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Fazenda Santa lzabel

Um paradigma de

gerenciamento no agrobusiness

N - Claudio A. Pinheiro Machado Filho e

*Eduardo Eugénio Spers

“Acabou o romance: nGo existe mais poesia em agricultura™,
Roberto Rodrigues

Quando o engenheiro-agronomo e

lider rural Roberfo Rodrigues
senfenciou o fim da poesia em

agriculfura, sobraram molivos para

reflexdo.
A frase dita naquela manha da

primavera de 1994, apds visforia nos

efeifos da forfe geada seguida de
seca que alingiu seus canaviais,
poderia ser encarada

como um desabafo
momenidneo,
consequéncia de
adversidades que de
fempos em fempos a
natureza impoée aos
agriculfores. Mas estes
fafos ndo foram isolados.
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realidade apontava para um cendrio mais
complexo, que se somava aos fatores natu-
rais inerentes a agricultura. O processo de
globalizacio, o plano de estabilizagao cco-
nomica ¢ a velocidade das mudancas
tecnologicas, entre outros fatores, acabaram
por fazer com que Roberto acelerasse as
mudangas em curso nos seus negocios agri-
colas, envolvendo a producao de cana-de
agucar, soja e laranja em Jaboticabal, cm Sio
Paulo, e investimentos em Balsas, no
Maranhao.

Como lider rural de expressao nacional,
que em diversas ocasides apregoava a ne-
cessidade da busca de eficiéneia no setor
agricola, o desafio estava em associar o dis-
curso como representante classista a pratica
como produtor rural, e o conflito cstava em
associar a paixao pela atividade agricola com
o pragmatismo das decisoes empresariais.

A seqiiéncia deste caso ird descrever como
estiao sendo encarados tais desafios e confli-
tos, apresentando uma evolugao da saga
desta tradicional familia de produtores ru-
rais, culminando com a chegada da terceira
geracio de agronomos na diregao dos ne-
gocios, através de Paulo Rodrigues, filho de
Roberto.

O relato das atividades dos Rodrigues
extrapola — pela visibilidade a que a fami-
lia se expoe dentro do meio rural — a sim-
ples atividade de um produtor. Torna-se um
referencial para discussao da propria agri-



S. lzabel Bela Vista Morumbi Sdo Vicente
Cultura
Cana 972.939.85 524.813,36 5156.972.42 =
Laranja = = - 3565.032,17
Soja 189.809.22 128.696,11 158.653,61 110.311,62
Diversos 37.181.27 53.447 .67 16.946.94 5.068,38
Total 1.199.930,34 706.957,13 691.572,96 470.412,18

Fonte: Fazenda Santa lzabel

cultura brasileira e, como conseqiién-
cia, os caminhos que estao norteando
seus principais atores.

A TRAJET(‘)RIA EMPRESARIAL DA
FAMILIA RODRIGUES

O ntcleo principal das proprieda-
des agricolas da familia Rodrigues ¢
composto de quatro fazendas na re-
gido de Jaboticabal, proximas a Usi-
na Sao Martinho, segunda maior usi-
na de agtcar ¢ alcool do

porgoes iguais entre
0s dois socios), com
cerca de 5.500 hec-
tares jd abertos, es-
pecialmente com

Total

2.013.725.63

355.032,17 SOJa ¢ ArrozZ.
587.470,55 A Fazenda Santa
112.644 26 Izabel, em Jabotica-

bal, principal propri-
cdade agricola da fa-
milia, foi adquirida
em 1947 pelo engenheiro-agronomo
Antonio José Rodrigues Filho, pai de
Roberto ¢ entdo gerente agricola da
Usina Sao Martinho. As outras trés
fazendas que se somam atualmente ao
patrimonio familiar na regiao sao res-
pectivamente as fazendas Bela Vista
(adquirida em 1967), Morumbi
(1973) ¢ Sao Vicente (1977). A divi-
530 de dreas e proprietarios atualmen-

te ¢ a seguinte:
As fazendas Santa Izabel, Sao
Vicente ¢ Bela Vista se dividem em
partes iguais cntre Ro-

