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RESUMO

O estudo teve como objetivo identificar os principais problemas que envolvem a governanca familiar,
bem como, indicar estratégias que favorecam a gestao rural. Realizou-se uma pesquisa descritiva para
identificar os principais problemas que envolvem a governanga familiar nas propriedades rurais e
pesquisas académicas voltadas nas areas de governanca familiar e gestdo rural como embasamento
para a indicacdo de estratégias que favorecam a gestdo rural diante dos problemas levantados no
estudo. O cenario geral de governanca das empresas rurais em estudo foi obtido a partir da andlise
dos dados referentes as categorias sucessao, pessoas e lideranca, financas, aspectos legais (juridico)
e patrimonio. Notou-se com as andlises que o ambiente financeiro obteve a melhor pontuagao real
dentre as categorias, resultando em uma diferenca de menos de 62,1% do cenario ideal. J& o pior
cenario real foi a categoria de pessoas e lideranca, no qual teve uma diferenca de 90,5% a menos do
valor ideal. No contexto geral, em uma escala de zero a dez, os produtores se enquadraram em uma
pontuagao média de 4,10 pontos. Neste cendrio, o negdcio rural necessita de mais controles e
processos, porém ja é possivel visualizar certas acOes de gestdo. Contudo, ainda existe probabilidade
de problemas sérios a qualquer momento, com possivel perda patrimonial caso surja um fator ndo
controlavel.

Palavras-chave: Empresas Familiares, Gerenciamento de Riscos, Gestao Rural.
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ABSTRACT

The study aimed to identify the main problems involving family governance, as well as to indicate
strategies that favor rural management. A descriptive research was carried out to identify the main
problems involving family governance on rural properties and academic research focused on the areas
of family governance and rural management as a basis for indicating strategies that favor rural
management in view of the problems raised in the study. The general scenario of governance of the
rural companies under study was obtained from the analysis of data referring to the categories of
succession, people and leadership, finance, legal aspects (legal) and equity. It was noted from the
analyzes that the financial environment obtained the best real score among the categories, resulting
in a difference of less than 62.1% from the ideal scenario. The worst real scenario was the category of
people and leadership, in which there was a difference of 90.5% less than the ideal value. In the
general context, on a scale of zero to ten, producers fit an average score of 4.10 points. In this scenario,
the rural business needs more controls and processes, but it is already possible to visualize certain
management actions. However, there is still a probability of serious problems at any time, with

possible loss of assets if an uncontrollable factor arises.

Keywords: Family Businesses, Risk management, Rural Management.

INTRODUCAO

O setor do agronegdcio no Brasil se comporta de forma dindmica dentro da economia e contribui
com relevancia no emprego de mao de obra. Juntamente a isso, ele compde parte do Produto Interno
Bruto (PIB) e no saldo da balanga comercial brasileira (MOREIRA et al., 2011).

De acordo com o Centro de Estudos Avangados em Economia Aplicada (CEPEA, 2021), somente
no primeiro trimestre de 2021 o PIB do agronegdcio ja teve um aumento de 5,35% em relagdo ao
mesmo periodo no ano anterior, valor equivalente a mais de 124 bilhdes de reais. Moreira (2009)
ainda ressalta que o agronegécio impacta de forma econémica e social, principalmente nas crises
ocasionadas no mercado de commodities, como café, gado, cana-de-acucar, borracha e cacau.
Segundo Alcéntara (2020), tal fator demonstra a importancia e a forca de atuacdo do agronegécio na
economia brasileira.

Em relagcdo as perspectivas futuras, a tendéncia é que esse setor aumente a sua atuacdao, uma
vez que existe uma demanda de alimentos em ambito mundial e um potencial de crescimento
nacional devido os vastos recursos naturais (areas agricultaveis inexploradas) (MOREIRA et al., 2011).
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Diante dessa importancia, existe a necessidade de estudos focados na modernizacdo do setor na
area de administracdo, em especial, nas formas de gerenciamento e as fontes e tipos de riscos
envolvidos neste assunto (MOREIRA, 2019).

Dentro das principais politicas publicas e privadas, Andrade et al. (2017) identificam uma
crescente utilizacao do termo governanga e comentam sobre o seu impacto na estruturagao do setor
agroindustrial brasileiro, como também um caminho para melhorias nos niveis de eficiéncia do setor.
Sendo assim, percebe-se que as praticas de governancga corporativa podem ser utilizadas como uma
forma de melhoria nos processos organizacionais e profissionais dentro do agronegdcio. Em especial,
podemos ter um aumento na sobrevivéncia de organizagdes familiares quando utilizados tais
processos (PICCHI, 2017).

Partindo da analise desses processos aplicados dentro de empresas familiares, Picchi (2017)
identifica dois principais beneficios, sendo eles: facilidade do processo de gestdo quando criadas
normas e procedimentos operacionais e de condutas e fortalecimento da organizacdo quando
separados os interesses familiares da empresa.

Aprofundando essa perspectiva, o cenario para a governanga familiar se mostra promissor
devido a evolugdo em estruturas mais profissionais focadas em gestdo, no qual envolve a implantagdo
de processos relacionados ao planejamento estratégico e orcamento do ano, ferramentas de controle
de custos, sistemas de informagao gerencial, entre outros (MACHADO FILHO et al., 2017).

Contudo, comparando essa estruturacdo profissional com o processo de governanga familiar em
si, Machado Filho et al. (2017) constatou que ndo houve uma evoluc¢do de forma proporcional, o que
promove um “risco de governanga” no ambiente rural.

Alcdntara; Machado Filho (2014) explicam que o maior problema desse assunto, dentro dos
negocios familiares, é a divergéncia de interesses e visdo de futuro das partes envolvidas no negécio.
De forma pratica, notam-se diferencas de expectativas quanto a destinacdo de lucros, ampliacdo dos
investimentos, exposicao a dividas, indicacao de familiares para cargos de gestdo, entre outros, no
gual acabam criando um potencial risco de conflito.

