessitam chegar ao consumidor. Para isso, há 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 prática as estratégias de distribuição e de comunicação.

A ativação é exatamente esse conjunto de medidas, que inclui basicamente:

•  a produção propriamente dita;

•  os compostos da comunicação: promoção de vendas, publicidade, rela-

ções públicas etc.; 

•  os elementos para escoamento dos produtos: distribuição, logística de 

armazenagem e de entregas, vendas etc.

E, por fi m, a avaliação é o conjunto de medidas necessárias ao estabele-

cimento de controles sobre os processos de comercialização, objetivando 

acompanhar toda a distribuição dos produtos e verifi car sua receptividade 

pelos consumidores.

Daí a importância, por exemplo, dos serviços de atendimento ao consumidor 

(SACs) e de pós-venda, de forma a manter uma análise contínua do mercado 

e do comportamento dos consumidores.
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1. O que é marketing estratégico?

2. O que é marketing operacional?

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

4. Que outras técnicas existem para elaboração do planejamento estratégi-

co da empresa?

Resumo

Nesta aula, você obteve informações seguras para o entendimento do ma-
rketing dentro da empresa, sua evolução no mundo corporativo, os tipos 

existentes e suas principais aplicações. 

Atividade de aprendizagem

1. Quais as informações signifi cativas que você percebe, quando analisa o 

organograma explicitado na Figura 6.1?
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Aula 7 –  Gestão empresarial 
 e de pessoas no agronegócio 

Objetivos

Reconhecer as técnicas de Administração de Recursos Humanos 

(ARH).

Estabelecer como a ARH melhora a produtividade empresarial.

Defi nir a importância de uma boa gestão.

7.1 Gestão empresarial
Gestão empresarial ou administração empresarial tem a mesma signifi cação. 

Gerir (ou administrar) é produzir resultados através de pessoas motivadas. 

Também podemos entender gestão como um processo resultante das ações 

de planejar, organizar, dirigir (ou executar), liderar e controlar. Por sinal, é 

assim que entendem os autores contemporâneos da Ciência Administrativa. 

Sugiro que você leia novamente a seção 1.2 da Aula 1 (Natureza e desafi os 

da Administração), na qual abordamos o signifi cado e emprego da Adminis-

tração. Lendo, você reforçará seu conhecimento.

Logo, o processo de administrar (ou processo administrativo) é inerente a 

qualquer situação em que haja pessoas que utilizam recursos para atingir al-

gum tipo de objetivo. Ou seja, se um objetivo necessita ser alcançado, e para 

tanto dispomos de todos os recursos necessários, fi ca implícita a aplicação 

obrigatória do processo administrativo (planejamento, organização, direção, 

liderança e controle) para materialização do objetivo desejado. Isso porque 

a fi nalidade última do processo de administrar é garantir a realização de ob-

jetivos por meio da aplicação dos recursos disponíveis (humanos, materiais, 

fi nanceiro, tecnológico etc.). 

É atribuição intransferível daqueles que lideram o processo produtivo (gestor, 

administrador, gerente, líder etc.) efetuar a combinação ótima dos recursos dis-

poníveis, assegurando o atingimento dos objetivos organizacionais e individuais. 

Por essa razão, devem saber aplicar o processo administrativo (planejamento, 
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organização, direção, liderança e controle) na consecução desses objetivos or-

ganizacionais.

Sob o ponto de vista da organização formal, uma organização empresa-

rial, independentemente de possuir fi ns lucrativos ou não, consiste em um 

conjunto de encargos funcionais e hierárquicos, orientados para o objetivo 

econômico de produzir bens ou serviços de qualidade para atendimento de 

uma necessidade. Afi nal de contas, entre outras coisas, a organização preci-

sa planejar, organizar, dirigir e controlar um de seus principais insumos: seus 

recursos humanos. Assegurando, dessa forma, a produção com a qualidade 

demandada pelo mercado consumidor.

Agora, resta-nos aprofundar sobre como a Administração de Recursos Hu-

manos pode auxiliar a organização nesse propósito. É o que veremos a seguir.

1. O que signifi ca gestão?

2. Qual a fi nalidade do processo administrativo? 

7.2 Gestão de pessoas no agronegócio 
As funções tradicionais da área de Gestão de Pessoas, anteriormente denomi-

nada como área de Recursos Humanos, ainda hoje são praticadas em algumas 

organizações, evidentemente com algumas mudanças em suas nomenclatu-

ras. Contudo, seguem o mesmo objetivo, que é o de compor a área que, em 

tese, deve preocupar-se com os colaboradores da organização, cuja estrutura 

é composta das unidades organizacionais descritas a seguir, e sua missão.

7.2.1 Recrutamento e seleção
É uma atividade de responsabilidade do sistema de Administração de Recur-

sos Humanos, que tem por fi nalidade atrair candidatos potenciais às vagas 

disponíveis que se encontram ofertadas pela organização. Esse recrutamen-
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to pode se verifi car no âmbito interno ou externo da organização. Uma ou 

outra forma apresenta vantagens e desvantagens. Contudo, os recrutamen-

tos internos proporcionam maior motivação aos quadros funcionais, porém, 

nem sempre possuem o perfi l que é demandado pela empresa. Chiavenato 

(2002, p. 197) afi rma que

recrutamento é um conjunto de técnicas e procedimentos que visa 

a atrair candidatos potencialmente qualifi cados e capazes de ocupar 

cargos dentro da organização. As técnicas e procedimentos que são 

aplicadas no decurso do recrutamento dependem muitas vezes do ní-

vel da seleção que se pretende. As técnicas usadas na seleção de um 

colaborador operacional são diferentes das técnicas empregadas na 

seleção de um executivo. 

Assim, a análise de currículo, a entrevista pessoal, a entrevista técnica, a 

dinâmica de grupo, os testes escritos (de conhecimento geral ou específi co), 

constituem algumas dessas técnicas utilizadas.

7.2.2 Administração de cargos e salários
Administrar cargos e salários dentro da organização é uma tarefa bastante 

desafi adora. A política que a empresa adota em termos de cargos e salários 

pode ser responsável pela produtividade qualitativa que é obtida. Ou seja, a 

política de cargos e salários adotada pela organização pode ser responsável 

pela motivação de seus funcionários.

Araújo (2006, p. 46 apud QUALITAS, 2005) elucida a atividade de cargos e 

salários da seguinte forma:

O estudo de cargos e salários é um instrumento que permitirá à empresa 

a administração de seus recursos humanos na contratação, movimenta-

ções horizontais (méritos) e verticais (promoções) de seus profi ssionais e 

retenção dos talentos da empresa. A defi nição de cargos e salários esta-

belecerá uma política salarial efi caz que permitirá a ascensão profi ssional 

dos colaboradores de acordo com suas aptidões e desempenhos; assim 

como subsidiará o desenvolvimento do plano de carreiras.

Mas, antes de tudo, é preciso que saibamos o que é cargo e o que é salário. 

Pois bem, cargo é um conjunto de atribuições de natureza e requisitos se-

melhantes e que tem responsabilidades específi cas a serem praticadas pelo 

seu ocupante. Quando você ocupa o cargo de técnico em alimentos dentro 
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de uma indústria, você é responsável por um conjunto de atribuições iguais 

a todos os funcionários ocupantes do mesmo cargo.

O salário é a remuneração obtida pelo exercício do cargo. Também pode ser 

entendido como um conjunto de vantagens que uma pessoa recebe em con-

trapartida de um serviço. Esse sistema de remuneração, no Brasil, é compos-

to de salário-base, adicionais legais, horas extras e benefícios. Mas também 

sobre o salário incidem alguns descontos. Por isso, algumas vezes ouvimos 

falar sobre a denominação de salário efetivo (ou líquido): é o salário bruto 

descontadas as obrigações legais (INSS, IRPF) e outras de acordo com o tipo 

de contratação. Sem os descontos, temos o salário nominal (ou bruto).