3.068.872,61

Pais. O total das drcas ¢ Odesafioera  berto Rodrigucs ¢ sua
de 2.498.50 hectrares, associar o irma, Anita Rodrigues,
ocupadas principalmente discurso de sendo que as duas primei-
pelas culturas de cana- representante ras tém o usufruto do pai,
de-agucar, soja ¢ laran- classista & prética engenheiro-agronomo

ja. Nao poderia haver
situagao mais privilegi-

de produfor rural, e

Anténio Rodrigues. A Fa-
zenda Morumbi pertence

ada: dreas de terras ex- © conflifo estava unicamente a Roberto
cepcionalmente produti- @M UNIF @ PAiX@o Rodrigues. A sede admi-
vas, numa regiao com in- pe/a atividade nistrativa ¢ operacional de
dices econdmicos ¢ soci- agricola com o todas as propriedades sc
ais muito superiores a pragmafismo dos <oncentra na Fazenda
mddia brasileira, infra-cs- decisd Santa Izabel. A composi-
trutura comparavel a de 66‘1509.5 p ¢io do faturamento e cul-
paises do Primeiro Mun- empresariais. turas entre as proprieda-

do e, se nio bastassem

todos estes atributos, dentro de um
pais com natural vocagao para a ativi-
dade agricola.

Além do nucleo paulista, Roberto
possul atualmente investimentos em
terras na regiao de Balsas, no Estado
do Maranhao, em sociedade com o
produtor Ivan Aidar, com drea total
de 11.577 hectares (divididos em pro-

des do nucleo de Jabo-
ticabal, no ano de 1995, sio apresen-
tadas na tabela acima.

As sucessoes de comando das fazen-
das deram-se basicamente a partir do
engajamento de seus membros em va-
rias atividades junto a entidades de
classc e governamentais. O engenhei-
ro Antonio Rodrigues se destacou
como lider de expressao nacional, as-
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As sucessoes de
comando das

fazendas deram-se

sumindo diversos cargos publicos,
entre cles a Prefeitura de Guariba
(SP), por duas vezes a Secretaria da
Agricultura de Sao Paulo em 1964 ¢
1967, tendo chegado vice-governador
do estado entre 1970-74. Além des-
tes cargos, ocupou a presidéncia da
OCESP (Organizagao das Coopera-
tivas do Estado de Sao Paulo) e OCB
(Organizagao das Cooperativas do
Brasil).

Em fungio destas atribuigoes de
Antonio Rodrigues, o controle inte-
gral das atividades das fazendas foi
delegado as maos do tilho Roberto,
que at¢ 1985 morava na Fazenda San-
ta Izabel ¢ comandava o rumo dos
negocios da familia, a0 mesmo tem-
po em que também se destacava como
uma lideranga na regiao, tendo
sido presidente da Cooperativa
dos Plantadores de Cana da Re-
giao de Guariba (Coplana). A

basicamenie o partir de 1985, Roberto passou
partir do a assumir diversas tungoes que o
: colocaram como um lider rural a
S amegfo de nivel nacional, seguindo trajeto-
se:u; m 61?1 : ros em ria semelhante ao pai.
I:’GI’ ias afi quades Entre as posi¢oes ocupadas
Jjunfo a enfidades por Roberto, destacaram-se a
de classe e presidéncia da Organizagao das
governameniais. Cooperativas do Brasil (OCB),
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a Secretaria da Agricultura do
Estado de Sdo Paulo, a presidéncia da
Sociedade Rural Brasileira e atual-
mente a presidéncia para a América
Latina da Alianga Cooperativa Inter-
nacional. Neste periodo em que
Roberto teve seu tempo cada vez mais
dedicado a estas atividades, as fazen-
das foram gerenciadas por trés gru-
pos quc s¢ formaram entre os funcio-
narios: o gerente administrativo, ge-
rente operacional e, em menor nivel,
o administrador da Fazenda Santa
1zabel.

A auséncia de comando mais direto
de um membro da familia represen-
tou um processo de formagao de gru-
pos isolados entre os gerentes respon-

savels, criando teudos proprios de po-
der. O processo de informagao entre
os grupos ¢ a familia foi se tornando
crescentemente truncado, represen-
tando até certo ponto a redugio do
controle e fiscalizagao por parte dos
proprietarios, principalmente em
fung¢ao da descontinuidade causada
pela baixa eficiéncia na comunica-
cao.

No comeg¢o da década de 90, im-
cia-se na prdtica o engajamento da
terceira geragao dos Rodrigues nas ati-
vidades das fazendas. Paulo Rodri-
gues, filho mais velho de Roberto,
completa seu curso de Engenharia
Agronomica em Piracicaba e retorna
a Santa [zabel, inicialmente assumin-
do posi¢ao na drea técnica. A partir
de entdo, algumas mudangas passam
a ser introduzidas gradualmente.

