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RESUMO

As empresas do setor do Agronegdcio competem de forma dindmica no processo
produtivo em meio a ambiente dindmico e complexo, com riscos e incertezas. Assim, as
empresas necessitam estar atentas as inovacdes, e serem eficazes na busca de desempenho
produtivo e rentabilidade. O presente estudo tem o objetivo de avaliar os Fatores Criticos
de Sucesso (FCS) envolvidos na busca de alto desempenho produtivo e rentabilidade em
fazendas de pecuaria leiteira assistidas por consultoria técnica e gerencial de empresa alfa
do agronegdcio. O trabalho também se propde a investigar quais Marcadores Somaticos
(MS) adotados pelos consultores para fixagdo de motivacdo vis a vis estratégias de
inducdo de emoc0es e aquelas que sdo emparelhadas pelos receptores. A inducédo de
emocdes € um recurso intangivel (consciente ou inconsciente) praticado pelos consultores
que induzem tipos de MSs e recursos (tangiveis e intangiveis) relacionados aos FCSs. A
Pesquisa é de abordagem qualitativa e carater conclusivo descritivo. Foi realizado estudo
de casos multiplos, e as unidades de analise sdo 6 fazendas, suas respectivas liderancas
(proprietarios e gerentes), e consultores especialistas em pecuéria leiteira da empresa Alfa
de Consultoria. Os resultados demonstram que os FCSs que promovem alto desempenho
em fazendas de pecuaria leiteira sdo gestdo financeira; lideranca e gestdo de pessoas;
gestdo dos processos; treinamento e desenvolvimento de colaboradores;
dimensionamento adequado do projeto; busca por melhoria continua; gestdo de indices e
indicadores técnicos; assegurar conforto animal; assisténcia e consultoria técnica. No
processo de mudanca os FCSs sdo, majoritariamente, associados a MSs indutores de
emoc0des positivas. E 0s recursos mais relevantes sdo os intangiveis, com destaque para
“conhecimento sobre o negocio”, seguido de ‘“‘conhecimento interpessoal” e
“conhecimento técnico”. Tais achados tornam o estudo original e de grande relevancia
académica, devido a aplicacdo de teorias tradicionais da administracdo em um setor com

grande impacto na economia do brasil e mundo, que € o agronegacio.

Palavras-chave: fatores criticos de sucesso; marcadores somaticos; recursos da firma;

vantagem competitiva; pecuaria leiteira.



ABSTRACT

Companies in the Agribusiness sector compete dynamically in the production process in
a dynamic and complex environment, with risks and uncertainties. Thus, companies need
to be attentive to innovations, and be effective in the search for productive performance
and profitability. The present study aims to evaluate the Critical Success Factors (CSF)
involved in the search for high productive performance and profitability in dairy farms
assisted by technical and managerial consultancy of an alpha agribusiness company. The
work also proposes to investigate which Somatic Markers (SM) are adopted by the
consultants to fix motivation vis a vis emotions induction strategy and those that are
paired by the receivers. Inducing emotions is an intangible resource (conscious or
unconscious) practiced by consultants who induce types of MSs and resources (tangible
and intangible) related to FCSs. The research has a qualitative approach and a conclusive
descriptive character. A multiple case study was carried out, and the units of analysis are
6 farms, their respective leaders (owners and managers), and expert consultants in dairy
farming from the company Alfa Consultancy. The results demonstrate that the FCSs that
promote high performance on dairy farms are financial management; leadership and
people management; process management; employee training and development; adequate
dimensioning of the project; search for continuous improvement; management of indices
and technical indicators; ensure animal comfort; technical assistance and advice. In the
process of change, FCSs are mostly associated with MSs that induce positive emotions.
And the most relevant resources are the intangible ones, with emphasis on “knowledge
about the business”, followed by “interpersonal knowledge” and “technical knowledge”.
Such findings make the study original and of great academic relevance, due to the
application of traditional management theories in a sector with a great impact on the

economy of Brazil and the world, which is agribusiness.

Keywords: Critical Success Factors, Somatic Markers, Firm Resources, Competitive

Advantage, Dairy Farming.
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1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, o efeito transformador da revolucédo agricola, por meio de inovacdes e
aumento de produtividade é, certamente, o fato mais importante da historia econémica
recente do Brasil e continua abrindo perspectivas para o desenvolvimento econdmico,
social e cultural, projetando um futuro promissor para o pais. O agronegécio tem sido
reconhecido como um setor de grande potencial de geracdo de riqueza e estratégias de
negocios (CNA, 2020).

Para atingir esses resultados, as empresas que atuam no agronegocio tém uma demanda
cada vez maior de se adaptar as mudancgas mediante inovacdes, capacidades dinamicas e
gestdo de conhecimento. Kotter e Cohen (2017) destacam que a adaptacdo das
organizagdes ao ambiente dindAmico em que se caracteriza 0 mundo atual é uma condigdo
basica para que se mantenham presentes no mercado. Mesmo em mercados consolidados
mundialmente, como é o caso do Brasil, € relevante atencdo e investimentos em

tecnologias e inovagdes (Christ, de Oliveira Bernal, Galafassi, & Coronel, 2002).

A necessidade de adaptacdo de pessoas e organizaces nesse ambiente dindmico incita a
importancia de compreender quais sdo as informacdes significativas necessarias para a
gestdo da mudanca, ou seja, os fatores criticos para que as empresas obtenham sucesso
em suas atividades (Rockart, 1979). Obter, interpretar e utilizar informacdes assertivas
para tomada de decisdo certamente trara impactos positivos sobre a eficiéncia produtiva
da atividade (Gomes Ervilha, de Paula Melo & Gomes, 2022).

No ambiente competitivo, para atingir desempenho superior é importante analisar 0s
recursos controlados pela firma. Barney (2007), descreve gque 0s recursos que apresentam
mais provavel fonte de vantagem competitiva sustentavel sdo os recursos: valiosos (V),
que exploram oportunidades e/ou neutralizam fraguezas no ambiente da firma; raros (R),
controlados por um numero pequeno de firmas e potenciais competidoras;
imperfeitamente imitaveis (1), que tenham um custo desvantajoso para ser desenvolvido
ou obtido por outras firmas; e capazes de serem explorados pelos processos

organizacionais (O) da firma. Tais recursos sd&o denominados VRIO, importantes
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direcionadores para o0 estudo da vantagem competitiva de firmas, inclusive no

Agronegaocio.

A abordagem de FCS se apresenta como estratégia altamente eficaz para ajudar os
executivos a definir suas necessidades de informacg0Oes significativas para a empresa
(Rockart, 1979).

Estudar FCSs tem sido de grande importancia para identificar os principais gargalos no
desenvolvimento das empresas do agronegdcio. De Almeida e Campos (2020) realizaram
um estudo sistematico sobre a competitividade do agronegdécio brasileiro utilizando o
método FCS. Mariano e Braga (2021) utilizaram o método para segmentar os FCSs
identificados por meio do Painel com Especialistas em estudo sobre FCS na gestéo de
cooperativas de cafeicultores. Souza, Gandra, Reis Neto e Garcia (2021) também
utilizaram a abordagem dos FCS para estudar, sob a perspectiva do produtor integrado, o

que leva a producéo de frango de corte ao sucesso.

Essa abordagem, dos FCSs permite identificar as necessidades de informagdes gerenciais
de forma clara e significativa. Além disso, leva em consideracdo o fato de que as
necessidades de informacéo variam de lideranca para lideranca e que essas necessidades

mudam com o tempo para uma mesma lideranga em particular.

Segundo Rockart (1979), os FCSs sdo, portanto, para qualquer negd6cio, 0 ndmero
limitado de areas em que os resultados, se satisfatdrios, garantirdo um desempenho
competitivo bem-sucedido para a organizacdo. S&o as poucas areas-chave em que “as
coisas devem dar certo” para que o negocio floresca. Se 0s resultados nessas areas nao

forem adequados, os esfor¢os da organizacdo para o periodo serdo aquém do desejado.

Segundo Marcelino, de Oliveira Sverzuti e da Silva Trizolio (2020), o setor do
agronegocio é forte em momentos de crise econdmica e sanitaria, pois mesmo
apresentando gquedas em alguns setores, outros abrem-se a novos mercados, ganhando
espaco, aumentando a comercializacdo de produtos e fortalecendo o comércio exterior.
Devido a isso, o setor do agronegécio é um dos mais promissores em impulsionar a

economia brasileira.
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Dentre as diversas atividades do agronegocio pode-se destacar a pecuaria leiteira.
Segmento que, nos ultimos 10 anos, obteve mais de 15% de crescimento em
produtividade, atingindo em 2020 mais de 35 milhdes de litros de leite produzidos, e o
segundo maior rebanho animal, composto por mais de 200 milhdes de cabecas (IBGE,
2021).

Na pecuaria leiteira as liderancas tém papel fundamental no processo de crescimento das
firmas. Ainda que imersas no ambiente de tecnologia, as liderancas tém que buscar
alternativas e solucGes humanizadas para entender as diferencas e melhor desenvolver
suas equipes. O engajamento dos times e busca por identidade com o propoésito e o
objetivo estratégico da empresa claramente resulta em melhores resultados corporativos
(Silvestre, da Costa Carrer & de Souza Andrade, 2022).

A ideia central da hipotese dos Marcadores Somaticos (MS) é a de que a tomada de
decisdo é um processo influenciado por sinais marcadores (signal markers) — mais
conhecidos como MS — que surgem de processos biorregulatérios, sobretudo os que se
expressam em emoc0Oes e sentimentos. A influéncia desses MS nas tomadas de decisédo
ocorre a partir de diversos niveis de operacdo: alguns, conscientes; outros, ndo

conscientes (Almada, 2012).

Devido a escassez de estudos anteriores acerca de mudancas estratégicas e desempenho
de fazendas leiteiras, esse estudo se propde a investigar quais sdo os FCSs tangiveis e
intangiveis, bem como os MSs associados a eles, que promovem o0 crescimento

sustentavel de empresas rurais de pecuaria leiteira no contexto de mudanca estratégica.

Apesar do Agronegdcio ser um setor fundamental para o Brasil, ainda é pouco estudado

do ponto de vista organizacional, o que refor¢a a importancia do presente trabalho.

Por ser um estudo pioneiro, foi escolhido um dos segmentos do Agronegocio como foco:
a pecuaria leiteira. Investigar os fatores de sucesso de fazendas leiteiras possibilita abrir
portas para novos estudos na area de gestdo e administracdo neste e em outros segmentos

do agro; além de gerar informacdo que pode fomentar o trabalho de extensdo rural a
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campo no segmento da pecuaria leiteira, o que favorece produtores, consultores, gestores,

e demais profissionais do campo.

1.1 Agronegécio no Brasil

O agronegdcio no Brasil, ao qual esse trabalho se refere, apresenta um contexto
econdmico social com a juncéo de inimeras atividades que envolvem, de forma direta ou
indireta, uma ampla cadeia produtiva, com varios agentes, no sistema agricola e pecuéria
(SNA, 2022).

Podemos englobar as atividades do setor em quatro grandes nucleos: (i) Nucleo do
Agronegdcio, contemplando as atividades agricolas e pecuarias; (ii) montante do
Agronegocio, envolvendo os segmentos que fornecem insumos e capital para o Ndcleo
(industria e agro servicos); (iii) jusante do Agronegocio, abarcando 0s segmentos que
recebem a producdo do Ndcleo como matéria-prima da sua propria producdo
(agroindustrias); (iv) a distribuicdo do Agronegdcio, composta pelos segmentos do setor

de servicos envolvidos (Luiz & Foquezatto, 2023)

O conceito de agronegdcio é relativamente recente na economia, foi elaborado por Davis
e Goldberg (1957), compreendendo um conjunto de segmentos econdémicos envolvidos
nas cadeias de producdo agropecudrias, desde os segmentos a montante até os jusantes.
Malassis (1969) desenvolveu o conceito de cadeias agroindustriais. Esses conceitos tém
em comum o fato de que a agricultura é analisada de forma integrada com outros setores

a ela interligados dentro do sistema econémico.

O agronegdcio tem sido reconhecido como um vetor crucial do crescimento econémico
brasileiro. Em 2020, a soma de bens e servicos gerados no agronegécio chegou a R$ 1,98
trilhdo ou 27% do PIB brasileiro. Dentre os segmentos, a maior parcela € do ramo
agricola, que corresponde a 70% desse valor (R$ 1,38 trilhdo), a pecuéria corresponde a
30%, ou R$ 602,3 bilhdes (CNA, 2021).

Apesar dos desafios contemporaneos nos mercados doméstico e internacional, 0s destinos

e a diversidade de produtos exportados pelo agronegécio brasileiro aumentaram
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significativamente. Como apresentado na figura 1, o Brasil é hoje 0 maior exportador de
acucar, cafe, suco de laranja, soja em gréos, carnes bovina e de frango; o terceiro maior
de milho, e o quarto de carne suina. E também o maior produtor mundial de soja em gréos,
café, suco de laranja e agUcar; o segundo de carnes bovina; e o terceiro na producao
mundial de frango e milho (CNA, 2021).

Figura 1: Producdo e Exportacdes Brasileiras no Ranking Mundial em 2020.

i Carnede Carne
Acucar  frango bovina

Soja Café

Laranja

MAIOR MAIOR MAIOR MAIOR 32 MAIOR 22 MAIOR
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MUNDIAL MUNDIAL MUNDIAL MUNDIAL MUNDIAL MUNDIAL
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Fonte: Adaptado de IBGE e CNA (2021)

Quanto ao comércio internacional, 48% das exportacGes brasileiras, em 2020, foram de
produtos do agronegécio. Também ha forte contribuicdo do agronegécio para o
desempenho da economia brasileira. Isso fica evidente no esquema 1, a seguir, que revela
que desde 2010 o superavit comercial do agronegécio brasileiro tem mais que superado
o déficit comercial dos demais setores da economia brasileira, e garantido sucessivos

superavits a balanga comercial brasileira (CNA, 2021).
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Figura 2: Saldo da balanga comercial Brasileira de 2010 a 2020 (em US$ bilhdes)
comparando o Agroneg6cio com os demais setores da economia brasileira.
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Fonte: Adaptado de IBGE e CNA (2021)

Christ et al., (2022) alertam que mesmo consolidados no mercado internacional de
produtos agropecuarios, os paises importadores tém exigido cada vez mais do Brasil em
relacdo a qualidade fitossanitaria dos produtos e a sustentabilidade do processo produtivo.
Somado a isto, a dinamizacdo competitiva exige que o Brasil invista em tecnologias e
inovagdes, também chamadas de “agricultura 4.0”. Prezar pela importancia na
sustentabilidade ao longo da cadeia, ou seja, valer-se de toda a tecnologia disponivel,
utilizando os recursos naturais de maneira inteligente com vistas a gerar o menor impacto

possivel, é imprescindivel para 0 aumento de produtividade e do mercado consumidor.

A agropecudria € um importante setor da economia, tanto por sua capacidade de geragao
de renda quanto como fornecedora de alimentos. A sua producdo é cada vez mais
entrelacada com as indUstrias e 0s servigos. E o fornecimento de insumos, técnicas e altas
tecnologias que garantem as notaveis e crescentes produtividades na agropecuéria. Esse
fornecimento, por sua vez, forma o segmento a montante do agronegécio, gerando
producéo, renda e impostos nas industrias e servi¢os. A agroindudstria € quem recebe e
processa a producdo rural, gerando, também, riquezas no setor industrial. A Distribuicao,
que se baseia nas margens de comércio da demanda de cada segmento, gera, por sua vez,

a maior parte da riqueza do agronegécio. Ou seja, a agropecudria é o ndcleo de um
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cinturdo econdmico relevante para a economia nacional e regional (Luz & Foquezatto,
2023).

Conforme aponta Shimada, Simon, & do Socorro Cunha (2021), em 2050 a populagéo
chegard em cerca de 9,8 bilhGes, torno de 29% a mais do nimero atual o consequente

risco de inseguranca alimentar, a demanda por alimentos segue 0 mesmo ritmo.

Nesse contexto, espera-se que o Brasil aumente a producgéo de alimentos para contribuir
com 40% dessa demanda adicional até 2050 (Caligaris, Rangel, Polidoro & Farias, 2022).
E fato que a agropecudria no Brasil é de suma importancia no fornecimento e
abastecimento de alimentos dentro e fora do pais, fazendo-se importante para a economia
nacional, e para isso, necessita cada vez mais de méo de obra qualificada e equipamentos
mais modernos (Araujo, 2022), responsabilidade no uso de fertilizantes (Caligaris et al.,
2022) e defensivos.

Para a CNA (2021) o Brasil possui atualmente uma agricultura adaptada para os diversos
tipos de regides e com produtores rurais cada dia mais cientes de suas responsabilidades
com o aumento da producdo de alimentos, porém com responsabilidade ambiental,
utilizando a cada dia técnicas mais modernas o que ocasiona melhorias dos indicadores

econdmicos do pais.

1.2 Fazendas de Pecuaria Leiteira

A pecuaria leiteira é a atividade produtiva do setor agronegdcio em que é produzido o
leite e seus derivados. Conforme a Instru¢do Normativa 51, de 18/09/2002 (Brasil, 2002,

p.2),

“entende-se por leite, sem outra especificacdo, o produto
oriundo da ordenha completa, ininterrupta, em condicgdes
de higiene, de vacas sadias, bem alimentadas e
descansadas. O leite de outros animais deve denominar-se
segundo a espécie de que proceda”.