7.2.3 Benefícios
Os benefícios constituem os salários indiretos da organização e são facili-

dades proporcionadas pela organização aos seus colaboradores na forma 

de uma remuneração indireta, com o objetivo de atendê-los em alguma 

necessidade, promovendo o seu bem-estar e motivando-os para o trabalho. 

Por exemplo, a oferta dos serviços de creche para os fi lhos dos funcionários, 

serviços de transportes, auxílio educação, auxilio funeral, serviços de recre-

ação etc.

Conforme dissemos, tais benefícios buscam atingir algum objetivo, tanto 

para a organização quanto para o colaborador. Não se estabelece uma po-

lítica de benefícios sem que tenha um propósito definido e vantajoso para 

ambos. Chiavenato (2002, p. 426) afi rma:

Quase sempre, os objetivos básicos dos planos de benefícios sociais 

são: melhoria da qualidade de vida dos empregados; melhoria do clima 

organizacional; redução da rotação de pessoal e do absenteísmo; faci-

lidade na atração e na manutenção de recursos humanos; e aumento 

da produtividade em geral.

7.2.4 Treinamento e desenvolvimento de pessoal
A área de Treinamento e Desenvolvimento dentro da organização, habitu-

almente conhecida pela sigla T&D, preocupa-se com a atualização dos co-

nhecimentos e habilidades dos colaboradores, proporcionando uma maior 

desenvoltura no exercício de seu cargo, ou seja, um maior preparo para o 

exercício de suas funções.
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Se treinamento é a educação profi ssional que visa adaptar o homem para deter-

minado cargo (CHIAVENATO, 2002, p. 496), ou atribuir um novo conhecimento 

necessário ao bom desempenho da tarefa, alguns especialistas dizem que de-

senvolvimento é voltado ao crescimento da pessoa em nível 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 competências no exercício profi ssional.

7.2.5 Avaliação de desempenho
Segundo Chiavenato (2002), a avaliação de desempenho é uma sistemáti-

ca apreciação do comportamento das pessoas nos cargos que ocupam. Ela 

existe com o propósito de estimular o desempenho dentro da organização. 

É uma técnica gerencial imprescindível na atividade administrativa da empre-

sa. Apesar de ser uma responsabilidade de linha, atua como uma função de 

staff em algumas empresas. 

Dependendo de seus objetivos, esse tipo de avaliação pode ser um encargo 

do gerente, do supervisor, de uma comissão ou do próprio empregado. Des-

sa forma, a avaliação de desempenho é uma ferramenta para melhorar os 

resultados dos recursos humanos da organização, podendo ter os seguintes 

objetivos: adequação do indivíduo ao cargo; treinamento; promoções; in-

centivo salarial ao bom desempenho etc.

7.2.6 Departamento de pessoal
É uma atividade ou subsistema de recursos humanos dentro de uma 

organização, com o propósito de realizar todos os registros funcionais – 

legais e administrativos – que possibilitem a recuperação das informações 

sobre o funcionário e o acompanhamento de sua carreira na empresa em 

qualquer tempo.

Dentre as funções de um departamento de pessoal, destacamos a confecção 

da folha de pagamento, a aplicação das normas disciplinares, a admissão ou 

contratação de novos funcionários, a demissão de funcionários, a realiza-

ção dos registros legais, a elaboração dos controles diversos e a aplicação e 

manutenção das leis que regem a relação capital e trabalho, dentre elas, a 

Consolidação das Leis Trabalhistas (CLT).  

7.2.7 Medicina, higiene e segurança do trabalho
É a área que responde pela segurança industrial, higiene e medicina do tra-

balho relativas aos empregados da empresa, atuando tanto na área de pre-

venção quanto na de correção em estudos e ações constantes que envolvam 
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acidentes no trabalho e a saúde do trabalhador. A segurança no trabalho 

tem como preocupação fundamental a prevenção e a eliminação de causas 

de acidentes no ambiente laboral. A higiene e medicina do trabalho é a área 

que se relaciona direta e indiretamente com a proteção à saúde do trabalha-

dor, no que diz respeito à aquisição de patologias tipicamente relacionadas 

ao trabalho ou a agentes resultantes dele (MARRAS, 2002). 

7.2.8 Contencioso trabalhista
É a área que trata dos processos trabalhistas movidos pelos empregados 

contra a empresa. Os processos são acompanhados, montados e defendidos 

por advogados efetivos da empresa, acompanhados pela Administração de 

RH. Outras organizações preferem delegar a responsabilidade do contencio-

so trabalhista ao departamento jurídico da empresa ou então terceirizar esse 

serviço, dando o controle ao departamento jurídico da empresa (MARRAS, 

2002, p. 236).

7.2.9 Relações trabalhistas
Em relações trabalhistas, dois ou mais grupos estarão envolvidos com objeti-

vos opostos: empregados e empregadores. No Brasil, é possível verifi car que 

esse termo é utilizado com signifi cado muito próximo a relações industriais, 

relações de trabalho, relações sindicais etc.

As relações 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 físicas ou jurídicas). E o interesse 

coletivo se refere aos interesses abstratos de grupos homogêneos de empre-

gados e empregadores, mais conhecidos por categorias.

Cada uma dessas categorias é representada por um sindicato, órgão capaz 

de representar os interesses unifi cados da classe, assegurando o direito indi-

vidual de seus representados.

1. Quais as estruturas que compõem uma área de Recursos Humanos? Esse 

número pode variar de empresa para empresa? Por quê?
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2. Recrutamento e seleção é uma estrutura de ARH, mas poderia ser enten-

dida como uma técnica de RH? Por quê?

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

4. Onde, como e por que essas técnicas são empregadas?

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

cas de ARH?

7.3  O processo de Administração 
de Recursos Humanos (ARH) 

A mudança é a única constante na força de trabalho. Os administradores 

efi cazes são promovidos ou saem para ocupar cargos melhores em outros 

lugares; os administradores inefi cazes são 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 Administração de Recursos Humanos dentro da organização é 

uma atividade dinâmica. Na realidade, é um processo permanente que obje-

tiva manter a instituição completamente suprida em quantidade e qualidade 



PLANEJAMENTO DEPLANEJAMENTO DE
RECURSOS HUMANOSRECURSOS HUMANOS

TREINAMENTO ETREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO DESENVOLVIMENTO 

AVALIAÇÃO DEAVALIAÇÃO DE
DESMPENHODESMPENHO

PROMOÇÕES, TRANSFERÊNCIAS,PROMOÇÕES, TRANSFERÊNCIAS,
REBAIXAMENTOS EREBAIXAMENTOS E
DESLIGAMENTOSDESLIGAMENTOS

SOCIALIZAÇÃOSOCIALIZAÇÃO

RECRUTAMENTORECRUTAMENTO SELEÇÃOSELEÇÃOPLANEJAMENTO DE
RECURSOS HUMANOS

TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO 

AVALIAÇÃO DE
DESMPENHO

PROMOÇÕES, TRANSFERÊNCIAS,
REBAIXAMENTOS E
DESLIGAMENTOS

SOCIALIZAÇÃO

RECRUTAMENTO SELEÇÃO

Gestão Agroindustriale-Tec Brasil 78

de pessoas nas diversas posições hierárquicas da estrutura organizacional, 

permitindo o atingimento dos objetivos organizacionais.