Essa instabilidade familiar nos negdcios rurais, promovem uma intensificacdo nos conflitos de
interesse, como até mesmo uma divisdo de patrimbnio ao longo da sucessdo entre as geracoes
(ALCANTARA; MACHADO FILHO, 2014).

Diante do contexto, o presente estudo teve como objetivo identificar os principais problemas
gue envolvem a governanca familiar, bem como, indicar estratégias que favorecam a gestao rural.

REVISAO DA LITERATURA

Gerenciamento em Propriedades Rurais Familiares

Ao longo da histdria do Brasil, o agronegdcio teve grande importancia econdmica e politica,
podendo destacar, dentre momentos histdricos, o periodo do Brasil Império (1500-1882) com o
comércio de cana-de-acgucar, a Proclamacdo da Republica (1889) com as oligarquias rurais dos
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“barGes do café” e o periodo da Republica Velha (1889-1930) com a politica do “café com leite”
(ALCANTARA, 2020).

A partir da década de setenta, tem-se um fortalecimento no ambiente rural brasileiro devido
a mudanca de entendimento a respeito do setor agricola, no qual comegou a ser visto como parte
importante do sistema alimentar. Com isso, tem-se uma reestruturagdao dos processos, saindo do
formato tradicionalista com técnicas rudimentares e indo para um modelo mecanizado com o uso
intensivo de tecnologia (ALCANTARA; MACHADO FILHO, 2014). O Plano Real (1994) promoveu uma
estabilizacdo econ6mica, no qual ocasionou num choque de competitividade na atividade rural. Com
isso, o setor obteve ganhos na eficiéncia em tecnologia, economia em escala e modernizagdo, em
especial, na producao em larga escala e produtividade no uso da terra (MACHADO FILHO, 2009).

Nos ultimos anos, o pais vivencia outro cenario no agronegdcio, uma vez que novas
oportunidades relacionadas a emprego, qualidade de vida e investimentos tem sido encontradas na
zona rural. Além disso, nota-se uma maior especializacdo em atividades dentro das propriedades
rurais, no qual geram uma dependéncia em tecnologia, infraestrutura, escoamento de producao,
magquindrio, insumos e outros servi¢cos (BRANDT, 2020).

Juntamente a esse desenvolvimento dentro dos negdcios rurais, pode-se também identificar
um aumento na profissionalizacdo. Consequentemente, houve maior interesse dos jovens em seguir
na area, gerando assim uma valorizagao (BRANDT, 2020).

Nesse contexto, as propriedades rurais estdao sendo vistas como empresas, no qual necessita-
se de um cuidado na gestdo do negdcio e uma maior exigéncia nas competéncias profissionais
(ALCANTARA; MACHADO FILHO, 2014).

Alcantara (2020) destaca que atualmente o agronegdcio possui uma caracteristica com
multiplas atividades, sendo necessdria uma atencdo nas operacgdes financeiras e gerenciais dentro
das fazendas, uma vez que elas fazem parte de uma realidade empresarial que muitas vezes ndo
estdo estruturadas formalmente. Com isso, percebe-se a importancia da gestdo dentro das
propriedades rurais brasileiras. Partindo desse pressuposto, faz-se necessario uma contextualizacao
de termos e conceitos de gestdo dentro dos ambientes de fazenda.

Conforme o inciso VI no artigo 42 do Estatuto da Terra (Lei n2 4.504 de 1964), empresa rural
é: “O empreendimento de pessoa fisica ou juridica, publica ou privada, que explore econémica e
racionalmente imdvel rural, dentro de condicdo de rendimento econémico” (BRASIL, 1964). Sendo
assim, Alcantara (2020) ainda ressalta que um empresario rural é quem exerce atividades econémicas
relacionado a este tipo de empreendimento.

Entrando no contexto das empresas rurais familiares, Picchi (2017) identifica que o Brasil tem
a predominancia de negdcios familiares no meio rural. Esse mesmo autor define empresa familiar
como: “Aquela que esta vinculada a histdria de uma familia, a qual tem o controle de propriedade
sobre a empresa, podendo a gestao estar concentrada na familia proprietaria ou ser realizada por
terceiros sem, no entanto, descaracteriza-la como tal” (PICCHI, 2017).

Esse tipo de empresa possui trés elementos importantes: propriedade, gestdo e
familia/hereditariedade. O eixo da propriedade define a empresa familiar em si, a gestdo é o
desenvolvimento organizacional e a familia/hereditariedade estd relacionada as mudancas
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estruturais ao longo do tempo (foco no envelhecimento biolégico dos membros) (ALCANTARA;
MACHADO FILHO, 2014).

A jungdo de tais eixos forma uma entidade dinamica, no qual se desenvolve atrelada aos
estagios sucessivos dos membros da familia. Sendo assim, faz-se necessdrio o entendimento do
processo de sucessio (ALCANTARA; MACHADO FILHO, 2014).

De acordo com Passos et al. (2006); Brandt (2020), a sucessao familiar é caracterizada como
um processo no qual ocorre a transicdo do fundador e/ou atual gestor para a lideranca da nova
geracdo. Desse modo, as esferas familia, patrimonio e empresa passardo por seu processo de
sucessao com a legitimacao.

Sendo assim, o processo de desenvolvimento da empresa familiar esta atrelado a fase de vida
dos membros da familia envolvidos no negécio. Logo, o planejamento sucessério é de suma
importancia para garantir o legado, como também separar as esferas de atuacdo dos integrantes no
gue compete a familia e a empresa. Nesse sentido, Brandt (2020) destaca que a governanca familiar,
societaria e corporativa surge como uma ferramenta de tomada de decisdo, organizacdo e
profissionalizacdo nas empresas rurais.