O leite esta entre os seis produtos mais importantes da agropecuaria brasileira, ficando a

frente de produtos tradicionais como café beneficiado e arroz, e desempenhando um papel
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relevante no suprimento de alimentos e na geragcdo de emprego e renda para a populagao
(EMBRAPA, 2022a).

Além da importancia econdmica, o leite € um alimento natural de grande valor nutritivo
com maior concentracdo de célcio, que é essencial para a formagdo e manutencdo dos
0ss0s. As proteinas do leite sdo completas, propiciando a formacdo e manutencdo dos
tecidos. Além da vitamina A, o leite contém vitamina B1, B2 e minerais que favorecem
0 crescimento e a manutencdo de uma vida saudavel. A industria de laticinios tem
potencializado o valor nutritivo do produto e, atualmente, no mercado ha uma série de
bebidas lacteas enriquecidas com vitaminas, minerais e émegas, assim como leites

especiais para as pessoas que ndo conseguem digerir a lactose (EMBRAPA, 2022a).

Além da sua importancia nutritiva e na economia, o leite desempenha um relevante papel
social (EMBRAPA, 2022a). A cadeia produtiva do leite e derivados € um setor de grande
importancia econémica e social para o Brasil. O pais € o terceiro maior produtor mundial
de leite, com mais de 34 bilhdes de litros por ano, com produgdo em 98% dos municipios
brasileiros, tendo a predominancia de pequenas e médias propriedades, empregando perto
de 4 milhdes de pessoas (MAPA, 2022).

Nas Ultimas cinco décadas, a producéo de leite no Brasil cresceu sete vezes, saltando de
5 para mais de 34 bilhdes de litros por ano. Apesar do pais se consolidar como um dos
quatro maiores produtores do mundo, esse volume é suficiente apenas para abastecer o

mercado interno (Canal Rural, 2021).

A pecudria leiteira € uma atividade de grande importancia socioeconémica para o Brasil
e sua préatica utiliza os recursos naturais como matéria prima, contudo, 0 manejo
inadequado desses recursos pode prejudicar o solo, contaminar a dgua e prejudicar a
manutencdo da biodiversidade (Abrahdo & Natel, 2022).

A producdo de leite pode desempenhar papel estratégico na promocdo do
desenvolvimento rural e regional. Em razdo de ter potencial de absor¢éo de trabalho,
agregacao de valor e geracdo de renda mensal — especialmente nos espagos com intensa

presenca de agricultores familiares —, a atividade eleva os niveis de qualidade de vida no
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campo, o que contribui para manter a populagéo no meio rural (Thies. Schneider & Matte,
2023).

O Brasil conta com mais de 1 milhdo de propriedades produtoras de leite e as projecoes
do agroneg6cio da Secretaria de Politica Agricola, estimam que, para 2030, irdo
permanecer o0s produtores mais eficientes, que se adaptarem a nova realidade de adocao

de tecnologia, melhorias na gestao e maior eficiéncia técnica e econémica (MAPA, 2022).

Porter (2008) alertou sobre a ameaca de produtos substitutos, situacdo que nos ultimos
anos vem atingindo a pecuéria leiteira. Com a emergéncia de substitutos ao leite —
principalmente de vaca — existe a ameaca de competicdo com o mercado consumidor de
lacteos. Mesmo em tamanho pouco expressivo, 0s possiveis substitutos a base de vegetais
vém incomodando a pecuéria leiteira mundial, o que gera um incentivo a mais para o

desenvolvimento da pecuaria leiteira e a entrega de produtos cada vez melhor.

Importante dizer que houve mudancas importantes na pecuéria leiteira na ultima década.
No Brasil podemos citar as mudangas na geografia da producdo, maior concentracdo e
profissionalizacdo da atividade, além do expressivo crescimento da producéo de leite em
praticamente todos os estados, reflexo da maior produtividade do rebanho nacional
(Ferrazza & Castellani, 2022). No mundo, ha outra tendéncia marcante que é o
crescimento da produtividade das vacas aliado a redugdo dos impactos ambientais e a
maior eficiéncia do rebanho (Leite, Bambino & Hein, 2022).

Leite, Bambino e Hein (2017) complementam que o mercado espera que as melhorias de
produtividade sejam responsaveis pela maior parte do crescimento projetado para a
producdo na pecuaria leiteira, producdo necessaria para alimentar de forma sustentéavel
uma populacdo mundial crescente. O aumento da produgéo, advinda do aumento da
produtividade total dos fatores de producdo, minimiza os impactos ambientais ao tempo
que estabelece drives de contencéo do aumento dos precos das commodities lacteas. Tudo
isso cria condicOes para uma alimentacdo saudavel e garantia de seguranca alimentar do

planeta, que cresce em populacéo e renda.
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O fator-chave que contribuiu e acredita-se que continuara contribuindo para esse aumento
de produtividade é o uso de tecnologia na producdo. As tecnologias para pecuaria leiteira
sdo desenvolvidas para melhorar o gerenciamento e tomada de decisdo dentro das
propriedades, com potencial para transformar a producdo por meio da utilizagdo eficiente
de nutrientes, controle reprodutivo, climatico, alerta precoce de problemas de salde,
reducdo da emissdo de poluentes e fornecimento de informacdes Uteis para os criadores.
Gracas a implantacao de novas tecnologias é possivel melhorar a qualidade dos produtos,
rastreabilidade, eficiéncia do uso de recursos, bem-estar animal e reducdo do impacto
ambiental, gerando maior confianga ao consumidor (Fonseca et al., 2022).

A pecuaria leiteira brasileira tem se encaminhado para a concretizacdo de um sistema
profissional competitivo incorporando tecnologias cada vez mais intensivas. Ocorre um
movimento continuo de reducdo do nimero de produtores de leite no estrato até 100 litros,
com previsao de reducdo para menos de 937 mil em 2021, correspondendo a 45,3% de
reducdo em relacdo a 1996. Considerando que a produtividade média brasileira (2.600
litros/ vaca/ano) € ainda muito baixa em relagdo a outros paises com pecudria leiteira
avancada, e que existem fazendas no Brasil com nivel tecnolégico igual aos paises de
pecuaria mais moderna, verifica-se que hd um enorme espaco de crescimento para médios
e pequenos produtores. A tecnologia existe e esta disponivel, e o grande desafio é a sua
adocdo de forma economicamente viavel nas condi¢des e particularidades das diferentes
propriedades (Leite et al., 2022).

No exterior, assim como no Brasil, cresce o numero de produtores atraidos pelas novas
ferramentas disponiveis no setor. E as tecnologias ndo sé tém promovido melhorias na
eficiéncia de gestdo, com aumentos expressivos nos indicadores de produtividade, como

também tem promovido reducgéo de horas no trabalho exigido (EMBRAPA, 2022b).

Como se pode observar, a pecuéria leiteira ocupa posi¢do de destaque na economia
brasileira, sendo grandes as expectativas, de continuar o crescimento da producédo e da
produtividade, com indices maiores do que aqueles que tém sido alcancados em anos
recentes (EMBRAPA, 2022a).
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1.3 Desempenho organizacional

Desempenho é um termo que vem sendo amplamente utilizado e discutido na comunidade
cientifica. O desempenho se refere a0 modo como alguém ou alguma coisa se comporta

tendo em conta sua eficiéncia, seu rendimento (Dicio, 2023).

Leite et al. (2017), afirmam que desempenho é a capacidade que a organizacdo tem em
atingir objetivos, por meio da utilizagdo de um sistema de indicadores de desempenho
que permita 0 acompanhamento e controle da gestdo estratégica. Os autores acrescentam
que o desempenho econémico-financeiro pode ser definido como a maximizacdo da
riqueza dos empresarios por meio de crescimento de lucratividade, rentabilidade e de

valor de mercado.

Nas ciéncias sociais, 0 termo desempenho esta presente em diversos formatos e
conotacdes. Matitz e Bulgacov (2011), propuseram um modelo multidimensional de
analise do conceito Desempenho Organizacional, no qual avaliaram pesquisas brasileiras
e estrangeiras das areas de estudos de organizagdes e de estratégia, publicadas entre 2005
e 2007, e os resultados revelaram que ha preferéncias a aplicacdo do conceito de

desempenho relacionado as areas econdémico-financeiro-mercadolégica.

Existem multiplos métodos e modelos de avaliacdo de desempenho. Recursos sdo
elementos potenciais, um estoque a disposicdo da organizacao, cuja simples existéncia
ndo se traduz necessariamente em desempenho. E preciso que tais recursos sejam
mobilizados, coordenados e “entregues” para se garantir a performance organizacional

(Torrens et al., 2010).

Segundo Assaf Neto (2012) a técnica mais comumente empregada para avaliar
desempenho organizacional é a apuragdo de indices econémico-financeiros, que sao
extraidos basicamente das demonstragdes financeiras levantadas pelas empresas. Apesar
de ser uma técnica comum, o autor alerta que os indices ndo devem ser analisados de
forma isolada, e sim de maneira setorial e temporal, levando em considera¢do uma série

de aspectos em relacdo & empresa analisada ou a um conjunto de empresas.
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Segundo Zimmer, Bilibio e Michels (2019), para que as organizagOes, tenham
conhecimento do real crescimento que estdo tendo, devem utilizar-se de informacdes

financeiras e econdémicas, para assim mensurar o seu desempenho.

Um exemplo de como a mensuragdo de desempenho pode ser Gtil na pratica é a forte
relacdo entre os sistemas de informacdes gerenciais, estratégias e o processo de tomada
de decisdo. Os custos dos processos, produtos e atividades, organizados através de um
sistema de medicdo de desempenho podem balizar as a¢des estratégicas da organizacao.
Tendo consciéncia dos custos diretos, indiretos, fixos e variaveis é possivel avaliar se sdo

altos ou baixos, se ha necessidade de cortes e ajustes (Torrens et al., 2010).

A necessidade de estabelecer vinculos entre planejamento, deciséo, acdo e resultados tem
gerado grande interesse na mensuracdo do desempenho organizacional (Micheli & Mari,
2014).

Seria absurdo afirmar que um indice ou indicador de desempenho € “bom” ou “ruim” em
termos absolutos. Em vez disso, com base em seus objetivos e outros fatores relevantes
(por exemplo, custo, qualidade), um indicador pode ser considerado adequado ou

inadequado para o propdésito (Micheli & Mari, 2014).

Avaliar o desempenho da pecuéria leiteira permite identificar possiveis entraves ao seu
desenvolvimento e falhas na administracéo, fornecendo subsidios a tomada de decisdes

publicas e privadas (Fassio, Reis & Geraldo, 2006).

Em um estudo realizado por Lima & Soares (2022) em que foram avaliados os
instrumentos gerenciais utilizados em 117 fazendas produtoras de leite distribuidas em
14 estados do Brasil, destacou-se como instrumento de analise financeira utilizado pelas
propriedades: a) controle de custos e despesas; b) controle do fluxo de caixa; c) relacdo
do faturamento mensal. Neste trabalho, os instrumentos de mensuracdo financeira
apresentaram significancia estatistica (p<0,005) com 4 dos 5 indices de desempenho

avaliados.
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Em um estudo de caso realizado por Gomes et al. (2022) foram avaliados os indicadores
de 34 anos de atividade de uma fazenda no estado de Minas Gerais. Neste trabalho foi
identificada uma forte relacdo entre eficiéncia produtiva (desempenho) e rentabilidade na

atividade leiteira.

Neste mesmo estudo, os autores reforcam a importancia do correto acompanhamento dos
custos de producdo, uma vez que sdo indicadores financeiros que refletem o passado
recente da atividade e norteiam as agdes futuras. E preciso visualizar o processo como um
ciclo, isto €, as acdes técnicas influenciam a receita e 0s custos da atividade que, por sua
vez, devem ser interpretados e utilizados para decisdes mais assertivas de investimento e,
consequentemente, melhorias nos indicadores técnicos, as quais, por sua vez, refletirdo

nos indicadores.

Certamente, ndo é facil aumentar o desempenho na pecuéria leiteira, ou mesmo manté-lo
em patamares elevados. Contudo, o calculo correto dos custos, sua interpretacdo e
utilizacdo na tomada de decises sobre quais acdes realizar, certamente trard impactos

positivos sobre a eficiéncia produtiva da atividade (Gomes et al., 2022).

1.4 Recursos da Firma

Wernerfelt (1984) foi um dos primeiros estudiosos que desenvolveu uma teoria de
vantagem competitiva baseada em recursos, na qual a firma desenvolve ou adquire
recursos para melhorar a estratégia de competicdo de produtos de mercado. Uma das
contribui¢des do autor foi reconhecer que a competicéo por recursos entre firmas baseada
nos recursos que a firma ja tem, gera importantes impactos na obtencao de vantagens na

implementacdo de estratégias de mercado.

Segundo Barney (2007), os recursos da firma (RF) séo todos os ativos, capacidades,
processos organizacionais, atributos, informagdes e conhecimentos controlados pela
firma que permitem conceber e adotar as estratégias que melhorem sua eficiéncia e
eficacia no mercado. Segundo o autor, esses inimeros recursos da firma podem ser

classificados em trés diferentes categorias:
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(@) Recursos de Capital Fisicos: Engloba recursos tecnoldgicos tangiveis, a
estrutura fisica e seus equipamentos, localizacdo geogréafica, acesso a recursos e
matéria prima.

(b) Recursos de Capital Humano: Recursos humanos incluem treinamento,
experiéncia, julgamento, inteligéncia, relacionamento, ideias de gestores e
trabalhadores da firma.

(c) Recursos de Capital Organizacional: Sdo compostos pela estrutura gerencial da
empresa, seu planejamento formal e informal, sistemas de gestdo e controle, além

das relagdes com stakeholders e 0 ambiente organizacional.

Recursos da firma também podem ser classificados como tangiveis e intangiveis
(Wernerfelt, 1984). Os recursos tangiveis sao aqueles de facil avaliacdo, pois sao visiveis
e, mais facilmente, adquiridos no mercado, alguns deles sdo equipamentos, estoques,
instalacBes etc. Os Recursos intangiveis sdo de dificil avaliacdo, pois abrangem ativos
intangiveis da firma, tais como marca, conhecimento tecnoldgico, aprendizado,
reputacdo, cultura, conhecimento tacito, entre outros (Carvalho, Prévot & Machado.,
2014).

Penrose (2006) atribui aos recursos intangiveis o papel de principais promotores do
crescimento da firma, segundo a autora, tais recursos sdo 0s principais geradores da

vantagem competitiva.

Quando um recurso é capaz de criar mais valor econémico do que o competidor marginal
(ou empatar) em um mercado de produtos esse € um recurso que gera vantagem
competitiva (Peteraf & Barney, 2003). Segundo os autores, criar mais valor econdmico
perpassa por oferecer o mesmo beneficio com menor custo, ou oferecer mais beneficios

com 0 mesmo custo.

E importante lembrar que nem todos os RFs tém o potencial de sustentar vantagem
competitiva. Penrose (2006) demonstrou que, dentre 0s recursos, 0s intangiveis tem maior
potencial de gerar vantagem competitiva. Mais tarde, Barney (2007), descreve que para

ter esse potencial, o RF deve ter quatro atributos:
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1. Servalioso (V), de forma que explora oportunidades e/ou neutraliza fraquezas no
ambiente da firma;

2. Ser raro (R), controlado por um numero pequeno de firmas e potenciais
competidoras;

3. Ser imperfeitamente imitavel (I), que tenha um custo desvantajoso para ser
desenvolvido ou obtido por outras firmas;

4. Ser capaz de ser explorado pelos processos organizacionais (O) da firma;

Segundo Gongalves et al. (2011), podemos compreender os recursos VRIO como
potenciais geradores de vantagem competitiva da seguinte maneira: Os recursos Sao
considerados de valor quando eles possibilitam que uma empresa conceba ou adote
estratégias que melhorem a sua eficiéncia e efetividade. Os recursos de valor de uma
empresa ndo poderdo ser uma fonte de vantagem competitiva, se forem possuidos por
grande nimero de competidores, ou potenciais competidores. Recursos e capacidades
valiosos, mas comuns (isto é, ndo raros) sdo fontes de paridade competitiva e ndo de
vantagem competitiva. Um recurso de valor e raro, somente, poderad ser gerador de
vantagem competitiva sustentavel se as empresas que ndo o possuem, ndo o puderem

conseguir.

Wernerfelt (1984) explica que 0s recursos intangiveis sdo ativos importantes para a
criacdo e sustentacdo de uma vantagem competitiva, pois sdo de dificil imitacdo e mesmo

reconhecimento, uma vez que podem ser resultado da trajetéria especifica da firma.

Corroborando essa ideia, Penrose (2006) exemplifica que a maioria dos recursos tangiveis
estdo a disposicdo (ou deveriam estar) de todos 0s concorrentes, e que a maioria dos
recursos com capacidade de gerar um diferencial sdo os intangiveis, que estdo
principalmente no capital humano, e na complexidade do valor gerado pelos servigos e

produtos de cada negocio, o que contribui para a geracdo de vantagem competitiva.

Embora possuindo recursos e capacidades valiosos, raros e de dificil imitabilidade, para
aproveitar o potencial de geracdo de vantagem competitiva destes recursos, a empresa
deve estar devidamente organizada de forma a explorar os mesmos. Entre os diversos

componentes de uma empresa, 0s mais relevantes no tocante a questdo da organizagéo



27

sdo os ligados a estrutura, tais como: a composicao hierdrquica, os sistemas formais e

informais de controle gerencial e suas politicas de remuneracédo (Gongalves et al., 2011).