O processo de ARH, mostrado na Figura 1, inclui sete atividades básicas, 

descritas a seguir.

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

7.3.1 As sete atividades básicas de ARH 
O planejamento de recursos humanos na organização tem o objetivo de 

assegurar o contínuo abastecimento das necessidades de pessoal com as 

competências exigidas pelos cargos. Logo, o planejamento deve fi car atento 

aos momentos picos nas operações corporativas, fornecendo-lhe no tempo 

certo, as quantidades exigidas pelo processo de produção, com o perfi l ade-

quado às funções.

Para tanto, o planejamento, em algum momento de suas realizações, lança 

mão da técnica de recrutamento. Isso porque o recrutamento é a técnica 

que busca no mercado ofertante de mão de obra as melhores competências 

disponíveis. Essa busca ocorre através de anúncios em jornais e revistas téc-

nicas, agências de empregos, faculdades etc.

Contudo, após o recrutamento, é necessário proceder a uma seleção dos 

candidatos que atenderam ao recrutamento. Durante a seleção, de acordo 

com o nível do cargo, são utilizados alguns procedimentos na descoberta do 

melhor perfi l para a empresa: análise de currículo, entrevista pessoal, testes 

de conhecimentos etc. 



e-Tec BrasilAula 7 – Gestão empresarial e de pessoas no agronegócio 79

É fácil perceber que a complexidade da seleção de um executivo é diferente 

quando se trata da seleção de um trabalhador no nível operacional da em-

presa. Existem valores diferentes a ser avaliados. Há exigências específi cas a 

cada nível.

Pois bem, após o candidato ter passado pelo rigoroso processo de recruta-

mento e seleção, isso não assegura que ele esteja pronto para produzir no 

nível de exigência da organização, uma vez que ele não conhece a empresa, 

as áreas e as pessoas com quem se relacionará no desempenho de suas 

tarefas. Ele precisa ser ajustado a essa máquina corporativa. Tal ajuste é pro-

porcionado no momento da socialização. 

Uma vez ajustado à máquina corporativa, o candidato selecionado, agora 

colaborador da empresa, começa a desenvolver suas tarefas na organização. 

Decorrido algum tempo, ele sentirá a necessidade de atualizar-se em termos 

de novas tecnologias, novas formas de produzir melhor ou desenvolver suas 

habilidades de chefi a etc. Nesse momento, a necessidade do treinamento e 

do desenvolvimento é aguçada. O treinamento e o desenvolvimento têm 

por objetivo aumentar a capacidade dos colaboradores, encaminhando-os 

a melhores níveis de efi ciência e efi cácia e, por decorrência, habilitando-os 

para a promoção. 

A avaliação de desempenho compara o desempenho de trabalho de um 

indivíduo com os padrões ou com os objetivos desenvolvidos para o cargo 

ocupado. O baixo desempenho pode provocar uma ação corretiva, como 

treinamento adicional, rebaixamento ou despedida, ao passo que o alto de-

sempenho pode merecer um bônus ou uma promoção. Apesar de o super-

visor imediato do empregado fazer a avaliação, o departamento de ARH é 

responsável por trabalhar com a administração de nível mais alto para esta-

belecer as políticas que guiam todas as avaliações de desempenho.

Promoções, transferências, rebaixamentos e desligamentos refl etem o 

valor do empregado para a organização. Os que têm alto desempenho podem 

ser promovidos ou transferidos para ajudá-los a desenvolver suas habilidades, 

ao passo que os de baixo desempenho podem ser rebaixados, transferidos para 

posições de menor importância ou até mesmo despedidos. Todas essas opções, 

por sua vez, afetarão o planejamento de recursos humanos.
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Resumo

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

de gestão dentro de uma organização, bem como a importância de cada 

uma na produtividade que se pretende atingir. 

Atividades de aprendizagem

1. É correto afirmar que o conjunto das atividades descritas anteriormente 

se confunde com as atribuições da área de Recursos Humanos na em-

presa? 

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

Por quê?

3. A etapa do “treinamento e desenvolvimento” tem ligação com a produ-

tividade esperada pela empresa?

4. Qual(is) das atividades básicas de ARH listadas proporciona(m) motivação 

no corpo funcional da organização? Por quê?
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Aula 8 –  Empreendedorismo e 
competências do gestor

Objetivos

Defi nir o signifi cado de empreendedorismo.

Identifi car a importância da atividade empreendedora na eco-
nomia brasileira.

Descrever as características empreendedoras e suas compe-
tências básicas.

8.1 Empreendedorismo
Empreendedorismo é um estado de espírito inovador, proativo, desafi ador, 

que resolve fazer algo de diferente. É 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) 

defi ne o empreendedor, ressaltando sua capacidade criadora e coragem 

para enfrentar situações novas dizendo: é aquele que destrói a ordem eco-

nômica existente pela introdução de novos produtos e serviços, pela criação 

de novas formas de organização ou pela exploração de novos recursos e 

materiais. Enquanto Filion, (1991), associa ao empreendedor, sua capacida-

de visionária, afi rmando que ele é uma pessoa que imagina, desenvolve e 

realiza visões.

Contudo, Jean-Batiste Say associa algumas características necessárias ao su-

cesso do empreendedor. Ele afi rma que um empreendedor deve ter a capaci-

dade para julgar, perseverança e um conhecimento de mundo tanto quanto 

do negócio. Ele deve possuir a arte de superintendência e administração. 

Então, o empreendedor pode ser entendido como aquele que percebe uma 

oportunidade de negócios e cria os meios para persegui-la. Ou ainda, o em-

preendedor é aquele que faz as coisas acontecerem; se antecipa aos fatos 

e tem uma visão futura da organização. Enquanto, empreender é agir, é 

buscar o sonho, é conceber o futuro.
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Muito embora alguns autores afi rmem que o empreendedorismo é uma prá-

tica, não sendo, portanto, nem ciência e nem arte, J.A. Timmons destaca sua 

importância afi rmando que o empreendedorismo é uma revolução silencio-

sa, que será para o século XXI mais do que a Revolução Industrial foi para o 

século XX.

Nas diversas defi nições apresentadas, encontramos algumas características 

pessoais que são necessárias à ação de empreender, indispensáveis ao em-

preendedor. Contudo, essa não é uma relação totalmente esgotada, ou seja, 

completa. A seguir, descreveremos mais algumas dessas características que 

notabilizam a ação empreendedora.

• Capacidade de assumir riscos

O empreendedor encara o fracasso e o erro como etapas de um processo 

de aprendizado e aquisição de experiência no caminho rumo ao sucesso. 

Não desiste, pelo contrário, persiste, fazendo de cada “tropeço” um rico 

aprendizado.

• Ser persistente

Demonstrar persistência pelo ideal, pelos objetivos a que se propõe, supe-

rando os obstáculos do caminho.

• Conhecer o ramo empresarial

Conhece, domina o ramo em que atua. Conhece os mercados (concorrente, 

fornecedor e consumidor). Pesquisa as tecnologias disponíveis em sua área 

de atuação. Está sempre disposto à atualização e ao aprendizado. Tem sede 

de conhecimento e de busca de novas ideias existentes. Isto o faz um empre-

endedor confi ante, forte e decidido.