A trajetoria de Paulo através dos
anos de atividade a frente da geréncia
téenica culminou em 1995 com a sua
chegada a frente de todas as atribui-
¢oes executivas das propriedades. O
poder de decisao passa crescen-
remente as suas MAaos, tanto no que
se refere a decisoes de cardrer téenico
como administrativo, incluindo-se in-
vestimentos, cmbora todas as decisoes
estratégicas sejam tomadas em con-
junto com o pai, Roberto. A maior
autonomia de Paulo foi acompanha-
da de decisoes de impacto, com cor-
tes de funciondrios e redefinicao de
uso dos fatores de produgao (desmo-
bilizagao de ativos ¢ eliminagio de
atividades secundarias exploradas nas
propriedades, como café, figo, gado
de leite, eqliinos ¢ pomares entre ou-
tras).

Nas geragoes que se sucedem no co-
mando das propriedades pela familia
Rodrigues, mantém-se a énfase em
trés pilares basicos: tecnologia, inves-
timento em recursos humanos e ques-
rao ambiental. Roberto ressalta o pro-
cesso ciclico ¢ gradual das transfor-
magoes na agricultura, e a cultura que



se constrol dentro de uma fami-
lia de produtores, transferindo-
se de geragao para geragdo prin-
cipios ¢ conhecimentos que se
acumulam e evoluem.

Na questdo tecnoldgica, desta-
ca-se, além do pioneirismo na
produgio de soja em areas de re-
novacao de canaviais', a utili-
zagao primeira entre produto-

res de cana de defensivos ¢ ou-

tros insumos, pratica de rota-
cao de culturas, adubacio

orginica, experimentacao e
selecao de variedades. A busca de ino-
vagao, procurando estar na fronteira
do conhecimento técnico, tem sido
uma constante na familia.

Na area de Recursos Humanos, ¢
dada énfase especial na formagao edu-
cacional dos funciondrios e seus filhos.
Foi criado um programa de educagao
que permite aos filhos de emprega-
dos estudarem at¢ completar o nivel
universitdrio, independentemente de
drea de interesse ou necessidade de
vinculo posterior com a atividade
agricola das fazendas. Permite-sc as-
sim a chance real de es-

A questao ambiental também ¢ ou-
tra preocupagao real existente. Algu-
mas 1niciativas pioneiras entre produ-
tores de cana-de-agucar foram
introduzidas, como a utilizagio de
torta de mamona como adubo
nitrogenado em 1971, ¢ projeto de
recomposi¢ao da mata ciliar em cur-
s0 ha 10 anos, coordenado pela espo-
sa de Roberto, Eloisa, também
agronoma. Sio plantadas anualmen-
te 15.000 drvores de esséncias nati-
vas, com mudas desenvolvidas em vi-
veiro proprio para recomposigao das
matas, com planejamento baseado em
levantamento floristico da regido.

A transi¢do atual dos Rodrigues no
comando de suas propriedades, em-
bora nio represente contlitos em ter-
mos de objetivos empresariais, ocor-
re em um contexto de importantes
mudangas estruturais na agricultura
em geral. A exemplo de outros seto-
res da economia, alguns produtores
rurais estao passando a se preocupar
com ajustes necessarios na busca de
eficiéncia e competitividade de suas
fazendas, conceitos que passaram a se

disseminar principal-

calada social pelos fun-  Algs geragées que mente apos O Processo
c1011;ir105. se sucedem no fie. sltbermra economica

At:s a presente data, comando das m1c.1~(l1da em 1990 ¢ a es-
12 filhos de emprega- ropriedades da tabilizagao da economia
dos possuem diplomas P @ : 5 a partir de 1994 (Plano
de nivel superior nas familia Rodrigues, Real), Com isto, cresce

areas de Direito, Medi-
cina, Engenharia Agro-

mantém-se o
énfase em frés

também em complexi-
dade o gerenciamento

n(’)milca-, Odontologia, pilares basicos: de ’uma propriedade
Admlmstr;llg:io r:Ic hml— tecnologia, agr'u;()la1 demapdgn‘do
presas, Asgmtcnua Sou_l— investimenio em [I?EUS F’cn?po e atribuicoes
al, Biologia, Pedagogia especificas.

e Biomédicas, custca- [ECUISOS hu"? anos A decisdo da sucessio
dos pelas fazendas, e quesigo ¢ as medidas tomadas
além de nove profissio- ambienial, nas propriedades foram

nais formados em cur-

sos téenicos de nivel médio. Existem
ainda oito estudantes cursando facul-
dades de Jornalismo, Arquitetura, Di-
reito e Engenharia Agronomica e trés
em cursos técnicos profissionalizantes.

antecipadas, conforme
destacou Roberto, pelos fatores extre-
mamente adversos para a agricultura
representados pela forte geada e seca
de 1994, que somados a fase delicada
que se seguiu a implantagio do Plano
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Foi cricdo um

Real levou a necessidade de rapidos
ajustes na torma de condugio dos ne-
gacios agricolas.