Firmas que sustentam vantagem competitiva tipicamente séo caracterizadas por um forte
conjunto de valores gerenciais centrais que definem a maneira como elas conduzem os
negocios. Sao esses valores centrais (sobre como elas tratam os colaboradores, clientes,
fornecedores e outros) que promovem a adogdo de praticas inovativas e flexiveis nas
firmas, que quando estdo ligadas ao controle gerencial, elas levam a sustentacdo da
vantagem competitiva (Barney, 2007).

Trazendo os conceitos da teoria de recursos para o agronegocio, observa-se que este setor
esta enfrentando desafios competitivos principalmente devido a inovacbes em tecnologia
e sistemas de informacéo, e mudancas na demografia, economias globais e clima. Neste
entrave, alcancar vantagem competitiva é algo muito importante, pois a caracteristica
tipica das organizacdes corporativas mais bem-sucedidas é uma vantagem competitiva
sustentada que resulta da configuracdo de seus ativos estratégicos para superar seus
concorrentes (Mugera, 2012).

Carvalho et al. (2014) reforcam a importancia do uso da teoria baseada em recursos como
ferramenta promissora para a analise das propriedades rurais, permitindo avancar no

conhecimento do potencial a ser explorado no setor.

Quanto mais complexo e incerto 0 ambiente, mais as organizacfes passam a copiar a agdo
de outras. Como no meio rural as incertezas sdo muitas, esse contagio de comportamento
padrdo pode ser um meio de limitar o avango no sentido de desempenho superior. A
incerteza, dessa forma, constitui, por vezes, uma forca poderosa que encoraja a imitacao.
No entanto, fazendas que rompem com a bolha isomdrfica muitas vezes alcangcam a
heterogeneidade em dire¢do a uma vantagem competitiva sustentavel (Carvalho et al.
2014).

Bernardo, Lourenzani, Satolo & Caldas (2020) realizam um estudo sobre a influéncia de
9 recursos internos de 148 propriedades rurais de cana-de-agucar nos estados de Mato

Grosso do Sul e Goiéds no desempenho agricola. Identificou-se diferenca significativa
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entre a produtividade nos dois estados, respaldada, estatisticamente, por dois recursos
tangiveis: tamanho da propriedade e uso anterior da terra. Além desses, o tipo de contrato
entre o produtor e a usina, que € um recurso intangivel, também é evidenciado pelos
autores. Na pesquisa, os autores concluiram que os recursos fisicos (tangiveis) e
organizacionais (intangiveis) foram destacadamente estratégicos para o desempenho das

propriedades analisadas.

Em um estudo documental e de conteldo realizado por Pires & De lima Fedato (2020),
foram analisados os impactos de investimentos em recursos intangiveis dos anos 2008 a
2016 em firma lider no segmento de carne bovina mundial. Os resultados mostraram uma
possivel relacdo entre os investimentos realizados em recursos intangiveis de
relacionamento e o desempenho obtido. Na comparacdo de desempenho da firma com
sua principal concorrente, percebeu-se que ela se sobressaiu, durante o periodo analisado.

Quando sao considerados os atributos necessarios para sustentacdo da vantagem, algumas
questdes emergem: Propriedades rurais produtoras de leite, por exemplo, tém recursos
raros, escassos e dificilmente imitaveis pelos concorrentes? Quem sdo Seus reais
concorrentes? Elas tém a¢des no sentido de garantir o segredo ou 0 dominio no uso desses
recursos? Ou eles sdo abertos e disponibilizados pelos proprios produtores por meio de
dias de campo e outras situacdes de demonstracdo? Para o produtor seu ganho se da pelo
dominio Unico de algum recurso em detrimento dos outros produtores? (Carvalho et al.,
2014).

Carvalho et al. (2014) explicam que, nas propriedades rurais, em sua maioria as
informacdes sdo livremente disponibilizadas, ndo ha grande preocupacdo na criacdo de
barreiras e, quando elas existem, sdo fruto de caracteristicas intrinsecas ao recurso e ndo
de um esforgo organizacional por parte dos produtores rurais, de maneira geral. Outro
aspecto a ser considerado é que o desempenho superior entre 0s pares ou concorrentes na

producéo agropecudria ndo € encarado como um risco ligado a concorréncia.

Apesar da teoria de recursos da firma ser consolidada em varios segmentos econémicos,
a visdo de recursos da firma ndo tem sido amplamente utilizada nos estudos do

agronegocio, talvez devido a falta de uma revisdo abrangente da teoria no agronegocio e
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aos desafios na operacionalizacdo. Portanto, h& necessidade de testar, empiricamente, a
teoria no ambiente do agronegocio para explicar as diferencas no desempenho das
empresas do agronegOcio com o0 objetivo de identificar fatores que levam a um

desempenho superior ao longo do tempo (Mugera, 2012).

1.5 Fatores Criticos de Sucesso - FCS

Os chamados FCSs sdo, para qualquer negdcio, o nimero limitado de focos de atencédo
de gestores para conducdo de decisdes em seus negdcios, areas em que os resultados, se
satisfatorios, garantirdo um desempenho competitivo que atende as aspiracdes dos
dirigentes e mantém ou fazem crescer 0 negocio, a organizacdo. Sdo as poucas areas-
chave em que “as coisas devem dar certo” para que o negocio floresca. Se os resultados
nessas areas nao forem adequados, os esfor¢cos da organizacao para o periodo serdo aquém
do desejado (Rockart, 1979).

O autor selecionou 4 principais fontes de FCSs: a estrutura especifica da empresa, a
estratégia competitiva, os fatores ambientais e os fatores temporais. Assim, € de se esperar
que as organizacdes do mesmo setor apresentem diferentes FCS como resultado de

diferencas na localizacéo geografica, estratégias e outros fatores.

Bullen e Rockart (1981) complementam que os FCS estdo relacionados com as
especificidades de uma situacdo particular do gestor. Isso significa que os FCS devem ser
sob medida para o0 segmento de mercado, a empresa e o individuo sendo entrevistados.
Os FCS certamente serdo diferentes de gestor para gestor, de acordo com o lugar do
individuo na hierarquia da organizacdo. Além disso, muitas vezes, eles mudam a medida
que o ambiente muda, & medida que a posi¢do da empresa dentro de um segmento muda,

ou como surgem problemas ou oportunidades particulares para um determinado gestor.

E importante entender 0 que os FCS ndo sdo. Eles ndo sdo um conjunto padrdo de
“indicadores-chave", que podem ser aplicados a todos os departamentos de uma empresa.
Eles ndo se limitam a fatores que podem ser relatados apenas por dados histéricos, e
informacdes financeiras. Pelo contrario, 0 método de FCS olha para o mundo a partir do

ponto de vista de um gestor atual. FCS sdo as areas especificas de grande importancia
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para um determinado gestor, em um determinado departamento, em um determinado
ponto no tempo. Eles, portanto, demandam medidas situacionais especificas e diversas,
muitas delas devem ser avaliadas por meio de informacdes suaves e subjetivas atualmente

ndo coletados de maneira formal explicita pela empresa (Bullen & Rockart, 1981).

Em um estudo realizado por Rockart (1979) no MIT (Massachusetts Institute of
Technology) sugeriu que a abordagem de FCS ¢ altamente eficaz para ajudar a alta gestdo

a definir suas necessidades de informagdes significativas.

Huirne, Harsh & Dijkhuizen (1997) foram pioneiros em estudar FCS no agronegdcio.
Realizaram 13 workshops com produtores de leite da Holanda e Michigan (localizado nos
Estados Unidos da América), focados em avaliar seus objetivos, FCSs e necessidades de
informacdo. Os eventos ocorreram em 1993 e 1995, com um total de 155 participantes.
Os resultados deste estudo indicaram que os FCSs e as necessidades de informacéo
variaram entre regides, mas sdo consistentes ao longo do tempo se o0s produtores fossem
analisados como um grupo. No entanto diferengas significativas foram encontradas entre
as respostas de 1993 e 1995 se os agricultores fossem analisados individualmente. Este
baixo nivel de consisténcia tem implicacdes para o fornecimento de informacdes no nivel

da fazenda. FCS em relacdo a financas foram considerados os mais importantes.

Em estudo de Conejero, Alves & de Lima (2020) foram levantados 9 FCS e os resultados
evidenciaram que nos negocios com fins lucrativos os FCS mais importantes giram em

torno da qualidade da lideranca e da equipe de colaboradores.

Em outro estudo, de Santos (2020) foram analisados os desempenhos de seis empresas
no segmento industrial agronegdcio, localizadas em Santa Maria (RS), e os resultados
indicam que os fatores mais importantes sdo a qualidade dos produtos e a eficiéncia dos

processos.

Esses exemplos reforcam que o método FCS elucida informacdes importantes para
tomada de decisdo que se aplica a determinado tipo de empresa em determinada

conjuntura temporal e econdmica, conforme Bullen e Rockart (1981).
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1.6 Marcadores Somaticos - MS

Pela lente da teoria econdmica, a tomada de decisdo € frequentemente descrita como
desprovida de emog6es, envolvendo apenas o raciocinio ldgico e embasada na analise do
custo-beneficio (Loewenstein, Weber, Hsee & Welch, 2001).

Embora as ciéncias da mente do século XX tenham ignorado o estudo das emoces e dos
sentimentos, preferindo a anlise daquilo que aparentemente era central na tomada de
deciséo - a razéo - é possivel encontrar no século XI1X algumas ideias que anteveem aquilo
que na transicao do século XXI se tornou consensual no meio cientifico: a importancia
das emoc¢6es na tomada de decisdo e dos sentimentos como sinais de estados corporais.
Do ponto de vista neurocientifico, € impossivel construir memorias, realizar pensamentos

complexos ou tomar decisdes significativas sem emocdo (Amaral & Guerra, 2022)

As emocoes registradas ou induzidas facilitam ou complicam as decisGes, por isso a
importancia de estudar os MS ligados aos FCS, porque os ultimos representam as
decisdes. E no processo decisério a carga emocional vai reforcar ou induzir por meio dos

neurdnios espelho os MSs “treinados”

A HMS considera que as emocdes influenciam o processo de tomada de deciséo por meio
de mudancas que elas provocam no estado somatico do individuo, enviesando o processo
de tomada de decisdo para a resolugdo que proporcione um estado somatico mais

favoravel (Damasio, 1994).

Damasio (1994) apresenta a ideia central da HMS, na qual a tomada de decisdo é um
processo influenciado por sinais marcadores, ou seja, sinais que “marcam” a atividade do
corpo (a atividade somatica). O termo somatico faz referéncia ao conjunto de respostas
relacionadas ao corpo e ao cérebro que marcam as respostas afetivas e emocionais. Tais
marcadores surgem de processos biorregulatorios, principalmente os que se expressam
em emogdes e sentimentos. A influéncia desses MSs nas tomadas de deciséo ocorre a
partir de diversos niveis de operacdo, alguns conscientes e outros, inconscientes
(Damasio, 1994; Bechara, 2005).
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A HMS se baseou nas emogdes bésicas descritas por Ekman (2011). O pesquisador
dedicou sua vida para estudar a origem e 0os meandros das emog¢6es nos seres humanos,
encontrando circuitos automaticos que podem ser administrados em diferentes graus de
autonomia. Como as emoc¢0des geram movimentos faciais e corporais, tais movimentos se
comportam como MSs, e podem ser acionados de forma inconsciente a partir de

espelhamento por meio de neurdnios-espelho (Damasio, 1994).

Carvalho (2018) explica que os neurbnios-espelho, sdo células presentes no sistema
nervoso central de seres humanos e alguns animais, que provocam um espelhamento de

comportamento do interlocutor para o receptor de maneira inconsciente.

Amaral e Guerra (2022) explicam que o sistema de neurdnios espelho, conjunto de
circuitos neurais relacionados especialmente a aprendizagem por imitacdo e a empatia (p.
191) nos permite, a partir da observacdo do comportamento de outra pessoa, ativar nossas
préprias areas cerebrais relacionadas aquele comportamento e, assim, entender os
objetivos e metas, as intencdes e emocgdes do outro. Os neurdnios espelho estéo
envolvidos com a aprendizagem por imitacdo, a capacidade de se colocar no lugar do

outro (empatia) e com a coordenacao de a¢6es durante uma interacdo cooperativa.

Almeida (2020) explica o conceito de emo¢do como um conjunto de reacdes pré-
conscientes que o cérebro manifesta no corpo em resposta a algum estimulo, que pode ser
interno ou externo. J& o sentimento seria a forma como esse conjunto de reacGes torna-se
consciente, ocasionando no individuo a formulagao consciente de “estados emocionais”

como felicidade, tristeza, medo, vergonha, raiva etc.

Uma emocdo, entdo, é definida como o conjunto de alteracGes nos estados corporais e
cerebrais desencadeadas por um sistema nervoso especifico que responde a conteidos
especificos da percepgdo (atual ou relembrada) de um objeto ou evento particular
(Bechara & Damasio, 2005; Damasio, 1994).

A HMS atribui um papel importantissimo das emocdes nos processos de tomada de
decisdo, nos quais 0s processos cognitivos ndo sao descartados e tampouco minimizados.

Pelo contrério, a complexidade advém, em grande parte, do fato de que ndo podemos
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entender um processo de tomada de decisdo sem que levemos em consideracdo essas
intrinsecas relagbes funcionais entre aspectos cognitivos e processos emocionais

primarios.

Neste contexto, é necessario diferir os conceitos “emogdo” e “sentimento”. EMogao se
apresenta como um conjunto de reacGes pre-conscientes (ou seja, anteriores ao sujeito ter
consciéncia do seu acontecimento) que o cérebro manifesta no corpo em resposta a algum
estimulo, que pode ser interno ou externo. J& o sentimento é a forma como esse conjunto
de reacgOes torna-se consciente, ocasionando no individuo a formulagdo de “estados

emocionais” como felicidade, tristeza, medo e raiva (Almeida, 2020).

O autor explica que as emocgOes podem ser divididas em priméarias e secundarias. As
emocdes primarias sdo inatas e funcionam como mecanismo de sobrevivéncia, as quais
manifestamos desde a infancia, tais como medo, raiva, tristeza, alegria, nojo e surpresa.
As emoc0es secundarias sdo desenvolvidas socialmente de acordo com as experiéncias

do individuo, tais como vergonha, inveja, orgulho, entre outras.

Bechara e Damasio (2005) descreveram as relacGes de interacdo e integracdo entre
estados corporais, aspectos cognitivos e aspectos emocionais que constituem a base para
a HMS, seguindo os seguintes principios:

1. Conhecimento e raciocinio sozinhos ndo sdo, em geral, suficientes para tomar
decisbes apropriadas, e o papel da emocéo nas tomadas de decisdo tem sido
historicamente subestimado;

2. A emocao é benéfica para a tomada de decisdo quanto é parte integrante da
natureza, mas pode ser prejudicial quando ndo esta relacionada com a tarefa;

3. A implementacdo das decisfes sob certeza ou incerteza envolvem diferentes

circuitos neurais.

Os mecanismos que induzem emog¢6es podem ser primarios ou secundarios. Os Indutores
primarios sdo estimulos inatos ou aprendidos que causam estados prazerosos ou
aversivos. Uma vez presentes no ambiente, eles acionam automatica e obrigatoriamente
uma resposta somatica. Exemplos de indutores primarios incluem o encontro de um

objeto que causa medo (por exemplo, uma cobra), ou ouvir que vocé ganhou um prémio
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ou um bilhete de loteria, ou, ainda, que suas economias foram perdidas em um crash do

mercado (Bechara & Damasio, 2005).

Os autores complementam que os indutores secundarios, por outro lado, s&o entidades
geradas pela recordacdo de um evento emocional pessoal ou hipotético, ou seja,
“pensamentos” e “memorias” do indutor primario, que quando trazidos a memoria de
trabalho provocam um estado somatico. Exemplos de indutores secundérios incluem a
resposta emocional provocada pela memoria de encontrar uma cobra ou a memdria de

perder uma grande soma de dinheiro.

Essa cadeia de mecanismos neurais é 0 que estrutura um caminho a partir do qual os
estados somaticos influenciam a atividade de varias regides neurais relevantes para as
tomadas de decisdo. Nao importa se 0s estados somaticos sdo desencadeados por inducao
priméaria (impulsivamente) ou por inducdo secundaria (reflexivamente). O que importa é
que, uma vez desencadeados, podem ter acesso aos neurbnios corticais e subcorticais,

promovendo cognicao (Almada, 2012).

Bechara e Damasio (2005) alertam que, embora a visdo do marcador somatico reforca a
importancia das emog6es no processo de tomada de decisdo, existe uma nocao popular
de que “as emocdes obscurecem a mente e interferem no bom julgamento” e que
“decisoOes e julgamentos sabios vém apenas de cabecas frias”. Como podemos reconciliar
essas visOes aparentemente conflitantes? As emog6es ajudam o processo de tomada de

decisbes vantajosas ou o atrapalham?

Para responder a essas e outras perguntas € necessario que haja mais estudos a respeito.
A escassez de trabalhos que associam as emocdes a tomada de decisdo que leva a

desempenho superior no agronegocio levaram a inclusdo deste tema no presente trabalho.

1.7 Lideranga nas firmas

O ambiente de negocios atual se apresenta em constante transformacao e fortemente
acelerado pela era digital, com solugdes tecnoldgicas que avangam exponencialmente, na

tentativa de tornar as empresas mais competitivas. De fato, esse ambiente sempre exigira
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novas propostas, novas solucbes para a gestdo de organizagdes que concorrem num
cenario cadtico, onde se apresentam o vulneravel, o incerto, o complexo e o ambiguo
(Silvestre et al., 2022).

