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RESUMO:

O objetivo deste artigo € analisar o processo de tomada de decisdo na atividade produtiva
rural, no intuito de verificar como séo tomadas as decisdes durante as etapas da cultura da soja.
A metodologia utilizada para esse fim envolveu a realizagdo de uma pesquisa exploratoria de
carater qualitativo, utilizando como meio de investigacdo o estudo de caso. Foram utilizados,
como instrumentos de coleta de dados, o levantamento bibliografico, observacdo in loco e
entrevistas. O estudo se desenvolve a partir das teorias apresentadas por Simon (1979). Os
resultados demonstraram a aplicabilidade do modelo de tomada de deciséo criado por Simon, nas
suas fases de investigacdo, concepcdo e escolha, bem como nas fases de implantacéo,
monitoracdo e revisao que, neste estudo, complementam esse modelo. No entanto, em alguns
casos, observou-se que 0 processo decisorio ndo segue esse rito, sendo realizado, basicamente,
de forma intuitiva. Os resultados mostram ainda que, durante as etapas da cultura da soja, o
produtor rural é constantemente confrontado com situa¢fes nas quais se aplicam os preceitos das
decisGes programadas e ndo programadas. A pesquisa também revelou que aspectos como
informacdes incompletas e centralizacdo do processo decisério caracterizam uma racionalidade
limitada no processo de tomada de deciséo.
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ABSTRACT

The objective of this article is to analyze the decision making process in farming, in order
to determine how decisions are made during the stages of soybean production. The methodology
used for this purpose involved an exploratory and descriptive qualitative study, using a case
study as a means for investigation. Observations in loco and interviews were used as instruments
for data collection. The study was developed based on the theories presented by Simon (1979).
The results demonstrated the applicability of the decision making model created by Simon in its
phases of intelligence, design and choice, as well as the phases of implementation, monitoring
and review, which in this study complement the model. However, in some cases it was observed
that the decision making process did not follow this method and was basically performed
intuitively. The results also show that during the stages of soybean production, the farmer is
constantly confronted with situations in which the precepts of programmed and non-programmed
decision apply. The study also revealed that aspects such as incomplete information and
centralization of decision making characterize a limited rationality in decision-making.
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1. INTRODUCAO

Na atividade agricola, assim como em qualquer outra atividade rural, o processo de gestdo vem
passando, nos ultimos anos, por indmeras mudancgas. Ja foi o tempo no qual administrar um negécio
resumia-se ao ato de tomar decisoes de “forma isolada”, desconsiderando, neste contexto, a existéncia
de fatores como: fornecedores, concorrentes ou, até mesmo, mercado consumidor, que a cada dia
torna-se mais exigente. Para Oliveira e Pereira (2008, p. 9), “[...] 0o processo decisorio em um
empreendimento produtivo precisa considerar as informacdes que circundam a cadeia de valor: a
montante, internamente, e a jusante. Essas informacdes sdo fontes imprescindiveis para o processo”.

Inserida nesta realidade de mudancas, a agricultura, que no inicio era desenvolvida de forma
artesanal, evoluiu e, nos dias atuais, amplia suas fronteiras empregando nessa atividade uma vasta
tecnologia composta por: técnicas inovadoras de plantio, sementes geneticamente modificadas,
compostos quimicos para a fertilizacdo dos solos, maquinas e equipamentos, entre outros. Estas
técnicas utilizadas pela agricultura contemporanea sao o resultado de um processo evolutivo, advindas
de inovac0es tecnoldgicas que se acumularam com o passar dos anos. Inovacdes estas que foram se
aperfeicoando e o resultado pode ser facilmente observado nas diversas areas agricolas espalhadas por
todo pais.

Na visdo de Brisola (2010) as mudancas que circundam os ambientes urbanos, sejam elas
econdmicas, sOcio institucionais, bem como relacionadas ao ambiente competitivo, estdo presentes e
também tem afetado as atividades desenvolvidas na zona rural. Algumas maximas, como por exemplo,
“de que € necessaria a mudanca ou adaptacdo, sob pena de se sucumbir diante do ambiente
competitivo’, estdo presentes tanto nas atividades empresariais urbanas, quanto nas conversas e/ou
reunides realizadas pelos produtores e trabalhadores rurais. Nesse sentido, consultores, técnicos ou
colegas de profissdo dos agricultores, tem destacado em seus discursos a necessidade de modernizacao
das unidades produtivas, como condi¢do a sobrevivéncia.

Nessa perspectiva, verifica-se a importancia da compreensao, por parte dos produtores rurais,
desse novo ambiente de negdcios. Isso permitird, em muitos casos, a identificacdo das deficiéncias
existentes ou, até mesmo, da necessidade de reavaliacdo das praticas de gerenciamento, permitindo a
estes produtores assumirem definitivamente sua nova funcdo dentro da atividade rural, ou seja, a
funcdo de “administrador rural”. Este administrador tem sob sua responsabilidade gerir um negdécio, e
ndo apenas uma propriedade rural que produz sem a pretensao de gerar renda, mas sim lucro aos seus
proprietarios.

De acordo com Santos, Marion e Segatti (2009), o administrador rural tem como principais
funcbes: planejar, controlar, decidir e avaliar os resultados, tendo em vista a maximizacdo dos
resultados, bem como a satisfagdo de seus clientes e da comunidade. Além disso, cabe a ele o conjunto
de acbes de decidir o que, quando e como produzir, e ainda controlar o andamento dos trabalhos.

Para Dalcin, Oliveira e Troian (2010, p. 4), “[...] a base de discussdo da tomada de deciséo
permeia as incertezas pelas quais as organizagOes atuam, principalmente quando se fala do setor
agricola, pois este segmento esta mais sujeito as peculiaridades do processo decisorio [...]”.

Sobre estas incertezas e peculiaridades Machado e Miguel (2010) comentam que a agricultura
apresenta algumas caracteristicas que a diferenciam das demais atividades. A principal delas é o fato
de lidar com producdo viva (animal e/ou vegetal), com todas as consequéncias dai decorrentes.
Adicionalmente, esta caracteristica deixa a atividade exposta a riscos, tais como pragas, doencas,
secas, tempestades, entre outros, sendo que muitos desses fatores séo de dificil ou nenhum controle.

Para Dutra (2008), que desenvolveu um estudo objetivando identificar os fatores que podem
influenciar o processo decisério de implantacdo de estrutura para armazenagem de soja em nivel da
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propriedade rural, “[...] outra variavel relevante na tomada de deciséo [...] € o nivel de informacdes
[...], os limites da tomada de decisao, no que tange aos niveis de informacdo do decisor, variam desde a
certeza, passando pelo risco, até a incerteza” (DUTRA, 2008, p. 36).

Diante desse contexto, estabelece-se a seguinte questéo de pesquisa: como ocorre 0 processo de
tomada de decisdo do produtor rural? Com o intuito de responder esta questdo, o presente estudo tem
como objetivo, analisar o processo de tomada de decisdo na atividade produtiva rural — sob a
perspectiva das fases de planejamento, execucao e controle.

Destaca-se, todavia, que este estudo utilizara como base para discussao a atividade agricola de
gréos, especificamente, a sojicultora, tendo como foco principal a gestdo operacional da propriedade,
cujas variaveis de analise centram-se nas decisdes que sdo tomadas pelo produtor durante o ciclo de
comprar produzir e vender.