• Senso de organização

Pessoas desorganizadas, negócios desorganizados. Há necessidade, portan-

to, de um mínimo de organização para conduzir o empreendimento com 

efi ciência. Cada coisa em seu lugar e um lugar para cada coisa já otimiza o 

tempo, reduz custo, aumenta a qualidade, reduzindo o estresse. Cumprir 

agendas e prazos melhora relacionamentos, fortalece confi ança, evita juros, 

multas etc..



e-Tec BrasilAula 8 – Empreendedorismo e competências do gestor 83

• Iniciativa

A iniciativa é uma das características mais importantes do ser humano. Mas 

é no perfi l empreendedor que ela se torna concreta e visível: partir para a 

ação, tornar algo imaginário em realidade, construir de forma concreta o 

que era simplesmente um sonho faz com que essas pessoas de caráter em-

preendedor se diferenciem entre a população.

• Outras características

Em razão da forte competição no mercado, motivada pelo fenômeno da 

globalização e avanço das comunicações tecnológicas, convém avaliar tam-

bém a necessidade de trabalhar as características a seguir: comprometimen-

to, criatividade, valores, habilidades específi cas, conhecimento do negócio, 

princípios, atitudes positivas, reconhecimento de oportunidade, autocon-

fi ança, sabedoria, coragem para enfrentar desafi os, perseverança e determi-

nação, habilidades de relacionamento interpessoal, boa comunicabilidade, 

liderança, facilidade de trabalhar em equipe, automotivação, capacidade de 

tomar decisões rapidamente, pensamento crítico, visão estratégica, foco em 

resultados, planejamento, fome de aprender, familiaridade com o mundo 

dos negócios, ótima rede de contatos, fl exibilidade à mudança e ambientes 

dinâmicos, capacidade de resolução de problemas e confl itos, visão sistê-

mica e holística, ousadia, receptividade a riscos, tolerância a erros e falhas, 

familiaridade com tecnologia, capacidade de realização, habilidades de 

negociação, integridade, honestidade, fortes princípios éticos, eloquência, 

facilidade para absorção de novos conceitos, alta percepção do ambiente, 

retórica, agilidade e dinamismo, 

forte personalidade, fi rmeza de caráter, enérgico, desenvolvedor de 

talentos, grande experiência, empatia, persuasão, organização, rapi-

dez de raciocínio, autocontrole, ser sonhador e realista, agressividade, 

independência, pragmatismo, entusiasmo, proatividade, iniciativa, for-

te presença pessoal, arrojo, faro para negócios, etc. (ALMEIDA, 1991 

apud CARLI, 2010, p. 23).

Apesar de entendermos que o número de características é grande, tornando-

-se difícil sua existência numa só pessoa, a Global Entrepeneurship Moni-
tor (GEM) realizou, no ano 2000, pesquisas em 21 países com uma amostra 

de 43.000 pessoas, constatando que, no Brasil, uma em cada oito pessoas 

GEM
 O GEM (Global 
Entrepreneurship Monitor), 
fundado pela Britanica 
London Business School e pelo 
americano Babson College, 
mede o nível de atividade 
empreendedora no mundo 
desde 1999. No Brasil, o 
Instituto Brasileiro da Qualidade 
e Produtividade (IBQP) é o 
responsável, desde o ano 2000, 
pelas informações coletadas e 
publicadas sobre o tema.



Sebrae 
O Serviço Brasileiro de Apoio 

às Micro e Pequenas Empresas 
(Sebrae) integra o grupo GEM 
desde 2000, quando a palavra 

“empreendedorismo” ainda 
soava estranha, por ser um 

conceito até então pouco 
difundido.
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são empreendedores, enquanto que, nos EUA, uma em cada dez. E, na Aus-

trália, uma em cada doze, ou seja, o Brasil é um país de empreendedores!

Mas, apesar de o Brasil possuir um grande número 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 país:

 – 35 não chegam ao fi nal do 1º ano

 – 46 não chegam ao fi nal do 2º ano

 – 56 não chegam ao fi nal do 3º ano

 – 90 não chegam ao fi nal do 5º ano

As causas são as mais diversas. Dentre elas, destacamos a falta de preparo 

para criação ou gerência do negócio, falta de informação sobre o negócio, 

falta de planejamento para o negócio e falta de conhecimento específi co 

sobre o negócio. Contudo, pode-se acrescentar nesta lista a burocracia que 

impera ainda na criação ou fechamento de um negócio, 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 negócios 
no Brasil – Fonte: IBGE/Sebrae

O empreendedorismo no Brasil está 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 força de trabalho que atua no setor formal 

urbano (excluindo os empregados governamentais), sendo responsável por 

26% de toda massa salarial paga no Brasil aos trabalhadores formais.

No meio rural, as MPE representam 4,1 milhões de proprietários familiares. Elas, 

as MPE´s, contribuem com 20% do Produto Interno Bruto (PIB), sendo responsá-

veis por 13% do fornecimento para o governo e 2% das exportações brasileiras.

 A lei no 9.841 de 5 de outubro de 1999 defi ne a microempresa como 

sendo a pessoa jurídica e a fi rma mercantil que tiver a receita bruta anual 

igual ou inferior a 244 mil reais. E, empresa de pequeno porte, a pessoa jurí-

dica e fi rma mercantil individual (não enquadrada como microempresa) que 

tiver uma receita bruta anual superior a 244 mil reais e igual ou inferior a 2,4 

milhões de reais.
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Setor Quantidade de pessoas empregadas Classifi cação

Indústria e Construção

Até 19 Microempresa

De 20 a 99 Pequena Empresa

De 100 a 499 Média 

De 500 ou mais Grande 

Comércio e Serviços

Até 09 Microempresa

De 10 a 49 Pequena Empresa

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-

nação de sua classifi cação como micro, pequena, média e grande empresa, 

conforme vimos no quadro anterior. 

E, microempresa e empresa, são a mesma coisa? Sim, porque ambas se en-

quadram na defi nição jurídica de que uma empresa é uma organização par-

ticular, governamental, ou de economia mista, que produz e oferece bens 

e/ou serviços, com o objetivo de obter lucros. A diferença básica está na 

dimensão dos negócios que são praticados por cada uma e o regime espe-

cial de tributação que existe especifi camente para as microempresas. Logo, 

empresário é aquele que exerce profi ssionalmente uma atividade econômica 

organizada para a produção ou a circulação de bens ou de serviços.

Consultando o novo Código Civil (lei nº. 10.406/02), artigos 981 e 982, 

encontramos a seguinte defi nição para sociedade simples: é a sociedade 
constituída por pessoas que reciprocamente se obrigam a contribuir 
com bens e serviços, para o exercício de atividade econômica e a par-
tilha, entre si, dos resultados, não tendo por objeto o exercício de 
atividade própria de empresário. 

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

Empresária:

Tem por objeto o exercício de atividade própria de empresário sujeita 

a registro, inclusive a sociedade por ações, independentemente de seu 

objeto, devendo inscrever-se na Junta Comercial do respectivo Estado 

(REIS, 2011, extraído da internet).



Para maiores informações, 
acesse: <http://www.

anprotec.org.br/publicacao.
php?idpublicacao=732>.

Gestão Agroindustriale-Tec Brasil 86

1. O que é empreendedorismo? Quais as características?

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

3. Que relação você estabelece entre uma microempresa e uma ação em-

preendedora?

4. Gestor e empreendedor são a mesma coisa? Por quê?

8.2  Competências de 
um gestor empreendedor 

Em razão das características do empreendedorismo, conforme verifi camos 

em algumas defi nições no capitulo anterior, é fácil pressupor as competên-

cias adequadas ao empreendedor. 