A governanga dentro das empresas familiares tem como finalidade implantar normas e regras
gue promovam a conciliacdo dos objetivos da empresa com os interesses familiares, no qual,
consequentemente, acabam garantindo uma visdao de longo prazo e perpetuacdo do legado (GRISCI;
VELLOSO, 2014).

Aspectos Criticos do Processo de Governanga Familiar em Propriedades Rurais

O agronegdcio possui um cenario favoravel, no qual encontra-se em franco desenvolvimento,
principalmente em questdes tecnoldgicas. Contudo, Alcantara (2020) destaca que é necessario que
os gestores dos negdcios rurais tenham conhecimento voltado para a tecnologia de producdo e
gerenciamento do negdcio. Além disso, ele identificou a necessidade de estudos focados em
modernizacao e gestao no setor do agronegdcio.

Contudo, Taliarine et al. (2019) pontuam que grande parte das empresas rurais ndo se
preocupam com a gestdo das suas atividades, de forma pratica, ndo aderem técnicas de gestdo e
planejamento. Na auséncia dessas técnicas, identificam-se falhas basicas na gestdao e tomada de
decisdo, no qual podem gerar riscos significativos ao negécio. Sendo assim, Callado et al. (2009)
afirmam que é necessario que o setor se aprimore nos assuntos relacionados a gestdo, ndao focando
somente na produtividade como é visto normalmente.

Outro fator de grande influéncia no agronegdcio é o processo de sucessdao dentro das
empresas rurais familiares. Alcantara; Machado Filho (2014) destacam que a sucessao nao evolui de
forma acentuada como a profissionalizacdo do setor, fato que gera riscos sucessorios e de
governanca.

Além disso, tradicionalmente, a maioria das propriedades rurais sao estruturadas em Pessoa
Fisica (PF), contudo, modificacdes na legislacdo brasileira trazem uma melhor flexibilizacdo na
transformacdo dos negdcios rurais em Pessoa Juridica (PJ). O fator de risco nestes casos sdo as
guestdes sucessorias e tributarias, uma vez normalmente ocorre o desmembramento do patrimoénio
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com o passar das geracoes, que por fim promove maior tributacdo devido a estruturacdo em Pessoa

Fisica (ALCANTARA; MACHADO FILHO, 2009).
Analisando os eixos das empresas familiares (propriedade, gestdo e familia/hereditariedade)

nas empresas rurais sao identificados desafios ao longo do tempo, descritos na Tabela 1 a seguir.

Tabela 1. Desafios das empresas rurais familiares ao longo do tempo.

FAMILIA

PROPRIEDADE

GESTAO

Desenvolvimento da
comunicagdo entre os sécios,
herdeiros e outros membros da
familia a fim gerar mais clareza e
evitar triangulagoes

Eficiéncia na geracao
de caixa e capitalizacdo da
empresa, sempre
buscando acompanhar as
necessidades de capital da
familia

Planejamento sucessorio
buscando preparar os
sucessores e sucedidos,
alinhar as visdes e
expectativas de todos os
membros da familia e
promover critérios na escolha
dos sucessores

Promover um ambiente que
estimule o interesse dos herdeiros
e que facilite a escolha dos
sucessores, bem como a
realiza¢do do desligamento da
geragao senil de forma
harmoniosa

Definir os papéis e as
funcées dos proprietarios
e gestores

Renovacao das
estratégias e participacdo dos
sécios e herdeiros na tomada

de decisao

Criar limites na influéncia da

familia sobre a empresa,
buscando separar a funcao

familiar da empresarial

Administrar e
estabelecer um férum de
interagdes entre os
proprietarios e a familia
para discussdes a respeito
da empresa

Gestdo de pessoas e
profissionalizacdo

Administrar as expectativas
dos sdcios e herdeiros a fim de
promover uma cooperagao entre
ambos e equilibrar o
relacionamento familiar

Estruturar a
propriedade a medida que
a empresa evolui

Criacao de novas
estruturas organizacionais

Gerenciamento da renda dos

socios e sucessores

Diminuir os conflitos
entre os socios
minoritarios e majoritarios

Trabalhar as expectativas
dos colaboradores que nao
sdo familiares

Fonte: Elaborado pela autora e adaptado de Alcantara; Machado Filho (2014).
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Nesse contexto, os aspectos criticos que envolvem o sucesso de uma empresa rural estdo
diretamente relacionados tanto na forma de gerenciar o negdcio quanto nas relacGes entre os
membros da familia (PICCHI, 2017).

Gestdo Rural Estratégica

Diante dos aspectos criticos de gestdo nas empresas rurais familiares, faz-se necessario a
utilizacdo de mecanismos de governanga. Sendo assim, tais modelos de gestdo promoverdo
resultados diferenciados, como também a mitigacdo dos problemas nas relagdes familiares dos
envolvidos no negdcio (ALCANTARA; MACHADO FILHO, 2014).

Segundo Picchi (2017), analisando as relagdes familiares com a gestdao nas empresas rurais,
percebe-se que o sistema de governanca gera maior transparéncia nos processos decisorios dentro
do negécio, fato que fortalece as relagdes entre os familiares. Para a concretizacao, de forma prética,
precisard de uma mudanca no estilo gerencial do gestor da empresa, no qual consiste em uma
profissionalizacdo voltada as necessidades na evolucdo do negdcio. Antonialli (2020) destaca que
essas mudancas de gerenciamento ampliardo os horizontes na coordenacao das cadeias produtivas
e compreensdo do mercado do produto final.

Dentre as diversas praticas de governanga, pode-se destacar o planejamento estratégico, no
qual tem como objetivo alcangar resultados desejdveis nos processos estratégico, tatico e
operacional do negdcio, considerando o ambiente externo e interno da entidade. Com isso, o gestor
conseguira identificar oportunidades e ameacas no decorrer da execucdo das estratégias
(ALCANTARA, 2020).