2. REVISAO TEORICA

A revisdo tedrica utilizada neste trabalho foi dividida em duas se¢des. A se¢do 2.1 apresenta
uma revisao a respeito do processo decisorio, incluindo: os tipos de decisdes a racionalidade e seus
limites e uma abordagem sobre os modelos de decisdo. A secdo 2.2 apresenta uma discussdo sobre o
processo de gestdo, incluindo, as etapas de planejamento, execucéo e controle.

2.1. Processo decisorio

A gestdo, consubstanciada pelo ato de decidir, é algo inerente ao ser humano. Todo o tempo
surgem situacOes que obrigam as pessoas a escolherem, entre varias opc¢des possiveis e/ou informacdes
disponiveis, um caminho a ser seguido. Para Simon (1979, p. 3), “[...] todo comportamento envolve
selecdo consciente ou inconsciente de determinadas acGes entre aquelas que sdo fisicamente possiveis
para 0 agente e para aquelas pessoas sobre as quais ele exerce influéncia ou autoridade”.

Simon (1995) destaca ainda que a tomada de decisao esta no centro de uma série de atividades
humanas, das quais se podem citar: ciéncia politica, economia, teoria da organizacéo, artes, filosofia,
psicologia, entre outros. Em outras palavras, se 0 objetivo € compreender a tomada de decisdo humana,
ha poucas atividades que ndo estdo engajadas nesse processo. Na visdo de Maximiano (2004, p. 111),
decis&o:

E uma escolha entre alternativas ou possibilidades. As decisdes sdo tomadas para resolver problemas ou
aproveitar oportunidades. O processo de tomar decisfes € a seqiiéncia de etapas que vai da identificacdo
de uma situagdo que oferece um problema ou oportunidade, até a escolha e colocacdo em pratica de uma
acdo ou solucdo.

Peleias (2002) contrapde em parte este pensamento afirmando que a decisdo envolve muito
mais do que optar por uma entre as alternativas existentes, pois é necessario antever os efeitos futuros
da escolha, considerando todos os reflexos que esta decisdo pode causar no momento presente € no
futuro. Simon (1979, p. 48) contribui salientando que:

As decisdes sdo algo mais que simples proposicOes factuais. Para ser mais preciso, elas sdo descri¢des
de um futuro estado de coisas, podendo essa descricdo ser verdadeira ou falsa, num sentido estritamente
empirico. Por outro lado, elas possuem, também, uma qualidade imperativa, pois selecionam um estado
de coisas futuro em detrimento de outro e orientam o comportamento a alternativa escolhida.

Assim, percebe-se que o processo de tomada de decisdes envolve, em alguns casos, uma
inseguranca quanto aos resultados que seréo obtidos. Desse modo, requer, por parte do gestor, uma
constante busca de informacgdes que permita pautar as suas decisdes, de forma a minimizar os riscos e
incertezas do futuro.



Para Oliveira (2007) o processo de decisdo aplicado sob condicBes de certeza significa que
cada alternativa conduz para uma Unica consequéncia. Quanto as decisdes sob condic¢Bes de risco, a
cada alternativa ha varias possiveis consequéncias, e a probabilidade de ocorréncia para cada
consequéncia é conhecida. Por sua vez, quando estas probabilidades sdo desconhecidas, fala-se em
deciséo sob condi¢bes de incerteza.

Rathmann (2007) complementa esta visdo afirmando que a decisdo sob condicdo de certeza
envolve o conhecimento de informagdes completas sobre o processo decisoério confrontado, bem como
dos resultados futuros da aplicacdo da decisdo. Assim, pode-se supor condi¢cdes a priori para a
ocorréncia da decisdo, no caso a estaticidade do ambiente, conhecimento pleno, certeza perfeita, entre
outras. Simon (1979, p. 15) destaca, no entanto, que “[...] muitos dos fatos relevantes para a decisao
sdo por natureza extremamente mutaveis, identificaveis, somente no momento da decisdo [...]”. Essa
passagem reforca a afirmacdo de Rathmann (2007, p. 32) de que:

E mais comum a tomada de decisio sob condices de variacdo nos graus de risco e de incerteza. O risco
é um estado de conhecimento onde o tomador de decisdo esta consciente dos problemas que enfrenta,
mas ndo tem certeza a respeito dos resultados da aplicagdo do plano de acéo.

Esses multiplos aspectos demonstram a complexidade que envolve a tomada de decisdo e
reforca a necessidade de detalhamento, bem como a compreenséao de outros fatores de influéncia nesse
processo. Assim, considerando que a simples definicdo do termo decisdo ndo seria suficiente para
proporcionar a este estudo a sustentacdo necessaria para o desenvolvimento das analises relacionadas
ao processo decisorio dos produtores rurais, optou-se por incluir, na revisdo tedrica, uma abordagem
sobre os temas: tipos de decisao; a racionalidade e seus limites; e os modelos de decisdo; o que se faz a
seguir.

2.1.1. Tipos de deciséo

Um aspecto importante relacionado ao processo decisorio refere-se a previsibilidade da
necessidade de se tomar a decisdo. Algumas decisdes sdo recorrentes, acontecendo, inclusive, em um
determinado ciclo de tempo, e outras acontecem inesperadamente (FREITAS et al., 1997).

Nesse sentido, Simon (1963, p. 19) destaca que “[...] ao discutir como 0s executivos tomam
atualmente suas decisdes, e como fardo no futuro, devemos distinguir entre dois tipos opostos que
chamaremos de decisdes programadas e decisdes ndo-programadas”.

Segundo Maximiano (2004), as decisdes programadas fazem parte do acervo de solugdes da
organizacdo (sdo as situacbes de rotina ou que se repetem). Resolvem problemas que ja foram
enfrentados em outros momentos e que se comportam da mesma forma. Nesses casos, ndo € necessario
fazer diagnostico, criar alternativas, e escolher um novo curso de acdo. Basta aplicar um curso de acédo
pré-definido. Segundo Lunneryd (2003, p. 27):

As decisdes repetitivas muitas vezes dizem respeito as questdes que por si S6 ndo tem uma grande
importancia para o resultado econdémico da empresa. Isto ndo implica que as decisdes repetitivas ndo
sdo importantes, mas que uma Unica decisdo repetitiva provavelmente ndo deve arriscar a existéncia da
empresa. [...] Para as decisdes repetitivas, as problemaéticas, as alternativas e as consequéncias sdo
relativamente bem conhecidas [...].

Freitas et al. (1997, p. 39) destacam, ainda, que as decisGes programaveis “[...] se explicam
mediante um conjunto de regras e procedimentos pré-estabelecidos. Elas sdo tomadas em um ambiente
de certeza ou de baixa incerteza, em razdo de quase todas as variaveis ja serem conhecidas de anteméo.
Este tipo de decisdo pode ser facilmente delegada”.



Por sua vez, as decisdes ndo programadas, segundo Maximiano (2004), sdo preparadas uma a
uma para atacar problemas que as soluces padronizadas ndo conseguem resolver. Sdo as situacoes
novas, que surgiram pela primeira vez e que admitem diferentes formas de ser resolvidas. Este tipo de
situacdo requer um processo de analise sucessiva, desde o entendimento do problema até a tomada de
decisdo.

Na concepcdo de Bethlem (1987), as decisfes ndo programadas sdo novas, ndo estruturadas e
raramente decorrentes de outra. Ndo ha uma metodologia pronta para resolver o problema, porque: ela
nunca ocorreu antes; a sua natureza e estrutura sao indefinidas, imprecisas ou complexas; ou porque é
tdo importante que merece um tratamento especial.