Este ambiente exige dos lideres resiliéncia para lidar com toda essa imprevisibilidade,
aleatoriedade, incerteza e erros. Isto &, que seja capaz de lidar com o desconhecido, de
fazer as coisas sem mesmo compreendé-las totalmente e, mesmo assim, fazé-las bem
(Silvestre et al., 2022).

O mundo vem mostrando a necessidade de substituir chefes e gerentes por lideres e, com
a era digital, deixar de lado o controle e focar na gestdo, diante das infinitas
oportunidades. Ainda que vigore a era 4.0, de robds e algoritmos, as liderangas tém que
buscar alternativas e solucdes humanizadas para entender as diferencas e melhor

desenvolver equipes (Silvestre et al., 2022).

Cardoso (2018) explica que nas empresas, deste novo milénio, sdo necessarias mudangas
e adequacgdes dos modelos de gestdo, e seus gestores, cada vez mais, sdo desafiados a
extrair os resultados de suas equipes em um cenario, onde o alcance dos resultados e a
cobranca da alta gestdo pelo atingimento das metas é rotina diaria. As ferramentas de
gestdo do século passado que eram as mais utilizadas, resumidas em racionalizacdo e
planejamento, estdo saindo de cena, dando lugar a aprendizagem organizacional e
adaptacdo colaborativa, diante destas mudancas, os lideres cada vez mais, tém que se
reciclar intelectualmente e adaptar as novas tendéncias organizacionais para acompanhar

o desenvolvimento.

Lideres com essas caracteristicas € 0 que o universo da gestdo busca, porque além de
gerarem resultados melhores por meio de pessoas, tém um olhar clinico para o
desenvolvimento delas, com o nivel de colaboragdo, salude mental, estado social e s&o
capazes de gerar engajamento totalmente com o propdsito do negocio e a satisfagdo
pessoal de cada um do time (Silvestre et al., 2022; Cardoso, 2018).
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O que faz com que uma empresa prospere e aconteca sao as pessoas com 0 apoio de um
lider. Este € o principal agente que une e faz com que essa engrenagem nao pare de girar
(Cardoso, 2018).

Sobre os estilos de lideranga, podemos destacar trés estilos: autocratico, democrético e
liberal. No estilo autocratico apenas o lider determina as diretrizes, sem qualquer
participacdo do grupo; no estilo democratico as diretrizes sdo debatidas pelo grupo,
estimulado e assistido pelo lider; e no estilo liberal ha liberdade completa para as decisdes

grupais ou individuais, com participacdo minima do lider.

Além dos estilos tradicionais de lideranca, Kankaew (2020) propde um novo estilo de
lideranca, a “lideranga digital”. Conceito que faz sentido na era digital atual, em que a
empresa se concentra em conhecimento, aprendizado, atividades digitalizadas, analise de
dados e informacBes para tomada de decisdo. E a era em que a maioria das transacdes
pode ser feita via smartphone e a moeda digital é negociada. O lider na economia digital
deve encorajar 0os colaboradores a aprender digitalmente e utilizar os conhecimentos
intencionalmente para a organizacdo. Essa é a capacidade de integrar objetivamente o

cérebro humano com os mecanismos de inteligéncia artificial.

Kotter (1999) foi um grande estudioso de organizagdes. Na sua obra “Liderando
mudanga” o autor explica os 8 passos para uma empresa mudar com sucesso, e reforga a
importancia dos lideres do século XXI conhecerem mais sobre lideranca para enfrentar
os ambientes cada vez mais competitivos e de rapida modificacdo. Para isso é importante
que a empresa seja “organiza¢ao que aprende” (learning organization) conceito que
engloba caracteristicas adaptaveis e dinamicas as organizagdes. O autor complementa que
neste contexto, a lideranca precisa ser construida, difundida e acessivel ao grande nimero

de pessoas que contribuirdo para as mudangas necessarias a organizacao.

O learning organization passa pelo desenvolvimento ndo s6 da empresa e colaboradores,
como também das proprias liderancas. Dos Santos Medeiros e De Brito (2022) realizaram
um estudo em empresa do Agronegocio, no qual foi analisado o impacto de um
treinamento de desenvolvimento de liderangas no desempenho do trabalho dos lideres a

partir da percepcao dos participantes do treinamento (n=23) e de suas liderancas imediatas
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(n=11). Os resultados demonstram um impacto positivo do treinamento no desempenho
do trabalho dos lideres tanto pela autoavaliacdo dos proprios participantes, quando pela
avaliacdo de suas liderancas imediatas, que perceberam através das atitudes dos

participantes do treinamento, o impacto deste no desempenho do trabalho.

Com isso, percebe-se que lideranca € peca fundamental para os processos de
transformacédo e mudancas nas organizacdes, motivo pelo qual o presente estudo dedicou-

Se ao tema.

1.8 Empresa Alfa de Consultoria no Agronegécio

Para que o crescimento da pecuéria leiteira seja possivel, 0 mercado conta prestadores de
servico que levam o conhecimento ao campo, bem como inovaces e técnicas para que 0
desenvolvimento e melhoria de desempenho seja factivel no meio rural. Um exemplo
destes é a empresa alfa de consultoria. Com identidade preservada por questdes éticas, a
empresa alfa entrega diversas solucdes para o agronegdcio: consultoria, cursos, software
de gestdo de dados, diagnose laboratorial, pesquisas e agentes biologicos. Com forte viés
educacional, a empresa alfa atua principalmente nas areas de bovinocultura de leite e

corte, producéo de graos e cafeicultura.

Em cada especialidade a empresa alfa trata além da gestdo técnica, a gestdo financeira e
de pessoas, sucessdo familiar, governanca e tributacdo, e técnica de vendas. O principal

diferencial da empresa alfa € o conhecimento fortemente aplicavel.

A empresa alfa aplica um processo educacional, no qual para a transformacdo acontecer
é preciso que quem esta aprendendo aplique e tome posse do conhecimento. Para isso ela
conta com um time de consultores altamente qualificados e atualizados quanto as
novidades do mercado. Profissionais com formacdo técnica na area de atuacdo que

compde uma equipe multidisciplinar quanto a especializa¢Ges e areas de dominio técnico.
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2 PROBLEMA DA PESQUISA

O problema que o estudo busca esclarecer é: Os FCSs das fazendas de pecuaria leiteira
de alto desempenho estdo associados a quais tipos de recursos, tangiveis e intangiveis, e
a quais MSs?

O objetivo de pesquisa consiste em identificar e analisar os FCSs envolvidos no alcance
de alto desempenho em fazendas de pecuéria leiteira assistidas por consultoria técnica e
gerencial de empresa alfa do agronegdcio. Para tanto, serdo contemplados os seguintes
objetivos especificos:

1. Caracterizar as fazendas de pecuéria leiteira assistidas por consultoria técnica
e econbmico-financeira de empresa alfa do agronegdcio;

2. ldentificar, por meio de estudo de casos multiplos, quais s&o os fatores criticos
gue promovem alto desempenho em fazendas de pecuaria leiteira (método:
FCSs, ordenados por grau de importancia);

3. ldentificar e analisar quais sdo 0s MSs indutores de mudancas estratégicas
relacionadas a cada FCSs que levam as fazendas de pecuéria leiteira ao alto
desempenho sob a perspectiva dos consultores especialistas;

4. Identificar e analisar quais sdo os MSs associados a inducdo e préatica de
mudancas estratégicas relacionadas a cada FCSs que levam as fazendas de
pecudria leiteira ao alto desempenho sob a perspectiva das liderancas das
fazendas;

5. Identificar e analisar os recursos tangiveis e intangiveis associados aos FCSs.

No estudo foram analisadas as seguintes proposicdes tedricas de pesquisa:
Pol: Os FCS para alto desempenho em fazendas de pecuaria leiteira identificados
a partir do ponto de vista dos consultores especialistas sdo idénticos aos FCSs
identificados pelas liderancas.
Po2: Os FCS para alto desempenho em fazendas de pecuéria leiteira sdo
majoritariamente associados a MSs emocionais positivos.
Po3: Os FCS para alto desempenho em fazendas de pecuéria leiteira sdo

majoritariamente compostos por recursos intangiveis.
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Po4: Os MSs predominante nos lideres e especialistas envolvidos nas fazendas de

pecudria leiteira avaliadas sdo o0s positivos.

3 METODOLOGIA

O presente estudo é de abordagem qualitativa e carater conclusivo descritivo. Para tanto,
foi realizado estudo de casos multiplos. O principal motivo € a escassez de trabalhos sobre
FCS em fazendas de pecuaria leiteira no Brasil. Para o estudo foi apropriado eleger
fazendas em contextos semelhantes de desenvolvimento para haver coeréncia nos

achados, e viabilizar a abordagem.

As unidades de andlises sdo duas: liderancas (proprietarios e gerentes) das fazendas de
pecuaria leiteira assistidas por empresa de consultoria Alfa; e consultores especialistas

em pecuaria leiteira que atendem essas fazendas.

A fazendas escolhidas fazem parte do grupo dos 20% clientes com melhor desempenho
segundo benchmarking de 2021 da empresa Alfa de consultoria. Para fazer parte do
benchmarking as fazendas precisavam atender a dois critérios: ter controle de dados
técnicos, de dados econdmico-financeiros e apresentar resultados econémico-financeiros
considerados acima do padrdo para a atividade de pecuéria leiteira. O indicador financeiro
escolhido para ranquear o desempenho das fazendas foi o0 EBITDA (Lucro Antes dos
Juros, Impostos, Depreciacdo e Amortizacgao).

Foram escolhidas 6 fazendas que atendem a todos estes critérios. O estudo foi dirigido
pelo método de estudo de caso (Eisenhardt, 1989). A coleta de dados foi feita por meio
da aplicacéo de um roteiro de entrevista, conforme o método FCSs, ordenados por grau
de importancia (Rockart, 1979), e avaliagdo dos recursos tangiveis e intangiveis, bem

como dos MSs envolvidos com cada fator por meio de avaliagdo textual e semantica.

O estudo foi realizado em trés etapas: entrevistas com consultores especialistas em
pecuaria leiteira, entrevista com liderancas das fazendas de pecuaria leiteira,

Caracterizacdo das fazendas de pecuéria leiteira.
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Os dados obtidos neste estudo foram representados em percentual de cita¢Ges nas tabelas,
considerando como 100% o total de citagdes em cada avaliacdo. Isso foi realizado para

facilitar a compreensédo dos achados.

3.1 Etapa 1: Entrevista com consultores especialistas

Na etapa 1 os consultores foram entrevistados individualmente. Foi aplicado o
questionario “Roteiro de entrevista - consultores” presente nos anexos. O objetivo do
questionario foi:
a) caracterizar os consultores especialistas;
b) identificar quais sdo os FCS para se ter alto desempenho em fazendas de
pecuaria leiteira, em ordem de prioridade;
c) identificar quais MSs estdo associados com cada FCS;
d) identificar quais recursos tangiveis e intangiveis estdo associados com cada
FCS.

Foi realizada uma conferéncia com cada consultor 14 dias apds a entrevista para verificar
seu posicionamento a respeito dos FCSs citados por ele mesmo (Rockart, 1979). Foi
questionado a cada consultor; “Aqui esta a lista de fatores criticos de sucesso citados por
VOCé na entrevista. Vocé concorda com os fatores, ou gostaria de alterar, acrescentar ou
retirar algo nesta lista?”” Os consultores, entdo, fizeram seus ajustes e a lista resultou nos

fatores originais utilizados na sequéncia desta etapa.

Ap06s concluir as entrevistas individuais, os fatores originais (citados pelos consultores)
foram compilados com suas respectivas prioridades estabelecidas pelos entrevistados (1°,

2°, 3° e assim sucessivamente).

Os fatores originais foram classificados conforme significado semantico, gerando 8

fatores ao final da etapa 1.

Para cada fator original foi realizado o seguinte célculo: numero de consultores
entrevistados (7), dividido pela ordem de importancia atribuida a cada fator para cada

consultor. O somatdrio destes resultados, para cada fator analisado, gerou o resultado de
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cada fator final. Os fatores finais foram classificados por grau de importancia, do maior

para 0 menor valor numeérico.

Para cada fator foi questionado ao consultor “quais sdo os recursos essenciais, tangiveis
e intangiveis para se implementar esse fator?”. Posteriormente, foi perguntado “Qual (ou
quais) emogdes vocé comunica em cada FCS que facilita a adogao das recomendacoes?”.
Com essas perguntas foram obtidos quais sdo, na visdo do consultor entrevistado, 0s

recursos tangiveis e intangiveis, e quais sdo as emocdes associadas a cada FCS.

Foi disponibilizada a seguinte lista de emocdes/sentimentos para que o consultor
entrevistado pudesse responder as perguntas sobre o tema: medo/ameaca,
alegria/motivacdo positiva, tristeza/perda, surpresa/susto, nojo/repulsa, raiva/baixa
autoestima (Ekman, 2004).

No “Roteiro de entrevista - consultores” presente nos anexos ¢ possivel verificar todo o

questionario utilizado na entrevista com os consultores especialistas em pecuaria leiteira.

3.2 Etapa 2: Entrevista com liderangas das fazendas

Com os 8 FCS obtidos na etapa 1 foi realizada a etapa 2.

Na etapa 2 as liderancas das fazendas foram entrevistadas, individualmente. Foi aplicado
o questionario “Roteiro de entrevista - liderancas” presente nos anexos. O objetivo do
questionario foi:
a) caracterizar as liderancas das fazendas de pecuéria leiteira estudadas;
b) identificar quais sdo os FCS para se ter alto desempenho em fazendas de pecuéaria
leiteira, em ordem de prioridade;
c) identificar quais MSs estdo associados com cada FCS na inducdo e na préatica de

mudancga.

A entrevistadora perguntou “Temos abaixo uma lista com fatores que influenciam na
pecuaria leiteira. Assinale numa escala de 1 a 7 (Miller, 1956), o quanto vocé concorda

que cada item da lista contribui para o sucesso da pecuaria leiteira”. Os fatores e suas
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respectivas ordens classificatdrias (1°, 2°, 3°, e assim sucessivamente) foram anotados.
Ao final, foi dada a oportunidade de os entrevistados acrescentarem algum fator que
julgassem necessario. Quando houve acréscimo de fator(es) foi dada a oportunidade de o

entrevistado rever a ordem classificatéria.

Apbs concluir todas as entrevistas individuais com as liderancas das fazendas, 0s novos
fatores citados pelas liderancas foram compilados. Se o novo fator citado tivesse
significado semantico compativel com os fatores finais da etapa 1 o novo fator era
incluido junto a eles. Caso o significado do novo fator fosse diferente dos fatores finais
da etapa 1, era criado um outro fator. Esse processo resultou em uma lista de fatores maior

que a utilizada no inicio da etapa 2.

Para cada fator da lista obtida na etapa 2 foi realizado o seguinte calculo: NUmero de
liderancas entrevistadas (7), dividido pela ordem de importéncia atribuida a cada fator
para cada lideranca. O somatdrio destes resultados, para cada fator analisado, gerou o
resultado de cada fator final. Os FCS finais foram classificados por grau de importancia,

do maior para o menor valor numérico.

Para cada FCS foi questionado a lideranca “Quando vocé esta sendo orientado(a) pelo(a)
consultor(a), qual emogéo te motiva mais a aderir as mudangas/melhorias propostas?”.
Posteriormente, foi perguntado “Qual emogao esta associada ao FCS, quando vocé o
pratica?”. Com essas perguntas foram obtidas quais sdo, na visdo das liderangas, as
emocdes que induzem o processo de mudanca e quais emocdes estdo associadas a pratica

da mudanca relacionadas aos FCSs.

Foi disponibilizada a seguinte lista de emocdes/sentimentos para que a lideranga
entrevistada pudesse responder as perguntas sobre o tema: medo/ameaga,
alegria/motivacdo positiva, tristeza/perda, surpresa/susto, nojo/repulsa, raiva/baixa
autoestima (Ekman, 2004).

No “Roteiro de entrevista - liderangas” presente nos anexos ¢ possivel verificar todo o

questionario utilizado na entrevista com os consultores especialistas em pecuaria leiteira.
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Ao final da etapa 2 foi obtida uma lista com 13 fatores, dos quais os 9 primeiros foram
utilizados para as analises do estudo. As entrevistas foram gravadas, com o consentimento
dos entrevistados, assim foi possivel obter 0 maximo de detalhes, e a identidade das

fazendas é mantida em sigilo, por questdes éticas.

Os dois compilados obtidos com as etapas 1 e 2 foram avaliados por meio do Método
Gioia (Corley & Gioia, 2004), buscando encontrar pontos de concordancia e pontos de

dissonancia acerca dos FCSs.

3.3 Etapa 3: Caracterizacdo das fazendas de pecuaria leiteira

Para caracterizacdo das fazendas de pecuaria leiteira foram utilizados dados técnicos do
benchmarking 2021 da empresa Alfa de consultoria. Tais dados foram compilados e

utilizados na descricao das principais caracteristicas do negécio.

A lista “Caracterizacdo das fazendas” onde consta os dados que foram solicitados sobre

as fazendas esta disponivel no Anexo.

4 RESULTADOS

4.1 Caracterizacdo das fazendas de alto desempenho

As fazendas estudadas foram 6, sendo 2 delas localizadas em Minas Gerais e 5 localizadas
em Goiés, todas elas com gestéo do tipo familiar.

Em todas as fazendas a atividade principal € a pecuaria leiteira, sendo que 1 trabalha
exclusivamente com essa atividade, e as demais fazendas tém outras atividades: producgéo

de gréos, soja, feno e queijo.

