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RESUMO

Este trabalho investigou os sistemas de controle utilizados nas fazendas de soja no norte de Mato Grosso, a partir da
perspectiva dos gestores. Aceitou-se, com base na literatura, que organizagées dessa natureza tentem a ser empresas
familiares que assumem a configuragdo de estruturas organizacionais simples. A partir dessa definicéo, e com base no
que a literatura aponta como varidveis estratégicas criticas que agem sobre o agronegécio da soja, um roteiro de
entrevistas que buscou mensurar a medida com que os fazendeiros se preocupam com as mesmas, € mensurar a
medida com que eles se preocupam em formalizar procedimentos de controle. As entrevistas foram realizadas por
telefone, com 33 fazendeiros de soja em oito municipios da regido, durante o0 més de maio de 2015. Os dados obtidos
apontaram que os fazendeiros tendem a se preocupar consideravelmente com todas as variaveis criticas, sem que
haja consenso relevante sobre uma escala de prioridades. Quanto aos processos de formalizacdo, confirmou-se o que
a literatura prevé, com os dados apontando que o controle tende a ser centralizado e pouco ou insignificantemente
formalizado. Mas os dados ofereceram também a possibilidade de reflexdes sobre os respondentes, confrontados com
a literatura de antropologia e sociologia disponiveis sobre as comunidades de migrantes da regido. Como
contribuigdes, o trabalho aponta caminhos possiveis para investigagdo de sistemas de controle e de contabilidade em
organizagdes familiares, e estruturas organizacionais simples em geral.
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ABSTRACT
Characteristics of Control Systems in Soy Farms in Northern Mato Grosso

This study investigated the control systems used in soy farms in northern Mato Grosso, from the perspective of
managers. Based on the literature, it is accepted that such organizations tend to be family businesses that become
simple organizational structure. From this definition, and based on what the literature points as strategic critical variables
that act on the soybean agribusiness, we developed an interviews guide that sought to measure the extent to which
farmers are concerned about the same , and measure the extent to which they care to formalize control procedures.
The interviews were conducted by telephone, with 33 soybean farmers in eight municipalities in the region during the
month of May 2015. The data showed that farmers tend to worry considerably with all the critical variables, without
consensus on a scale of priorities. In the case of formalization of processes, it was confirmed that the literature predicts,
with data indicating that the control tends to be centralized and little or insignificantly formalized. But the data also
enable reflections on respondents, faced with the literature of anthropology and sociology available about migrant
communities in the region. As contributions, the work suggests possible ways to research control and accounting
systems in family organizations, and simple organizational structure in general.
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1. INTRODUCAO

O termo sistema de controle gerencial é definido de diferentes formas na literatura (MALMI E
BROWN, 2008, CARENYS, 2010), mas costuma ser utilizado para se referir aos esforcos da administracao
para coordenar os membros das organiza¢des para que desenvolvam atividades que sejam congruentes
com 0s objetivos gerais das entidades. A literatura sobre sistemas de controle (incluindo suas relagdes com
a contabilidade) se desenvolveu consideravelmente nas ultimas décadas, com diferentes abordagens
epistemolégicas e metodoldgicas que incluem a tradicional teoria das escolhas racionais, teoria das
relagbes humanas, teoria critica, entre outras. As pesquisas na area tém se fundamentado em ciéncias
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como economia, sociologia, psicologia e afins (HOQUE, 2006; CHAPMAN ET AL, 2007). Uma das areas de
pesquisa envolve a compreensdo dos sistemas de controle gerencial em diferentes tipos de organizagéao, e
um exemplo de organizagbes peculiares que merecem atengao séo as fazendas de soja no Mato Grosso. O
estado é o maior produtor e exportador da soja do pais, representando 29% da produgéo nacional (em
2013), o que significa uma expectativa média de 26,2 milhdes de toneladas na safra de 2013/14 (CONAB,
2013). Considerando a produtividade e rentabilidade médias do Estado para safras de soja e milho
(RIBEIRO, AGUIAR E TORRES, 2013), muitas fazendas se classificam como empresas de pequeno porte1,
mas outras, que ultrapassam essa classificagdo, mantém-se organizadas de modo muito semelhante.

Trata-se de fazendas que se desenvolveram no processo migratério que atraiu para o Centro-Oeste
mais de um milhdo de familias sulistas durante a década de 1970 aos anos 2000, e que modificaram o
modelo de agricultura existente implantando conceitos considerados modernos em relagdo ao que havia até
entdo, com uso de insumos agricolas e produgdo em escala. Porém, o modelo de gestdo também foi
copiado do que era utilizado no Rio Grande do Sul’, Santa Catarina e Parand (KOHLEPP E
BLUMENSCHEIN, 2000). O modelo de gestao que predominou é basicamente familiar, onde os assuntos
das fazendas norteiam as relagdes sociais dentro e fora do ambiente de produgéo (ALMEIDA, 2013).

E preciso se considerar ainda que, apesar da alta produtividade da soja mato-grossense, existem
outros fatores que afetam na sua competitividade em relagdo centros produtores concorrentes,
especialmente em fungéo das longas distancias de portos e centros consumidores (TAVARES, 2004). Ou
seja, as fazendas de soja do norte de Mato Grosso s@o organizagdes que precisam lidar cuidadosamente
com controle de custos e outras varidveis, mas mantém um modelo de gestao familiar.

Acontece que as pesquisas sobre sistemas de controle tendem a escolher grandes organizagcdes
como objetos de estudo, até mesmo porque quando Antony (1965) langou o conceito de controle gerencial,
ele propdés um modelo que implicava em processos e instrumentos de controle de gerentes, algo situado
entre o controle estratégico e o controle operacional. Mas de 1965 para ca, os conceitos e abordagens para
sistemas de controle se desenvolveram consideravelmente, abandonando as perspectivas formais e
mecanicistas para observar varidveis internas e externas que agem sobre os processos de controle, em
pesquisas que usam abordagens antropolégicas e culturais. Isso modificou o sentido do termo controle nao
mais como um mecanismo formal nem um mecanismo psicoldgico, mas sim como um mecanismo cultural.
(CARENYS, 2010). Os modelos de sistemas de controle gerencial passaram a considerar suas multiplas
representatividades, se apresentando como pacotes de controles (MALMI E BROWN, 2008), que para
serem acessados precisam ser observados por varias perspectivas e considerar varidveis formais e
informais (FERREIRA E OTLEY, 2009). Inclusive, ndo apenas a forma dos sistemas de controle se mostrou
importante, mas também os usos que a eles sdo dados (SIMONS, 1995).