As aplicagoes financeiras na época
de taxas de inflacao elevada possibili-
tavam a obtengao de retornos que
mascaravam o real desempenho da ati-
vidade produtiva. Com o plano de
estabilizacio, tal tonte de retorno se es-
£otou, 20 MESMO tempo em que os
precos agricolas se mantiveram em ni-
veis baixos ¢ 0s pregos de insumos (fer-
tilizantes, defensivos) e mao-de-obra se
elevaram.

A geada de 1994 também represen-
tou forte impacto nas fazendas, obri-
gando a realizagao de colheita anteci-
pada da cana, com perda de massa,
além de clevar o custo pela contra-
tagao de pessoal. Seguiu-sc a geada
uma forte seca ¢, como resultado, a
produc¢io de cana, principal ativida-
de explorada nas fazendas, se reduziu
drasticamente. Para s¢ avaliar os impac-
tos, a produtividade dos canaviais caiu
de 90,98 ton/ha para 75,84 ton/ha, no
periodo subseqiiente (safra 95/96).

AS MUDANCAS NO NUCLEO

DE JABOTICABAL

programa de
educagdo que O ncleo paulista das proprieda-
permite aos filhos de dcs da familia vem passando por
empregados uma série de nth}daggas,l ;sgpts-:cial-
estudarem afé s AP o o

Olelar B ATl terceirizagao tem sido uma priori-
C‘O. P s dade para as fazendas em quasc
“Jn‘f versifario, todos os setores (administrativo,
independenfemenfe juridico e operacional).
de area de inferesse
ou necessidaode de a) Reestruturacao administra-
vinculo posterior “‘X o s
com a afividade ., mais importante rjn‘u‘ (u‘lga na

. area administrativa fo1 a ascensao

agricola das de Paulo Rodrigues ao cargo de
fazendas.
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diretor executivo das propriedades
e a reordenacao de atribuicoes nos
niveis de geréncia ¢ inferiores. As
propriedades passaram a ter dois di-
retores {Roberto e Paulo). Tal mudan-

¢4 na pratica representou um maior
controle direto das fazendas pela fa-
milia.

Ocorreu também a eliminagao de
uma geréncia, diminuindo-se o esco-
po horizontal da administragio. As
atribui¢oes passaram a ser definidas
nao mais em termos de propriedades,
mas de produtos (cana/soja/laranja)
¢ servigos. A reestruturagao ainda esta
em curso, e prevé-se no futuro a eli-
mina¢io de um nivel completo do
organograma.

Até 1990, cada uma das quatro fa-
zendas tinha os seus proprios encar-
regados. A partir de entdo, comegou-
se a definir os encarregados por ativi-
dade ao invés de areas. Assim, pas-
sou-se a ter um encarregado téenico
para cana e soja ¢ um encarrcgado
para laranja, possibilitando maior ra-
cionalizagao dos servigos.

b) Desmobilizacao de ativos

No inicio de 1994, foi feita uma for-
te desmobilizagao de maquinas ¢ de
equipamentos.

A diminui¢ao e a terceirizagao da
frota seguem a logica de que se tra-
tam de ativos que podem ser facilmen-
te substituidos por servigos de tercei-
ros, especialmente na entrega de cana
e transporte de pessoal (caminhoes e
onibus). No caso de tratores ¢ equi-
pamentos, a utilizagao de maquinas
mais modernas e o uso mais racional,
com a disponibiliza¢ao para todas as
propriedades possibilitaram a forte
desmobilizagao. O total da trota serd
reduzido de 80 para 36 até¢ dezembro
de 96. Diminuiu-se criteriosamente o
nimero de tratores de baixa poténcia,
tratores de esteira, caminhoes e urlitd-
rios, eliminando-se por completo a frota
de 6nibus.

¢) Corte de funciondrios

O processo de ajuste ao qual foram
submetidas as propriedades represen-
tou a diminui¢ao em 32% do nime-
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ro de funciondrios, passando de 134
para 93 nos mais diversos niveis e se-
tores dentro das fazendas. Observa-
se grande diminui¢ao no numero de
tuncionarios ligados a servigos gerais
¢ operadores, em fungao principal-
mente da desmobilizagao das maqui-
nas ¢ do rearranjo organizacional das
atividades das fazendas.

d) A redefini¢ao das atividades

produtivas

Até 1995, além dos carros-chefe re-
presentados pelas culturas de cana-de-
agucar, soja €, em menor escala, de
laranja, uma série de outras ativida-
des cra desenvolvida nas proprieda-
des: criagao de gado, eqiinos, figo,
café, bufalos, arroz, feijao, milho etc.
A partir de 1995 houve uma dréstica
mudanga, com a eliminagao de vdrias
atividades, que ficaram reduzidas ba-
sicamente a cana, soja ¢ laranja, pos-
sibilitando maior concentragao ¢ efi-
ciéncia.