Quanto aos indicadores técnicos, a area produtiva das fazendas avaliadas varia de 75 a e
400 hectares, e 0 nUmero de animais varia de 150 a 1400 animais. A produtividade média
por animal varia de 30 a 39 litros/dia, e a média de producéo total varia de 5.000 a 36.000

litros/dia.
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Em todas as fazendas o tipo de instalacbes utilizado para os animais em lactacdo é o
confinamento, sendo que em trés delas é utilizado o Free Stall e em quatro fazendas o

Compost Barn.

As fazendas contam com assisténcia técnica em média ha 23 anos, consultoria técnica em

média ha 21 anos, e consultoria econdmico-financeira ha 10 anos.

4.2 Caracterizacdo das liderancas das fazendas

As liderangas entrevistadas foram 7 no total, 5 do género masculino e 2 do género
feminino, com dedicacdo exclusiva as atividades da fazenda e ocupando papel na gestéo

do negacio.

Sobre a formacéo profissional, 2 liderancas tém formacdo em cursos voltados para o
agronegocio, sendo eles Medicina Veterinaria e Técnico Agricola. Os demais tém curso
superior em outras areas profissionais. A ultima atualizacdo (participacdo em cursos e
eventos) das liderancas relacionadas as atividades na fazenda foi em média ha 5 anos,

sendo que 2 alegaram nunca ter se atualizado.

A satisfacdo das liderangas com a atividade leiteira foi unanime, todos se dizem muito

satisfeitos.

4.3 Caracterizacdo dos consultores especialistas

Os consultores entrevistados foram 7 no total, todos do género masculino. Sobre a
formacéo profissional, todos sdo graduados em medicina veterinaria, sendo 1 deles Pos-
doutor, 1 doutor, 4 especialistas e 1 graduado, cursando pos-graduacdo. Todos o0s
entrevistados relataram ter realizado especializagdo/atualizagdo técnica ha menos de 1

ano.

A respeito da area de atuacao, 2 deles atuam com assisténcia técnica e consultoria técnica.

Os outros 5 atuam apenas com consultoria, sendo que destes, 4 atuam com consultoria
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técnica e consultoria econdmico-financeira, e 1 atua apenas com consultoria econémico-

financeira.

O tempo médio de atuacdo na consultoria, tanto técnica quanto econdmico-financeira é
de 11 anos, e o tempo médio de atuacdo na assisténcia técnica é de 13 anos entre 0s

entrevistados.

4.4 Conceito de bom desempenho

Os consultores especialistas foram questionados sobre “o que ¢ um bom desempenho em
uma fazenda de pecuéria leiteira?”. Nas respostas trés itens se destacaram: o primeiro
deles foi a geracdo de riqueza/lucro — que teve unanimidade nas respostas; o segundo item
de destague no conceito de desempenho foi a importancia dos aspectos técnicos do
negocio leite, seguido do terceiro item, a importancia de atender aos objetivos dos

acionistas do negécio.

Todos os 7 consultores entrevistados citaram o primeiro item: “/bom desempenho] é a
fazenda conseguir otimizar todos os recursos (materiais, financeiros, terra, tempo das
pessoas, por exemplo) disponiveis de forma sustentdvel para gerar riqueza”; “[é a
fazenda ter] fluxo de caixa saudavel, bom capital de giro, resultado econémico

interessante, custos competitivos”.

A importancia dos aspectos técnicos foi citada por 4 dos 7 consultores entrevistados:
“[bom desempenho é] ter bons indices zootécnicos e gerar lucro’”; “O niUmero econdémico

além de indicar o resultado zootécnico, possibilita encontrar oportunidades de melhoria.

Além disso, 3 dos 7 consultores citaram a importancia de atender aos objetivos dos
acionistas do negocio: “Bom desempenho é atingir a meta dos acionistas”; “A fazenda
trazer um resultado para o produtor. Um retorno econdmico satisfatorio. A fazenda
precisa ser encarada como um negdcio. O produtor precisa entender isso. As fazendas
que tém mais sucesso preocupam além do econémico com o ganho de eficiéncia, que tem
uma preocupacdo ambiental, e preocupacdo com as pessoas. O lucro precisa estar em

contexto. ”.
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4.5 Fatores Criticos de Sucesso

Foi perguntado aos consultores especialistas “Quais sdo os FCSs que levam a fazenda a
atingir alto desempenho?”, e 0s FCS citados por cada entrevistado foram ordenados por
ele mesmo por ordem de importancia. Ao final do processo obtivemos os FCS, do ponto

de vista dos consultores, por ordem decrescente de importéncia, conforme a tabela 1.

Tabela 1: Percentual de FCSs de acordo com os consultores especialistas em pecuéaria
leiteira.

Fatores Criticos de Sucesso de acordo com o0s L
consultores especialistas em pecuéria leiteira. 7 de citages
Lideranca e gestdo de pessoas 54,24%
Gestéo de indices e indicadores técnicos 26,54%
Gestdo dos processos 10,73%
Gestéo financeira 1,94%
Busca por melhoria continua 1,94%
Treinamento e desenvolvimento de colaboradores 1,61%
Dimensionamento adequado do projeto 1,45%
Assegurar conforto animal 1,55%
Total 100,00%

Com a lista dos FCS, as liderancas das fazendas de pecuéria leiteira foram entrevistadas.
Ao avaliar a lista disponivel as liderancas escolheram o grau de concordancia em uma
escala tipo likert, na qual todos os entrevistados concordaram em graus 5 a 7 (que indicam
concordancia: concordo parcialmente: 5; concordo: 6; concordo totalmente: 7) com os
fatores apresentados. Apenas uma lideranga discordou do fator “Garantir conforto
animal”, ao qual atribuiu nota 2. Posteriormente os entrevistados ordenaram os fatores

confome a importancia para o bom desempenho da fazenda leiteira.

Ao final da andlise, alguns fatores foram acrescentados a lista, resultando nos FCS

registrados na tabela 2. Foi dada sequéncia a pesquisa com os 9 fatores que tiveram mais
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repetibilidade na segunda etapa: gestéo financeira; liderancga e gestdo de pessoas; gestdo
dos processos; treinamento e desenvolvimento de colaboradores; dimensionamento
adequado do projeto; busca por melhoria continua; gestdo de indices e indicadores

técnicos; assegurar conforto animal; assisténcia e consultoria técnica.

Tabela 2: Percentual de Fatores Criticos de Sucesso em fazendas de pecuéria leiteira de
alto desempenho.

Fatores Criticos de Sucesso em fazendas de pecuaria o
leiteira de alto desempenho 7 de citagoes
Gestao financeira 17,44%
Lideranca e gestao de pessoas 17,06%
Gestdo dos processos 13,76%
Treinamento e desenvolvimento de colaboradores 11,86%
Dimensionamento adequado do projeto 11,07%
Busca por melhoria continua 10,80%
Gestéo de indices e indicadores técnicos 9,84%
Assegurar conforto animal 5,42%
Assisténcia e consultoria técnica 1,91%
Clareza dos objetivos do negocio 0,27%
Producéo de alimento 0,27%
Sucessdo 0,20%
Participacdo da familia no negocio 0,10%
Total Geral 100,00%
4.6 Emocgoes

Na etapa 1 os consultores foram questionados: “Qual (ou quais) emogdes vocé comunica
em cada fator que facilita a adog¢do das recomendagdes?”. Essa emocao é o que chamamos
no presente estudo de “emocdo induzida”. Eles podiam escolher entre 6 tipos de duplas
de emocdes, que foram classificadas em trés grupos conforme o tipo de emoc¢éo. Emocdes
negativas (medo/ameaca, tristeza/perda, nojo/repulsa, raiva/baixa autoestima); emocoes

neutras (surpresa/susto); e emocdes positivas (alegria/motivacéo positiva).
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Conforme a tabela 3, podemos observar que as emocdes induzidas mais citadas pelos

consultores foram emoc0des negativas, citadas em 55,38% dos FCS, seguidas das emocdes

positivas citadas em 38,46%, as emoc0Oes neutras tiveram pouco destaque, presentes em

apenas 6,15% dos fatores.

Quando os grupos de emogdes negativas, neutras e positivas foram segmentados nas

emocOes que as compde (emogOes negativas: medo/ameaca, tristeza / perda, nojo/

repulsa, raiva/baixa autoestima; emocdes neutras: surpresa/susto; emocdes positivas:

alegria/motivacao positiva) observou-se quais foram os tipos de emoc¢des

induzidas,

associadas ao processo de mudanca, em cada grupo e o percentual em que foram citadas

para cada FCS (tabela 4).

Tabela 3: Tipo de emocdo induzida envolvida no processo de mudanca de Fatores
Criticos de Sucesso, segundo a visdo dos consultores especialistas em pecuaria leiteira.

Fator Critico de Sucesso de acordo com o0s

Tipo de emocdo

consultores especialistas em pecuaria leiteira. Negativa Neutra Positiva
Gestdo financeira 60,00% 20,00% 20,00%
Lideranca e gestdo de pessoas 45,45% 0,00% 54,55%
Gestdo dos processos 54,55% 9,09% 36,36%
Treinamento e desenvolvimento de colaboradores 44,44% 11,11% 44,44%
Dimensionamento adequado do projeto 60,00% 0,00% 40,00%
Busca por melhoria continua 66,67% 16,67% 16,67%
Gestéo de indices e indicadores técnicos 61,54% 0,00% 38,46%
Assegurar conforto animal 60,00% 0,00% 40,00%
Assisténcia e consultoria técnica 0,00% 0,00% 0,00%

Total 55,38% 6,15% 38,46%

Apesar de as emocOes negativas terem destaque como emocdo induzida, a emocgéo

“Alegria/Motivagdo Positiva”, de maneira isolada, teve representatividade igual a
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“Medo/Ameaga” (38,46% de citagdes), que é uma emogdo negativa, quando observamos

0s dados totais (tabela 4).

Conforme a tabela 4, ao observarmos os dados segmentados por FCS, “Gestao de indices
e indicadores técnicos” foi o que apresentou mais citacdes de emocgdes (20% de citagdes),
com emogoes dos trés tipos, negativas, neutras e positivas. Os FCS “Lideranca e gestao
de pessoas” e “Gestao dos processos” seguiram juntos com segundo lugar em citagdes de
emocdes (16,92%), sendo que no caso da “Lideranca e gestdo de pessoas” a emocao
predominante foi “Alegria/Motivagdo positiva”, ¢ no caso do FCS “Gestdo dos
processos” a emogao negativa “Medo/Ameaga” e a emogdo positiva “Alegria/Motivagdo

positiva” tiveram a mesma representatividade (6,15%).

Os FCS com menos citagdes foram “Dimensionamento adequado do projeto” e
“Assegurar conforto animal”, ambos com 7,69% de citagdes. Para o FCS “Assisténcia
técnica e consultoria” nao foi citada nenhuma emoc¢do como marcador somatico. A

emogdo “Nojo/Repulsa” ndo foi citada pelos consultores em nenhum FCS.

Na perspectiva das liderancas das fazendas de pecuaria leiteira (tabela 6) as emocdes mais
relevantes induzidas no processo de mudanca também foram as emocgbes negativas,
somando um total de 51,72% de cita¢des, com destaque para as emogdes “Medo/Ameaga”
(26,44%) e “Tristeza/Perda” (18,39%). Apesar das emogdes negativas terem sido mais
numerosas nas citagdes, a emogao “Alegria/Motivagdo positiva” sozinha teve 40,23% de

citacOes (tabela 7)

Ainda sobre as emoc0Oes induzidas, na perspectiva das liderangas das fazendas, o FCS
“Liderancga e gestao de pessoas” foi o que apresentou mais citagcdes de emogdes (17,24%
de citagdes), com emogdes dos trés tipos, negativas, neutras e positivas. O FCS “Gestdo
financeira” ficou em segundo lugar em citagdes de emocdes (13,79%), O FCS com menos
citagdes foi “Assisténcia técnica e consultoria” (2,30%), conforme demonstrado na tabela
6.

Ao avaliar as emoc0es envolvidas nos FCS do ponto de vista das liderangas das fazendas

no processo completo de mudanca (inducdo da mudanca e pratica da mudanca), esse
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namero se inverte, e podemos observar a predominancia das emocfes positivas, que
foram citadas em 61,59% dos fatores, seguida das emoc¢es negativas citadas em 31,79%
deles. As emocdes neutras ndo tiveram destaque, pois foram citadas em apenas 6,62%

dos fatores, conforme tabela 5.

Ao avaliar as emoc0es praticas envolvidas nos FCS do ponto de vista das liderancas das
fazendas, observa-se uma forte predominancia das emocdes positivas, que foram citadas
em 90,63% dos fatores. Nesta anélise, as emocdes negativas e neutras foram citadas em
apenas 4,69% das vezes (tabela 7).

Na analise das emocdes praticas se destaca o fato de que ha uma homogeneidade de
citacdes de emocdes positivas em todos os FCS. A Unica excecdo ¢ o FCS “Garantir
conforto animal” que se destaca com 3,13% de citacGes contra 10,94% de citagdes de

emoc0des positivas nos demais FCS.
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Tabela 4: Emocdes e sentimentos induzidos envolvidos no processo de mudanca de Fatores Criticos de Sucesso, segundo a visdo dos consultores

especialistas em pecuaria leiteira.

Emocs : Emocgbes | Emocdes
mogdes negativas "
neutras positivas
Fator Critico de Sucesso Medo/ | Nojo/ Ral_va/ Tristeza/ Totql Surpresa/ Alggrlaf Total
Baixa Senso de emocoes Motivacgéo
Ameaca | Repulsa : : Susto .
autoestima perda negativas positiva
Gestao financeira 3,08% | 0,00% 0,00% 1,54% 4,62% 1,54% 1,54% 7,69%
Lideranca e gestdo de pessoas 7,69% | 0,00% 0,00% 0,00% 7,69% 0,00% 9,23% 16,92%
Gestao dos processos 6,15% | 0,00% 0,00% 3,08% 9,23% 1,54% 6,15% 16,92%
Treinamento e desenvolvimento de| , 5590 | 009 | 0,00% 1,54% 6,16% 1,54% 6,15% | 13,85%
colaboradores
Dimensionamento adequado do projeto 3,08% | 0,00% 0,00% 1,54% 4,62% 0,00% 3,08% 7,69%
Busca por melhoria continua 3,08% | 0,00% 1,54% 1,54% 6,16% 1,54% 1,54% 9,23%
Gestdo de indices e indicadores técnicos 7,69% | 0,00% 0,00% 4,62% 12,31% 0,00% 7,69% 20,00%
Assisténcia e consultoria técnica 0,00% | 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Assegurar conforto animal 3,08% | 0,00% 0,00% 1,54% 4,62% 0,00% 3,08% 7,69%
Total Geral 38,46% | 0,00% 1,54% 15,38% 55,38% 6,16% 38,46% | 100,00%
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Tabela 5: Tipo de emocéo envolvida no processo completo de mudanca (indugédo da
mudanca e pratica da mudanca), de Fatores Criticos de Sucesso sob a perspectiva das
liderancas em fazendas de pecuéria leiteira de alto desempenho.

Fator Critico de Sucesso em fazendas de pecuéria | Tipo de emocéo

leiteira de alto desempenho Negativa | Neutra | Positiva
Gestéo financeira 2,88% 0,10% 11,16%
Lideranca e gestdo de pessoas 4,32% 0,30% 10,23%
Gestéo dos processos 1,92% 0,10% 10,23%
Treinamento e desenvolvimento de colaboradores 2,40% 0,00% 9,30%
Dimensionamento adequado do projeto 2,40% 0,10% | 10,23%
Busca por melhoria continua 2,88% 0,20% 11,16%
Gestdo de indices e indicadores técnicos 2,40% 0,10% | 10,23%
Assegurar conforto animal 3,36% 0,10% 11,16%
Assisténcia e consultoria técnica 0,48% 0,00% 2,79%
Total 31,79% 6,62% | 61,59%

A tabela 7 também permite observar que os fatores “Busca por melhoria continua”,
“Gestdo de indices e indicadores técnicos” e “Assisténcia e consultoria técnica” foram os

unicos em que emogdes negativas (tristeza/perda) foram citadas.

Ja as emocdes neutras, foram presentes nos FCS “Lideranga e gestao de pessoas”, “Busca

por melhoria continua” e “Assisténcia e consultoria técnica”.

Comparando as emoc0es citadas pelos consultores no processo de indu¢do da mudanca
com as emocOes citadas pelas liderancas das fazendas podemos perceber gque neste
processo os consultores induzem as emogdes medo/ameaca em 38,46%% dos FCS,
Alegria/Motivagdo positiva em 38,46%, e Tristeza/perda em 15,38%.

No entanto, os resultados das emocdes percebidas pelas liderancas no processo de inducgao
de mudanca foram alegria/motivacdo positiva 40,23% dos FCS, medo/ameaca em

26,44%, e tristeza/perda em 18,39% dos FCS (tabela 6).
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Tabela 6: Emocdes e sentimentos induzidos relacionados aos Fatores Criticos de Sucesso em fazendas de pecuaria leiteira de alto desempenho sob a perspectiva

dos consultores especialistas e das liderancas das fazendas.