Ainda assim, quando se tratam da gestdo deste porte de empresas, a literatura deixa lacunas. De
modo geral, entende-se que nesse tipo de organizacdo, que estejam inseridas num mesmo ambiente
cultural, a gestao é familiar, baseada na intervengao do proprietario, muitas vezes auxiliado por membros de
sua familia ou agregados de confianga (GOMES E SALAS, 2001). Mintzberg (2006) define esse tipo de
organizagdo como estruturas organizacionais simples. Caracterizam-se por terem o poder centralizado,
sendo o gestor a peca chave de toda a organizagdo. Isso torna a organizacdo dindmica, com as crises
sendo acompanhadas com agilidade, mas também enfrentando problemas pela dependéncia de um unico
individuo, inclusive sua saude e seus caprichos.

Este é o contexto tedrico dos sistemas de controle das fazendas de soja do norte mato-grossense: os
procedimentos administrativos que visam coordenar o trabalho tendem a estar centralizados nos
proprietarios-gestores, que lidam com varidveis estratégicas relevantes para o setor, e cuja influéncia da
cultura local tende a relacionar-se com o modelo de gestdo. Para investigar de modo exploratério essas
praticas, a questdo-problema que surge é: Quais as caracteristicas dos sistemas de controle nas
fazendas de soja norte mato-grossenses?

Para compreender essas caracteristicas € preciso aceitar uma construgcao tedrica de sistema de
controle que funciona como modelo mental, centralizado no gestor que atua diretamente nos processos de
coordenacdo. Assim, a investigacdo buscou compreender o que esse individuo, fazendeiro, controla.
Também foi pensado em mecanismos para descobrir como os sistemas de controle se formalizam. O
modelo hipotético-dedutivo resultou, entdo, na utilizacdo de um roteiro de entrevistas que investigou a
medida com que os fazendeiros se preocupam com as variaveis criticas que agem sobre seu negocio, e a
medida com que os procedimentos administrativos sdo adotados nos processos de controle.

' Com base nas classificagbes tributarias ou ainda, do Banco Nacional de Desenvolvimento Social — BNDS

ghttp://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/bndes/bndes_pt/InstitucionaI/Apoio_Financeiro/porte.html)
Bittencourt et al (2014) ilustram em um caso esse estilo de gestao rural gauchesca, em que as decisdes sao tomadas com base em
informacgdes muitas vezes ndo formalizadas, no que os autores simbolizam como “roda de chimarrao”.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Sistemas de controle gerencial e o enfoque no gestor

Dentre as atividades dos sistemas de controle gerencial estdo inclusas: (i) planejar o que se deve
fazer; (ii) coordenar as atividades; (iii) comunicar a informacao; (iv) avaliar a informacao; (v) decidir se deve
ser tomada uma decisao, e qual decisao; e (vi) influenciar comportamentos. (ANTONY E GOVINDARAJAN,
2002). Essas atividades, especialmente a ultima, convergem com o proposito central dos sistemas de
controle, que é criar congruéncia de objetivos entre os membros da organizagao para com os objetivos da
organizagao.

Apesar da convergéncia quanto aos propdésitos e para muitas das atividades, nao ha consenso na
academia sobre a definigcao, dindmica ou estrutura dos sistemas de controle (MALMI E BROWN, 2008;
CARENYS, 2010). Simons (1995), por exemplo, defende que os sistemas de controle sdo por natureza
formalizados (os sistemas interativos, inclusive). Ja Ferreira e Otley (2009) reconhecem que o processo de
controle envolve fatores nao explicitados formalmente, como as mudancas nos sistemas de gestdo de
desempenho, o fluxo de informacgdes, sistemas e redes, e a forgca e coeréncia. Assim, entende-se que os
sistemas de controle podem assumir caracteristicas adequadas para cada organizagdo, ndao de modo
perfeito mas de modo a oferecer resultados satisfatérios (MERCHANT, 1991).

Mas os sistemas de controle gerencial possuem, entretanto, processos que o caracterizam.
Flamholtz, Das e Tsui (1985) sintetizam essas caracteristicas num processo de proposicao de
comportamentos (definido no sistema de planejamento), de acompanhamento dos resultados do trabalho e
comparacao com os padrdes estabelecidos (no sistema de mensuragdo de desempenho), e no processo de
avaliagdo e recompensa, que pode resultar na intervengao nos ambientes de trabalho ou no planejamento.
E uma ampliagéo da definicdo de instrumento de controle proposta por Antony e Govindarajan (2002), que
mantém a natureza da administragdo por excegédo, ao buscar adequar comportamentos aqueles idealizados
pela cupula de controle. E, em sintese, a esséncia cibernética, que Flamholtz, Daz e Tsui (1985) alegam
que surge nas organizagdes de combinando com a estrutura organizacional, a cultura organizacional e o
ambiente competitivo.

Como explicam Malmi e Brown (2008), essa esséncia cibernética ndo corresponde a todos os
elementos de controle que agem num sistema. Porém, é importante destaca-la porque as organizagbes em
estudo se caracterizam como empresas centralizadas na figura do gestor, do fazendeiro proprietario, e dos
instrumentos de controle que ele utiliza. Nesse sentido, vale resgatar as reflexdes de Horngren (1978). Nos
paradigmas daquela década, o autor defendia que o processo de planejamento sobressai-se ao controle,
porque esse derivava necessariamente do primeiro. E o planejamento, reconhecia, € uma idealizagdo que
pode assumir configuragbes planejadas e estruturadas quando desenvolvidas por grandes organizagdes.
Mas, em sua natureza, e comum nas organizagdes de pequeno porte, inicia-se na prépria mente do
administrador, o qual pode implementa-lo com maior ou menor formalidade.