Além do planejamento estratégico nas tomadas de decisdes, Vellani et al. (2010) identificaram
qgue, para a gestdao de um negdcio rural, é necessario utilizar ferramentas contabeis, como por
exemplo fluxo de caixa e riscos financeiros. Através disso, o gestor conseguird relacionar os
investimentos, as receitas e os gastos com os custos de oportunidade identificados.

Quanto a questdo das relacdes familiares, o planejamento sucessdrio é de extrema
importancia na perpetuacdo da empresa, uma vez que promovera um acordo societdrio para
regularizar os direitos e deveres dos membros da familia, evitando assim divergéncias na gestdo e no
relacionamento familiar. O reconhecimento societdrio proporciona mais clareza na situacao atual do
negdcio atrelado aos valores e visdao do grupo (BRANDT, 2020).

Através da qualificacdo do corpo diretivo por meio de ferramentas de governanca, a empresa
rural obterd controle da gestdo, do planejamento a curto, médio e longo prazo, bem como, maior
envolvimento da familia no processo de decisdo (ANTONIALLI, 2000).
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MATERIAIS E METODOS

Para o estudo utilizou-se o banco de dados da empresa TRATTO Consultoria para realizar a
pesquisa descritiva, no qual teve como objetivo identificar os principais problemas que envolvem a
governanga familiar nas propriedades rurais. Além disso, realizou-se pesquisas académicas voltadas
nas areas de governanca familiar e gestdo rural como embasamento para a indicacdo de estratégias
que favorecam a gestao rural diante dos problemas levantados no estudo.

Aquisi¢cdo dos Dados

Os dados fornecidos foram extraidos do indice TRATTO de Governanga da empresa TRATTO
Consultoria. Essa ferramenta tem como finalidade avaliar as condi¢des dos negdcios rurais familiares
de maneira analitica, qualitativa e estratégica, no qual auxilia na evolucdo da gestdo e protecdo do
patrimonio dos produtores rurais.

O presente estudo teve acesso ao banco de dados levantado no decorrer dos ultimos cinco
anos (2016 a 2021), contando com resposta de 2.648 produtores rurais brasileiros.

Esse indice foi desenvolvido através de um questionario digital com trinta questdes, conforme
o Tabela 2, sendo dividido em: sucessdo, pessoas e lideranca, financgas, aspectos legais (juridico) e

patrimonio.
Tabela 2. Questionario Indice TRATTO de Governanca.
CATEGORIA PERGUNTA
1. No seu negdcio familiar, o patriarca iniciou alguma acdo visando
sucessao?
2. Existe algum protocolo familiar, regras, para a gestao atual?
3. Existe um procedimento formal para decisdes de grande
SUCESSAO impacto?
4. Existe algum programa para capacitacao profissional de sdcios e
herdeiros?

5. Existe diferenca clara entre gestor de fazendas e
socios/herdeiro?

1. Existe organograma formalizado para as fazendas e areas
administrativas?

2. Existe uma regra escrita para cargos e salarios no negocio?

3. Existe uma d4rea ou pessoas responsaveis pelo zelo com

PESSOAS E | funcionarios e seus familiares?
LIDERANCA 4. Existem metas formais em alguma 4drea especifica, com
bonificacdo para bons resultados?

5. Existe incentivo a formacdo profissional/plano de carreira para
funciondrios?

6. Existe algum programa anual de feedback?
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1. Para as suas fazendas, existe orcamento de receitas e despesas
anuais?

2. Existe gestdo do fluxo de caixa mensal em planilha ou em algum
sistema de informagao?

3. Existe consolidacdo de receitas e despesas das fazendas
mensalmente?

4. Vocé consolida seu patrimonio anualmente através de um
FINANCAS balango patrimonial ou algo parecido?

5. Existe projecdo de cenarios futuros para analise dos riscos
inerentes ao seu negdécio?

6. Existe estratégia para lidar com bancos/investidores?

7. Vocé acompanha o seu mercado dentro do agronegdcio
semanalmente?

8. O seu faturamento esperado nas fazendas é: <115% das
despesas; >115% das despesas; Nao estimado.

1. Em geral no agronegdcio, as declaracdes do imposto de renda de
pessoas fisicas ndo refletem a realidade das fazendas. No seu caso: Sim,
também acontece; N3o, isso ndo acontece;

2. Suas propriedades rurais sdo declaradas: Pessoa Fisica; Pessoa
Juridica;

3. Existe algum acordo de sécios/acionistas mesmo que informal
para a gestdo dos negdcios?

4. No seu entendimento, vocé estd seguro para questdes
trabalhistas?

5. Nas propriedades de sua familia, vocé entende que existe
seguranga para as questoes ambientais?

6. No seu negdcio, vocé entende que existe seguranca estrutural
por fator ndo controlavel?

1. Vocé tem costume de valorizar suas terras e fazer inventario de
bens e das propriedades rurais a cada ano?

2. No seu entendimento, que % de seus ativos (terras, rebanho,
estoques etc.) pode ser vendido em até 6 meses a valor de mercado?
PATRIMONIO 3. Existe plano de crescimento projetado e escrito com estimativa
de fluxo de caixa?

4. As dividas sobre o seu patrimonio sao: 2 30%; < 30%; nao tenho
dividas

5. Sua divida de curto prazo (a ser paga nos préximos 12 meses):
50% do valor total; < 50% do valor total; ndo tenho dividas

Fonte: TRATTO Consultoria.

ASPECTOS
LEGAIS (JURIDICO)

Apds o preenchimento do questionario, o produtor rural recebeu via e-mail o resultado que
descreve o cendrio em que se encontra, bem como, os riscos que afetam ou poderdo afetar a gestao
do seu negdcio. E importante ressaltar que os resultados s3o obtidos por meio de notas pré-definidas
para cada questdo, de acordo com a metodologia desenvolvida pela propria empresa (Tabela 3).
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Tabela 3. Metodologia Notas: Questdes do Indice TRATTO de Governanga.