Em Dolabela (2000) é traçado um perfi l de sua natureza: o ser é mais impor-

tante que o saber e a sua empresa sendo a materialização do seu sonho, é 

a projeção do seu interior, do seu íntimo. Ou, como afi rma Paulo Okamotto, 

Presidente do Sebrae, disse na abertura da IX Semana do Empreendedor, 
do Centro de Apoio ao Desenvolvimento Tecnológico (CDT) da Universidade 
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de Brasília (UnB), que “para ser um empreendedor tem que ter brilho nos 

olhos, não pode cansar, não pode ter medo. Tem que assumir a responsabi-

lidade de mudar e de fazer acontecer” 

Logo, as competências empreendedoras podem ser enumeradas como sen-

do seis: autoconfi ança, iniciativa, planejamento, resistência à frustração, 

criatividade e relações interpessoais.

8.2.1 Autoconfi ança
É inerente ao empreendedor ter uma imagem positiva de si próprio, bem 

como o desejo de exercer e confi ar na sua capacidade de julgamento e na 

sua capacidade para resolver as difi culdades. É capaz de arriscar, uma vez que 

confi a que é capaz de resolver os problemas que possam surgir. Ou ainda:

• assume riscos, não tendo medo de fracassar;

• gera credibilidade facilmente e de forma rápida;

• tem independência de julgamento, ou seja, não se rege apenas pelos 

pontos de vista dos outros;

• manifesta confi ança nas suas capacidades e pontos de vista, mesmo 

quando enfrenta opiniões opostas à sua; 

• recupera rapidamente o equilíbrio após acontecimentos negativos;

• assume riscos, antecipando e resolvendo problemas;

• mostra capacidade para aprender com as experiências negativas;

• apresenta-se aos outros de forma concisa, causando boa impressão;

• aceita críticas construtivas, aprende com os erros e ajusta o comportamento;

• enfrenta os desafi os com uma atitude positiva, achando que consegue 

fazer aquilo a que se propõe; 

• é fi rme na apresentação das suas opiniões, mas escuta e aceita a opinião 

dos outros; 
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• reconhece facilmente as suas limitações e recorre às pessoas que mais 

sabem sobre um determinado assunto. (CENTRAL BUSINESS, 2006, ex-

traído da Internet).

8.2.2 Iniciativa
A iniciativa refl ete bem o espírito empreendedor, no que tange ao processo 

de tomada de decisão dentro da empresa. A ausência de tal característica, 

não possibilitaria o aproveitamento das oportunidades que surgem.

O empreendedor é sempre ávido por novos conhecimentos. Movimenta-se 

sem cessar na busca de novas experiências e resultados mais satisfatórios, 

tomando as iniciativas para consecução de tal objetivo. Ele tem confi ança 

em sua capacidade de resolver problemas e contornar situações adversas.

8.2.3 Planejamento
O empreendedor sabe estabelecer planos de ação para si próprio ou para 

os outros, de forma a assegurar o cumprimento de objetivos específi cos. 

“Decompor os problemas em partes e organizá-las de forma sistemática. 

Determinar prioridades, fazer a alocação do tempo e recursos efi cazmente e 

controlar o seu cumprimento”. (CENTRAL BUSINESS, 2006, p. 6).

Muito embora no seu universo de atuação não domine as técnicas reinantes, 

o empreendedor age com prudência e o equilíbrio necessário que lhe permi-

te alcançar o objetivo com efi ciência e efi cácia. 

Ele é capaz de gerenciar o seu tempo na busca de uma otimização que lhe 

permita obter os resultados fi nanceiros que necessita. Auxiliado pela discipli-

na que possui, não se permite afastar do que foi planejado, controlando o 

desenvolvimento das ações que foram planejadas para o negócio. 

8.2.4 Resistência à frustração
A resistência à frustração é uma característica determinante ao empreendedor, 

particularmente porque dispõe de poucos recursos e precisa otimizar os resul-

tados com baixo custo. Então, deverá manter um comportamento equilibrado 

diante das situações inusitadas ou que ocorrem distante de suas expectativas.

A continuidade do negócio muitas vezes está na razão 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 pressão 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-

fi cado no tom da voz ou mesmo expressão corporal, para gerar confi ança na 

relação que se estabelece naquele momento. Logo, resistência à frustração 

exige que o empreendedor seja uma pessoa equilibrada e mantenha a sere-

nidade em situações difíceis.

8.2.5 Criatividade
A criatividade como capacidade para gerar novas ideias ou melhorar os pro-

cessos de trabalho em vigor, é uma necessidade imperiosa de um empreendi-

mento que precisa ajustar a correta aplicação dos poucos recursos que dispõe.

Dessa forma, a criatividade é auxiliada pela capacidade empreendedora de 

persistir e nunca desistir, mesmo quando lhe dizem que algo não vai fun-

cionar. Ou seja, não se permitir desistir da busca. A criatividade também é 

auxiliada pela atitude de transformar uma adversidade numa oportunidade 

de conhecimentos, de novas experiências ou descoberta de um novo mé-

todo para desenvolver as atividades, melhorando os métodos existentes e 

reduzindo os custos.

8.2.6 Relações interpessoais
A capacidade de se relacionar com as pessoas, entender e ser entendido, 

no processo de relacionamento, é uma notória característica do empreen-

dedor moderno. Afi nal de contas, seu universo de contato para gestão do 

negóci, é quase infi nito. Ele precisa lidar com fornecedores, consumidores, 

colaboradores, concorrentes, instituições públicas etc. Conduzir sempre as 

negociações em bom termo.

O empreendedor é capaz de expressar sua opinião, defender seu ponto de 

vista sem desmerecer as ideias que são contrárias às suas. Respeitar as opini-

ões alheias a ponto de também torná-la sua, caso seja convencido para tanto. 

Esse profi ssional também é capaz de envolver a todos numa construção 

coletiva, partilhando as informações e conhecimentos necessários ao bom 

desempenho das tarefas corporativas. É o resultado da equipe que lhe inte-

ressa, e não o seu resultado. Demonstrando sempre interesse em ajudar os 

outros a resolver os problemas e atingir os objetivos, proporciona a geração 

de confi ança, de respeito e a lealdade na equipe.
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Resumo

Nesta aula, conhecemos o empreendedorismo como uma ação diferenciada, 

por apresentar características de atuação e conceitos específi cos, resultando 

daí, sua importância para a economia. Ao distinguir suas características funda-

mentais, enumeramos as competências básicas do empreendedor de sucesso.

Atividade de aprendizagem

1. Quais as competências básicas de um gestor empreendedor?

2. Dentre as competências conhecidas, alguma pode ser destacada como a 

mais importante? Por quê?



Tangível
Segundo o Dicionário da Língua 
Portuguesa, Mini Houaiss, 2004: 
“... o que se pode tocar ou 
alcançar”.
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Aula 9 –  Produtos agrícolas 
e mercados no agronegócio

Objetivos

Distinguir o signifi cado de produto e serviço.

Estabelecer a distinção entre produto e serviço no agronegócio.

Reconhecer os tipos de mercados existentes no agronegócio.

9.1 Produtos agrícolas
Os produtos agroindustriais, no que pese a sua semelhança por se tratar de 

algo físico, apresentam particularidades de consumo. Eles podem ser produtos 

alimentares, enquanto outros produtos, tais como, tecidos, borrachas etc. aten-

dem a outros anseios do mercado consumidor.

Ainda encontramos os produtos perecíveis que nos pede cuidados específi cos 

quanto ao armazenamento, à estocagem. Outros produtos, apesar de perecí-

veis, têm uma resistência maior, e, sob alguns cuidados na estocagem, perma-

necem mais tempo em nossos depósitos até a sua comercialização ou consumo.

E as características de um produto? Elas constituem exatamente o contrário 

daquilo que expressamos para os serviços! Porque o produto é um bem tan-
gível, de fácil padronização, não é consumido no momento da produção, é 

patenteável, pode ser estocado etc. Enquanto o serviço, é um bem intangível, 

difícil de ser padronizado, é consumido no momento da produção, não pode 

ser patenteável e também não pode ser estocado.