Resguardadas as limitacdes de uma concepgdo de controle concebida simplesmente como modelo
mental, & possivel aceitar que nas estruturas simples a relagdo entre o gestor e seus subalternos é proxima
o suficiente para que ele faga intervengdes sem que estas tenham que serem necessariamente
formalizadas. Por outro lado, considerando a natureza do modelo de gestdo brasileira, onde os fatores
culturais tendem a conduzir chefes e subalternos a se relacionarem com base nos limites estabelecidos
formalmente (TANURE, 2005), entdo é possivel deduzir que com o processo de crescimento, as empresas
passem a formalizar gradativamente seus processos de controle®. E, como Simons (1995) esclarece, nao é
possivel se estabelecer controle formalizado sobre todos os elementos que se possa desejar, cabendo
apenas aquelas variaveis que sdo consideradas estrategicamente criticas.

Assim, é possivel conceber uma abordagem de sistema de controle que seja antes de tudo uma
questdo de modelo mental, onde o gestor organiza-se para tomar as decisGes estratégicas relevantes e
acompanhar sua implementacao através da supervisdo direta. E uma abordagem que se aproxima do que
Antony e Govindarajan (2008) definem como autocontrole, mas reconhece que as praticas de gestao e
controle podem se desenvolver para modelos gradativamente formalizados, conforme o gestor compreende
que precisa concentrar esfor¢cos em atividades mais relevantes e descentralizar decisdes (dando origem aos
modelos mais tradicionalmente reconhecidos como sistemas de controle gerencial).

2.2 Cultura e “agro” negocios na regiao da soja

Primeiramente, cabe relembrar que cultura organizacional € um tipo especifico de cultura dentro do
capitalismo, que se desenvolve nas organizagbes que buscam lucros (BARBOSA, 2002). Mas Fonseca

% Os processos de formalizagdo gradativa de ferramentas gerenciais também sdo abordados em trabalhos com base na institucional
(ver exemplo de Guerreiro, Pereira e Frezatti, 2008)
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(2007) aponta que os sistemas de controle gerenciais se desenvolvem integrando as culturas
organizacionais as caracteristicas culturais da sociedade onde se instalam. E em sua analise do modelo de
Antony, a autora aponta varios mecanismos e procedimentos que, adequados a cultura norte americana,
nao apresentariam a mesma funcionalidade e eficiéncia na cultura brasileira, a menos nos casos dificeis em
que os valores defendidos no modelo também fossem assumidos na organiza¢do (como priorizar resultados
contabeis em detrimento do sentimento de fidelidade aos grupos a que se pertence). Essa visdo permite
analisar que, mesmo diante da possibilidade das fazendas de soja norte mato-grossense contarem com
consultorias de gestdo a sua disposigdo®, o principio assumido de um sistema de controle dominado pelo
gestor é valido como uma adaptagéo aos moldes da cultura local — de onde se torna relevante conhece-la.

Kohlepp e Blumenschein (2000) relatam que as pressdes sociais existentes no sul do pais
influenciaram um processo migratério que viu nas fronteiras da floresta amazénica, e posteriormente no
cerrado mato-grossense a oportunidade de desenvolvimento econdmico cuja limitagao territorial nao
permitia nos Estados de origem. O fluxo migratério por si ja gerou conflitos, uma vez que o modelo de
exploracdo da terra trazido pelos migrantes divergia dos modelos das populagdes locais, criando um
ambiente de tensdo agraria. Heredia, Palmeira e Leite (2010) acrescentam que o ambiente de conflito se
manifestou no pais como um todo, mas em Mato Grosso se estruturou com o desenvolvimento de um grupo
social que, substituindo a partir de 1975 a agricultura moderna pelo agronegécio, se tornou dono de médias
e grandes propriedades, cuja cultura predominante foi a soja.

O desenvolvimento do agronegécio da soja no Estado trouxe beneficios para outros setores da
economia e sociedade (FIGUEIREDO, BARROS E GUILHOT, 2005), tornando os fazendeiros de soja
personagens centrais no desenvolvimento econébmico e nos relacionamentos sociais. Isso fica evidente no
trabalho de antropologia de Almeida (2013). A autora retrata um ambiente em que as familias dos grandes e
médios produtores rurais precisam desempenhar um papel de liderangca na sociedade, inclusive
participando de eventos beneficentes para ajudar, como forma de validarem suas posicdes sociais e
adquirirem/manterem credibilidade. A credibilidade é retratada pela autora como fator fundamental para o
desenvolvimento econémico das familias, uma vez que na histéria das crises econdmicas enfrentadas pelo
setor, e diante da precariedade de recursos no inicio da colonizagéo, era a forma de garantir acesso aos
recursos econdmicos que viabilizavam a atividade®, e proporcionavam o desenvolvimento patrimonial. S&o
explicagbes da autora:

A reputagao atribuida ou seu nome (do fazendeiro) consiste num fator que contribui para definir as condi¢des das
operagbes financeiras demandadas ao longo do processo produtivo: desde o custeio da safra, aquisicdo de
maquinas ou de terras, manutengdo de armazéns, etc. Os dados apontam que os “negdcios” em Sorriso
dificilmente sédo relagbes impessoais, ao contrario, parece ser parte constitutiva dessas trocas comerciais o
estabelecimento de relagbes pessoalizadas entre as partes. Os agricultores atribuem vicios e virtudes uns aos
outros, ndo somente, mas muito em fun¢gdo do modo como manejam seus investimentos. A elaboragao desse
quadro de referéncia demanda um certo acumulo de informagdes obtidas através de mecanismos de controle
social: é o que os agricultores chamam de histdrico. Cabe frisar que essa “vida financeira” tende a ser encarada
como parte de um quadro mais abrangente de moralidade traduzido pela nogéo de reputagdo. Nesse sentido, o
credito institucional ou bancario, mais centrado no individuo, se opbe ao credito ndo oficial, em que esta em jogo
um nome ou a reputagdo de uma familia. O sujeito penalizado com o bloqueio de credito bancario pode nao
esgotar completamente seus recursos, podendo ainda contar com a “ajuda” de amigos ou daqueles com os quais
a relagéo de confianga néo foi abalada. De certo modo, a l6gica de reciprocidade caracteristica desse esquema
de “credito moral” permite que os agricultores movimentem (capital) de forma marginal ao sistema financeiro
oficial, esquivando-se de obrigagbes burocraticas. (ALMEIDA, 2013)