Lunneryd (2003) destaca, ainda, que as decisdes Unicas ou ndo programadas, normalmente,
referem-se a questbes de grande vulto e que possuem consequéncias econdmicas importantes. Além
disso, ndo sdo recorrentes, pelo menos no curto prazo. A situacdo problema é frequentemente nova
para o tomador de decisdo, o que torna dificil encontrar alternativas de acéo, coletar dados, aprender e
avaliar as consequéncias.

Deve-se ressaltar, no entanto, que os dois tipos de decisbes propostos por Simon, “[...] ndo séo,
na verdade, tipos distintos, mas um todo continuo, com decisGes altamente programadas, em uma
extremidade, e decisbes altamente ndo programadas, na outra” (SIMON, 1963, p. 19).

Assim, neste estudo, serd utilizada a abordagem apresentada por Simon, que apresenta a
existéncia das decisfes programadas e ndo programadas, consideradas, neste contexto, como variaveis
continuas.

2.1.2. A racionalidade e os seus limites

Para Simon (1979), as ciéncias sociais sofrem de uma esquizofrenia aguda no que se refere ao
tratamento dispensado a racionalidade. De um lado, situam-se 0s economistas que atribuem ao homem
econémico uma racionalidade total, tornando-o senhor de um sistema de preferéncias completo que lhe
permite: escolher sempre entre as vérias alternativas com que se defronta; saber em que consistem
estas alternativas; realizar avaliagbes cuja complexidade € ilimitada; e executar complicadissimos
calculos de probabilidade que ndo o amedrontam nem apresentam qualquer mistério. De outro,
encontram-se as tendéncias de psicologia social, remanescentes da influéncia de Freud, que tratam de
reduzir todo o conhecimento a afetividade. A velha geragdo dos cientistas do comportamento
despendeu grande parte dos seus esforcos, de conformidade com os preceitos ditados por Freud,
demonstrando que as pessoas ndo sao tao racionais como pensam.

No campo da administracdo, espera-se que os gestores tomem as melhores decisdes entre as
diversas alternativas de escolha, levando sempre em conta as metas e objetivos organizacionais. Neste
sentido, a racionalidade aplicada ao processo deveria permitir que diferentes tomadores de deciséo
chegassem a um mesmo resultado, se o0 objeto da decisdo fosse o mesmo (NASCIMENTO;
MACHADO; REGINATO, 2007). Para Simon (1980, p. 75), “[...] o comportamento humano é
manifestamente dirigido para objetivos e a satisfacdo dos desejos e necessidades, portanto racionais na
medida em que sua direcdo € apropriada”. Ainda Simon (1979, p. 84) afirma que a racionalidade
sugere que:

[...] o individuo atuante ajusta seu comportamento a um sistema integrado por meio: a) da visdo
panoramica das alternativas de comportamento, antes da tomada de decisdo; b) da consideracdo de todo
0 complexo de conseqiiéncias que advirdo de cada escolha; e ¢) da escolha, tomando o sistema de
valores como critério, de uma alternativa entre todas aquelas disponiveis.

Lobler (2005) argumenta que o modelo racional de tomada de decisdo normalmente é
delineado como um processo de construcdo de op¢des em que se calculam niveis 6timos de risco,
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permitindo a escolha da alternativa que apresentar as melhores chances de sucesso. Esse modelo
identifica o processo decisério como uma questdo de maximizacdo de utilidades, incorporando a
racionalidade econémica.

Esta concepcdo de tomada de decisdo racional motivou e motiva discussdes entre diversos
autores. Destaca-se, nesse cenario, Simon (1979, p. 83), ao advertir que “[...] o comportamento real,
mesmo quando seja ordinariamente encarado como racional, possui muitos elementos de
incongruéncia que jamais ocorrem de forma ideal”. Dentre estas incongruéncias, o autor destaca 0s
limites e as possibilidades da racionalidade humana. “Os limites da racionalidade decorrem da
incapacidade da mente humana de aplicar a uma decisdo todos os aspectos de valor, conhecimento e
comportamento que poderiam ter importancia para uma deciséo” (SIMON, 1979, p. 113).

O individuo é limitado na sua racionalidade pelos seguintes fatores: a) por sua capacidade inconsciente,
habitos e reflexos; b) por seus valores e conceitos de finalidade, os quais podem ndo coincidir com 0s
objetivos da organizacdo; e c) extensdo de seus conhecimentos e das informacdes de que dispde
(SIMON, 1979, p. 252).

Segundo Ballester e Hernandéz (2012, p. 29), “[...] atualmente, é amplamente aceito entre a
comunidade cientifica, que os seres humanos sdo limitados, quer pela informacdo que possuem, pela
sua capacidade computacional, ou mesmo pelas limitagfes cognitivas de suas mentes”. Essa limitacao
da racionalidade esta relacionada a situacdes onde o agente em seu processo de tomada de decisdo nao
adere completamente aos pressupostos da racionalidade classica. Além disso, outro aspecto que pode
ser destacado é a existéncia de informagdes incompletas. Neste caso, levando-se em conta a
possibilidade de escassas informagbes sobre o estado real do mundo, quando os agentes sdo
confrontados com decisdes econdmicas (BALLESTER; HERNANDEZ, 2012).

Frente a um ambiente cada vez mais complexo, turbulento e de alta mutacdo, existente no
contexto organizacional, os critérios racionais passaram a ser questionados deixando de ser os Unicos.
Assim, novos valores foram incorporados a tomada de decisdo. Os métodos ildgicos e intuitivos sdo
um exemplo claro destes novos valores, e agregaram a atividade gerencial uma visdo mais ampla do
todo organizacional (HELLER, 1998 apud MELO, 2003).

A intuicdo leva os gestores a terem uma visdo global a partir de sua experiéncia e do processamento
inconsciente das diversas informacbes formais e informais que chegam a eles no dia-a-dia
organizacional, levando-os a produzirem decisdes importantes que escapam em grande parte das vezes a
Idgica (racional) dos fatos. As pessoas ao terem que decidir, ndo se valem de uma légica racional, mas
sim de um conjunto de regras que se formam ao longo do tempo, e que estdo enraizadas nelas e nas
organizagtes (MELO, 2003, p. 41).

Com isso, optou-se por adotar, neste trabalho, a racionalidade limitada em congruéncia com a
intuicdo que é entendida, nesta pesquisa, como um atributo humano complementar a esta
racionalidade.

2.1.3. Modelos de decisao

N&o existe uma “receita pronta” ou uma “formula secreta” para o processo de tomar decisdes,
diversos autores nacionais e internacionais tém debatido sobre esse tema e apresentam modelos de
processo decisorio que visam a descrever o conjunto de fases que os gestores seguem ou deveriam
seguir para tomar suas decisdes. Para Maximiano (2004, p. 113):

Esses recursos ndo fornecem solugBes automaticas para os problemas que os gestores enfrentam. O
processo de tomar decisdes sempre sera uma atividade humana, passivel de erros. O papel das técnicas é
estruturar o processo decisorio, ajudando os gerentes a eliminar a improvisagdo e aumentar o grau de
certeza na tomada de decisGes. Um processo estruturado de resolucdo de problemas procura assegurar
uma decisdo légica, que seja coerente com o problema e que diminua a probabilidade dos erros.