Emocdes negativas

Emocgdes neutras

Emocdes positivas

Fator Critico de Sucesso Medo/ Nojo/ gj;g Tristeza/ Total emogdes Surpresa/Susto Alegria/ Total
Ameaca Repulsa autoestima Perda negativas Motivagéo positiva
Entrevistados Con Lid Con Lid [ Con Lid Con Lid Con Lid Con Lid Con Lid Con |Lid
Gestdo financeira 3,08% | 5,75% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 1,54% | 1,15% | 4,62% | 6,90% | 1,54% | 1,15% | 1,54% 5,75% 7,69% |13,79%
Lideranca e gestéo de pessoas 7,69% | 2,30% |0,00% |1,15% | 0,00% | 1,15% | 0,00% | 5,75% | 7,69% | 10,34% | 0,00% | 2,30% | 9,23% 4,60% 16,92% | 17,24%
Gestdo dos processos 6,15% | 2,30% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 3,08% | 2,30% | 9,23% | 4,60% | 1,54% | 1,15% | 6,15% 4,60% 16,92% | 10,34%
Treinamento e desenvolvimento de colaboradores 4,62% | 3,45% |0,00% | 0,00% | 0,00% | 1,15% | 1,54% | 1,15% | 6,15% | 5,75% | 1,54% | 0,00% | 6,15% 3,45% 13,85% |9,20%
Dimensionamento adequado do projeto 3,08% | 2,30% |0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 1,54% | 3,45% | 4,62% | 5,75% | 0,00% | 1,15% | 3,08% 4,60% 7,69% |11,49%
Busca por melhoria continua 3,08% | 4,60% |0,00% |0,00% |1,54% | 1,15% | 1,54% | 0,00% | 6,15% | 5,75% | 1,54% | 1,15% | 1,54% 5,75% 9,23% |12,64%
Gestdo de indices e indicadores técnicos 7,69% | 2,30% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 1,15% | 4,62% | 1,15% | 12,31% | 4,60% | 0,00% | 1,15% | 7,69% 4,60% 20,00% |10,34%
Assegurar conforto animal 3,08% | 2,30% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 1,15% | 1,54% | 3,45% | 4,62% | 6,90% | 0,00% | 0,00% | 3,08% 5,75% 7,69% |12,64%
Assisténcia e consultoria técnica 0,00% | 1,15% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 1,15% | 0,00% | 0,00% | 0,00% 1,15% 0,00% |2,30%
Total Geral 38,46% | 26,44% | 0,00% | 1,15% | 1,54% | 5,75% | 15,38% | 18,39% | 55,38% | 51,72% | 6,15% | 8,05% | 38,46% | 40,23% | 100,00% | 100,00%




Tabela 7: Emocdes praticas envolvidas no processo de mudanca de Fatores Criticos de Sucesso, segundo a visdo das liderancas das fazendas.

Emocs : Emocgbes | Emogdes
mogdes negativas "
neutras positivas
Fator Critico de Sucesso Medo/ | Nojo/ Raiva/ Tristeza/ Totql Surpresa/ Alggrla{ Total
. . emocdes Motivagéo
Ameaca| Repulsa | Baixa autoestima | Perda . Susto "
negativas positiva
Gestdo financeira 0,00% | 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 10,94% 10,94%
Lideranca e gestao de pessoas 0,00% | 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 1,56% 10,94% 12,50%
Gestéo dos processos 0,00% | 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 10,94% 10,94%
Treinamento e desenvolvimento de colaboradores | 0,00% | 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 10,94% 10,94%
Dimensionamento adequado do projeto 0,00% | 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 10,94% 10,94%
Busca por melhoria continua 0,00% | 0,00% 0,00% 1,56% 1,56% 1,56% 10,94% 14,06%
Gestdo de indices e indicadores técnicos 0,00% | 0,00% 0,00% 1,56% 1,56% 0,00% 10,94% 12,50%
Assisténcia e consultoria técnica 0,00% | 0,00% 0,00% 1,56% 1,56% 1,56% 10,94% 14,06%
Assegurar conforto animal 0,00% | 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 3,13% 3,13%
Total Geral 0,00% | 0,00% 0,00% 4,69% 4,69% 4,69% 90,63% 100,00%
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4.7 Recursos tangiveis e intangiveis

Ao avaliarmos 0s recursos tangiveis e intangiveis relacionados aos FCS é necessério
lembrar que o FCS “Assisténcia e consultoria técnica” foi adicionado a lista de FCSs
pelas liderancas das fazendas de pecuaria leiteira na etapa 2 do presente estudo. Como os
recursos tangiveis e intangiveis foram investigados na etapa 1, com o0s consultores

especialistas, ndo hé informacéo sobre esse FCS.

Quando questionados sobre quais S&0 0S recursos essenciais, tangiveis e intangiveis para
se implementar cada FCS o0s consultores demonstraram maior énfase nos recursos
intangiveis. Nas citagBes de recursos tangiveis os consultores reforcaram os recursos

fisicos e recursos relacionados as atividades técnicas da pecuaria leiteira.

Ter conhecimento sobre 0 negocio, seja em termos técnicos, gerenciais, financeiros ou

interpessoais foi 0 que mais teve destaque nos recursos intangiveis.

O conhecimento gerencial, em seus diversos exemplos, foi o tipo de recurso intangivel
mais citado nas entrevistas, aparecendo nas respostas de 6 dos 8 FCS analisados (Gestdo
financeira, Lideranca e gestdo de pessoas, Gestdo dos processos, Treinamento e
desenvolvimento de colaboradores, Dimensionamento adequado do projeto, Gestéo de
indices e indicadores técnicos). Em seguida, destaca-se o conhecimento interpessoal, que
esteve em 4 das 8 respostas (Gestdo financeira, Lideranca e gestdo de pessoas, Gestdo dos
processos, Treinamento e desenvolvimento de colaboradores), e o conhecimento técnico,
presente também em 4 das 8 respostas (Lideranca e gestdo de pessoas, Gestdo dos

processos, Gestdo de indices e indicadores técnicos, Assegurar conforto animal).

Quanto aos recursos tangiveis, o recurso mais citado foi “ambiente e materiais adequados
para executar o trabalho”, que apareceu com variacdes de expressdo, mas com 0 mesmo
significado semantico, presente em 5 dos 8 FCS analisados (Lideranca e gestdo de
pessoas, Gestdo dos processos, Treinamento e desenvolvimento de colaboradores Gestado
de indices e indicadores técnicos, e Assegurar conforto animal). O segundo recurso mais

citado foi “Planilha, computador e software”, presente em 4 dos 8 FCS analisados (Gestéo
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financeira, Lideranca e gestdo de pessoas, busca por melhoria continua, Gestao de indices

e indicadores técnicos).

Em alguns casos os entrevistados foram bem especificos quanto ao material citando-o,

como no caso do FCS “Gestao financeira” em que foi citado “computador” e “software”.

Quando o FCS era mais técnico o entrevistado utilizava termos mais genéricos, tais como

“materiais adequados”, e “Equipamentos e materiais adequados”

Tabela 8: Compilado dos recursos tangiveis e intangiveis relacionados aos fatores
criticos de sucesso de fazendas de pecuaria leiteira na perspectiva de consultores

especialistas.

FCS

Recursos Tangiveis

Recursos Intangiveis

Gestao financeira

. Banco de dados para fazer anélise.
. Planilha, software, computador.

Conhecimento gerencial: Saber
avaliar indicadores.
Conhecimento financeiro: Saber
avaliar fluxo de caixa, custo de
producdo, ter método e padrdo para
acompanhar indicadores financeiros
Conhecimento  interpessoal:
proximidade com 0s processos e as
pessoas, capacidade de comunicacéo
(com equipe e lideres), saber cobrar
as metas, bom relacionamento, ser

admirado.

Lideranca e gestéao |.

de pessoas

. Dados técnicos sobre o negdécio.

. Ferramentas de gestdo: Software,
planilha, computador.
Estrutura fisica de trabalho

adequada: Instalagdes, equipamentos,
moradia.
de

Equipamentos adequados

trabalho.

Conhecimento gerencial: saber

avaliar indicadores, proximidade

COm O processo € pessoas,
capacidade de comunica¢do (com
equipe e lider), saber cobrar as
metas, bom relacionamento,
admiragdo por parte da equipe.

Disponibilidade boa de tempo para
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gestdo, habilidade de gestdo e
planejamento.

. Conhecimento interpessoal: gestdo
de pessoas, cultura forte, colocar a
pessoa certa no lugar certo,
habilidade de relacionamento, ser e
dar exemplo.
. Conhecimento técnico: Habilidade

de analise de dados técnicos e

financeiros.

Busca de oportunidades de
melhoria.

Abastecer as  ferramentas
tecnoldgicas com  informacdes

confiaveis.

Gestdo

processos

dos

. Condigdes de trabalho adequadas:
moradia, acesso a cidade, ter acesso a
internet.

Equipamentos e  materiais

adequados para desempenhar as|.

tarefas.

Suporte técnico, bons ambientes

para 0s animais, utilizar bons
produtos.
Incorporar  tecnologias  para

simplificar os processos e facilitar o
dia a dia: ordenha automatizada,
equipamento para tratar animais, bom
utilizar

desenho de instalacgdes,

softwares.

. Equipe bem treinada, motivada e
consciente.
Atuar  preventivamente  nos
processos.
Conhecimento gerencial: ter
método de gestdo, plano de acdo.
Conhecer as pessoas, ter clareza das
tarefas e saber delegar.
. Conhecimento interpessoal: pensar
e agir rapidamente para contornar 0s
imprevistos.
. Conhecimento técnico: conhecer
todos os setores da fazenda. Saber
como fazer as atividades e como

treinar as pessoas.




Treinamento el.

desenvolvimento

Treinamentos: novos e de
reciclagem.
Remuneracgéo adequada.

. Ambiente e materiais adequados
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. Conhecimento gerencial: Entender
as  necessidades da  equipe.
Conhecimento  interpessoal:

Lideranga ter visdo de melhoria

de colaboradores | para executar 0 trabalho. | continua.
Recurso financeiro para|. Estimular a equipe a ter visdo de
investimentos. melhoria continua.
Consultoria  em projetos. | . Aprender com 0s erros dos outros.

Dimensionamento

. Visitar projetos.

Conhecimento do sistema de

producao.

adequado do . Consciéncia dos fatores limitantes
projeto na fazenda.
Conhecimento gerencial: boa

capacidade de planejamento.
. Ter os resultados do negocio em Conhecimento  interpessoal:
m&os. conversa, visita na fazenda.

Busca por ) o ] _
. Software, planilhas e computador. Dependéncia  financeira do

melhoria continua

Levantamentos em Excel e

formulacéo.

negaocio.

. Valores pessoais.

. Indices e indicadores técnicos do|.

negacio.

. Ambiente e materiais adequados |.

Medir indicadores técnicos do
negaocio.

Conhecimento gerencial: para

Gestdo de indices e | para executar 0 trabalho. | gerenciar os processos, plano de
indicadores Ferramentas de gerenciamento: |agéo, PDCA.
técnicos Software, Banco de dados para fazer|. Colaboradores treinados para
analise. realizar 0S processos.
. Ambiente e materiais adequados |. Conhecimento técnico.
para executar o trabalho.
. Ambiente e materiais adequados |. Equipe treinada

Assegurar conforto

animal

para executar 0 trabalho.

Recurso financeiro para

investimentos.

Planejamento

. Conhecimento técnico.
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Assisténcia e|. N&o houve citacdo desse FCS na|. N&o houve citacdo desse FCS na

consultoria técnica | entrevista. entrevista.

5 DISCUSSAO

Considerando a escassez de trabalhos anteriores, e 0 pioneirismo do presente estudo, neste
foi investigado fazendas de pecuaria leiteira consideradas de alto desempenho. Segundo
dados oficiais do IBGE (2022) a média de produtividade de fazendas leiteiras no Brasil é
de 7 a 8 litros/dia, enquanto a média nas propriedades avaliadas é de 30 a 39 litros/dia.
Para acessar tais fazendas optou-se por seleciona-las com base em um critério econémico-
financeiro que permitisse identificar o alto desempenho do ponto de vista da
lucratividade, e, na atividade leiteira, um indicador que traduz a satde financeira dos

empreendimentos é o EBITDA (Zimmer et al., 2019).

A Fazenda alfa de consultoria atende mais de 200 fazendas de pecuéria leiteira no Brasil,
e anualmente realiza seu proprio benchmarking, em que sdo avaliados varios aspectos
técnicos, econdmicos e financeiros da atividade. As 6 fazendas selecionadas para o
presente estudo ocupavam posicdo de top 20% fazendas mais bem avaliadas neste
benchmarking. Segundo Assaf Neto (2012) e Zimmer et al. (2009), essa € uma das

técnicas mais comumente empregadas para avaliar desempenho organizacional.

Considerando desempenho como o “modo como alguém ou alguma coisa se comporta
tendo em conta sua eficiéncia, seu rendimento” (DICIO, 2023), e desempenho
econdmico-financeiro, como “maximizacdo da riqueza dos empresarios por meio de
crescimento de lucratividade, rentabilidade e de valor de mercado (Leite et al., 2017), tal

escolha de analise se mostra apropriada e assertiva.

Nas fazendas avaliadas a média de tempo em que o0 negdcio é acompanhado por
assisténcia técnica é de 23 anos, de consultoria técnica 21 anos, e consultoria econémico-
financeira 10 anos. Tal acompanhamento desencadeia um fluxo de melhoria continua que

tem forte relacdo com aumento de produtividade e melhoria de desempenho.
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Rauta e Da Silveira (2020) avaliaram o efeito da consultoria em propriedades leiteiras
nos estados do Rio Grande do Sul e Parana, em estudo de casos multiplos, e identificaram
que a consultoria contribuiu para significativas melhorias financeiras e de desempenho,
que chegaram em até 190% de aumento de produtividade e 52% de aumento de
lucratividade no periodo analisado. Os autores destacaram que o principal ponto de
melhoria vindo da consultoria foi o trabalho personalizado para cada fazenda e a aplicacao

de métodos de gestao.

No estudo realizado por Gomes et al. (2022), foi avaliado o desempenho de uma fazenda
durante 34 anos de atividade, e os achados indicam que assisténcia técnica contribuiu para
uma expressiva expansdo na producéo de leite, que foi acompanhada de fortes melhorias

nos indicadores técnicos.

Outro estudo, que avaliou 34 propriedades em Tocantins assistidas por consultoria técnica
e gerencial revelou que o principal impacto gerado as empresas agropecuarias esta
relacionado aos ganhos financeiros, com destaque para o aumento de faturamento apds

passar por um servico de Consultoria (Nunes, 2021).

5.1 Fatores Criticos de Sucesso

Ao levantar os FCSs, foi utilizado o método de Rockart (1979). Tal método foi escolhido
e aplicado cuidadosamente para elucidar os FCSs presentes no setor tdo importante para
0 agronego6cio brasileiro, que é a Pecuaria Leiteira. Considerando que os consultores
especialistas tém uma visdo ampla sobre 0 negocio, iniciou-se as entrevistas por eles, e

em seguida, as liderancgas das fazendas foram entrevistadas.

Foi observada uma dissonancia quanto a forma de enxergar os FCS e seus reflexos no

desempenho de fazendas de pecuaria leiteira, conforme figuras 3 e 4.

Para os consultores especialistas o FCS “Lideranga e gestao de pessoas” € imprescindivel
para que os demais FCSs sejam desempenhados com qualidade (figura 3). Segundo um

dos entrevistados “‘sem gestdo de pessoas, sem um lider presente e eficaz nada na fazenda
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funciona. Ndo adianta, porque sem lideranca 0s processos ndo acontecem de maneira

adequada, o que reflete em indices ruins, e por ai vai”.

Uma organizacdo sO pode ser bem-sucedida se tiver pessoas competentes, capazes e
motivadas, porque o sucesso de qualquer empresa esta ligado as pessoas (Da Silva Cunha
& Da Luz Rodrigues, 2022).

A campo, no entanto, poucas ac¢Oes tém sido identificadas no sentido de desenvolver,
capacitar e valorizar as pessoas. Em estudo realizado na bacia leiteira de Pernambuco
(Gomes, Honorato & de Carvalho, 2020) os resultados apontaram inexisténcia das
técnicas da gestdo de pessoas na regido, baixo indice de treinamentos, insatisfacdo dos
funcionarios e alto indice de informalidade. Em outro estudo realizado com produtores
de soja no oeste de Goias (Ceolin, 2019) foram identificadas praticas simples de gestao
de pessoas nos contextos analisados, mesmo com producdes elevadas incorporadas ao

uso de tecnologias complexas.

Ceolin (2019) explica que a alta complexidade dos negdcios parece nao estar ligada ao
uso de ferramentas mais robustas de gestdo de pessoas. O autor propde que a causa disso
é a crenca compartilhada de que as praticas de gestdo de pessoas ndo necessariamente

impactam diretamente sobre a producéo.

Para as liderancas das fazendas de pecudria leiteira a visao é outra: o FCS imprescindivel
é a gestdo financeira (figura 4). Segundo as liderancas, a auséncia de gestdo financeira
adequada compromete o andamento de todas as atividades do projeto. Uma delas relatou
que “sem olhar para o dinheiro, e ter todas as contas nas maos ndo podemos tomar
decisdo rapida e assertiva, isso compromete tudo no dia a dia”, outra lideranga completou
“O negocio esta cada dia mais apertado e para ser competitivo precisamos ter a gestao

financeira muito bem-feita, sem ela nada vai para frente”.

Essa visdo voltada para aspectos econémico-financeiros esteve presente em toda a
entrevista com as liderancas, e 0s motivos que aparentemente conduzem a esse raciocinio
sdo principalmente trés. O primeiro é o fato de que as liderangas dedicam exclusivamente

ao negocio, 0 que permite um acompanhamento bem proximo de todas as demandas. O
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segundo motivo, € que a pecuéria leiteira é a principal atividade do negdcio, portanto ha
uma forte preocupacdo das liderancas com a rentabilidade e a melhoria continua. E 0
terceiro motivo é o fato de a fazenda possuir uma gestdo familiar, o que reforca o
compromisso de ter um bom desempenho, o que reflete em preocupacéo e olhar atento a
gestdo financeira.