Almeida (2013) relata que os fazendeiros estabelecem relagbes de amizade, cuja intensidade pode
resultar em transagdes comerciais de valores elevados, baseados na confianga. Com isso, economizam-se
custos com a formalizacdo da transacdo, numa interpretacdo que € simbolizada em uma fala de um
produtor entrevistado pela autora: “Produtor: - Contrato € pra vocé executar e o cara vai enrolar 10, 15 anos
na Justica”. A frase aponta a predilegcdo que culturalmente o agricultor dedica as relagbes de trocas e de
crédito baseadas na confianga, nas relagcdes de amizades. Essas relagcdes de amizades nao fundamentam
somente a obtencdo de crédito, mas também a cooperagao técnica. A autora relata como isso acontece
inclusive nos ambientes sociais, como festas:

* E comum que os gestores de fazendas de soja no Mato Grosso utilizem termos técnicos e facam andlises de carater gerencial
sofisticadas, como relata Almeida (2013) quando trata dos assuntos compartilhados nos ambientes sociais masculinos, indicando que
h& uma apropriagdo por parte desses individuos dos saberes que sdo difundidos por empresas agropecudrias, faculdades,
consultorias, imprensa especializada e toda uma gama de setores interessados no agronegécio.

® Para se compreender melhor, é preciso considerar que nos periodos de precos competitivos, a rentabilidade das lavouras de soja é
alta o suficiente para suportar custos de financiamento, com lucros. Isso significava, especialmente nas décadas de 1970 a meados
dos anos 2000 (quando as terras eram mais baratas), que um fazendeiro poderia, endividando-se o maximo possivel, comprar terras e
plantar mais, e meses depois cobrir suas dividas com o lucro das terras compradas. Esse modelo de negécios é descrito por Almeida
(2013), mas também é retratado em Canan, Oliveira e Marques (2007)
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As trocas de informagbes devem auxiliar os agricultores a elaborar uma estimativa dos pregos na préxima
temporada de negociagdo. Em conversas menos superficiais sobre lavouras, quando discorriam mais
detalhadamente sobre técnicas agricolas, chama a atencdo a precisdo numérica ou a profusdo de calculos em
seus argumentos. O maquinario utilizado permite o controle minucioso da quantidade de insumos agricolas
lancados a terra, a precisdo ao definir a quantidade apropriada de fertilizantes considerando a variagdo da
composicédo do solo dessas grandes extensdes de lavoura, evitando desperdicios. Os recursos de programagao
eletronica e de técnicas de georeferenciamento por G.P.S. permitem que os agricultores operem através de
célculos com precisdo de centimetros e minutos. Notamos também o interesse dos agricultores em falar sobre os
precos dos materiais de construgdo e dos alugueis, sobretudo no periodo da entressafra da soja, quando
costumam dedicar-se a construgdes e a reformas. (ALMEIDA, 2013)

O que se pretende reforcar com esses relatos € que a cultura desenvolvida nesse ambiente social
desencadeou um padrdo social que nao trazem consigo somente a ideia de como as fazendas devem ser
dirigidas, mas também como as familias e de como os sujeitos deveriam se comportar socialmente
(participar da sociedade, nas falas locais). Assim, conforme conclui Aimeida (2013), as trocas econbémicas
nesse ambiente de negdcios ndo podem ser entendidas somente a partir de uma perspectiva utilitarista que
permeia 0 modelo de economia de mercado.

2.3 Variaveis criticas para as fazendas de soja

Apesar de ser a base de uma industria complexa, que envolve diversos segmentos industriais e
comerciais (chegando a mesa do consumidor e & industria de carnes), e mesmo atendendo ao mercado
nacional e internacional, a produgao agricola se situa entre a cadeia produtiva, dependendo da industria de
insumos (Figura 1). Como é distribuida em milhares de propriedades rurais no pais, onde isoladamente os
produtores ndo tem poder competitivo para com as industrias, os precos de venda acabam sendo
estabelecidos por cotagcdes (com base na bolsa de Chicago). A opgao estratégica dos fazendeiros para
melhorar o desempenho tende a ser aumentar a produtividade e controlar custos. (LAZZARINI E NUNES,
2000; PINAZZA, 2008)
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FIGURA 1 — Cadeia Agroindustrial da Soja
FONTE: Lazzarini e Nunes (2000, p. 215)

Ja para a soja norte mato-grossense, o maior problema que enfrenta em relagdo aos demais centros
produtores é a grande distancia dos portos e dos mercados consumidores, dados os altos custos com os
canais logisticos disponiveis. Os gastos com logistica abatem os valores das cotagdes, gerando menos
renda por saca de soja quando comparado com a comercializagcdo no Estado do Parana, por exemplo.
Esses custos sdo o que os fazendeiros denominam ‘custos da porteira para fora’, com os quais tem menos
poder de barganha, e aumentando a necessidade dos custos ‘da porteira para dentro’. (TAVARES, 2004;
COSTA, 2008; PINAZZA, 2008).

E importante destacar que a atividade agricola é, por natureza, arriscada — uma vez que demanda de
boas condic¢des climéaticas. O processo de plantio e colheita concentra-se entre os meses de outubro e margo
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do ano subsequente (safra principal), seguido das safras complementares (onde o objetivo acessorio é
garantir uma cobertura vegetal de palhada para a protecdo do solo durante o periodo de estiagem). Os
detalhes em torno da organizacdo e da eficiéncia almejada no processo de plantio e colheita compdem as
preocupagdes comuns nos assuntos dos fazendeiros (ALMEIDA, 2013, TAVARES, 2004; LAZZARINI E
NUNES,2000), criando o que se pode denominar de varidveis estratégicas criticas para as fazendas de soja.

Com base na literatura, foram categorizadas sete variaveis, que séo relatadas e explicadas na Tabela 1:

TABELA 1 — Variaveis Criticas nas Fazendas de Soja do Norte Mato-Grossense

VARIAVEIS

N. CRITICAS

CARACTERIZAGAO

RISCOS

1 Pacote Tecnologico

Conjunto de insumos para o
plantio, como sementes,
adubos e fertilizantes

Gastos de alto valor econémico, influenciam no periodo de colheita e na
produtividade. Se ha falhas ou escolhas mal feitas, pode-se colher
abaixo do esperado ou perder-se produtos na planta, em fungdo dos
problemas climaticos.