6



Para Lousada e Valentim (2011), o uso de modelos de tomada de decisdo proporciona ao gestor
a possibilidade de compreender a estrutura organizacional e as relacdes complexas relativas aos
processos desenvolvidos nesse campo. Assim, hd uma crescente relevancia no que concerne a
investigacdo, bem como a construcdo de modelos que propiciem uma melhor aplicacdo de métodos e
técnicas no processo de tomada de decisdo, cuja base € a informacao, visto que se constitui em recurso
fundamental para o referido processo.

Bethlem (1987) desenvolveu um estudo objetivando reunir em uma Gnica obra os principais
modelos de tomada de decisdo - que se encontravam dispersos em inimeras obras. Diversos autores
abordam a tomada de decisdo sob os mais variados enfoques, criando modelos e roteiros diferentes.
Dentre estes modelos, o referido autor destaca os seguintes: o0 modelo de Simon; o modelo Militar; o
modelo de Kepner & Tregoe; o modelo de Pesquisa Operacional; o modelo C.P.S.1. (Creative Problem
Solving Institute); o modelo de Guilford; e o modelo de Mintzberg. Todos esses modelos “[...] sdo
bastante conhecidos e, se for feita uma anélise um pouco mais detalhada, serdo encontradas algumas
fases comuns ou fases que agrupem mais de uma fase de outro modelo” (FREITAS et al., 1997, p. 41).

E reconhecida a relevancia, bem como a importancia destes modelos apresentados por Bethlem
(1987), porém optou-se nesta pesquisa por concentrar o enfoque investigativo no modelo criado por
Simon, por considera-lo mais pertinente ao tema proposto, além disso, por ser “um modelo consagrado
e de fécil visualizagdo” (FREITAS et al., 1997, p. 41).

Assim, Simon (1977) apud Freitas et al. (1997) propde um modelo dividido em trés grandes
fases com uma constante retroalimentacdo ou feedback, séo elas:

a) Inteligéncia ou investigacdo — compreende a exploracdo do ambiente e o processamento
dos dados em busca de indicios que possam identificar os problemas e oportunidades; as
variaveis relativas a situacdo sdo coletadas e postas em evidéncia;

b) Desenho ou concepgao — consiste na cria¢do, desenvolvimento e anélise dos possiveis cursos
de acdo; o tomador de decisdo formula o problema, constroi e analisa as alternativas
disponiveis com base em sua potencial aplicabilidade;

c) Escolha — ¢é a fase na qual € realizada a selecdo da alternativa ou curso de acéo entre
aquelas que estdo disponiveis; esta escolha acontece ap0s a fase de desenho, onde o decisor
busca informac@es para tentar garantir a melhor opcéo;

d) Feedback - entre as fases que constituem o modelo, podem acontecer eventos em que fases
ja vencidas do processo sejam resgatadas; este “retorno” pode ocorrer entre a fase de
escolha e concepcdo ou inteligéncia ou entre a fase de concepcao e inteligéncia.

A Figura 1, a seguir, permite visualizar o modelo de tomada de deciséo proposto por Simon:

Figura 1 — Modelo de tomada de deciséo segundo Simon

Inteligéneia Desenhio
o o Escolha
Investigagfo Concepeio
Feedeback

Fonte: Simon (1977) apud Freitas et al. (1997)



Além das trés grandes fases e do constante feedback, segundo Freitas et al. (1997) e Moron
(1998), complementam este modelo as fases de:

a) Implantacdo — onde a alternativa escolhida é implantada;

b) Monitoragdo — onde é feito 0 acompanhamento da situacdo alterada pela implantacdo da
alternativa; e

c) Revisdo — onde, em fungdo do monitoramento, a alternativa implantada é readaptada,
procurando melhor se adequar a fim de melhor atender as expectativas.

Para Guerreiro (1989, p. 56-57) apud Parisi e Nobre (2010, p. 126), “[...] o processo de tomada
de decisdes [...] tem uma perfeita correspondéncia com o ciclo gerencial de planejamento, execucao e
controle. Assim as diversas etapas analiticas do processo de tomada de decisdes podem ser
identificadas com cada uma das fases do ciclo gerencial”.

Neste caso, segundo o autor, a etapa de planejamento contemplaria as atividades de
caracterizacdo da necessidade de decisdo ou definicdo do problema; formulacdo do objetivo e das
alternativas de acgdo; obtencdo de informacdes relevantes, necessérias as alternativas de solucdo;
avaliacdo e classificacdo das alternativas em termos de contribuicdo para o alcance do objetivo; e
escolher a melhor alternativa. A etapa de execugdo contemplaria a atividade de implementacdo da
alternativa escolhida (acdo). Ja a etapa de controle contemplaria as atividades de avaliacdo dos
resultados e implementacdo de medidas corretivas (GUERREIRO, 1989 apud PARISI; NOBRE,
2010).

Assim, considerando que neste estudo o modelo de tomada de decisdo adotado € o proposto por
Simon (1977) complementado pelas fases de implantacdo, monitoracdo e revisdo, optou-se por
elaborar a Figura 2 — por analogia, com base nas informacdes apresentadas por Guerreiro (1989 apud
PARISI; NOBRE, 2010) - que permite visualizar a relagdo existente entre as etapas de planejamento,
execucdo e controle e 0 modelo de processo decisorio proposto por Simon.

Figura 2 - Correspondéncia entre o ciclo operacional e o processo decisorio
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A Figura 2 demonstra que a relacéo existente entre o ciclo gerencial de planejamento, execucgéo
e controle (processo de gestdo) e o modelo de tomada de decisdo proposto por Simon estd
representada, respectivamente, da seguinte forma — planejamento: inteligéncia ou investigacao,
desenho ou concepcao, escolha; execucdo: implantacdo; e controle: monitoracao e revisao.

2.2. Processo de gestdo

A todo momento e em todos os lugares, encontram-se pessoas que utilizam, em sua linguagem
cotidiana, o vocéabulo gestdo. Seja para referenciar o desenvolvimento de alguma atividade empresarial
e/ou profissional, ou até mesmo para fazer alusdo a realizacdo de processos/procedimentos pessoais e
domésticos. Observa-se, assim, a existéncia de uma ampla utilizacdo dessa terminologia,
contemplando as mais diversas areas do conhecimento, tais como: gestdo de custos, gestdo
patrimonial, gestdo financeira, gestdo de pessoal, entre outros.

Segundo Pereira (2010), na atividade empresarial, a gestdo caracteriza-se pelas a¢des internas
que procuram aprimorar as relagdes entre recursos/operagcdes/produtos e/ou servigos, considerando,
nessa perspectiva, as variaveis dos ambientes externo (ameacas e oportunidades) e interno (pontos
fortes e fracos) que impactam as atividades da empresa, em seus aspectos operacionais, financeiros,
econdmicos e patrimoniais.

Essas acOes sdo concretizadas pelo processo de gestdo, cujas decisdes devem estar voltadas a
constante busca de alternativas que possam alavancar os resultados, bem como viabilizar os objetivos
organizacionais. Como forma de caracterizar e compreender 0 processo de gestdo, podem-se assinalar
suas etapas e/ou funcBes. Na visdo de Beuren (2000, p. 38), “[...] o processo de gestdo visa garantir
que as decisfes dos gestores contribuam para otimizar o desempenho da organizagdo. Aqui Sao
contempladas as etapas de planejamento, execucdo e controle, desenvolvidas de acordo com o modelo
de gestdo da empresa”.