Além dos motivos observados nas entrevistas, a literatura reforca que os melhores
indicadores para medir desempenho de empreendimentos s&o os indicadores econdmico-
financeiros (Assaf & Neto, 2012; Matiz & Bulgacov, 2011; Leite et al., 2017). Inclusive,
em estudo de caso em fazenda de pecuaria leiteira, Gomes et al.(2022) identificaram uma

forte relacdo entre o desempenho técnico e rentabilidade do negdcio.

Ao observar a lista final de FCSs, identifica-se uma coeréncia com as consideracoes de
Miller (1956), que propde que em entrevistas encontra-se o chamado “magico” niimero
7, em que os entrevistados tendem a responder 7, mais ou menos 2 unidades, ou seja, 5 a
9, dos itens em questdo. Na etapa 1 da pesquisa obtivemos 8 fatores entrevistando as
liderancas, na etapa 2 este nUmero passou para 13 fatores, no entanto, dos 13 apenas 9

tiveram repetibilidade, o que reforca a proposicédo de Miller.

Um aspecto interessante do aumento de fatores da etapa 1 (8) para a etapa 2 (13) foi o
acréscimo de fatores sugeridos pelas liderancas das fazendas. Na etapa 2, ao serem
questionados se concordavam (em escala tipo likert) com a lista de fatores (propostos
pelos consultores), as liderancas das fazendas concordavam quase que em unanimidade
(apenas uma lideranca discordou de um fator). Na fala, os entrevistados reforcavam o

quanto os fatores representavam fortemente o que é importante para o negécio.

Apesar disso, quando questionados se gostariam de acrescentar algum fator, algumas
liderancas quiseram acrescentar, resultando em 13 fatores. Nesse momento, entendemos
que pela visdo das liderangas, apesar de concordarem com os fatores sugeridos pelos
consultores, havia ainda alguns aspectos especificos, que na visdo das liderangas, eram

criticos para a fazenda ter alto desempenho.
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Figura 3: Visdo dos Consultores especialistas sobre os fatores criticos de sucesso para
alto desempenho de fazendas de pecuaria leiteira.
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animal

Fonte: Elaborado pela autora.

Figura 4: Visdo das liderancas das fazendas sobre os fatores criticos de sucesso para alto
desempenho de fazendas de pecuaria leiteira.
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Destes aspectos o que se destacou foi justamente “Assisténcia técnica e consultoria”, que
é representada pela presenca do préprio consultor, e na visdao dos consultores, como
entrevistados ndo estava presente. Isso foi reforcado ao avaliar a repetibilidade da lista
de fatores da etapa 2, na qual o fator “Assisténcia técnica e consultoria” teve maior

repetibilidade e foi acrescentado a lista final de FCS do presente estudo.

Conforme observado por Sierra, Serrra, de Camargo Guerrazzi e Teixeira (2019), é
importante reforgar que os FCSs sdo especificos para determinada firma, em determinado
contexto. Isso porque ha uma grande variacdo nas necessidades dos gestores e na visao
de negdcio de empresas do mesmo segmento, mas que se encontram em momentos de
desenvolvimento diferentes. Portanto os achados deste estudo ndo se aplicam as fazendas
de pecuaria leiteira de baixo ou médio de desempenho, tampouco fazendas de pecuaria

leiteira avaliadas em outro contexto.

5.2 Marcadores somaticos

Ao questionar os entrevistados, tanto os consultores quanto as liderancas sobre as
emoc0Bes envolvidas nos FCSs ficou clara a dificuldade em responder. Os consultores
entrevistados alegaram “nunca pensei nisso”, “ndo penso em emocdes quando estou

trabalhando”, e as liderangas disseram que “é dificil enxergar as emoc¢6es no dia a dia”.

Mesmo estimulando os entrevistados a pensar em exemplos de situacdes relacionadas ao
FCS, e deixando disponivel a lista de emogdes, a dificuldade em responder sobre o tema

ocorreu e chamou a atengéo.

Damasio (1996) explica, por meio de observacfes em pacientes neuroldgicos com lesdes,
que existe uma grande gama de processos emocionais e que a maioria deles ocorre de

maneira inconsciente.

Com os avangos das pesquisas, Freire (2010) reforga que os sentimentos e emogdes ndo
estdo situados em um local especifico do cérebro humano, e sim séo formados em uma
complexidade de circuitos interativos que sdo moldados e alterados a todo instante.

Portanto, a dificuldade dos adultos em expressar emocdes, deve-se muito & convicgdo
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humana de controle das proprias acdes, num processo de autoafirmacdo da propria
autonomia (Almada, 2012).

A psicologia moderna explica a dificuldade de identificar emogdes e sentimentos com o
conceito de alexitimia, que significa uma dificuldade em descrever em palavras as
emoc0es e os sentimentos. Segundo Freire (2010) adultos tendem a suprimir as emogdes
para ndo demonstrar suas fraguezas e medos, evitar criticas e situacGes de

vulnerabilidade.

E importante ressaltar que no presente estudo, para facilitar a compreensdo dos
entrevistados, emocdes e sentimentos foram abordados como sinénimos. Apesar disso
relembramos que sdo conceitos distintos ndo apenas em significado como também no

processo de formacgao.

Scherer (2005) entende as emog¢des como um processo fisico e cognitivo — consciente ou
inconsciente — no qual os sentimentos compdem uma etapa do que o autor chama de
processo emocional. O processo emocional € composto por 5 componentes:
1. Cognitivo: acionado pelo Sistema Nervoso Central (SNC) e sua fungdo é avaliar
objetos e eventos que se manifestam no mundo externo;
2. Neurofisioldgico: acionado pelo SNC, Sistema Neuro-Enddcrino (SNE) e Sistema
Nervoso Autbnomo (SNA), tem como funcéo a regulacdo do organismo;
3. Motivacional, também acionado pelo SNC, tem como funcdo a preparagdo e
direcdo das ac¢des que serdo desencadeadas;
4. Expressdo motora: corresponde as acdes desencadeadas por meio do Sistema
Nervoso Somatico (SNS) e sua fungdo é manifestar reacdo e intencéo;
5. Sentimento: Experiéncia subjetiva acionada pelo SNC, com funcdo de

monitoramento do estado do organismo em interacdo 0 mundo externo.

Apesar dos entrevistados apresentarem dificuldades de explicitar as emogdes (ou
sentimentos) envolvidas nos FCSs, essas emoc¢des sao produzidas conforme os estimulos
externos e ocorrem de maneira fisiologica e, até mesmo, inconsciente (Damasio, 1994;
Bechara, 2005). Dos 5 componentes citados por Scherer (2005), apenas 0 5 se trata de
componente com Vviés consciente, ou seja, 0 qual a pessoa precisa ter percep¢do para

identifica-lo.



66

Contribuindo sobre as diferencas entre emocgdes e sentimentos, Freire (2010)
complementa que ter emocdes é um aspecto fisico e funcional do ser humano, ja a
consciéncia dessas emocgfes € um aspecto cognitivo, e o fato de perceber as alteragdes
somaticas desencadeadas pelas emoces € o que forma os sentimentos.

As emoc0es se relacionam com o presente estudo, pois sdo desencadeadoras dos MSs, 0s
sinais, ou conjunto de respostas, relacionados ao corpo e ao cérebro que marcam as
reacOes afetivas e emocionais que surgem a partir de processos biorregulatérios de
emocBes (Damasio, 1994). Entender os MSs envolvidos em cada FCS permite
compreender, perceber e identificar a presenca das emoc¢6es na tomada de decisdo, motivo

pelo qual este construto tornou-se impar no contexto estudado.

Foi perguntado aos consultores “Qual (ou quais) emog¢des vocé comunica em cada fator
que facilita a adogdo das recomendagdes?”. Essa emocdo chamamos de “emogao
induzida”. Podemos observar que os MS das emocOes induzidas mais citadas pelos
consultores foram majoritariamente MSs negativos, visto que as emocdes negativas
foram citadas em 55,38% dos FCSs, seguidas das emocdes positivas citadas em 38,46%,
as emogdes neutras tiveram pouco destaque, presentes em apenas 6,15% dos fatores
(tabela 3)

Resultado semelhante foi observado pelas liderangas das fazendas a respeito das emocgoes
induzidas: predominancia de marcadores somativos negativos, pois as emocdes negativas
foram citadas em 51,72% dos FCS, seguidas das emocdes positivas citadas em 40,23%,
as emoc0Oes neutras tiveram pouco destaque, presentes em apenas 8,05% dos fatores
(tabela 7).

Um fato curioso € que mesmo as emogOes negativas se sobressaindo hd uma presenca
marcante da emogdo “Alegria/motivacdo positiva”, que teve 38,46% de citacbes pelos

consultores e 40,23% pelas liderancas.
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Esse fato foi observado durante as entrevistas, nas quais em varios momentos foi citada
a presenca de emocOes negativas e positivas em conjunto. As mais citadas foram

“Medo/ameaga” e “Alegria/motivagdo positiva” (tabela 6).

As liderangas explicam que “dependendo da situagdo pode ser mais positivo ou
dependendo pode ser mais negativo”. Os consultores explicaram que o cliente tem uma
tendéncia a ser uma pessoa positiva ou negativa, e que isso impacta na emocao que vai
“funcionar” para ele “se meu cliente é pessimista e eu trouxer apenas emogdes negativas,
a conversa vai para o fundo do pogo. Nesse caso eu preciso mostrar otimismo e trazer o

lado positivo da mudanca para equilibrar”.

Sobre as emocdes induzidas, observou-se uma distribuicdo dos tipos de emogoes pelos
fatores, ndo havendo apenas um fator em que houvesse apenas um tipo de emogéo

associada.

Em suas pesquisas Damasio (1996) percebeu que as regides do cérebro recrutadas nas
diferentes emoc0es sdo distintas, o que possibilita a ocorréncia de emocgdes praticamente
de forma simultanea. Isso explica a associacao de mais de uma emocdo ao mesmo FCSs

no presente estudo.

Partindo para as emogdes da pratica da mudanca, estas foram questionadas apenas para
as liderancas das fazendas, pois sdo as pessoas que executam e vivem a aplicacdo das

novas praticas propostas pelos consultores.

Observa-se que, quanto as emocOes praticas, ha uma forte predominancia de emogdes
positivas, citadas em 90,63% dos fatores, e as negativas em apenas 4,69%. Tais emocoes
compde a marcagdo somatica associada aos FCSs, que conforme os achados do presente

estudo, foram majoritariamente MSs positivos.

Isso nos remete ao fato de que ao implementar uma mudanca orientada pela consultoria,

na maioria dos casos as liderangas experimentam MSs positivos.
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Durante as entrevistas foi perceptivel que a ado¢do de melhorias relacionadas aos FCSs
esta em grande parte associada as emogdes positivas porque sao melhorias que “dao

certo”.

Ao avaliarmos o processo de mudanga por completo (inducdo e pratica de mudanca),
observamos que as emocdes positivas se destacam, aparecendo em 61,59% das citacdes
(tabela 5). Durante as entrevistas as liderancas da fazenda associam 0 processo de
mudanga com algo positivo (MSs positivos), ou seja, algo que contribui para o

desenvolvimento da fazenda.

A percepcdo positiva do processo de mudanca pode ser explicada pelo fato de varias
estruturas do sistema nervoso envolvidas com as emocgdes fazerem parte do sistema
limbico, que é o responsavel por perceber estimulos externos, sejam eles positivos ou
negativos (Bonnet et al., 2015). Outro sistema que intermedeia as emocdes € o sistema de
recompensa, esse sistema é ativado por estimulos que julgamos que poderao ser, ou que

séo de fato, bons, interessantes, significativos.

Quando o resultado € a sensacao de prazer, de satisfacdo e bem-estar, 0s MSs expressos
indicam ao cérebro que esse comportamento “deu certo” e que, portanto, deve ser
repetido, pois o cérebro avalia que héa boas chances de se ter sucesso novamente. A partir
dai o cérebro consegue antecipar a recompensa que tera e, assim, surge a motivacao para

a mudanga e aprendizagem (Amaral & Guerra, 2022).

No caso das liderancas, o sistema de recompensa parece atuar fortemente, pois MSs

positivos tiveram destaque no processo completo de mudanca.

O processo de mudanca requer adogdo de novos processos, métodos e tecnologias. O
consultor especialista tem um papel fundamental em facilitar a ado¢do de novas préticas

que vao impulsionar o desenvolvimento do negdcio.

Para tanto, existe um processo de ensino-aprendizagem em que o consultor é o facilitador

e as liderancas atuam como aprendizes.
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Na aprendizagem, o aprendiz utiliza suas emocOes e cognicdo para gerar valor a
experiéncia a ser aprendida, isso gera um sentido para aquele aprendizado que motiva o

aprendiz a agir, reforcando sua aprendizagem (figura 5).

Trazendo para o contexto da aprendizagem das liderancas, ao se deparar com uma
recomendacdo técnica, a lideranca faz uma avaliacdo por meio de suas emocgdes acerca
daquela recomendacdo: essa recomendacdo desperta quais emocdes (induzidas)? S&o
emocdes positivas, negativas ou neutras? Qual repertdrio cognitivo prévio existe acerca
dessa recomendacdo? Ou seja, em quais casos essa recomendacdo foi aplicada e

funcionou?
Esses exemplos de questionamentos formam o valor daquilo a ser aprendido. Se for um

aprendizado de alto valor, a motivacgdo seré para acdo, levara a lideranca a agir, aderir as

mudancas e, consequentemente, aprender.

Figura 5: Constituicdo de sentido na aprendizagem.

Valor da
experiéncia a
ser aprendida

Constitui¢io de
sentido

Motivagdo
y

Aprendizagem

Fonte: Adaptado de Amaral e Guerra (2022).

Um processo de orientacdo e aprendizagem continuada, que é alimentada pelo reforco
positivo para acdes de sucesso, além de atencdo corretiva direcionada para os pontos de

melhoria.
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A ativagdo do sistema de recompensa pode ser mobilizada pela pratica das atividades,
experiéncias do processo eficaz e pelo feedback positivo do professor. Esse Gltimo
aspecto é fundamental. O encorajamento do professor, ao tratar o erro como um caminho
para a aprendizagem e ndo como punicao, faz com que o aprendiz perca, paulatinamente,

0 medo de errar e amplie sua confianca (Depasque & Tricomi, 2015).

No processo de aprendizagem e mudanca, o consultor tem o papel de facilitador, fazendo
feedback e orientando o caminho a seguir. Assim, 0 aprendiz que € a lideranca da fazenda,
tem oportunidade de enxergar tanto 0s acertos quanto 0s erros como parte do processo

natural de aprendizagem, o que favorece os MSs positivos no sistema de recompensa.

5.3 Recursos tangiveis e intangiveis

Os recursos necessarios para cada FCS foram investigados exclusivamente junto aos
consultores especialistas. Ao avaliar os tipos de recursos necessarios para cada FCS os
consultores enfatizaram a importancia dos recursos intangiveis. Dentre 0S recursos
citados (tabela 8), destacou-se, respectivamente o conhecimento gerencial, o

conhecimento interpessoal e 0 conhecimento técnico.

Um ponto curioso é o fato de que, dos itens citados como o recurso intangivel
“conhecimento gerencial” (presente na terceira coluna da tabela 3) a maioria se relaciona
com o0 FCS “Lideranga e gestdo de pessoas”, que, segundo a visdo dos consultores é 0
FCS numero 1, o que reforca a visdo dos consultores de que a lideranca e gestdo de
pessoas € fundamental para as fazendas de pecuaria leiteira alcancarem alto desempenho.

Sobre 0s recursos intangiveis é necessario destacar que estes sdo 0s principais atributos
que geram vantagem competitiva entre concorrentes (Penrose, 2006; Wernerfelt, 1984;
Gongalves et al., 2011).

Na pecuaria leiteira, € comum observar os competidores agindo de maneira semelhante,
aplicando em seu negdécio aquilo que funciona para o negocio concorrente. No entanto,
as fazendas que rompem esse modelo de reproducdo e buscam atributos unicos sé@o

aquelas gue obtém vantagem competitiva (Carvalho et al., 2014).
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Neste contexto, a lideranca tem grande valor dentro das organizagdes, pois 0s aspectos
positivos para a empresa sdo gerados por meio de uma boa lideranca, tais como a
produtividade, satisfacdo e motivacdo dos colaboradores (De Moraes & Dos Anjos,
2022). Uma organizacao so pode ser bem-sucedida se tiver pessoas competentes, capazes
e motivadas, porque o sucesso de qualquer empresa esta ligado as pessoas (Da Silva
Cunha & Da Luz Rodrigues, 2022).

O papel do lider é fundamental para que a equipe avance e alcance a alta performance, se
os fins ndo forem constantemente observados, a equipe ndo saberd em que periodo esta e
nem as formas para melhorar. O lider possibilita a evolucdo e o desenvolvimento da
equipe, e provoca a solucdo de discussdes, a cooperacdo, correlagdo de conhecimentos,
prética e atitudes que provém de seus componentes, favorecendo para que estas equipes
sejam eficientes e se transformem em um diferencial concorrente para a organizacédo
(Coelho & Souza, 2021).