2 Fatores Climaticos

E o risco mais incontrolavel,
cujas crises sao
responsaveis por ao menos
50% das perdas mundiais
de producao

Excessos e falta de chuva no periodo de plantio pode prejudicar o
nascimento ou desenvolvimento das plantas. No periodo de
crescimento, pode afetar o controle de pragas, No periodo de colheita,
pode impedir o trabalho no momento adequado, gerando perda do
produto na planta, ou prejudicando a qualidade

Corresponde a ocorréncia
de pragas, como insetos,

As pragas atacam a planta prejudicando o desenvolvimento das
sementes, podendo acabar com a produgdo. Seu controle implica em

8 Biologicos fungos, espécies vegetais gastos altos com herbicidas, fungicidas e inseticidas, além de equipe de
daninhas, entre outros monitoramento e intervengao durante todo o processo.
Transporte da produgio Aliado_ ao proplema climé_ltico, a_falta de logistica apropriada pqde
4 Logistica dentro e fora das |r_nped|r_ o plantio ou colheita nas janelas dfa tempo apropriadas. Ha o
propriedades risco ainda de perda de parcela da produgdo da lavoura, pela falta de
controle de qualidade
I . O maior risco € com variagdo cambial, podendo levar o produtor a
5 Comercializagao N%%ggﬁ%io igglhr;si\%n r?s ° per.der sua ,capaciFjade 'de pagamento mesmo com prod_ugéo
mercédo futuro satisfatoria. Ha também o risco de oportunidade, por méa negociagédo no
mercado futuro.
= Riscos com acidentes pessoais na manipulagdo de maquinas,
6 Mao de Obra Pessoal, nathodugaoe equipamentos e produtos toxicos, entre outros. Riscos de perda de
gestao produtividade, pela ma qualidade de mao de obra
Equi Tratores, plantadeiras, Ativos de alto valor, trazem riscos de quebra, defeitos e improdutividade
7 quipamentos e colheitadeiras, avides e nos momentos chaves de planti licacéo de defensi Iheit
, plantio, aplicac@o de defensivos e colheita.

maquinarios

pulverizadores, etc

FONTES: Tavares (2004), Lazzarini e Nunes (2000), Herédia, Palmeira e Leite (2010); Pinazza (2008); Azevedo (2001); Batalha e
Silva (2007); EMBRAPA (2011) e Francisco e Camara (2013)

Para lidar com os riscos identificados, os fazendeiros desenvolvem pacotes sistémicos de
procedimentos, que incluem operacdes de hedge, plantio direto, combinagdo de variedades de sementes e
adubos, plantel de maquinas e equipamentos para aproveitar as janelas ecologicas (periodos adequados
para plantio e colheita, dentro das condigbes climaticas do ano), maquinario sofisticado, manejo de solo
(com a safrinha de milho, sorgo, ou outro produto agricola, na sequéncia da colheita), entre outros. E
importante destacar que, independentemente das estratégias adotadas, os fazendeiros precisam gerenciar
as variaveis criticas, inclusive pelo alto volume de recursos que demandam.

3. QUESTOES METODOLOGICAS

O que se buscou nessa investigacao é mensurar a medida com que os gestores das fazendas de
soja do norte mato-grossense se preocupam com as variaveis criticas, e a medida com que formalizam os
processos de controle. Para isso, tomou-se o cuidado de selecionar respondentes dentre aqueles que
ocupam o posto de chefe de familias, e que se dedicam ao plantio da soja (independentemente do
tamanho). Almeida (2013) relata resisténcia na obtencdo de dados desta comunidade, ja reconhecida em
outras ocasides de pesquisa. Isso também foi notado pela equipe de investigacdo, tanto na resisténcia a
participagao da pesquisa como na necessidade de adequacao do roteiro de entrevistas a linguagem mais
adequada para o perfil dos entrevistados. O instrumento de coleta de dados passou por pré-testes, com
voluntarios que vivem e trabalham no meio agricola (alunos de graduacgéo que séo filhos ou funcionarios de
fazendas) até se chegar a um modelo adequado de redagdo. Os pré-testes também foram satisfatérios para
confirmar as classificagbes sobre variaveis criticas como adequadas para a investigacdo do ambiente
competitivo local. O contato com os entrevistados foi buscado através de uma relagdo de nomes e telefones
fornecida pela associagao de produtores rurais da cidade de Sinop/MT. Foram realizadas ligagbes para os
telefones fornecidos, durante o més de abril de 2015, para fazendeiros cujas propriedades se distribuem por
oito municipios do norte mato-grossense. Apds explicar os objetivos e metodologia da pesquisa, o roteiro de
entrevistas era lido e as respostas anotadas pelo entrevistador, gerando um banco de dados Apesar o0s
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contatos terem sido tentados por duas vezes para cada home constante na lista, a maior parte ndo atendeu
as ligacbes. Dentre os que atenderam, houve casos de pessoas que se recusaram a participar. Como
resultado, foram obtidas de 33 respostas validas, numa amostra ndo probabilistica, mas relevante para um
estudo de carater exploratério em um ambiente cultural resistente a pratica de pesquisa. A natureza
exploratéria do trabalho, alids, se caracteriza também pela andlise dos dados frente o contexto
socioecondmico, e do modelo de controle gerencial baseado na figura do gestor.

O roteiro de entrevistas foi elaborado em quatro sessdes. A primeira sessdo foi de qualificacao,
apurando tamanho da area, da &rea plantada, a produtividade na ultima safra € o numero de funcionérios
utilizados. A segunda sessao continha uma questdao que mensurava em escala Likert a medida com que 0s
fazendeiros concordavam com frases que denotavam preocupagdo com cada variavel critica (Tabela 2).
Para buscar a confiabilidade na coleta dos dados, as frases 3 e 5 foram expressas negativamente.