De acordo com Santos (2005), no planejamento sédo desenvolvidas as previsdes e iniciadas as
estratégias; sao também consideradas decisdes por antecipacdo do que fazer, como fazer, quando e
quem fazer. A execucdo é a etapa em que as transa¢des acontecem. O controle € um processo continuo
que avalia os resultados e promove acdes corretivas.

3. METODOLOGIA

O desenvolvimento do presente estudo envolveu a realizagdo de uma pesquisa exploratéria de
carater qualitativo, utilizando como meio de investigacdo o estudo de caso. Foram utilizados, como
instrumentos de coleta de dados a observacdo in loco e entrevistas, os quais foram divididos em duas
etapas.

Na primeira etapa, foi realizado um acompanhamento pessoal, in loco, de todo 0 processo
produtivo do cultivo da soja, utilizando como técnica para a coleta dos dados a observacao simples em
consonancia com a entrevista ndo estruturada.

Este acompanhamento foi realizado nas areas de producdo de um agricultor, compostas por 10
imoveis rurais, proprios e arrendados, localizados no municipio de Douradina-MS. Somados, estes
imoveis possuem uma area total agricultavel de 322 hectares (ha), que sdo destinados exclusivamente a
producdo de grdos. Esta producdo compreende basicamente dois ciclos produtivos denominados
popularmente como: “safra de verdo”, e “safra de inverno” ou “safrinha”. As areas foram monitoradas
durante todo o periodo que compreende a safra de verdo, logo, o cultivo da soja, especificamente do
dia 12/09/2011 ao dia 15/04/2012, por meio de visitas periodicas.



A segunda etapa contemplou a realizagédo de trés entrevistas informais com o agricultor. Estas
entrevistas foram motivadas pela necessidade do esclarecimento de dividas que ainda persistiam sobre
o desenvolvimento das atividades produtivas e, até mesmo, sobre questfes relacionadas a gestdo do
empreendimento rural.

As entrevistas foram realizadas, pessoalmente na casa do proprio produtor. Nestas ocasides,
visando uma maior agilidade, bem como praticidade na conducédo da entrevista, optou-se pela gravagédo
dos encontros (em audio).

Estas entrevistas foram realizadas utilizando como instrumento de apoio um roteiro que
continha os temas e/ou topicos que precisavam ser esclarecidos com o agricultor. Neste contexto, Gil
(2010, p. 115) argumenta que “[...] a preparacdo do roteiro depende da definicdo do tipo de entrevista a
ser adotado. Numa entrevista informal, basta definir topicos de interesse, ficando o seu
desenvolvimento por conta das habilidades do entrevistador”.

Torna-se importante esclarecer, ainda, que este roteiro com os topicos que foram discutidos
com o produtor foi elaborado com base nas dividas que surgiram no decorrer da etapa anterior
(acompanhamento na propriedade rural).

A analise e interpretacdo dos dados oriundos do monitoramento realizado nas areas de
producéo foram realizadas da forma a seguir.

Inicialmente os dados foram organizados de modo a permitir uma visdo sistémica de todas as
informacdes obtidas no decorrer da fase de coleta de dados. Assim, foram realizadas as transcricoes,
tanto das gravagdes (em audio), quanto dos manuscritos, por meio da utilizacdo de software editor de
texto.

De posse das transcricOes, realizou-se a leitura e concomitante tabulacéo das informacdes. Para
Bauer e Gaskell (2008), a leitura e releitura das transcrigdes € um processo preliminar e necessario
para a codificacdo, cujas categorias serdo determinadas pelas questfes de interesse.

Apbs a organizacao e/ou tabulacdo das informacdes, procedeu-se a andlise e interpretacdo. Este
processo foi concretizado por meio da utilizacdo da estratégia ou abordagem geral denominada por Yin
(2005) como “desenvolvendo uma descricdo de caso”, apoiada pela técnica analitica “construcdo da
explanacao”.

O acompanhamento in loco realizado durante a safra de verdao 2011/2012 permitiu identificar a
existéncia de uma série de atividades necessarias ao desenvolvimento do processo produtivo, dos quais
se destacam: realizacdo de analise do solo; escolha de cultivar (semente); tratamento da semente;
semeadura, adubacdo, controle de plantas daninhas, pragas e doencas (aplicacdo de defensivos
agricolas), colheita, entre outras, confirmando a ideia de Araujo (2010, p. 41) ao relatar que:

A produgdo agricola compreende o conjunto de atividades desenvolvidas no campo, necessarias ao
preparo de solo, tratos culturais, colheita, transporte e armazenagem internos, administragdo e gestao
dentro das unidades produtivas [...], para conducdo de culturas vegetais.

Identificadas estas atividades, seguiram-se as analises que permitiram evidenciar as etapas do

cultivo da cultura da soja. Para efeitos deste estudo, esse processo produtivo foi dividido em quatro
etapas, a saber: pré-plantio; plantio; tratos culturais; e colheita, armazenagem e comercializagéo.
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4. RESULTADOS DA PESQUISA

Esta secdo apresenta as analises inerentes ao processo de tomada de decisdo do produtor rural
pesquisado, durante as etapas da cultura da soja, e se realizard sob a perspectiva das fases de
planejamento, execugao e controle.

4.1. Planejando o processo produtivo

Os resultados demonstram que as atividades relacionadas a producao da soja iniciam-se muito
antes da realizacdo do seu cultivo propriamente dito, por ocasido da efetivacao das atividades ligadas a
etapa de pré-plantio, onde sdo definidos aspectos como: determinacdo do tipo de produto que sera
produzido; determinacdo da area a ser cultivada (quantidade em hectares); determinacdo da variedade
de semente a ser adquirida; verificacdo dos recursos humanos e financeiros necessarios para a
viabilizacdo do cultivo; e adubos e corretivos a serem aplicados.

Ao analisar esse processo, é possivel identificar de forma muito clara a existéncia de um
planejamento do processo produtivo - mesmo que este planejamento ndo esteja formalmente
constituido. Afinal, € por meio da concretizacdo dessas atividades que o produtor pesquisado decide as
acOes futuras sobre o qué, quanto e como produzir. Confirma-se, assim, o que Mosimann e Fisch
(1999) comentam sobre o planejamento que, em um sentido amplo, pode ser entendido como a
determinacéo dos objetivos a serem alcancados e dos meios para atingi-los.

Continuando a andlise dos resultados obtidos através do estudo de caso, e considerando que o
presente estudo pretende evidenciar a aplicabilidade ou ndo do modelo de tomada de decisdo criado
por Simon (apoiado pelo modelo apresentado na Figura 2), procurar-se-a agora apresentar as analises
relacionadas as fases de inteligéncia ou investigacdo, desenho ou concepcéo, escolha e feedback.

Assim, a analise inicia-se pela fase inteligéncia ou investigacdo. Observa-se, nos resultados,
que o agricultor procura realizar, durante a etapa que precede o plantio da lavoura, a coleta e
processamento de informacBes que permitam identificar ameacas e/ou oportunidades relacionadas ao
processo produtivo. A exemplo disso, podem-se citar: a escolha de locais para arrendamento; a escolha
da variedade de semente; a determinacdo das fontes de financiamento, a determinacdo e contratacao
dos recursos humanos necessarios para a realizacdo das atividades de produg&o, entre outros.

Caracteristicas semelhantes sdo identificadas em processos decisorios realizados em outras
etapas do cultivo da soja, a saber: escolha do melhor momento para o inicio do plantio; escolha da
sequéncia de &reas para realizacdo do plantio; escolha das formas de comercializacéo e local para a
entrega dos produtos. Destaca-se que estas atividades, assim como as anteriormente mencionadas,
requerem a realizacdo de um planejamento prévio. A Figura 3 ilustra o processo de planejamento da
atividade produtiva rural.