Existem diversos estilos de lideranca, sendo a mais conhecida a que trata de trés estilos
de lideranca: autoritaria, liberal e democréatica. Na lideranca autoritaria, o lider centraliza
as decisdes e impBe ordens ao grupo. Na lideranca democratica, o lider administra e
orienta o grupo e incentiva a participacdo democratica das pessoas na tomada de decisGes.
E um estilo de lideranga que se concentra no lider e no liderado. As questdes s&o
discutidas e definidas dentro do grupo, os passos a serem tomados e a qualidade técnica
necessaria para atingir os objetivos, sdo especificados. Na lideranca liberal, o autor
supramencionado destaca que o lider delega totalmente as decis6es ao grupo e deixa-o
em paz. Ha total liberdade para tomar decisdes coletivas ou individuais com o0 minimo

envolvimento do lider (Da Silva Cunha & Da Luz Rodrigues, 2022).

O resultado da analise dos estilos autocratico, democratico e liberal mostra que ndo ha
um estilo de lideranca correto, pois depende do estilo de cada individuo, essa é a chamada
teoria situacional. A teoria situacional utiliza um contexto mais amplo para explicar a
lideranca e aplica o principio de que ndo ha um estilo Unico de lideranga aplicavel a todas
as situacdes. Tal teoria argumenta que um lider pode adotar diferentes modelos de

lideranca para cada um de seus liderados, e um lider pode adotar diferentes modelos de
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lideranca para 0 mesmo subordinado, dependendo da situagdo atual (Da Silva Cunha &
Da Luz Rodrigues, 2022).

De Sousa e De Barros Marques (2019) reforcam que para uma boa gestdo de pessoas 0
lider que desejar ser um gestor pleno precisa ter em mente que as pessoas sdo 0s maiores
valores da organizagdo, de maneira que suas particularidades devem ser consideradas. E
primordial saber equalizar nivel de desenvolvimento das pessoas, contexto da

organizacao e estilo de lideranca para caminhar na trilha do sucesso como lider.

Entdo é possivel concluir que o recurso “Lideranga e Gestdo de Pessoas” se enquadra
tanto como intangivel (Penrose, 2006), pois é de dificil avaliacdo; quanto como recurso
VRIO (Barney, 2007). “Lideranga e gestdo de pessoas” ¢ um recurso valioso para a
empresa, pois impacta de diversas formas no desempenho da organizacdo; € raro, pois
ndo se encontra boa lideranca e gestdo de pessoas eficaz de maneira disseminada nas
empresas; E imperfeitamente imitavel, pelo fato de cada fazenda ter particularidades e ser
composta por um mosaico de pessoas com habilidades, competéncias e demandas
distintas, o que torna muito dificil a imitacdo; além disso € um recurso que pode (e deve)

ser explorado pelas fazendas.

Sobre o recurso “conhecimento técnico” os consultores destacaram a importancia de as
liderancas e colaboradores da fazenda saberem ndo apenas o que fazer nas tarefas

técnicas, mas saber também como, “quando” e “porque” fazer cada coisa.

Para que isso seja possivel, é necessario que os lideres e a empresa inspirem 0s
colaboradores a agir e fazer o que precisa ser feito da maneira certa e no tempo correto.
Sinek (2011) traz um conceito que explica como as organizagdes conseguem esse feito.
O pesquisador explica que as organizagdes que inspiram promovem nos colaboradores,
em primeiro lugar, a nogao do “porque” fazer o que fazem, depois “como” fazer e por fim
“o que” fazer. Essa estrutura desperta nos colaboradores o reconhecimento do porqué

cada funcéo e atividade é importante para o negacio.

Para que esse processo de aprendizado seja efetivo é necessario trabalhar a capacidade de

aprender coisas novas, ou a neuroplasticidade, nos colaboradores. Amaral e Guerra (2022,
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p. 290) definem a neuroplasticidade como “capacidade do sistema nervoso de se
modificar, envolvendo, entre outros processos, ‘fazer e desfazer ligacGes’ entre
neurdnios, como consequéncia das interaces com o ambiente, também denominada
plasticidade neural ou plasticidade cerebral”. Criar caminhos para o aprendizado
trabalhando o reconhecimento demonstra ser uma boa estratégia para fazendas de

pecudria leiteira.

Na pecuéria leiteira, embora o conhecimento técnico seja um recurso de capital
organizacional, ndo é um recurso VRIO (Barney, 2007). O conhecimento técnico € um
recurso valioso para a pecuaria leiteira, pois € fundamental para que as atividades ocorram
de maneira correta e produtiva. Por ser de facil acesso, e muito disseminado, ndo € um
recurso raro. E imitavel, inclusive existe um incentivo para que fazendas aprendam umas
com as outras e implementem estratégias parecidas para obter resultados semelhantes.
Outro ponto € que o recurso conhecimento técnico pode, também, ser explorado pelos

processos organizacionais.

Dessa forma, apesar de o conhecimento técnico ter sido citado pelos entrevistados como
um recurso intangivel, sua dindmica de utilizacdo em fazendas de pecuéria leiteira permite
enquadra-lo principalmente como recurso tangivel, que segundo Penrose (2006) sdo
recursos que, geralmente, estdo a disposicao para todos os concorrentes. Assim, é possivel
perceber que, apesar de ser um recurso de destaque associados aos FCSs identificados no
presente estudo, a literatura indica que o recurso conhecimento técnico ndo tem potencial
de gerar vantagem competitiva para as fazendas de pecuéria leiteira (Penrose, 2006;
Wernerfelt, 1984; Gongalves et al., 2011).

Um ponto que, possivelmente, explica o fato de os consultores especialistas entrevistados
enquadrarem o conhecimento técnico como recurso como intangivel ndo seja o
conhecimento técnico em si, mas a aplicagéo pratica do conhecimento técnico de maneira
correta e assertiva para o contexto do negdécio. Tal feito requer analise, senso critico, e
outras competéncias, que necessitam de recrutar habilidades humanas e de gestdo de
pessoas, que provocariam uma mudanca nesse recurso de tangivel para intangivel,
transformando-o em grande potencial gerador de vantagem competitiva para as fazendas

de pecuaria leiteira.
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Quanto aos recursos tangiveis, o recurso mais citado foi “ambiente e materiais adequados
para executar o trabalho”, que apareceu expresso de formas variadas, porém com o

mesmo significado semantico.

Tanto o recurso “ambiente e materiais adequados” quanto “planilha computador e
software” nos remetem a equipamentos de trabalho necessarios para que os colaboradores

realizem suas funcoes.

Torrens et al. (2010) explicam que os recursos sao elementos potenciais, um estoque a
disposicdo da organizacdo, cuja simples existéncia ndo se traduz necessariamente em
desempenho. E preciso que tais recursos sejam mobilizados, coordenados e “entregues”
para se garantir a performance organizacional. Para gerar alto desempenho nas fazendas
os colaboradores precisam nao apenas ter a disposicdo os recursos fisicos como
equipamentos, instalacdes, mas também utiliza-los da melhor maneira possivel para gerar

os resultados esperados.

Os recursos tangiveis, tais como a estruturas, equipamentos e maquinas sao considerados
por Barney (2007) os recursos primordiais para que a firma consiga atender as demandas
de mercado. Penrose (2006) complementa que 0s mesmos recursos fisicos podem ser
utilizados de maneiras diferentes e para prop6sitos distintos se as pessoas que 0s manejam
tiverem ideias diferentes sobre como eles podem ser usados. A autora complementa que

é importante adequar os recursos a producdo da firma.

Fazendas de pecuéria com estrutura ociosa geram baixo desempenho, ao passo que

fazendas com estrutura insuficiente encontram um limitante para a produtividade.

O segundo recurso intangivel mais citado no presente estudo foi “Planilha, computador e
software”, o que reforca a importancia da tecnologia e gestao de dados para o sucesso da

fazenda.
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Nas entrevistas, os consultores especialistas reforcaram que “Planilha, computador e
software” sdo ferramentas que viabilizam o uso de tecnologia nas fazendas de pecuaria

leiteira.

Tal achado corrobora com o que a literatura diz a respeito do uso de tecnologia, mostrando
sua importancia na melhoria de desempenho das fazendas de pecuaria leiteira (Fonseca

et al., 2022) bem como na profissionalizacdo do setor (Leite et al., 2022).

Teixeira Neto (2022) destaca que a tecnologia se faz presente do processo de
desenvolvimento agricola no Brasil e € uma forte aliada do pais quando o assunto é
producdo, pois, sendo fator importantissimo, traz para o agronegocio brasileiro o
melhoramento da produtividade, ja que o desafio é produzir mais com menos. Assim, 0
aumento da produtividade que a tecnologia proporciona, aumenta também a necessidade

de acabar com os problemas de infraestrutura, que é um dos grandes gargalos do setor.

O autor complementa que o avanco tecnolégico também contribui para que os produtores
alcancem mais conhecimento técnico para utilizar melhor os recursos naturais de maneira

eficiente e produzir com sustentabilidade.

Uma revisdo bibliogréafica realidade por Da Silva Cavalheiro (2018) identificou que a
difuséo de tecnologias se tornou uma necessidade para o agronegécio, buscando atender
a demandas por informacGes e constantes atualizagfes. Nesse processo, observa-se que
as tecnologias no agronegacio estdo sendo estimuladas pelas universidades. Nota-se que
hd uma preocupacdo em criar ou estudar novas tecnologias para facilitar a vida do
produtor rural, otimizando sua tomada de decisdo, atendendo as necessidades e
facilitando a execucéo de tarefas, das mais simples as mais complexas, contribuindo para
0 aumento da produtividade, qualidade e eficiéncia, além de reduzir significativamente o

consumo de recursos naturais, como agua, energia e combustivel.

Segundo a EMBRAPA (2022b) cresce cada vez mais 0 numero de produtores atraidos
pelas novas ferramentas disponiveis no setor, tanto no Brasil quanto no mundo. E as
tecnologias ndo s6 tém promovido melhorias na eficiéncia de gestdo, mas também

aumentos muito expressivos em produtividade.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo se concentrou na aplicacdo de teorias tradicionais e relevantes das
ciéncias sociais — FCSs (Rockart, 1979) e Recursos da Firma (Barney, 2007; Penrose,
2006) — em um contexto ainda pouco explorado que € a pecudria leiteira. Nao bastasse a
contribuicdo gerada, o estudo acrescenta, ainda, conceitos importantes da neurociéncia as
discussbes — MSs (Damasio, 1994) e Aprendizagem (Amaral e Guerra 2022) — 0 que

enriqueceu os resultados e tornou o estudo além de pioneiro, original.

Os FCS que promovem alto desempenho em fazendas de pecuaria leiteira sdo gestdo
financeira; lideranca e gestdo de pessoas; gestdo dos processos; treinamento e
desenvolvimento de colaboradores; dimensionamento adequado do projeto; busca por
melhoria continua; gestdo de indices e indicadores técnicos; assegurar conforto animal;

assisténcia e consultoria técnica.

No processo de inducdo de mudanca, os FCS de fazendas de pecuéria leiteira de alto
desempenho estdo associados principalmente a marcadores somativos negativos. Ja no
processo de pratica de mudanca, os FCSs de fazendas de pecuaria leiteira de alto

desempenho estdo associados, principalmente, a marcadores somativos positivos.

No processo de mudanga como um todo, os FCSs para alto desempenho em fazendas de

pecuaria leiteira sdo majoritariamente associados a MSs emocionais positivos.

Quanto aos recursos tangiveis e intangiveis associados aos FCSs para alto desempenho
em fazendas de pecuéria leiteira o estudo identificou que os recursos mais relevantes sdo
os intangiveis, com destaque para ‘“conhecimento sobre o negdcio”, seguido de

“conhecimento interpessoal” e “conhecimento técnico”.

Os MSs predominantes nos consultores especialistas sdo marcadores negativos, enquanto
0s MSs predominantes nas liderancas de fazendas de pecuaria leiteira s&o

predominantemente 0s positivos.
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Os achados do presente estudo contribuem de maneira significativa para compreenséo
dos FCSs na pecudria leiteira, bem como o papel dos MSs e emogdes no processo de
mudanca e adogdo de novas praticas e tecnologias em setor importante do agronegocio

brasileiro.

Essa contribuicdo se torna relevante devido a aplicacdo sistematica e com rigor cientifico
de teorias tradicionais da administracdo, tais como FCSs e Recursos da Firma, associadas

a temas atuais como a HMS e emogdes.
Apesar de tamanha contribui¢do ainda € necessario haver mais estudos para se aprofundar
e melhor elucidar as nuances relativas aos temas abordados por este trabalho, tais como

o0 papel dos FCSs, RFs e MSs em fazendas de pecuéria leiteira em diferentes contextos
de desempenho no Brasil.

7 ANEXOS

Caracterizacdo das fazendas

1. Dados sobre a propriedade
1.1. Area Gtil da propriedade (em hectares):
1.2. Localizacdo (Cidade e Estado):
1.3. Principal atividade é o leite?
1.4. Tem outras atividades?
1.5. Qual é o tipo de gestdo? (ex: familiar, societaria)
1.6. Localizacdo da propriedade (Cidade e Estado):
1.7. NUmero de animais em lactacdo:
1.8. Producdo média de leite:
1.9. Produgéo total/dia:

1.10. Tipo de instalacdes dos animais em lactacdo:

2. Assisténcia técnica e Consultoria

2.1. Desde quando (ano) ha assisténcia/consultoria técnica na propriedade?
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2.2. Desde quando (ano) hé consultoria econémico-financeira na propriedade?

2.3. Voce se considera satisfeito com a atividade pecuaria leiteira (sim ou ndo)?

Roteiro de entrevista — consultores

1. Dados pessoais (consultor)
1.1. Género:
1.2. Formagéo académica: Vete
1.3. Quando (ano) foi o ultimo curso/evento/atualizagdo que vocé participou
relacionado a pecuaria leiteira:
1.4. Vocé atua com assisténcia técnica/consultoria?
1.5. Desde quando (ano) vocé atua com assisténcia técnica/consultoria?
1.6. Vocé atua com consultoria econdmico-financeira?

1.7. Desde quando (ano) vocé atua com consultoria econémico-financeira?

2. Fatores Criticos de Sucesso
2.1. Quais fazendas leiteiras vocé atende que tém bom desempenho?
2.2. Para vocé, o que ¢ um “bom desempenho” em uma fazenda de pecudria
leiteira?
2.3. Quais sdo os fatores criticos de sucesso que levam a fazenda a atingir alto
desempenho? (pergunta projetiva “o que ele acha”)

2.4. Ordene esses fatores por graus de maior importancia.

2.4.1. Descreva o fator (O que significa esse fator para vocé?)
2.4.2. Por que esse fator leva ao alto desempenho?
2.4.3. Quais sdo 0s recursos essenciais (desafios), tangiveis e intangiveis

para se implementar esse fator?

2.4.4. Para que o cliente adote sua expertise/conhecimento é necessario
que ele absorva informagOes, processos e emogdes (medo/ameaca,
alegria/motivacao positiva, tristeza/perda, surpresa/susto, nojo/repulsa,
raiva/baixa autoestima), e sentimentos resultantes. Qual (ou quais)
emocgdes vocé comunica em cada fator que facilita a adogdo das
recomendacgdes? VVocé percebe que as emocdes repassadas melhoram o

processo de aprendizado e adocdo das recomendacdes?
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2.4.5. Quais séo os gatilhos emocionais, que ativam a emocao (énfase de
voz, narrativa, figuras, exemplos, entre outros) que vocé usa para
convencer o proprietario/gerente a adotar esse fator?

2.4.6. Porque essa emocao adotada aumenta a plasticidade (aprendizado
e adocdo das recomendac0es), ativacdo de neurénios-espelho? (a emogéo
produzida acarreta emparelhamento com neurbnios-espelho. Os

neurdnios-espelho vao produzir plasticidade).

Roteiro de entrevista — liderancas

3. Dados pessoais:
3.1. Género:
3.2. Formacdo académica:
3.3. Ocupacao:
3.4. Atua em outras atividades além do negdcio rural?
3.5. Quando (ano) foi o ultimo curso/evento/atualizacdo que vocé participou

relacionado a pecuaria leiteira:

4. Fatores Criticos de Sucesso:
4.1. Temos abaixo uma lista com fatores que levam a fazenda de pecuéria leiteira
a atingir alto desempenho. Assinale numa escala de 1 a 7(em que 1 vocé
discorda totalmente e vocé concorda totalmente), o quanto vocé concorda que
cada item da lista contribui para o sucesso da Pecudria Leiteira.

4.2. Ordene os fatores do mais importante para 0 menos importante.

4.2.1. Para cada fator ordenado explique:
4.2.1.1. Descreva o fator (O que significa esse fator para vocé?)
4.2.1.2. Por que esse fator leva ao alto desempenho?
4.2.1.3. Quais sdo os desafios para se atingir esse fator?
4.2.1.4. Quais sdo os principios de sucesso desse fator (0 que vocé

pensa que precisa ser feito para esse fator ser atingido com
sucesso?)
3.2.2. Quando vocé esta sendo orientado pelo consultor, qual emocéo te motiva

mais a aderir as mudancas/melhorias propostas? (medo via ameaca, alegria via
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motivacdo positiva, tristeza/perda, surpresa/susto, nojo/repulsa, raiva/baixa
autoestima). Dé um exemplo.

3.2.3 Quais estimulos (métodos de ensino, dados, exemplos, otimismo,
seguranca, experiéncia) (gatilhos) vocé percebe que te incentivam/influenciam
mais a aderir as mudancgas/melhorias propostas? VVocé pode dar um exemplo
de uma situacdo? Dé um exemplo.

3.24 Vocé se lembra de algum aprendizado que vocé pratica, e a
emocdo/sentimento que estd associada a ele, quando vocé pratica que
facilita/ou dificulta sua tomada de deciséo?

3.2.5. Ha algum fator que vocé pensa que contribui para o sucesso da Pecuaria

Leiteira e seria necessario acrescentar nessa lista?
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