Tentando estabelecer as nítidas características entre um produto e um servi-

ço, vemos em Batalha (2008) a afi rmação de que os produtos agroindustriais 

são essencialmente bens de primeira necessidade e de baixo valor unitário. 

Contudo, apresentam ainda outras características, como a natureza biológi-

ca da produção agrícola e a sazonalidade do produto.
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Os produtos agrícolas são dependentes das condições do tempo, tanto no 

que diz respeito à quantidade de sua produção, como também de sua qua-

lidade. Evidentemente, os avanços tecnológicos e a intensifi cação do uso de 

capital na atividade agrícola têm permitido a redução desse efeito aleatório, 

ou seja, a técnica de irrigação tem amenizado o efeito da variação pluvio-

métrica sobre a produção agrícola. Ainda assim, essa produção continua 

afetada por esse efeito aleatório.

O mesmo autor ainda enfatiza suas características, quando propõe uma 

compra de alimentos em geral, papel e tecidos, usando o automóvel como 

moeda de troca. Tal comparação nos faz perceber que a variação dos preços 

dos produtos agroindustriais não afeta intensamente a quantidade consu-

mida. Ou seja, a família pode deixar de comprar um automóvel se subir de 

preço, mas, difi cilmente deixaria de comprar arroz ou feijão, mesmo diante 

da alta de seus preços (Batalha, 2008).

Pois bem, em nossa primeira aula, afi rmamos que as organizações existem para 

produção de um bem (produto) ou serviço que é demandado pelo mercado 

consumidor. E, se este produto ou serviço não apresentasse a qualidade exigida 

pelo mercado, não existiria demanda para o mesmo. Logo, além de produzir o 

produto ou serviço demandado, tem que produzir com qualidade. Mas, há sem-

pre um serviço que complementa (ou favorece) a venda de um produto. Muitas 

vezes, dependendo do produto, o serviço que se associa a esse bem torna-se 

imprescindível na sua decisão de compra. Por exemplo, o serviço de assistência 

técnica que é oferecido nos produtos eletro-eletrônicos ou mesmo no mercado 

de automóveis, é imprescindível ao processo de decisão do consumidor. Ele não 

adquirirá um produto, para o qual não exista uma rede de assistência técnica 

que assegure o bom funcionamento do mesmo.

Desse modo, a decisão de compra por um produto é auxiliada pelo serviço 

facilitador (assistência técnica, por exemplo) dessa venda. Será que existe 

também produto facilitador para comercialização de um serviço? Eviden-

temente que sim. Quando adquirimos uma passagem de avião, ela vem 

acompanhada de uma refeição que é servida a bordo, durante o trajeto. Por 

isso, Gianesi (2009) afi rma que a classifi cação de uma empresa é uma tare-

fa difícil, já que, quase todas as vezes que se compra um produto, ele vem 

acompanhado de um serviço facilitador e, igualmente, quando um serviço 

é comprado, quase sempre vem acompanhado de um produto facilitador.

As principais características de um serviço são três, segundo Gianesi (2009, 

p. 32), apresentadas a seguir.
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• Intangibilidade

Os serviços são experiências que o cliente vivencia; são de difícil avaliação 

antes da compra, logo, o risco de compra é maior que a compra de um pro-

duto. Também, os serviços são de difícil padronização, o que torna a gestão 

mais complexa. Por fi m, os serviços, por suas características de intangibilida-

de, não são patenteáveis.

• Participação do cliente no processo

O cliente diz como quer e onde quer o serviço, participando do processo de 

produção. Logo, o cliente, ou um bem de sua posse, é de certa forma “tra-

tado” pelo sistema.

• Produção e consumo simultâneo

O serviço no momento em que é realizado é consumido pelo cliente. Não 

podendo ser estocado.

Logo, constituem-se características primordiais dos serviços: a intangibilida-

de; a necessidade da presença do cliente ou um bem de sua propriedade 

para realização do serviço; o fato de que geralmente os serviços são produzi-

dos e consumidos simultaneamente, não podendo ser estocados; o produto 

pode ser fabricado num lugar, vendido em outro e consumido em um tercei-

ro, diferentemente de um serviço.

Resumindo, podemos afi rmar que os serviços difi cilmente podem ser avalia-

dos antes da compra. Tal avaliação ocorre durante a prestação do serviço ou 

após o conhecimento do resultado. Nela, também há um pouco de subjeti-

vidade quando se dá, normalmente, através da comparação entre o que o 

cliente esperava e o que ele percebeu do serviço prestado pelo fornecedor. 

Isso nos faz perceber que o modelo de avaliação é genérico e válido também 

para produtos. Contudo, ele é mais signifi cativo para os serviços em função 

de suas características de intangibilidade.

Num produto tangível, a imagem real é a principal responsável pela for-

mação das expectativas do consumidor. Logo, se um fabricante anuncia 

na mídia uma mala de viagem, enfatizando seu espaço interno e dizendo: 

“nesta mala você vai acomodar todas as suas roupas!”, difi cilmente um 

consumidor que adquira o produto se sentirá frustrado por não conseguir 
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acomodar todas as suas roupas na mala. A questão é que, num produto in-

tangível, a formação das expectativas do cliente antes da compra não pode 

basear-se em uma imagem real, conforme dissemos no início.

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

2. O que é um serviço? Quais as suas principais características?

3. No seu entendimento, existem empresas que sejam tipicamente de ven-

das de produtos? Ou seja, só vendam bens materiais?

4. As empresas de serviços, na prática, vendem somente serviços? Por quê?

5. O que é produto ou serviço facilitador?

9.2 Mercados no agronegócio
Segundo Porter (1980), a competição em determinado setor industrial é in-

fl uenciada por um conjunto de cinco forças competitivas. São elas:

a) ameaças de empresas ingressantes;
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b) ameaças de produtos ou serviços substitutos;

c) 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 signifi ca ser capaz 

de minimizar as ameaças de empresas ingressantes no mercado ou de ser-

viços 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 existência de três mercados: a) forne-

cedor; b) concorrente; c) consumidor. O mercado fornecedor é composto 

pelas instituições fornecedoras de matérias primas e serviços necessárias aos 

fabricantes de produtos. Eles auxiliam a oferta de produtos no mercado con-

sumidor. Enquanto o mercado concorrente é composto pelo conjunto de 

instituições que comercializam produtos ou serviços similares no mercado 

consumidor. Logo, o mercado consumidor, é constituído por pessoas físicas 

ou instituições que tem necessidades e demandam um bem ou serviço.

Mas, Gianesi (2009, p. 65) aponta para a existência de quatro mercados, 

assim defi nidos:

a) mercado de consumo: formado pelos consumidores individuais que com-

pram produtos e serviços para consumo próprio ou de suas residências;

b) mercado industrial: formado por empresas, de manufatura ou serviço, 

que compram produtos e serviços que são consumidos ou utilizados em 

seus processos produtivos;

c) mercado de revenda: constituído por indivíduos e organizações que 

adquirem produtos visando lucro ao revendê-los ou alugá-los a terceiros; 

d) mercado governamental: consiste em unidades municipais, estaduais 

e federais, que compram produtos e serviços, visando atender suas mis-

sões governamentais.

Objetivando um maior entendimento conceitual dos mercados acima, o au-

tor estabelece algumas diferenças entre o mercado industrial e o mercado de 

consumo, afi rmando a existência 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 diferença é que os clientes no mercado industrial são maiores. Lógico, 

pelo mesmo motivo que falamos acima: uma empresa é sempre maior que 

uma pessoa. Logo, os clientes do mercado industrial são maiores que os 

clientes do mercado de consumo. Por ser formado por empresas, o mercado 

industrial possui clientes concentrados geografi camente, diferentemente do 

mercado de consumo, onde os clientes estão pulverizados por toda parte.