VALO TOTA
CATEGORIA QUESTAO RESPOSTA R
1 Sim 0,7
Nao 0
) Sl'rj’\ 0,4
Nao 0
- Si 0,2
SUCESSAO 3 m ’ 2,0
Nao 0
Sim 0,3
4 ’
Nao 0
Si
5 |£n 0,4
Nao 0
1 Sim 0,4
Nao 0
) Sim 0,15
Nao 0
3 Sim 0,15
Nido 0 1,5
PESSOAS E LIDERANCA \ Sim 0,25
Nao 0
5 Sim 0,15
Nao 0
Si
6 |£n 0,4
Nao 0
1 Sim 0,6
Nao 0
) SIiT\ 0,6
Nao 0
Si
3 |£n 0,4
Nao 0
4 SI[T\ 0,3
Nao 0 30
FINANCAS 5 Sim 0,4 ’
Nao 0
Sim 0,2
6 ’
Nao 0
7 SI[T\ 0,2
Nao 0
Maior 115 0,3
8 Menor 115 0
N3o sei 0
1 Sim 0
Nao 0,4
5 Fisica 0
Juridica 0,5
JURIDICO 3 oim 0.2 2,0
Nao 0
Sim 0,2
4 ’
Nao 0
5 SI?’\ 0,2
Nao 0
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Sim 0,5

Nao 0

Sim 0,5

Nao 0

Menos 10 0

Mais 10 0,3

Sim 0,2

R N3o 0 2,0
PATRIMONIO Maior 30 0 ’

Menor 30 0,25

N3o tenho 0,25

Maior 50 0

Menor 50 0,25

N3o tenho 0,2

Fonte: TRATTO Consultoria.

Tratamento e Andlise dos Dados

Para a organizac¢do do banco de dados foi utilizado o software Excel. Com isso, realizou-se uma
anadlise descritiva dos dados para a obtenc¢ado dos valores médios dos parametros: sucessao, pessoas
e lideranca, financas, aspectos legais (juridico) e patrimbnio. Na sequéncia, os dados foram
submetidos a representacdes graficas, via Excel, para melhor compreensao do cendrio no qual se
encontram os produtores.

RESULTADOS

O cendrio geral de governanca das empresas rurais em estudo foi obtido a partir da analise
dos dados referentes as categorias sucessao, pessoas e lideranca, financgas, aspectos legais (juridico)
e patriménio.

Sucessdo

A categoria sucessdao possuia uma nota maxima de 2 pontos, contudo, o resultado mostrou
que os produtores rurais se enquadraram em valores menores que 1 ponto (Figura 1).
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Figura 1. Categoria sucess3o no indice TRATTO de Governanga.

SUCESSAO

= MENOR 1.0
= MAIOR 1.0

Segundo a metodologia da TRATTO, nesse cenario o ambiente de sucessdo nao foi estruturado
de forma relevante. Sendo assim, se hoje ocorresse um fator ndo controldvel que gerasse uma
mudanca abrupta na lideranca da familia, seriam grandes as chances de conflitos entre os entes, bem
como uma possivel perda de patrimonio por consequéncia da inexisténcia de regras claras para a
continuidade e sustentabilidade do patriménio vigente.

Alguns fatores que contribuiram para tal cenario podem ser vistos nas Figuras 2, 3 e 4.
Percebe-se que os protocolos, procedimentos e regras ndo sdo comumente aplicados nos negdcios
(Figuras 2 e 3). Com isso, segundo Taliarine et al. (2019) essa informalidade, ou mesmo auséncia,
promove falhas na gestdo e tomada de decisdo, ponto que gera riscos ao negdcio familiar.

Figura 2. Protocolos gestao atual.

Existe algum protocolo familiar, regras, para a gestéo atual?

SIM
= NAO
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Figura 3. Procedimento decisGes importantes.

Existe um procedimento formal para decisdes de grande
impacto?

SIM
= NAO

Foi possivel constatar que apenas 21% trabalham com a capacitacdo profissional dos sécios e
herdeiros (Figura 4). Esse cenario é desfavoravel para as empresas rurais, pois, segundo Bernhoeft;
Gallo (2003), a profissionalizacdo dos membros da familia tem como finalidade capacita-los para que
tenham condicdes de desempenhar suas funcdes com exceléncia.

Figura 4. Capacitacdo profissional sécios e herdeiros.

Existe algum programa para capacitagcdo profissional de
socios e herdeiros?

SIM
= NAO

Diante disso, pode-se identificar que os processos basicos dentro da gestdo e planejamento
sucessorio ainda ndo sdo aplicados dentro da maioria das empresas rurais familiares. Alcantara;
Machado Filho (2014) ressaltam que mesmo com a crescente profissionalizacdo do setor, o processo
sucessorio ainda ndo teve uma grande evolucdo. Com isso, na presenca de um fator ndo controlavel
relacionado ao membro da familia tido como o gestor, tem-se uma instabilidade no negécio e a falta
de preparo dos demais socios e herdeiros para assumir a gestdo do patrimonio.
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Pessoas e Lideranca

Na categoria pessoas e lideranga temos uma nota maxima de 1,5, contudo, 77% dos
produtores, tiveram uma nota menor que 0,75 (Figura 5). Nesse cendrio a gestdo de pessoas ndo tem
um equilibrio claro dentro do sistema de producdo e o negdcio ainda necessita ser estruturado. Com
isso, a possibilidade de montar uma equipe de alta performance é pequena, havendo a necessidade
de trabalhar esse assunto com prioridade.

Figura 5. Categoria pessoas e lideranca no indice TRATTO de Governanca.