TABELA 2 — Frases representativas da preocupacao com variaveis criticas

N. | Orientacdo Frases

1 + Para 0 mejhor Qesempenho de minha fazenda é fundamental montar o melhor pacote tecnolégico possivel
(combinagéo de insumos agricolas)

5 . Para o melhor desempenho de minha fazenda é fundamental que nos adaptemos as condi¢des climaticas
(chuvas, estiagens, secas, etc)

3 } Nao representa problemas para o desempenho de minha fazenda o aparecimento de pragas (insetos, larvas,
fungos, plantas daninhas, etc)

4 + Para_ o melhor desempenho de minha fazenda é fundamental cuidar do transporte e armazenamento de insumos
e graos

5 - N&o representa problemas para o desempenho de minha fazenda a comercializacdo de insumos e produtos

6 + Para o melhor desempenho de minha fazenda é fundamental selecionar e controlar a méo de obra

7 . Para o melhor desempenho de minha fazenda é fundamental possuir e manter os melhores implementos e
magquinas agricolas

A terceira sessdo buscou-se apurar a validade dos dados, solicitando aos entrevistados que
organizassem em escala hierdrquica as variaveis criticas, iniciando com a que lhes causavam maior
preocupagao.

A quarta sessao, por sua vez, buscou mensurar a medida com que os fazendeiros formalizam os
sistemas de controle. Para isso, criou-se uma escala de procedimentos administrativos, cada qual
representando um nivel de formalizacao e descentralizacao.

TABELA 3 — Frases representativas dos niveis de formalizacdo dos processos de controle

N. Frases Contextualizagédo

1 Eu me preocupo ao ponto de pensar ocasionalmente | Mensura o trabalho em sua fase mais centralizada, apenas na mente
ou sempre sobre 0 assunto do gestor

> Eu me preocupo ao ponto de fazer célculos e | Mensura procedimentos centralizados do gestor, mas aponta
anotacgdes a respeito do assunto formalizagdo formalizag@o no autocontrole e autogestao
Eu me preocupo ao ponto de ler, fazer cursos, | Mensura a busca por fontes de conhecimento da adminsitragio

3 investir dinheiro para saber sempre mais sobre o | cientifica. O dinheiro representa o esforgo formal nesse procsso
assunto
Eu me preocupo ao ponto de utilizar softwares de | Mensura a sistematizagdo formalizada dos processos de controle,

4 computadores para controlar melhor as informagdes | mesmo que centralizadas no gestor
que tratam do assunto

5 Eu me preocupo ao ponto de contar com | Mensura a descentralizagdo nos processos de gestdo, com a
funcionario(s) contratados s6 para cuidar do assunto | formalizagdo dentro da organizacéo

6 Eu me preocupo ao ponto de contratar uma | Mensura a descentralizagdo num estagio, com a busca de apoio
consultoria sobre 0 assunto tecnico fora da organizagido

7 Eu me preocupo ao ponto de criar reservas de caixa | Mensura o controle por uma perspectiva eminentemente financeira,
(dinheiro)sobre o assunto independente dos procedimentos anteriores

4. DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Pouco mais da metade dos fazendeiros entrevistados administram fazendas consideradas de
pequeno porte na regido. Ocupando quase toda a propriedade, dezessete deles plantaram até um mil
hectares, enquanto treze plantaram até cinco mil hectares, e um dos entrevistados plantou dez mil hectares
(na safra 2014/2015). Eles colheram em média 56,1 sacas por hectare — o que significa que, em fungéo do
faturamento, em sua maioria podem ser considerados pequenos e médios produtores.

Sete dos entrevistados declararam ter até dois funcionarios trabalhando em suas fazendas (um deles
declarou nao ter funcionarios na safra). A maior parte, vinte entrevistados, declarou ter tido até oito
funcionérios na safra 2014/2015, enquanto dois declararam ter tido mais de vinte funcionarios. Essa relagao
permite supor que, mesmo nas fazendas maiores, a supervisdo direta é um mecanismo vidvel de
coordenacao, podendo em teoria o fazendeiro ser capaz de organizar-se de modo a ter condi¢cdes de
manter contato pessoal com qualquer um de seus funcionérios, orientando e avaliando tarefas, atividades e
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comportamentos que julgar adequado para cada fungéo.

Vale destacar que nao foram diferenciados os funcionarios contratados daqueles que, membros da
familia, foram considerados funcionarios pelo entrevistado. Mas os dados apontaram uma forte relacédo
entre a area plantada e o numero de colaboradores, sugerindo que a mao de obra tenda a se relacionar
com os servigos de producao.

Questionados a declararem uma medida entre 1 e 5 conforme concordavam com as frases do roteiro
de entrevistas que indicavam preocupagdes com variaveis criticas, e assumindo que 5 significava concordar
totalmente e 1 discordar totalmente, os entrevistados forneceram dados que permitiu dividi-los em grupos,
de acordo com o nivel de preocupagao que dedicam a cada variavel critica (Figura 2).

0,00%
Miéquinas ¢ Equipamentos 125129 87,88%
3,03%
Mao-de-Obra  [HEI6%% 90,91%
Comercializacao |G CooTaTe1ss
3,03%
Logistica |INGI893 87,88%
0,00%
Biologicos | o G0,
0,00%
Climaticos 4,06% 93,94%
0,00%
Pacote Tecnologico 100,00%
0,00%

0% 10% 20% 30% 40%  50% 60% 70% 80% 90%  100%
B Discordo MNeutro M Concordo
FIGURA 2 — Preocupagbes com variaveis criticas nas fazendas de soja

Se o objetivo da questdo era identificar as variaveis com as quais os fazendeiros mais se
preocupavam, os dados surpreenderam ao indicar alto nivel de preocupagdo com todas. Dentre os
destaques, o pacote tecnolégico se caracteriza por ser um dos maiores investimentos das safras, em torno
do qual se programam as atividades dentro do intervalo de tempo para plantio e colheita. Todos os
entrevistados declararam medidas entre 4 e 5 para essa variavel critica.