Embora todas as atividades
desenvolvidas, além de cana,
soja ¢ laranja, fossem margi-
nais, com pouca representa-
tividade em relacio ao
faturamento global das fa-
zendas, acabavam por re-
presentar um grande des-
gaste em termos adminis-
trativos, desviando tempo
€ recursos para estas ativi-
dades.

e) O sistema de
informacgao

Um fator que se tornou
motivo de constante pre-
ocupagao por parte dos di-
retores fol a descontinui-
dade durante a década de
80 e inicio de 90, em todo
o processo de informagio
administrativo/financeiro
das propriedades, especial-
mente em relagao aos pla-

nos or¢amentarios ¢ indicadores fi-
nanceiros.

Esta descontinuidade se deveu ao
gap de informatizagao, ocorrido em
tungao das dificuldades na implanta-
¢ao e condugao do sistema iniciado
em meados da década de 80. A tenta-
tiva de implantagao de um sistema de
informagoes gerenciais informatizado,
com assessoria de empresa espectaliza-
da em instalagao de softwares nao to
bem-sucedida, ¢ além da sua inefica-
cia, perdeu-se 0 antigo sistema de in-
formacao e controle.,

Este fato s nao foi, segundo Pau-
lo, mais grave em fun¢ao da idonei-
dade dos envolvidos na administra-
¢ao, e da continuidade no processo de
produgdo, que nao foi diretamente
afetado pela precdria estrutura de in-
tormagoes gerenciais. Tal precarieda-
de nao permite ainda a apuragao de
dados financeiros detalhados ¢, assim,
dadas estas limitagoes, ficam invia-
bilizadas andlises mais aprofundadas
quanto a indices de desempenho eco-
nomico-financeiro das atividades. Dos
dados financeiros apurados, tém des-
taque as relagoes entre o resultado
operacional e o patrimonio total do
nucleo de Jaboticabal, que chega a
US$ 13,62 milhoes.

A partir de junho de 1995 foi cla-
borado um plano orgamentario para
o0 ano agricola 95/96, que vem sendo
corrigido ao longo dos meses. Ante-
riormente, os planos elaborados eram
basicamente corrigidos ano a ano ape-
nas pela inflagao, o que gerava
distor¢oes nos niimeros, transforman-
do-se num instrumento de baixa uti-
lidade.

A informatizagao das atividades das
fazendas passou por etapas turbulen-
tas, com o ineficaz apoio de consul-
toria em software desenvolvido para
as propriedades e a demissao da pro-
gramadora da propria Santa Izabel
responsdvel pela implantagao dos sis-
temas. Desde entio, foi tomada a de-



cisao de oferecer treinamento em cur-
sos de informatica para um grupo de
funciondrios-chave dentro das fazen-
das, ¢ a implantagio de programas
bdsicos existentes no mercado, ao in-
vés de programas especificos gerados
para as fazendas.

f) A reorganizacao societdria

Entre as importantes mudangas em
curso na estrutura das propriedades
agricolas da familia Rodrigues estd a
reorganizagao societdria. A sociedade,
composta por Roberto Rodrigues,
Anita Rodrigues e o pai, Antonio
Rodrigues, devera ser redefinida se-

em discussio. Niao apenas em fungao
da conjuntura desfavorivel, em ter-
mos do prego do produto, mas prin-
cipalmente pelo fato de a atividade
citricola demandar uma estrutura pro-
dutiva especifica, que difere bastante
em termos de téenicas de produgao
em relagdo as culturas de soja e de
cana.

A maior importincia proporcional
das culturas de cana e soja nas proprie-
dades em relagio a cultura de laranja
¢ expressiva, e esta tiltima acaba des-
viando a atengao administrativa e re-
cursos que poderiam estar sendo ca-
nalizados para as duas atividades prin-
cipais. Em termos de ex-