A quarta diferença reside no fato de que o mercado industrial sempre fará 

um processo de compra com base em premissas técnicas, profi ssionais. En-

quanto no mercado de consumo os clientes realizam ou decidem suas com-

pras baseados em premissas pessoais. Por essa razão, diz-se que, no merca-

do industrial, existe um maior número de pessoas infl uenciando a decisão de 

compras (a produção, a área fi nanceira, a área de compras, materiais etc), 

buscando sempre uma forma otimizada e efi ciente de adquirir os materiais e 

insumos necessários aos objetivos organizacionais. 

1. O que é mercado?

2. Quais os tipos de mercado que você conhece?

3. É importante o domínio 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 

serviços, estabelecendo uma visível distinção entre ambos, com o propósito 

de avaliarmos as aplicações das técnicas de gestão mais adequadas. Também  

aprofundamos o conhecimento dos tipos de mercados e sua correta carac-

terização para melhor permitir ao gestor ações mais acertadas na busca de 

uma maior produtividade no seu relacionamento e atuação mercadológica.

Atividades de aprendizagem 

1. Conhecer a distinção entre produto e serviço é de fundamental impor-

tância na condução do negócio? 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 

características diferentes? Explique melhor.





e-Tec BrasilAula 10 – Planejamento e gestão ambiental do agronegócio 99

Aula 10 –  Planejamento e gestão 
ambiental do agronegócio

Objetivos

Reconhecer o signifi cado e a importância do planejamento para a 

empresa.

Identifi car o planejamento como uma técnica de organização.

Distinguir os tipos de planejamento e seus níveis.

Defi nir a gestão ambiental como saída sustentável para o agronegócio.

10.1 Planejamento do agronegócio 
O planejamento é a primeira etapa do processo de administrar. A organiza-

ção 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 ausência de qualquer uma das quatro atividades 

componentes compromete o processo, compromete o resultado que se es-

pera do empreendimento e ainda a gestão.

No agronegócio, não seria diferente. Pelo contrário, nesse sistema de 

produção, há um numero significativo de variáveis aleatórias, menos 

informações disponíveis, ressaltando, daí, uma maior necessidade de uso do 

planejamento, objetivando reduzir as incertezas.

O que produzir? Em que quantidade? Como distribuir? São algumas ques-

tões desafi adoras ao planejamento. O planejamento defi ne onde se preten-

de chegar, o que deve ser feito, quando, como e em que sequência. Logo, 

em qualquer empreendimento rural, a primeira questão que se coloca é qual 

ou quais serão os produtos a serem produzidos e em quais quantidades, ten-

do em vista os recursos disponíveis e o retorno desejado (BATALHA, 2008).

Contudo, apresentaremos o planejamento como um processo formal da or-

ganização que não visa apresentar respostas informais ou casuais a uma 



Missão 
É o papel desempenhado pela 

empresa em seu negócio.
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crise, mas como um esforço intencional e contínuo, conforme defi nem Ba-

teman e Snell (2009, p. 117):

Planejamento é o processo consciente, sistemático, de tomar decisões 

sobre metas e atividades que um indivíduo, um grupo, uma unidade 

de trabalho ou uma organização buscarão no futuro. O planejamen-

to não é uma resposta informal ou casual a uma crise; é um esforço 

intencional que é direcionado e controlado por gerentes e que muitas 

vezes se vale do conhecimento e da experiência de funcionários em 

toda a organização. O planejamento fornece a indivíduos e a unidades 

de trabalho um mapa claro a ser seguido em suas atividades futuras; 

ao mesmo tempo, esse mapa pode permitir circunstâncias individuais e 

mudanças nas condições.

Então, o planejamento é uma ferramenta que possibilita as organizações 

trabalharem sem improvisação. Planejando antecipadamente os objetivos a 

serem atingidos e a forma de alcançá-los, permite ações efi cientes através da 

eliminação das incertezas e maior probabilidade de acertos. Em Chiavenato 

(2003, p. 168), ele ressalta que o planejamento como processo administra-

tivo tem por atribuição: defi nir missão, formular objetivos, defi nir os planos 

para alcançá-los e programar as atividades.

10.1.1 Estabelecimento de objetivos
O estabelecimento dos objetivos a serem alcançados é o ponto de partida 

do planejamento, ou seja, saber onde se pretende chegar para saber exa-

tamente como chegar lá. Contudo, enfatizamos que esses objetivos sejam 

construídos a partir da missão da empresa, ou seja, dependendo daquilo 

que ela pretende ser no mercado onde atua, determina-se uma série de ob-

jetivos que necessitam ser transpostos para que a organização possa cumprir 

sua missão de fato. 

Também, a missão 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 missão é a expressão da razão da existência da empresa, 

em um ambiente em crescente mutação. A missão é a expressão da sua exis-

tência. É fundamental dotá-la de flexibilidade para que possa acompanhar 

as mudanças ambientais. Eis algumas refl exões sobre missão, a fi m de que 

possamos melhor entender seu signifi cado e importância corporativa:
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Uma empresa não se defi ne pelo seu nome, estatuto ou produto que 

faz; ela se defi ne pela sua missão. Somente uma defi nição clara da 

missão é a razão de existir da organização e torna possíveis, claros e 

realistas, os objetivos da empresa (Peter Drucker)

Uma missão bem difundida desenvolve nos funcionários um senso co-

mum de oportunidade, direção, signifi cância e realização. Uma missão 

bem explícita atua como uma mão invisível que guia os funcionários 

para um trabalho independente, mas coletivo, na direção da realização 

dos potenciais da empresa (Philip Kotler)

Você pode não aprender muito ao ler a missão de uma empresa, mas, 

você aprenderá muito ao tentar escrevê-la. (S. Tilles)

10.1.2 Desdobramento dos objetivos
Os objetivos construídos a partir da missão nem sempre contêm todos os 

elementos necessários a sua materialização. Por isso, são visualizados em 

desdobramentos que seguem desde os objetivos globais da organização até 

os objetivos operativos ou operacionais que envolvem simples instruções de 

rotina (CHIAVENATO, 2003).

Portanto, se o objetivo da empresa é ser “líder do mercado onde atua”, 

quais os objetivos que deverão ser materializados pelas diversas áreas da 

empresa para auxiliar a organização a se tornar um líder do mercado?

Esse desdobramento foi necessário para hierarquizar as ações e ressaltar a 

importância e sua prioridade, conforme vemos na Figura 10.1 a seguir.

Logo, os objetivos organizacionais, as políticas e as diretrizes de uma em-

presa, ao serem descritas, possuem uma maior amplitude de abrangência 

na sua execução. Normalmente, ela envolve toda a organização, ou, ao ser 

defi nida, visualiza holisticamente a organização. Contudo, elas (os objetivos 

organizacionais, as políticas e as diretrizes), em sua descrição, são menos 

detalhadas. Vejamos alguns exemplos abaixo.

a) De objetivos organizacionais:

• ser líder no mercado de produtos alimentícios;

• ser uma empresa siderúrgica internacional de classe mundial.