PESSOAS E LIDERANCAS

= MENOR 0.75
= MAIOR 0.75

Alguns dos principais fatores que contribuem para o cendrio desfavoravel de gestdo de
pessoas sdo encontrados nas Figuras 6, 7 e 8. Uma das ferramentas bdsicas no gerenciamento na
gestdo de pessoas é o organograma, contudo, pode-se verificar que 76% dos produtores ndo utilizam
esse tipo de ferramenta dentro do seu negdcio (Figura 6). Segundo Beretta (2016), as empresas
familiares ndo utilizam uma estrutura organizacional devido a informalidade dentro destes modelos
de organizacdo. Contudo, ndo possuir uma estrutura organizacional formalizada, bem definida e
delineada conforme os objetivos e estratégias da empresa, pode-se gerar conflitos de funcdes e
problemas na comunicagdo interna.
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Figura 6. Organograma formalizado.

Existe organograma formalizado para as fazendas e areas
administrativas?

SIM
mNAO

Na Figura 7, temos um complemento dessa informalidade dentro das empresas rurais. Na
criagdo de regras para cargos e salarios, apenas 18% criam esse tipo de material formal para a sua
empresa. Essa situacdo é desfavoravel, uma vez que o Plano de Cargos e Saldrios é uma ferramenta
gue visa organizar e controlar os direitos e deveres da relacdo entre as organizacGes e seus
colaboradores, bem como, promover uma estrutura que equilibra os objetivos internos e externos
dos colaboradores. A auséncia de tal ferramenta faz com que o colaborador ndo tenha um
conhecimento mais detalhado de suas responsabilidades, direitos e das possibilidades de
desenvolvimento financeiro e profissional. Sendo assim, o resultado de uma boa produtividade e
gualidade de servicos pela motivacdo da perspectiva de crescimento profissional acaba ndo existindo
neste cenario (FIORAVANZO et al, 2020).

Figura 7. Regra para cargos e salarios.

Existe umaregra escrita para cargos e salarios no negécio?

SIM
mNAO
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Em relacdo a desmotivacdo do funcionario, o cendrio ndo se mostra favoravel na construcao
de um plano de carreira nas empresas, como pode ser visto na Figura 8. O plano de carreira segue a
mesma situacdo que as regras de cargos e salarios, uma vez que somente 19% realiza um plano de
carreira para seus funcionarios. Dessa forma, o plano contribui para as duvidas dos colaboradores em
relagdo as possibilidades de crescimento e oportunidades de desenvolvimento de carreira dentro da
empresa (NAEGELE, 2014).

Figura 8. Plano de carreira para funciondrios.

Existe incentivo a formacéao profissional/plano de carreira
para funcionérios?

SIM
mNAO

Pode-se perceber que a categoria de pessoas e lideranca nao possui uma prioridade dentro
dos assuntos de gestdo nas propriedades rurais. Tal cendrio pessimista gera um ambiente
desmotivador e sem visdo de crescimento para o funcionario, fator que promove uma maior
rotatividade de pessoas trabalhando no negdcio. Sendo assim, o desenvolvimento de uma estrutura
organizacional podera melhorar os processos internos da empresa e trabalhar com a experiéncia dos
colaboradores dentro dela, a fim de equilibrar os objetivos da empresa com do profissional (BERETTA,
2016).

Finangas

A categoria de finangas tem como pontuagao maxima 3 pontos, sendo que 58% os produtores
se enquadraram com uma nota maior que 1,5 pontos (Grafico 9). Para esses produtores, o ambiente
financeiro possui um perfil alinhado com uma visdao empresarial, sendo utilizado na andlise do
negdcio e seus projetos operacionais. Contudo, 42% dos produtores apresentaram uma pontuacdo
menor que 1,5, fato que mostra um risco no ambiente financeiro, sendo necessario o uso de
ferramentas de gestao financeira para atingir um perfil com visao empresarial.
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Figura 9. Categoria finangas no Indice TRATTO de Governanga.

FINANCAS

= MENOR 1.5
= MAIOR 1.5

Para entender alguns pontos que levaram a quase metade dos produtores terem perfis
diferentes, utiliza-se das Figuras 10, 11, 12, 13 e 14 para um aprofundamento no estudo.

Nas Figuras 10 e 11 podemos identificar uma proximidade nos resultados percentuais, tendo
um valor intermedidrio dos produtores quanto a existéncia de um orcamento anual e a gestdo de um
fluxo caixa mensal.

Mesmo com uma leve maioria realizando um orgamento de receitas e despesas anuais do que
um gerenciamento do fluxo caixa mensal, tal situacdo ndo altera o cenario de que quase metade dos
produtores ndo possuem o habito de gerenciar a empresa com um fluxo caixa e um orcamento anual.
Tais ferramentas demonstram e estimam as operacles realizadas pela empresa e auxiliam no
processo decisdrio (Santos, 2017).

Figura 10. Orcamento receitas e despesas anuais.

Para as suas fazendas, existe orgcamento de receitas e
despesas anuais?

49% SIM
mNAO
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Figura 11. Gerenciamento de fluxo caixa mensal.

Existe gestéo do fluxo de caixa mensal em planilha ou em
algum sistema de informacéo?

SIM

51% mNAO

J4 na Figura 12, temos um cendrio desfavordavel quanto a consolidagdo de um balanco
patrimonial do negdcio, sendo que apenas 37% dos produtores utilizam esse tipo de ferramenta.
Segundo Sousa (2015), a elaborac¢do do balanco patrimonial dentro das empresas familiares pode
auxiliar na visdo da sua evolucdo. Com isso, pode-se perceber que grande parte dos produtores ndo
tem uma visdo clara do desenvolvimento da empresa, uma vez que nao aplicam esse tipo de

ferramenta.

Figura 12. Balango patrimonial anual.