11



Figura 3 — Planejamento do processo produtivo
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Fonte: Elaborado pelos autores com base na pesquisa

Todos esses aspectos sdo identificados pelo produtor rural, que verifica os possiveis rumos e/ou
alternativas de acdo através da realizacdo de uma coleta de informacdes que visa subsidiar cada uma
dessas decisdes, atividade esta que possui as caracteristicas da fase de desenho ou concepgdo do
modelo criado por Simon.

Neste caso, quando o produtor identifica a necessidade de realizar, por exemplo, a prospeccao
de uma nova &rea de arrendamento para a realizacdo do plantio, observa-se que esse processo de
escolha, entre as opcOes disponiveis, é precedido de um levantamento de informag6es que permitam a
ele identificar caracteristicas, sejam elas positivas ou negativas, que possam auxilia-lo no momento da
tomada de decisdo, tais como: localizacdo da area de producdo, tipo de solo, periodo e valor do
arrendamento.

Da mesma forma, quando o problema a ser superado é a escolha da variedade de semente a ser
cultivada no préximo ciclo produtivo, a andlise das alternativas disponiveis é subsidiada por
informacdes advindas tanto do ambiente interno quanto externo e estdo ligadas a caracteristicas fisicas
da planta, tais como: precocidade, produtividade, resisténcia a longos periodos sem chuva, entre
outros.

Identificadas as ameacas e/ou oportunidades e realizada a coleta e processamento das
informacdes, a proxima fase € a escolha, momento no qual o produtor realiza a selecdo de uma
alternativa, entre aquelas que estdo disponiveis e foram identificadas na forma das fases de
investigacao e concepgao.

Deve-se mencionar, ainda, que essas fases do processo decisorio sdo retroalimentadas por
informacgdes advindas tanto do ambiente interno como externo da propriedade. Neste contexto, pode-se
citar, como exemplo, a ocorréncia de uma indisponibilidade de mercado de determinada variedade de
semente, que o produtor tenha escolhido para cultivo, o que demanda a reavaliacdo da decisdo, por
meio da analise e selecdo de outra alternativa.

Os resultados evidenciam, no entanto que, em alguns casos, 0 processo decisorio ndo segue
esse rito de investigacdo, concepcao e escolha, a saber:
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a) Definicdo dos defensivos agricolas a serem adquiridos — que, segundo o produtor, seguem
um padrdo, composto por produtos destinados ao controle de pragas e doencas que se
repetem a cada safra. Exceto na ocorréncia de novas pragas e doengas, Cujo pProcesso
decisorio apresenta as caracteristicas do modelo de Simon, citadas anteriormente;

b) Definicdo do local para a aquisicdo dos insumos — processo ndo realizado, em funcao da
opcéo do agricultor em centralizar suas compras em um unico estabelecimento localizado
no municipio. Neste caso, ndo havendo a anélise e/ou verificacdo de outras possibilidades e
ou alternativas;

c) Definicdo dos combustiveis a serem adquiridos — atividade de rotina concretizada através
da aquisi¢do do produto de uma empresa distribuidora de combustiveis que atende a regido.

Observa-se, nestes casos, que o processo decisério é realizado pelo produtor sem a coleta e, até
mesmo, observancia de informacdes que possam identificar alternativas de acdo, sendo concretizada,
basicamente, por meio da sua experiéncia na atividade. Estas caracteristicas permitem identifica-las
como decisbes de rotina, que sdo denominadas por Simon (1963) como decisbes programadas.
Decisdes que, segundo Maximiano (2004), fazem parte do acervo de solugbes da empresa e que “[...]
se explicam mediante um conjunto de regras e procedimentos pré-estabelecidos” (FREITAS et al.,
1997, p. 39).

Seguindo as andlises relacionadas aos tipos de decisdo, que Simon (1963) classifica como
programadas e ndo programadas, € possivel observar que exemplos de decisbes ndo programadas
podem ser encontrados durante o processo de cultivo da soja. Neste caso, pode-se citar a defini¢do
entre técnicas e produtos para o controle de novas pragas e doencas, ou até mesmo, a escolha entre as
diversas variedades de semente que surgem no mercado a cada safra.

Neste Gltimo exemplo, mesmo se houver o entendimento de que esta atividade enquadra-se
como de rotina, por se tratar de um processo que se repete todos 0s anos, deve-se mencionar que
apenas a acdo “escolher o tipo de semente” repete-se ano ap0s ano. Mas, a decisdo a ser tomada
envolve aspectos e/ou informacdes que se comportam de forma diferente. Ou seja, um novo produto
que surge no mercado pode conter caracteristicas que exijam do produtor a tomada de decisdo balizada
em elementos que estdo além da sua vivéncia cotidiana e/ou experiéncia passada como, por exemplo, o
surgimento de uma semente cujas plantas decorrentes sdo resistentes a determinadas pragas e doengas
(produtos transgénicos'), que exigem do produtor a anélise de fatores como a alteracdo nas técnicas de
cultivo e/ou de controle de pragas e doencas, entre outros.

Observa-se nesses processos a existéncia de caracteristicas que proporcionam a identificacdo de
uma inter-relacdo com a afirmacdo apresentada por Padilha (2003), o qual destaca que, em se tratando
de decisbes ndo programadas, o que faz realmente a diferenca no momento da tomada de deciséo é a
habilidade do decisor, ja que ndo existe uma solucéo rotineira. Os exemplos de decisdes programadas e
ndo programadas (citado anteriormente), entre outros que podem ser visualizados ao analisar 0s
resultados do estudo de caso evidenciam que o0 processo decisorio do produtor rural reflete os preceitos
apresentados por Simon (1963) de que estes dois tipos de decisdo ndo sao tipos distintos, mas um todo
continuo, com decis@es programadas, em uma extremidade, e decisfes ndo programadas, na outra.

As andlises dos resultados demonstram, ainda, a preocupacdo do produtor em apoiar suas
decisGes com informacdes que lhe permitam minimizar os riscos e/ou incertezas. No entanto, deve-se
mencionar que a propria atividade produtiva desenvolvida por ele possui, por si soO, limitacbes
relacionadas a este quesito. Assim, aspectos de natureza bioldgica, variagdes climaticas, sazonalidade
da producdo e perecibilidade dos produtos, que possuem grande influéncia no processo produtivo e

! Os organismos geneticamente modificados (OGMs), ou transgénicos, sdo aqueles que tiveram genes estranhos, de
qualquer outro ser vivo, inseridos em seu codigo genético (ESPLAR, 2013, p.1)
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que ndo podem ser previstas com precisao limitam a possibilidade de analise de todas as alternativas e
consequéncias ao tomar a deciséo.

Em outros casos, a limitacdo das negociacOes tanto de compra dos insumos quanto de venda
dos produtos colhidos, em estabelecimentos que se encontram localizados préximos as areas de
producdo, sem a analise de outras possibilidades, restringe as informaces existentes sobre 0 mercado
e as possibilidades de negociacao.

De acordo com Ballester e Hernandéz (2012), é amplamente aceito entre a comunidade
cientifica que os seres humanos sdo limitados, entre outras coisas, pela existéncia de informacoes
incompletas. Essa escassez de informagdes impede o gestor de considerar todas as alternativas e
consequéncias ao tomar as decisoes.