(&'&h@[eg&wam/ﬁ/womm& '

guindo a avaliagao patri-

monial realizada. Com a Entre as pansiao e novos negoci-
ascensao da nova gera- imporfantes os, diversas alternativas
¢a0 ao comando da em- mudancas em sao discutidas atualmen-
presa, a decisao foi ace-  eyrso ng esfrufurg e, a partir de algumas
lerada, como forma de das propriedades prgnissas. T ]
permitir uma gestao ; osta-se bem alto no
mais eficaz, vig:;;nndo ag '.700/05 .da lmmg-bow em termos de
manter a agilidade no familia R Qd’ gues produgao de cana e soja
processo de tomada de esfaa . pelo grupo familiar. As-
decisoes. reorganizacao sim, os Rodrigues rejei-
A reorganizagio socie- sociefario. tam veementemente a

taria ¢ encarada como

fundamental para a seqtiéncia admi-
nistrativa, pois a forma atual acaba por
gerar alguns problemas que se refle-
tem em uma maior complexidade
contabil ¢ gerencial. Assim, por exem-
plo, as compras efetuadas sao langadas
apenas para uma propriedade, embo-
ra possam ser utilizadas em todas. A
Fazenda Santa Izabel, por conseguin-
te, ¢ fortemente onerada em custos,
que na realidade se distribuem por to-
das as propriedades.

Estes fatores estao sendo tratados de
forma a evitar que futuramente se tor-
nem potenciais focos de contlito, na
medida em que novas geragoes passam
a assumir o controle dos negocios.

g) Os novos investimentos
A viabilidade de produgao de laranja
nas propriedades estd sendo colocada

idéia de passarem a ar-
rendar suas terras para usinas de agu-
car da regido. Ao contririo, Paulo
acredita que a légica produtiva seja
exatamente o inverso: o negocio das
usinas ¢ a produgao de agucar e dlco-
ol. O negdcio da Santa Izabel é a pro-
dugdo de cana. Com esta premissa,
Paulo aposta que no médio prazo as
UsiNas $€ CONCentrarao em suas atvi-
dades principais, em tfung¢io da pro-
pria reestruturacao que clas estao pas-
sando em busca de aumento de
competitividade, abrindo assim espa-
o para produtores profissionais, sen-
do imagindvel até que estes passem a
arrendar terras das proprias usinas
para plantio, invertendo o processo.
Esta percep¢ao de Paulo nio ¢ com-
partilhada de forma generalizada pe-
los agentes de crescimento, que acre-
ditam que a tendéncia seja do aumen-
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to da integracao das usinas para trds,
aumentando o fornecimento pro-
prio.

Paulo acredita que ampliando sua
produgdo, arrendando novas dreas
para plantio de cana, com o aumento
da escala de produgio e diluigao dos
custos, ele tornaria mais vidvel e com-
petitiva a sua atividade, crescendo
com isto a eficiéncia produtiva, inclu-
sive com a introdugdo da colheita me-
canica. A familia, que jd vem arren-
dando terras de usinas e de outros pro-
dutores da regido para plantio de soja,
acha que estd habilitada a desenvol-
ver este tipo de relagao de parceria,
além da perspectiva de atuar na
prestagao de servigos para terceiros®.

Além destas possibilidades, existe a
preocupagdo no sentido de se buscar
de vdrias maneiras agregar valor aos
produtos cana e soja nas proprieda-

des, explorando algum nicho especi-
fico de mercado, suficientemente gran-
de para a escala do negocio familiar e
suficientemente pequeno para nio en-
trar em concorréncia com seus clientes
atuais. Estuda-se, por exemplo, a im-
plantagao de destilaria de bebidas es-
peciais e a produgao de soja-semente ¢
soja para consumo humano.

Jd existe acordo de parceria em de-
senvolvimento com a Semel, empre-
sa de sementes de Matao (SP), para
multiplicacao de sementes de soja es-
pecificas para areas de renovagao de
canaviais. O prego obtido pela soja-
semente ¢ em torno de 10%, maior
que a soja-grao. Outro acordo que
esta sendo desenvolvido ¢ junto a co-
operativa de Guariba, para desenvol-
vimento de material ¢ comercializa¢ao
de soja para consumo humano, visan-
do o mercado japonés. Todas estas

TERRAS

DESMATAMENTO

TOPOGRAFIA

CALAGEM

MAQUINAS E EQUIPAMENTOS
BENFEITORIAS (acampamento provisorio)

OUTROS

TOTAL INVESTIMENTOS

MAO-DE-OBRA

SOJA (ha)
ARROZ (ha)

TOTAL CUSTEIO
SOJA (ha)

ARROZ (ha)

RECEITA

TOTAL FATURAMENTO

OPERACIONAL

DESPESA OPERACIONAL
RESULTADO OPERACIONAL

Fonfe: Fazenda Serra Viermelha
* O valor total dos investimentos foi considerado como o patrimonio da fazenda para as duas safras.
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1.270.000,00
214,800,00
43.379.00
674.252,50
$72.000,00
12.000,00
3.186.431,50

89,37 86,74
698.923,74 857.842,44
331.031.25 612.804,78
113.816,05 199.924,00

1.143.771,04

1.670.571,22

720.225,00 1.467.272,04

383.268,67 629.987,10
1.103.493,67 2.097.259,14

st TIERE =
1.1083.493.67 2,097.259,14
1.143.771,04 1.670.571.22
(40.277) 426.687,92




estratégias se referem ao nucleo de fa-
zendas de Jaboticabal, ¢ estao nas fa-
ses de estudos ¢ testes.