Chamou a atengao também o alto nivel de preocupagdo com mao-de-obra, uma vez que o nimero de
funcionarios ndo é elevado para a amostra pesquisada. Esse fator, entretanto, pode estar relacionado com
os altos valores de insumos, defensivos e maquinérios dispostos & manipulagéo dos funcionarios, aliado a
coordenacado por supervisdo direta. O fazendeiro € capaz de acompanhar as atividades ao ponto de
identificar dissintonias entre o que esperava de desempenho. Ao lidar constantemente com o controle sobre
a utilizacdo, pelos funcionarios, do pacote tecnoldgico (cuja preocupacdo é relevante para todos os
entrevistados da amostra), € possivel que o nivel de preocupacao se acentue.

Outro destaque é o menor nivel de preocupacao dos fazendeiros em torno da comercializagcéo.
Mesmo sendo um grupo minoritario, dezoito por cento dos entrevistados ndo concordaram que a
comercializagdo fosse um motivo de preocupacao para considera-la uma variavel critica. O fato dos precos
dos produtos e insumos serem determinados totalmente por compradores e fornecedores deveria,
teoricamente, tornar o fazendeiro mais preocupado com essa varidavel que com outras, uma vez que sua
lucratividade poderia se perder em uma comercializacdo onde os pre¢cos de mercado ndo correspondessem
aos esperados, tanto para insumos como para produtos. Mesmo que houvesse alto volume de
produtividade, ainda assim poderia ocorrer prejuizos. Canan, Oliveira e Marques (2007) relatam um
fendmeno desta natureza que sensibilizou grupos de produtores rurais, o que permite supor que se
justificaria a preocupagédo da comercializagdo como uma varidvel critica para a maioria dos entrevistados.
Entretanto, a pratica do hedge agricola, com a venda antecipada da produgdo ou compra de insumos por
produtos a serem entregues nas safras (LAZARINI E NUNES, 2000) pode ser um fator que explique o
comportamento do grupo minoritario.

Se a questdo apresentada buscou mensurar o nivel de preocupagao com as variaveis criticas,
buscando apresentar destaques, a questdo seguinte buscou garantir a validade na leitura dos dados ao
investigar as mesmas variaveis, desta vez através da criagdo de uma hierarquia de prioridades. Os dados,
entretanto, mostraram-se incongruentes. Considerando que as variaveis criticas colocadas nos primeiros
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lugares recebem pontos menores, apenas os fatores climaticos foram classificados como variavel prioritaria
pela média dos entrevistados, recebendo uma pontuacgao sutilmente menor que as demais variaveis criticas
investigadas (Figura 3).

Miéquinas e Equipamentos | | ; ; ; ; 138
Maio de obra 135
Comercializagcdo ‘ ‘ | | | 12|8
Questdes Logisticas (transporte e armazenamento) : : : : 139
Fatores Bioldgicos (pragas, doengas, etc.) | | | | | 138
Fatores climaticos (chuvas, estiagens, etc.) | | | | 10|9
Pacote tecnoldgico : : : I137
0 20 40 60 80 100 120 140 160

FIGURA 3 — Variaveis criticas prioritarias

Esse resultado é coerente com a literatura, uma vez que os fatores climaticos representam o maior
risco da atividade. Buscando adequar-se ao comportamento do clima é que se desenvolvem as estratégias
operacionais, que incluem o cultivo entre os meses de outubro e abril do ano subsequente (periodo de
chuvas), usos de equipamentos e implementos agricolas em numero suficiente para aproveitar as
oportunidades de chuva e sol adequados ao plantio e colheita, usos de cobertura através do plantio direto
como forma de prote¢do do solo nas entressafras, além de usos de diferentes espécies de sementes e
insumos, de acordo com as estratégias adotadas em fungdo da expectativa e chuvas e estiagens
(EMBRAPA, 2015).

Vale destacar ainda que a segunda variadvel que os dados sugerem mais prioritaria para o grupo de
entrevistados é a comercializacdo. O resultado contrasta com os dados sobre medidas de preocupagéo,
uma vez que se tratou da variavel critica com o menor grupo de pessoas que a consideraram uma variavel
critica relevante. Mas o que se percebe entretanto, € que no que tange as prioridades, fatores climaticos e
comercializagdo sao variaveis que nao podem ser consideradas “da porteira para dentro”, uma vez que nao
estdo sob o controle direto dos produtores rurais.

Mas a conclusdo que os dados possibilitam é que considerando o nimero de respondentes, ndo ha
variavel critica que tenha sido considerada prioritaria pelo conjunto de entrevistados.

Outra caracteristica que se buscou investigar foi a formalizacdo dedicado ao sistema de controle
adotado por cada fazendeiro. Cada entrevistado foi questionado se concorda que mantém praticas
administrativas que denotam diferentes niveis de descentralizacdo e formalizagdo com as atividades das
fazendas. Os dados, agrupados de acordo com o nivel com que concordam com as frases lidas pelo
entrevistador, sugerem que ha convergéncias nas respostas quanto procedimentos centralizados nos
gestores, mas com apontam grupos distintos que adotam procedimentos administrativos com maior nivel de
descentralizagdo e formalizagédo (Figura 4).
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FIGURA 4 — Medidas de formalizagao de processos de controle

Os dados da pesquisa revelam que os processos administrativos relacionados ao autocontrole séo
fortemente desenvolvidos pelos fazendeiros no controle de suas empresas rurais. Primeiramente, destaca-se
que nenhum dos fazendeiros discorda que o controle é algo que lhe envolve pessoalmente. Também se destaca
0 alto percentual de pessoas que concordam fortemente que se preocupam em se aprimorarem pessoalmente,
através da busca de informagbes técnicas ou pertinentes a agricultura ou gestdo de agronegécio. Uma
explicacdo possivel sobre a forma como ocorre o envolvimento e a busca por aprimoramento sao os “dias de
campo”, que sdo eventos que reunem produtores rurais para palestras, comunicados e demonstragées sobre
produtividade de diferentes variedades de sementes, desempenho de insumos agricolas e metodologias de
cultivo. O mesmo tende a ocorrer nas feiras agropecudrias, com cursos € novidades em equipamentos e
implementos (LAZARINI E NUNES, 2000, EMBRAPA, 2015). Vale ressaltar que Almeida (2013) reconhece que
os fazendeiros da regido costumam conversar e trocar informagdes sobre tecnologias de cultivo, mercado e
informagdes relevantes para a gestdo das fazendas, nos eventos sociais em que se encontrarem, além de
fazerem uso de suportes tecnolégicos como sites especializados, usos de equipamentos e servigos de previsao
de tempo. Sao formas de convivéncia e praticas que contextualizam a busca por conhecimento para gestao e o
investimento pessoal e financeiro realizado para essa finalidade.