Outra caracteristica evidenciada no estudo de caso e que pode ser mencionada como limitadora
do processo decisorio refere-se a centralizacdo dessas decisdes. Neste caso, o produtor/proprietario é o
anico responsavel pela gestdo e organizacdo do empreendimento rural, sem qualquer participacdo ou
interferéncia de terceiros, seja advinda de familiares ou mesmo de funcionarios.

Nesse sentido, Simon (1979) destaca que um unico individuo, em condicdes de isolamento, ndo
pode apresentar um grau elevado de racionalidade. Afinal, o nimero de alternativas que este individuo
deve considerar e as informacgfes de que necessitaria para avalia-las € tdo grande que é dificil admitir
qualquer aproximacdo da racionalidade objetiva. Além disso, 0s seres humanos individuais possuem
capacidades limitadas para lidar com vérias tarefas a0 mesmo tempo. Enquanto alguns problemas estao
recebendo total atencdo, outros sdo negligenciados (SIMON et al., 1987).

Ambos o0s aspectos, informagbes incompletas e centralizacdo do processo decisorio,
caracterizam uma racionalidade limitada no processo de tomada de decisdo no ambito da gestédo da
cultura da soja. Deve-se mencionar, no entanto que, em casos como, por exemplo: a definicdo dos
defensivos agricolas a serem adquiridos (padrdo), do local para a aquisi¢do dos insumos e a aquisicao
de combustiveis, o processo de tomada de decisdo baseia-se na intuicdo do produtor, decorrente da sua
experiéncia vivida em periodos anteriores que, segundo Melo (2003), leva o decisor a ter uma visao
global a partir do processamento inconsciente das diversas informacgdes formais e informais que
chegam a ele no dia a dia.

4.2. Executando as atividades de cultivo

Segundo Marques (2002), a execugdo &, em sintese, a acdo levada a cabo pelos diversos niveis
da empresa, para que se atinjam os objetivos estabelecidos durante a etapa de planejamento. Nesta fase
séo realizadas as transacdes e os produtos sao gerados e consumidos (OLIVEIRA, 2010).

Verifica-se por meio destas afirmacOes que a etapa de execugéo vislumbrada pelo processo de
gestdo possui inter-relacdo com a fase de implantacdo do modelo de tomada de deciséo adotado neste
estudo (modelo apresentado na Figura 2), que contempla o processo de implantacdo da alternativa
escolhida nas fases de investigacdo, concepcao e escolha, descritas na sec¢do anterior. A Figura 4 ilustra
esse processo de execucgéo das atividades.

14



Figura 4 — Execucao das atividades de cultivo
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Dessa forma, observa-se nos resultados do estudo de caso que a execucao das atividades e/ou
implantacdo das decisdes anteriormente mencionadas sdo concretizadas a partir da etapa de pré-
plantio, por meio da realizacdo das seguintes atividades: aquisicdo dos insumos agricolas (sementes,
defensivos e fertilizantes) e combustiveis; contratagdo dos arrendamentos; contratacdo dos recursos
humanos; e captacdo dos recursos financeiros, atividades estas que sdo efetivadas antes de iniciar o
processo de cultivo da lavoura.

Dando continuidade a esse processo, séo realizadas as atividades de cultivo e comercializagéo,
que foram identificadas durante o processo produtivo e denominadas como: plantio; tratos culturais;
colheita e comercializag&o.

Deve-se mencionar, no entanto, que durante a execucao dessas atividades surgem situagdes que
requerem do produtor rural a tomada de decisdo sobre aspectos que estdo intrinsecamente ligados a
execucdo das atividades do processo produtivo e que ndo podem ser definidas com grande
antecedéncia, tais como: determinacdo do momento para a aplicacdo dos defensivos agricolas e suas
quantidades; determinacdo do momento para a realizacdo da colheita; e a¢des ligadas as atividades de
apoio desenvolvidas pelo produtor rural durante o cultivo da lavoura (aquisicdo de pecas, fornecimento
de alimentacéo, entre outros).

Destaca-se que essas decisdes ndo seguem o rito das fases do processo decisério do modelo
apresentado por Simon, por se tratar de decisdes de rotina do processo produtivo, identificadas, nesse
caso, como decisfes programaveis, sendo realizadas de forma intuitiva, apoiada pela experiéncia que o
produtor possui nessa atividade.

Outros exemplos podem ser citados de situacfes que requerem, por parte do produtor, a tomada
de decisé@o durante a execucgédo das atividades. Contudo, diferentemente das ocorréncias anteriormente
mencionadas, identifica-se, nesses casos, a aplicabilidade dos preceitos do modelo de tomada de
deciséo adotado neste estudo, composto pelas fases de investigacdo, concepcéo e escolha, a saber:

a) Aplicacéo de adubo foliar — ndo prevista no momento da realizagdo do planejamento do
processo produtivo, cuja execucdo foi motivada por ocorréncias climaticas (incontrolaveis)
durante o periodo de desenvolvimento da lavoura;

b) Comercializacdo antecipada com recebimento de recursos financeiros — nao prevista no
momento da realizacdo do planejamento do processo produtivo, e motivada pela
necessidade de captacdo de recursos financeiros, antes da realizacdo da colheita, por
ocasido da escassez desses recursos para manutencdo das despesas pessoais, bem como da
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propriedade - em decorréncia de uma falha na determinagdo do montante necessario para
esse fim;

Sobre esse aspecto, deve-se mencionar, ainda, que as caracteristicas dessas decisdes permitem
identificar a sua inter-relacdo com as teorias apresentadas por Simon (1963), especificamente no que
se refere a sua classificacdo como decisGes ndo programadas.

4.3. Controlando as atividades e resultados da cultura da soja

Na andlise desta variavel, tornou-se possivel verificar que, durante a realizacdo das atividades
de cultivo da soja, o produtor rural pesquisado efetua um acompanhamento dos processos e resultados
advindos da producdo e, quando possivel, viabiliza a implementacdo de medidas corretivas. Essa
pratica permite identificar a sua relagdo com a etapa do processo de gestdo denominada de controle e
concomitantemente com as fases de monitoracdo e revisdo do modelo de tomada de decisdo adotado
nesta pesquisa (modelo apresentado na Figura 3).

Afinal, segundo Peleias (2002), o controle é a etapa do processo de gestdo que avalia o grau de
aderéncia entre os planos e sua execucao analisa 0s desvios ocorridos, procurando identificar suas
causas e direciona as agdes corretivas. Por meio desse controle, € possivel acompanhar
antecipadamente, concomitantemente ou posteriormente, a execucdo dos diferentes planos em varias
etapas do seu processo (MARQUES, 2002).

No que concerne as fases de monitoracdo e revisdo, Freitas et al. (1997) e Moron (1998)
relatam que estas fases representam respectivamente: o momento no qual se realiza o
acompanhamento da alternativa implantada; e o momento em que essa alternativa é readaptada (se
necessario), procurando melhor se adequar a fim de melhor atender as expectativas.