Um capitulo a parte nos negocios
da familia ¢ a expansao das atividades
no rumo da fronteira agricola, na bus-
ca de diversificagio.

A EXPANSAO DOS NEGOCIOS

A origem dos negdcios no
Maranhao se deu a partir de investi-
mentos anteriores dos socios Roberto
e Ivan, em terras no triangulo mi-
neiro, visando a exploragiao pecua-
ria. No inicio de 1990, os socios pas-
saram a questionar a viabilidade des-

tes investimentos,

atividades profissionais dos filhos de
ambos, que passariam a gerenciar o
novo negadcio. Neste mesmo periodo
a Carol (Cooperativa Agricola de
Orlindia) desenvolvia um programa
de prospeccao na regido, visando a
oportunidade de trabalhos para levar
filhos de produtores para regioes de
fronteira agricola.

Assim, a aquisi¢io de terras na re-
giao de Balsas surgiu como alternati-
va de diversificagao, baseando-se em
promessas de investimentos de gran-
des empresas e desenvolvimento de
infra-estrutura basica na regido, e com
isto a propria valorizagio da terra.

Em fevereiro de 1994 foram adqui-
ridos 5.000 hectares, sendo posteri-

éﬁ/@af(fgm, WMMM 4{9:/

= . =
Ja exisfe acordo de concluindo pela ormente incorporados mais 6.577 13
parceria em melhor oportuni- hectares, totalizando 11.577 ha. As g
desenvolvimenio dade que repre- areas sio compostas pela Fazenda Ser- §
com aSemel para sentava a abertu- ra Vermelha (9.727 ha) e Fazenda é
multiplicacdo de ra dc 110\38 tron- Serra df)s C}t‘,l'al‘S fl:SSO ha)_. Q
sementes de soja tclu .ars agnml‘as né A ij.tl utura g’u:fn'ual tem como res- g
e regiao de Balsas, ponsdvel pela drca administrativa Fa- o

g especificas par 0_ no Maranhao. A bio Aidar e como responsdvel técnico %
areas de renovagcao partir de entao, as Paulo Rodrigues, que acumula esta S
de canaviais. dreas do tridngu- fungdo com a diregao exccutiva das g

lo foram vendi- propriedades de Sao Paulo. O proces- S

das. Os investimentos jd sdo cerca de so de abertura das dreas prevé um 2

USS 3 milhoes entre aquisi¢oes de modulo inicial de 5.500 hectares, or- &

terras, maquinas, desmatamento
entre outros.

A escolha por Balsas foi justificada
pela sua importante posigao estraté-
gica, viabilizada pela Ferrovia Norte-
Sul, servindo como corredor de ex-
portagio de commodities através do
Porto de Itaqui (S3o Luis do Mara-
nhao) a custos muito mais baixos
comparados a Regiao Centro-Sul,
além da possibilidade de terras bara-
tas*, com disponibilidade proxima de
insumo bdsico para a regido: o
calcdrio. Estima-se que tais fatores re-
presentem um custo de produgio
15% mais baixo em comparagio a Re-
giao de Ribeirdo Preto.

A motivagio cresceu pela oportu-
nidade representada pelo inicio das

ganizando-se um sistema de produ-
¢ao para este modulo na busca de gan-
hos de qualidade e experiéncia. Os
planos para a continuidade dos inves-
timentos na drea contemplam a pos-
sibilidade de exploragio pecudria, vi-
sando o mercado da orla do Nordes-
te, ¢ a implanta¢io de uma empresa
comercial importadora/exportadora,
permitindo a compra ¢ exportagio de
graos de outros produtores da regiao.

O plantio na fazenda de Balsas ¢
centralizado na soja. A cultura de soja
¢ encarada como principal, e ndo sub-
sidiaria como no nucleo de Jabo-
ticabal. O faturamento obtido da sa-
tra 95/96 de soja, com area de 3.111
hectares, alcangou cerca de US$ 1,47
milhdo e o de arroz em 1.510 hecta-
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res chegou a cerca de US$ 630 mil.