Vocé consolida seu patrimdnio anualmente através de um
balanco patrimonial ou algo parecido?

SIM
= NAO

O cenario se mantém ainda mais desfavoravel com a questdo da projecao dos cenarios futuros
e analise de riscos, uma vez que apenas 27% realizam esse tipo de estruturacao, logo, temos riscos
na protecdo patrimonial e financeira (Figura 13).
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Figura 13. Projecdo de cenarios futuros e analise de riscos.

Existe projecdo de cenérios futuros para andlise dos riscos
inerentes ao seu negécio?

SIM
mNAO

Na Figura 14 temos uma visdao do cenario de faturamento dentro das fazendas, sendo 21%
com uma expectativa de faturamento maior que 115% das despesas, 15% menor ou igual a 115% e
64% ndo sabem o faturamento esperando. Com isso, pode-se perceber que mais da metade dos
produtores ndo tem uma visdo do faturamento futuro, logo, ndo trabalham com uma minima
perspectiva financeira do negdcio.

Figura 14. Expectativa de faturamento.

O seu faturamento esperado nas fazendas é:

MAIOR 115
® MENOR 115
uNAO SEI

O cendrio da categoria financeira se mostra dividida entre produtores com entendimento da
gestdo financeira e outros com informalidade dentro desse assunto. Com isso, cabe uma evolucdo
nessa area, uma vez que ela tem um papel fundamental, pois a falta de informacdes corretas podera
criar barreiras, ou mesmo problemas financeiros, que dificultem os processos da empresa como um
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todo. Logo, os produtores devem buscar solu¢des para melhorar o desempenho da empresa através
da gestdo financeira e seus processos a fim de garantir uma protecdo patrimonial, reducdo de riscos
e facilitar nas tomadas de decisdes (Sousa et al., 2015).

Aspectos Legais (Juridico)

Na categoria aspectos legais (juridico) o valor maximo é de 2 pontos, no cenario real temos
70% dos produtores com pontuagdo menor que 1,0 (Figura 15). Para esse grupo, a area juridica ndo
recebe a devida importancia, sendo necessarias discussdes sobre o assunto a fim de diminuir os riscos
no legado do negdcio familiar.

Figura 15. Categoria aspectos legais no indice TRATTO de Governanga.

JURIDICO

= MENOR 1.0
= MAIOR 1.0

Nas Figura 16, 17, 18, 19 e 20 temos uma analise dos aspectos legais dentro das empresas
rurais.

Na Figura 16 pode-se verificar que 86% das propriedades rurais estdo registradas em Pessoa
Fisica (PF). Segundo Passos (2013), esse fato é comumente visto no Brasil, pois a exploracao de forma
de pessoa fisica € menos onerosa que a de pessoa juridica.
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Figura 16. Declaracao legal das propriedades rurais.

Suas propriedades rurais sdo declaradas:

FisIicA
mJURIDICA

86%

Ainda analisando a estruturacdo do negdcio familiar, na Figura 17 62% dos produtores nao
possuem um acordo de sdcios.

Figura 17. Acordo de acionistas para a gestao do negdcio.

Existe algum acordo de s6cios/acionistas mesmo que
informal para a gestdo dos negécios?

SIM
= NAO

Com relagao aos aspectos legais dentro das fazendas, representados nas Figuras 18 e 19,
existem diferenga de entendimento quanto as questdes trabalhistas e ambientais. Pode-se perceber
que os produtores possuem maior conhecimento em questées de meio ambiente (71%) do que as
trabalhistas (54%). Tal fato pode estar atrelado aos resultados da categoria da gestdo de pessoas em
decorréncia da informalidade e baixa prioridade.
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Figura 18. Seguranga nas questdes trabalhistas.

No seu entendimento, vocé esta seguro para questdes
trabalhistas?

SIM
54% = NAO
Figura 19. Seguranca nas questdes ambientais.
Nas propriedades de sua familia, vocé entende que existe
seguranca para as questdes ambientais?
SIM
mNAO

71%

Através dos dados, pode-se constatar que as questdes juridicas nas empresas rurais ainda
possuem informalidades, sendo necessario maiores estudos e estruturacdes dentro da area,

principalmente para diminuir riscos legais e tributarios.

Patriménio

Na categoria patrimbnio, temos uma pontuagcdo maxima de 1,5, sendo que no cenario real

55% dos produtores encontram-se com valores maiores que 0,75 pontos (Figura 20). Nessa situagao,

0 negodcio possui uma certa seguranca patrimonial, sendo caracterizado como um perfil controlado.
Contudo, temos 45% dos produtores com pontua¢des menores que 0,75, no qual nos mostra uma
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maior fragilidade patrimonial. De forma pratica, temos um perfil informal nos controles, promovendo

certo risco patrimonial.

Figura 20. Categoria patrimdnio no indice TRATTO de Governanca.

PATRIMONIO

= MENOR 0.75
= MAIOR 0.75

As Figuras 21, 22 e 23 mostram alguns cendrios dentro da protecdo patrimonial nas empresas
rurais. Observamos que 72% ndo costumam realizar um inventdrio de bens e valorizagao de terras a
cada ano (Figura 21). Esses tipos de mensuragdes permitem que o produtor relacione os bens
patrimoniais da sua empresa e seus respectivos valores. Junto a essas informacdes, podera fazer um
balanco patrimonial, no qual serad capaz de calcular os principais indicadores financeiros (conforme
discutido anteriormente na Figura 12). Além disso, tais levantamentos auxiliardo no mapeamento da
infraestrutura que, consequentemente, promovera um entendimento da capacidade produtiva, suas
deficiéncias e seus pontos fortes (MELO FILHO; RICHETTI, 1998).

Figura 21. Valorizacdo de terras e inventdrio de bens.

Vocé tem costume de valorizar suas terras e fazer inventario
de bens e das propriedades rurais a cada ano?