Assim, observa-se, nos resultados do estudo de caso, a efetivacdo de uma serie de atividades
que se enquadram nessas caracteristicas, a saber:

a) Acompanhamento do quantitativo de sementes e adubo aplicado pela plantadeira no
momento da realizacdo do plantio - esta atividade visa verificar se 0 quantitativo
estabelecido anteriormente, por meio da regulagem da plantadeira, esta sendo realizado na
forma prevista;

b) Acompanhamento da lavoura — atividade realizada durante o periodo de desenvolvimento
da planta, visa identificar aspectos como: resisténcia as intempéries da natureza;
precocidade, resisténcia a pragas e doengas, entre outros;

c) Acompanhamento dos resultados da aplicacdo dos defensivos — esta préatica é efetuada apds
a realizacdo das aplicacOes, visa identificar a efetividade das intervengdes realizadas na
lavoura, atraves da aplicacdo dos defensivos agricolas;

d) Acompanhamento dos resultados de umidade da soja no momento da colheita — realizado
durante a colheita da safra visa identificar, junto a empresa que esta recepcionando 0s
produtos colhidos, se estes se encontram com um indice de umidade previsto.

e) Acompanhamento dos resultados de produtividade — processo realizado na etapa de
colheita visa identificar e comparar 0s resultados de produtividade dos campos de
producéo.

Todos esses processos visam identificar o desempenho das atividades realizadas durante as
etapas da cultura da soja e, quando possivel, viabilizar a¢bes corretivas, como por exemplo: a
realizacdo de ajustes na regulagem da plantadeira; determinacéo de nova aplicacdo de defensivo para o
controle de praga; e suspensdo da atividade de colheita, até que a umidade do produto alcance os
limites estabelecidos como ideais.
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No entanto, deve-se mencionar que em alguns casos como, por exemplo, os resultados
observados de produtividade e desenvolvimento da planta, as peculiaridades deste segmento produtivo
dificultam a realizagdo de uma revisdo de forma imediata das decisdes que tenham “motivado” a
ocorréncia de resultados insatisfatorios. Neste caso especifico, as informacdes obtidas por meio deste
acompanhamento, e que possuem relacdo direta com as escolhas relacionadas a variedade de semente,
tipo de adubacdo e corretivos, permitira a realizacdo de agfes corretivas apenas no proximo ciclo
produtivo.

Este resultado corrobora o relato de Vilckas (2004) de que na atividade rural existe uma
impossibilidade de mudancas imediatas na producdo, afinal, uma vez realizado o investimento, é
necessario aguardar o resultado da producdo. Giles e Stansfield (1990, p. 75) contribuem afirmando
que “[...] na agricultura, nem sempre podemos ver a producdo enquanto ela estd acontecendo e as
vezes nem sequer podemos medi-la, pelo menos até o fim de um ciclo de producdo”. A Figura 5
apresenta uma consolidacdo da relacdo entre 0 modelo de tomada de decisdo adotado neste estudo e o
processo de gestédo.

Figura 5 — Consolidacéo e relacdo do modelo de deciséo e processo de gestao
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I 1
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1 e
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: » fdubos, corvetivos & defensivos = Captagio recursos financeiros = Acomparhamento aplicagio -
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Fonte: Elaborado pelos autores com base na pesquisa

Por fim, deve-se mencionar que a observacdo dos resultados inerentes a todas as etapas da
cultura da soja, nesse caso segregadas nas atividades de planejamento, execucao e controle, permitem
identificar, por parte do produtor rural pesquisado, a preocupacdo em subsidiar suas decisdes com 0
méaximo de informacgdes disponiveis, confirmando dessa forma a afirmacdo apresentada por Dutra
(2008) de que “[...] devido a dependéncia a uma série de fatores externos que afetam diretamente os
resultados da atividade agropecuéaria os produtores buscam tomar decisdes cercados do maior volume
de informacoes disponivel [...]” (DUTRA, 2008, p. 104).

Informacgdes que, na visdo de Mosimann e Fisch (1999), ttm a finalidade de habilitar a
organizacao a alcancar seus objetivos pelo uso eficiente dos recursos disponiveis, tais como: recursos
humanos e materiais, maquinas e equipamentos, tecnologia, recursos financeiros, além da propria
informacao.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Nos ultimos anos, o agronegdcio tem passado por inumeras mudancas e os produtores rurais
precisam estar atentos as diversas nuances que influenciam o seu negbcio, como, por exemplo,
mercado, potencialidades da regido, logistica, bem como aos custos de producéo.

Diante desses aspectos, verifica-se a importancia da compreensdo desse ambiente de negdcios,
pois isso permitird a identificacdo das deficiéncias existentes ou, até mesmo, da necessidade de
reavaliacdo das praticas de gerenciamento, proporcionando aos produtores rurais a possibilidade de
assumirem definitivamente sua nova funcdo dentro da atividade rural, ou seja, a funcdo de
administrador rural, que tem sob sua responsabilidade gerir um negdcio, e ndo apenas uma propriedade
rural que produz para atender as necessidades de subsisténcia.

No que diz respeito aos objetivos propostos, entende-se que foram alcangados, haja vista que o
estudo de caso permitiu analisar com detalhes o processo de tomada de deciséo na atividade produtiva
da soja.

Sobre os resultados, destaca-se que o0 processo produtivo da cultura da soja é composto pelas
seguintes etapas: pré-plantio; plantio; tratos culturais; colheita e comercializacdo. As analises dessas
etapas permitiram identificar a presenca dos preceitos do processo de gestdo nas suas fases de
planejamento, execucdo e controle — mesmo ndo estando formalmente constituidos. Além disso,
constatou-se a existéncia de aspectos comuns entre essas etapas e 0 modelo de tomada de decisdo
adotado neste estudo, que contempla as fases de investigacdo, concepcdo, escolha, implantacéo,
monitorag&o e reviséo.

No que concerne especificamente ao processo decisorio, identificou-se a aplicabilidade do
modelo de Simon, nas suas fases de investigacdo, concep¢do e escolha, bem como das fases de
implantacdo, monitoracdo e revisdo que, neste estudo, complementam esse modelo. Os resultados
evidenciaram, no entanto que, em alguns momentos, a tomada de decisdo ndo segue o rito de
investigacdo, concepcédo e escolha. Observou-se, nesses casos, que 0 processo decisorio é realizado
pelo produtor de forma intuitiva, com base na sua experiéncia na atividade.

As analises demonstraram que, no desenvolvimento de suas atividades, o produtor rural é
constantemente confrontado com situagdes nas quais se aplicam os dois tipos de decisdes denominados
por Simon como: decisbes programadas e ndo programadas, identificadas, neste contexto, como
variaveis continuas.

Ainda sobre o processo decisério, deve-se mencionar que aspectos como informacoes
incompletas e centralizacdo do processo decisério caracterizam uma racionalidade limitada no
processo de tomada de decisdo no &mbito da gestdo da cultura da soja.

Por fim, as analises dos resultados permitiram identificar, ainda, que o produtor rural
pesquisado, sempre que possivel, procura subsidiar suas decisdes com informacg6es advindas tanto do
ambiente interno quando externo da propriedade e obtidas através do acompanhamento do processo
produtivo, da troca de experiéncia com outros produtores, bem como da participacdo em eventos,
palestras e dias de campo.

A pesquisa realizada apenas com um produtor representa fator de limitagdo do presente estudo,

entretanto, em funcdo do nimero reduzido de pesquisas sobre a area tema no Brasil acreditamos, ser
uma contribuicdo para o desenvolvimento de futuras pesquisas.
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Como sugestdo para futuros trabalhos, propGe-se a ampliacdo desta pesquisa, por meio da
coleta de dados em outras regides produtoras de grdos e com outros produtores, de forma que se possa
realizar uma comparacdo com 0s resultados apresentados nesta pesquisa, bem como proporcionar a
identificacdo de um padrdo e/ou modelo, no que concerne ao processo de tomada de decisdo dos
produtores rurais.
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