Amplitude

Detalhamento

OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS
    Estabelecimento dos objetivos e da organização
      POLÍTICAS
        Colocação dos objetivos como guia para a ação
          DIRETRIZES
            Linhas mestras e genéricas de acão
              METAS
                Alvos a atingir a curto prazo em cada órgão
                  PROGRAMAS
                    Atividades necessárias a cada meta
                      PROCEDIMENTOS
                        Modos de execução de cada programa
                           MÉTODOS
                             Planos para execução de tarefas
                               NORMAS
                                 Regras para cada procedimento

MAIOR

MAIOR

MENOR

MENOR
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b) De políticas:

• qualidade em tudo que faz;

• segurança total no ambiente de trabalho.

c) De diretrizes:

• clientes satisfeitos;

• pessoas realizadas.

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

Mas, quando estamos elaborando metas, procedimentos e normas, há uma 

necessidade de maior detalhamento, porque elas são o desdobramento de 

um objetivo. Se queremos que o objetivo seja alcançado, é necessário que 

a descrição das operações contenha o detalhamento necessário a uma boa 

execução. Ou, conforme acentua Chiavenato (2003, p. 169): “[...] Enquan-
to os objetivos organizacionais são amplos e genéricos, a medida que 
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se desce em seus desdobramentos, a focalização torna-se cada vez 
mais restrita e detalhada”.

Alguns autores classifi cam o planejamento em três níveis ou abrangências, 

são eles: o planejamento estratégico, o planejamento tático e o planejamen-

to operacional. Esses níveis se confundem com os níveis de decisão existen-

tes nas organizações. 

Assim, o planejamento estratégico é o mais amplo, abrangendo toda a em-

presa como um todo. Deve ser defi nido pela cúpula diretiva no nível institu-

cional, correspondendo ao plano maior onde todos devem se inserir. É pro-

jetado a longo prazo, sendo seus efeitos e consequências estendidos vários 

anos  pela frente (CHIAVENATO, 2003).

Diferentemente do planejamento estratégico, o planejamento tático é um 

tipo de planejamento que abrange um departamento ou unidade da organi-

zação, preocupando-se em atingir metas departamentais, em médio prazo.

Por fi m, o planejamento operacional abrange cada tarefa ou atividade espe-

cífi ca. Sendo projetado para o curto prazo, busca resultados mais imediatos, 

envolvendo cada tarefa ou atividade isoladamente. 

O detalhamento existente na fi gura a seguir complementa as características 

em cada nível de planejamento.

Planejamento Conteúdo Extensão De Tempo Amplitude

Estratégico Genérico, sintético e abrangente Longo prazo
Macroorientado: aborda a empresa como 
uma totalidade

Tático Menos genérico e mais detalhado Médio prazo
Aborda cada unidade da empresa sepa-
radamente

Operacional Detalhado, específi co e analítico Curto prazo
Microorientado: aborda cada tarefa ou 
operação apenas

Figura 10.2: Os Três Níveis de Planejamento
Fonte: Chiavenato (2003, p. 171).

1. O que é planejamento? Por que planejar?
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2. Que comparação você estabelece entre missão, visão e objetivo organi-

zacional?

3. Por que os procedimentos e normas são mais detalhados que a diretriz 

ou política da empresa?

4. Qual a principal vantagem do desdobramento dos objetivos?

5. Que tipos de planejamento você conhece? Quais as suas características 

principais?

10.2 Gestão ambiental do agronegócio
Diferententemente do conceito de administração que vimos no capitulo 1 

deste livro, quando é ressaltado a ação de obtenção de resultados através 

das pessoas pela boa combinação dos recursos envolvidos (humano, mate-

rial, fi nanceiro e tecnologico), a gestão ambiental tem seu foco numa pratica 

que garanta a conservação e preservação da biodiversidade, a reciclagem 

das materias primas e a redução do impacto ambiental. Não somente isto, 

ela é também entendida como a operacionalização das atividades econômi-

cas e sociais, respeitando-se a maneira racional no uso dos recursos naturais, 

renováveis ou não.
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Inclusive, tal imperativo, encontra respaldo na Constituição Federal do Brasil, 

em seu artigo 225, quando protege à sadia qualidade de vida de todos por 

entender que o meio ambiente é de dominio universal.

Todos têm direito ao meio ambiente ecologicamente equilibrado, 

bem de uso comum do povo e essencial à sadia qualidade de vida, 

impondo-se ao poder público e à coletividade o dever de defendê-lo 

e preservá-lo para as presentes e futuras gerações. 

Então, se o meio ambiente é de domínio público, compete a todos o dever 

de sua preservação, requerendo para tanto, a necessidade de uma gestão 

ambiental. Uma gestão corporativa que seja economicamente viável, social-

mente justa e ambientalmente correta. Tais características são imprescindí-

veis a gestão que estamos nos referindo.

Gestão do meio ambiente ou como dizem alguns especialistas gestão am-

biental, possui algumas diretrizes voltadas para redução do impacto no meio 

ambiente. Onde a organização, as pessoas e o meio ambiente possam so-

breviver ao resultado econômico produzido, tão necessários às necessidades 

coletivas, contudo, sem comprometer a continuidade e a qualidade de vida. 

(BARBIERE, 2007).

Logo, fazem parte também do arcabouço de conhecimentos associa-

dos à gestão ambiental técnicas para a recuperação de áreas degrada-

das, técnicas de refl orestamento, métodos para a exploração susten-

tável de recursos naturais e o estudo de riscos e impactos ambientais 

para a avaliação de novos empreendimentos ou ampliação de ativida-

des produtivas. (CONCEITO, 2011, extraído da Internet).

Afi nal de contas, as necessidades das pessoas são infi nitas, mas, os recursos 

que produzem tais produtos e serviços demandados, não possuem as mes-

mas características. Aliás, estes são limitados, particularmente quando nos 

referimos a agua, energia, materia prima.

Mas, assim que os mercados consumidores, fornecedores e concorrentes, 

enfi m, a população em geral vão se conscientizando da necessidade imperí-

osa de preservação do meio ambiente, as organizações - pressionados pelos 

orgãos de controle e fi scalização governamental – buscarão tecnologias que 

respeitem tais requerimentos, assumindo diante da sociedade, sua respon-

sabilidade social.
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Foi assim que surgiram várias certifi cações, tais como as da família ISO-14000, 

que atesta se uma determinada empresa executa suas atividades com base 

nos preceitos da gestão ambiental.

Em paralelo, o aumento da procura pelas empresas de profi ssionais 

especializados em técnicas de gestão ambiental motivou o surgimento 

de cursos superiores voltados para a formação desses profi ssionais, tais 

como os de Tecnólogo em Gestão Ambiental, de Engenharia Ambien-

tal, Bacharelado em Gestão Ambiental e Tecnologia do Meio Ambien-

te; além de Especializações em Gestão Ambiental. 

Todas estas áreas de conhecimento voltadas para prática de uma gestão so-

cioambiental, onde as organizações assumem sua responsabilidade social de 

adotar as mais robustas práticas, com o propósito de asegurar a sustentabilidade 

de seus processos produtivos na produção de bens ou serviços com qualidade. 

1. O que é gestão ambiental?

2. Qual a principal diferença entre a gestão ambiental e a gestão empresarial?

3. Qual a importância de uma gestão ambiental?

Resumo

Nesta aula, buscamos aprofundar o conhecimento a respeito do planeja-

mento e gestão, ressaltando a importância de práticas sustentáveis, que con-

tribuem para a melhoria das condições de vida em geral. Ressaltamos ainda 

como é importante conciliar sustentabilidade econômica com sustentabilida-

de social e ambiental, para encontrar os melhores desempenhos corporati-

vos, particularmente no agronegócio!

Atividade de aprendizagem

1. Qual a extensão e profundidade que você percebe na expressão: “uma 
gestão corporativa que seja economicamente viável, socialmente 
justa e ambientalmente correta?”. 
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