SIM
mNAO
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Apenas 25% dos produtores realizam um planejamento de crescimento e projecao de fluxo
caixa (Figura 22), tal resultado é semelhante a proje¢ao de cendrios futuros e analise de riscos, ja
discutidos na Figura 13. Sendo assim, apenas um quarto dos produtores tem o habito planejar e
estimar os projetos dentro da empresa e criar uma visdo de crescimento.

Figura 22. Planejamento de crescimento e projecao de fluxo de caixa.

Existe plano de crescimento projetado e escrito com
estimativa de fluxo de caixa?

SIM
mNAO

Em relagdo ao percentual das dividas sobre o patrimonio, 21% dos produtores possuem
dividas maiores que 30% do valor do patrimonio familiar, 41% menor que 30% do valor do patrimonio
e 38% desconhecem desse percentual (Figura 23). Embora grande parte dos produtores apresentem
dividas que ndo criem um risco acentuado para o patrimoénio, uma porcentagem significativa tem
desconhecimento sobre essa relagao. Tal fato promove riscos ao negdcio, principalmente quando
ocorre um fator ndo controldvel que desestabiliza financeiramente o negdcio. Com isso, a auséncia
da construcdo de um cenario das dividas, podera levar o produtor a passar por dificuldades com a
empresa (THOMAS et al., 2015).
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Figura 23. Dividas sobre o patrimdnio.

As dividas sobre o seu patriménio séo:

21%

MAIOR 30
= MENOR 30
NAO TENHO

Diante desses dados, uma parte dos produtores possuem um controle sobre o patrimonio,
contudo, outra parte possui informalidade ou desconhecimento dentro dessa categoria. Além disso,
temos diferengas estatisticas no uso de ferramentas de gestdao patrimonial, como no caso do
inventdrio de bens e planejamento com projecdo de fluxo de caixa.

Visdo Geral

Buscando entender o caminho de uma governanca efetiva dentro das empresas rurais,
definiu-se como uma empresa ideal aquela que possuisse uma nota maxima dentro do indice
(pontuagdo maxima em todas as categorias). Sendo assim, realizando um comparativo da média dos
produtores rurais (real) com o ideal.

Analisando a Figura 24, nota-se que o ambiente financeiro possui a melhor pontuacgao real
dentre as categorias, resultando em uma diferengca de menos de 62,1% do cenario ideal. Contudo,
isso se enquadra num valor mediano, no qual é caracterizado com empresas rurais ainda em
melhorias na estruturacdo da gestdo financeira. J& o pior cenario real é a categoria de pessoas e
lideranga, no qual temos uma diferenga de 90,5% a menos do valor ideal.
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Figura 24. Comparativo das categorias no cenario ideal e real.

Resultado: Ideal x Real
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SUCESSAO PEL FINANCAS JURIDICO PATRIMONIO

Ideal mReal (med)

No contexto geral, em uma escala de zero a dez, os produtores se enquadram em uma
pontuacdo média de 4,10 pontos no indice. Para valores entre 3,01 e 5,01, o negdcio rural necessita
de mais controles e processos. Contudo, ja é possivel visualizar certas a¢bes de gestdo, porém ainda
existe probabilidade de problemas sérios a qualqguer momento, com possivel perda patrimonial caso
surja um fator ndo controlavel.

CONSIDERAGOES FINAIS

Atualmente, as propriedades rurais familiares estdo sendo vistas como empresas, sendo
assim, é necessaria uma maior cautela na gestao do negdcio e no desenvolvimento das competéncias
profissionais dos gestores, sécios e herdeiros. Contudo, a realidade dentro das fazendas é outra, visto
que, muitas vezes nao existe uma estrutura formal. Logo, os aspectos criticos que envolvem o sucesso
de uma empresa rural estdo diretamente relacionados tanto na forma de gerenciar o negdcio quanto
nas relagdes entre os membros da familia.

Para a evolucgao da gestdao, um caminho é a utilizacao de ferramentas de governanga a fim de
auxiliar na tomada de decisdo, organizacdo e profissionalizacdo nas empresas rurais, como também
na implantacdo de normas e regras para promover a unido dos objetivos da empresa com os
interesses familiares. Consequentemente, as empresas desenvolverdo uma visao de longo prazo e
perpetuardo o legado através da mitigacdo dos problemas nas relagdes familiares.

De acordo com as andlises dos dados do indice TRATTO de Governanca, notou-se que o
ambiente financeiro obteve a melhor pontuacdo real dentre as categorias estudadas (sucessao,
pessoas e lideranca, financas, aspectos legais e patrimonio). No entanto, observou-se que as
empresas rurais ainda possuem informalidades nessa area, sendo necessario maiores estudos e
estruturacgdes, principalmente, buscando garantir a protecdo patrimonial, reducdo de riscos e facilitar
nas tomadas de decisdes.
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O cenario mais critico das categorias foi pessoas e lideranca, tendo uma discrepancia de 90,5%
a menos do ideal. Esse resultado ocorreu devido a falta de prioridade dos gestores e informalidades
na area e nas questdes legais envolvendo esse assunto (questdes trabalhistas e acordo de sécios, por
exemplo), situacdo que gera um ambiente desmotivador e sem visdo de crescimento para os
colaboradores, bem como riscos patrimonial e legal. Com isso, o desenvolvimento de uma estrutura
organizacional melhorara os processos internos da empresa e trabalhard com a experiéncia dos
colaboradores e a protecao do patriménio.

Em relacdo a visdo geral, as empresas rurais estdo numa pontuacdo média de 4,10 pontos,
nesse valor o negdcio rural necessita de mais controles e processos, porém ja é possivel visualizar
certas acdes de gestdo. Contudo, ainda existem riscos que podem causar perda patrimonial,
principalmente com fatores ndo controlaveis.
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