Os dados apontam que processos administrativos que exigem formalizagdo tendem a serem
praticados por grupos menores do que O grupo que pratica autocontrole. Menos da metade dos
entrevistados concordaram que se preocupam com as variaveis criticas ao ponto de formalizarem
instrumentos de controle (softwares) ou de buscarem algum tipo de descentralizacao.

Apesar de ser um grupo minoritario, cerca de quarto dos entrevistados concordou que se preocupam
com as variaveis criticas o suficiente ao ponto de contratarem funcionéarios para sobre elas se dedicarem.
Uma explicagao possivel é encontrada na cultura do agronegécio, que costuma dispor de profissionais para
prestarem servicos de consultoria (agrondmica, para elaboracdo de projetos de financiamento, de
contabilidade, entre outros). Alguns destes servicos sdo contratados eventualmente, enquanto outros
mantém relacdes de continuidade, o que pode ser considerado um processo de terceirizagdo de servigos
administrativos. O fato de o grupo reconhecer que contratam profissionais, antes de explicar como se
apresentam os vinculos de contratagdo, apontam que os fazendeiros reconhecem a participagao de
terceiros na gestdo, mesmo que sob sua supervisao.

Os servicos eventuais de consultoria explicam os dados sobre a contratagdo de procedimentos
administrativos desta natureza por parte dos entrevistados. A andlise entretanto é o grupo relevante
(39,39 %) que nao concorda contar com esses servicos, mesmo sendo eles muitas vezes parte de relagdes
contratuais com bancos e financiadores.

Finalmente, os dados sobre reservas financeiras dao noticias de uma das principais caracteristicas do
controle (autocontrole) assumido: a maior parte dos entrevistados concorda que as varidveis criticas sdo
controladas com a manutengéo de capital de giro que dé conta de suas demandas. Em sintese, 0 que os
dados apontam é que os fazendeiros de fato tendem a assumir, em sua maioria, 0 controle da gestao da
empresa, cuidando especialmente dos recursos financeiros que subsidiem as estratégias desenvolvidas
para o controle dos riscos nas lavouras.
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5. CONCLUSOES E CONSIDERAGOES FINAIS

Partido do pressuposto teérico que propde que organizagdes como as fazendas de soja do norte
mato-grossense tendem a ser geridas como empresas familiares, com estruturas organizacionais simples
centralizadas nos proprietarios, o trabalho buscou atingir dois objetivos: identificar as varidveis criticas mais
relevantes para o setor pela perspectiva dos fazendeiros, e identificar tendéncias de formalizacdo e
descentralizacdo nos processos de controle. Os dados obtidos apontam que todas as variaveis criticas
foram consideradas preocupagbes relevantes para a maior parte dos entrevistados, mas o fato de que
nenhum dos entrevistados discordou que as varidveis pacote tecnolégico, fatores climaticos e maquinas e
equipamentos se tratam de preocupacoes sugere que possa haver uma sensivel preponderancia quanto as
variaveis que demandam maior investimento de recursos financeiros na maneira como os fazendeiros se
organizam nos processos de controle. Essa reflexdo condiz com a preocupagcdo da maior parte dos
entrevistados em manter fundos de caixa para controlar as variaveis estratégicas.

Nao foi possivel identificar entretanto as variaveis criticas para as quais os fazendeiros em geral
atribuem prioridade. Exceto por uma sensivel predile¢cédo quanto as preocupacgdes com fatores climaticos, os
dados sugerem que de modo geral cada fazendeiro cria sua propria escala de prioridades. Analisadas as
medidas de preocupagdo em conjunto com as prioridades, o que se pode deduzir € que os fazendeiros
tendem a manifestar preocupagé@o com todas as variaveis estratégicas.

Essa conclusdo é condizente com os dados sobre formalizagédo e descentralizacdo dos processos de
controle. Fortemente concentradas em processos administrativos centralizados, as praticas administrativas
mensuradas apontam que os fazendeiros em sua maioria buscam se aprimorar de modo a se
autocontrolarem melhor, e que os processos possiveis de descentralizacdo e formalizagdo (apesar de
disponiveis no mercado do agronegoécio local) ainda sao praticas administrativas assumidas por grupos
pouco representantes.

Assim, entre as conclusbes possiveis, reconhece-se que a principal caracteristica dos sistemas de
controle das fazendas de soja € correspondente ao modelo tedrico proposto: sdo concentradas em seus
proprietarios, que tendem a assumir a responsabilidade sobre as decisdes e coordenagoes.

E valido analisar essas caracteristicas frente ao contexto cultural e sécio-economico do ambiente do
agroneg6cio norte mato-grossense. As pesquisas relatadas nas bases tedricas apontam uma sociedade
onde os individuos precisam desempenhar comportamentos socialmente aceitos, como forma de viabilizar
seus negocios, interagir e obter crédito. Autores como Antony e Govindaran (2008), Flamhotz, Das e Tsui
(1985) e Fonseca (2007) destacam a influéncia da cultura na estrutura dos sistemas de controle. E viavel
supor entdo que os fazendeiros podem estar assumindo culturalmente o papel de responsaveis por todo o
processo de gestdo, uma vez que isso condiz com um ambiente cultural onde sdo cobrados ndo apenas
pelo desempenho econdmico de seus negdcios, mas por seus papéis dentro e fora das empresas.

As conclusdes e suposi¢des oferecem subsidios para o desenvolvimento de alguns questionamentos:
qual o papel da academia no desenvolvimento de tecnologias de controle para organizagbes desta
natureza, concentradas nos proprietarios? Quais os impactos do comportamento centralizados dos
fazendeiros nos modelos de analise de risco para o agronegdcio da soja? Qual é o papel da sucessao nos
modelos de gestdo das fazendas norte mato-grossenses? Estes sdo apenas algumas das questdes que
surgem, mas apontam que o aprofundamento das investigagcdes sobre as praticas de controle neste tipo de
organizagao pode oferecer subsidios tedricos para varias abordagens de pesquisa.
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