A profissionalizagao da gestao, com
a consolidagao ¢ melhoria do sistema
técnico ¢ administrativo na proprie-
dade de Balsas, ¢ a principal meta a
ser atingida para posterior ampliacao
dos negdcios na drea. Atualmente, o
tempo de dedicagio dos responsaveis
(Fabio Aidar ¢ Paulo Rodrigues) com
as fazendas ¢ muito elevado. Com isto,
a atividade de Paulo a frente das fa-
zendas em Jaboticabal e como respon-
sdvel técnico em Balsas acaba por ser
altamente desgastante e cada vez mais
dificil, dado o aumento da complexi-
dade administrativa, em tungao da
prépria dindmica que estd sendo
implementada,

NOVOS DESAFIOS

Este caso expde a saga da familia
Rodrigues no comando de suas ativi-
dades agricolas, podendo servir tam-
bém como pano de fundo para discus-
530 de aspectos inerentes a agricultura
em geral, pela caracteristica particular
que envolve ndo s6 a atividade do em-
presario Roberto Rodrigues, mas
também do lider rural Roberto
Rodrigues.

O processo pelo qual passa atual-

mente esta familia de produtores ¢
ilustrativo de uma situagao que
crescentemente chega ao chamado
setor “dentro da porteira”. A necessi-
dade de busca de maior eficiéncia nas
atividades produtivas ¢ cada vez mais
forte, a0 mesmo tempo em que ocor-
re 0 aumento na complexidade de
gerir estas atividades. As agoes em
curso nas fazendas ja se tornam
irreversiveis, devendo se acentuar ain-
da a0 longo dos préximos anos.

Os desafios basicos passam pelo
aprimoramento da estrutura adminis-
trativa ¢ produtiva das propriedades,
na correta definigao do escopo de ati-
vidades e prospecgao de negocios lu-
crativos e sustentaveis, dentro das
competéncias existentes ou que pos-
sam ser criadas.

A estrutura societdria que serd re-
vista deverd permitir que O processo
administrativo tenha maior flexibili-
dade, permitindo explorar algumas
vantagens que unidades empresariais
familiares possuem quanto a maior
rapidez ¢ autonomia decisoria. Nes-
fe CONtexto se processa a transicao de
comando nas fazendas da familia, ao
Mesmo tempo em que OCorre a ex-
pansao de atividades para regiao de
fronteira agricola.

I A cana & uma planta semiperene, ou seja, apds implantada possibilita sua exploracdo por alguns anos, sem a necessida-

de de novos plantics. Apds varios anos, no entanto, variando em média de 3 a 5 anos, ocorre a necessidade de replantio,
sendo esta a fase da reforma dos canaviais. A soja é entdo plantada, aproveitando-se o espago entre o Ultimo corte do
canavial e o novo plantio de cana. Este sistema se difundiu em Sdo Paulo a partir da iniciativa de Roberto Rodrigues, se
generdlizando na drea de influéncia da Coplana (Cooperativa dos Plantadores de Cana da Zona de Guariba), denominan-
do-se Sistema Coplana ou cultivo minime no bindmio soja-cana. - Ver Atualidades Agronémicas (jul/ago 75), Editora CQ Ltda.

2 A revista Agroanalysis traz em edicdo especial de margo de 95 uma série de depoimentos sobre o setor sucroalcooleiro
e a tendéncia da diminuic&o no nimero de fornecedores de cana para ds usinas.

3 Esta discuss@io pode ser encarada a partir da andlise dos custos envolvidoes, ndo sé de producdo mas também de
transagdo, Se, por exemplo, as usinas fivessem a garantia de fornecimento da cana nas especificacdes desejadas, € com
um nUumero grande de produtores fornecedores nestas condicoes, poderia ser mais facil para elds comprarem no mercado,
ao invés de produzirem. Ao contrdrio, se as usinas correrem o risco de ficar nas mdos de poucos produfores, sem garantia de
fornecimento nos padroes desejados, e gue eventualmente poderiam impor preces e condicoes, a fendéncia serd delas
mesmas aumentarem sua produgdo prépria. Com a desregulamentacdo do setor e o fim dos pregos tabelados, estas ques-
tdes assumirdo maior importéncia. (Para amplo aprofundamento tedrico, ver Oliver Williamson - The New Instituitions of
Capitalism, Free Press, 1985).

4 Considerando o valor do investimento com aquisic@io de terras realizada na regido de Balsas, o valor médio page foi de
aproximadamente USS 110,00 /ha. Para efeito comparativo, de acordo com avaliagcdo patrimonial das fazendas de
Jaboticabal, o valor médio nestas dreas & de US$ 4.850,00/ha (incluindo benfeitorias).
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