O ADMINISTRADOR DE EMPRESAS NA
AGROINDUSTRIA AGUCAREIRA
E ALCOOLEIRA (DEPOIMENTO)

José Eduardo Mendes Camargo

Diretor das Cias. Agricola e Industrial
Santa Adelaide e A J.C. Agropecudria S.A.

As empresas do ramo agucareiro-alcoolei-
ro cresceram, de um modo geral, com o
esforgo diuturno de familias que se dedica-
ram de corpo e alma a sua concretizagdo.

Constituem-se, pois, na sua grande maio-
ria, de empresas familiares, tendo como ma-
téria-prima a cana-de-agticar, cuja disponibi-
lidade econdmica de produgdo, no caso es-
pecifico do Estado de Sio Paulo, ocorre
entre os meses de maio a novembro, ten-
do-se em vista uma séric de fatores, tais
como, qualidade da cana, clima, mao-de-
obra, equipamentos, etc.

A preocupagdo inicial dessas empresas
sempre esteve mais voltada para os setores
de produgio agricola, industrial e de co-
mercializagdo, neste caso, quando nio havia
cooperativas de classe que comercializassem
a produgdo. Mesmo hoje, algumas empresas
ainda comercializam os seus produtos, ndo
fazendo parte de cooperativas.

No Estado de Sdo Paulo, as usinas tive-
ram grande incremento a partir dos anos de
1974 e 1978, respectivamente, com o
“Funsecre”, gragas, a financiamentos para
reaparelhagem industrial, através do IAA e
com verbas resultantes dos ganhos com a
exportagdo do aguicar, bem como o “Pr6-
dlcool”, objetivando basicamente reduzir as
importagGes de petréleo.

A partir daf, as usinas e as destilarias
anexas tornaram-se grandes empresas agro-
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industriais, em constante expansio, deman-
dando recursos técnicos e de gerenciamento
que até entdo poderiam ser considerados
sofisticados.

O volume em délares resultante da ex-
portagdo de agiicar e da economia de im-
portagio de petréleo em fungdo da substi-
tuigdo da gasolina pelo dlcool é de vital
importancia. A perspectiva, a médio prazo
da exaustdo das reservas petroliferas e, a
inseguranga quanto a possibilidade de um
embargo nas exportagSes desse produto pe-
la OPEP, guindou este setor entre os de
seguranga nacional.

O aumento na velocidade das transfor-
magGes sociais, politicas, econdmicas, cultu-
rais e de hdbitos de consumo, tem obrigado
aos empresdrios estarem cada vez mais aler-
ta aos aspectos interno e sobretudo global
de suas empresas.

Citarei os aspectos “GLOBAIS” que in-
fluem na lucratividade e sobrevivéncia des-
tas empresas e, que de certa forma sobre os
quais o empresdrio nao tem muita capaci-
dade de transformd-los. Em seguida os as-
pectos “INTERNOS”, sobre os quais possui
poder de influenciar e decidir. Embora, esta
ndo possa ser uma divisao rigida, por existir
uma certa interrelagdo deles entre si. Dife-
rencas em fungdo da escala de producio,
localizagdo, concorréncia e poder poliftico,
alteram o nivel de influéncia do empresdrio
sobre estes aspectos.



ASPECTOS GLOBAIS

1. O prego e quota de produgdo (do agicar

1.

e dlcool) estdo sob controle governamen-
tal.

. Estes produtos, por sua vez, no mercado

internacional, sofrem oscilagGes ocasio-

nadas pelos mais diversos fatores, entre

eles:

a. Quantidade de oferta de produto si-
milar; :

b. Subsidios governamentais de manu-
tengdo de produgio para seguranga
nacional;

c. Especulagio em commodities (agd-
car);

d. Variag@es climdticas, mudangas de h4-
bitos alimentares (agicar);

e. Instabilidade polrtica no Oriente Mé-
dio (dlcool);

. Descontinuidade da polftica econémica,

com constantes alteragOes:
a. Crediticias —
b. Fiscais —

. Queda no consumo decorrente:

a. Queda do poder aquisitivo dos assala-
riados pela inflagio:

b. Inseguranga quanto a futuro desem-
prego induzindo a uma poupanga for-
cada;

c. Desemprego.

. Ressurgimento do sindicalismo como

elemento de pressdo.

Aparecimento de movimentos ecologis-
tas e naturalistas indicando novas formas
de produgio e consumo.

. Relagado com a comunidade devido a

crescente interrelagdo (fiscal, assistencial,
empregaticia e social, entre a empresa e
0 meio em que vive, ela se torna mais
complexa e de grande importancia para
ambos). O acervo de recursos (financei-
ros, humanos, materiais e tecnoldgicos)
pode: contribuir para o engrandecimen-
to do meio em que vive.

ASPECTOS INTERNOS

Terras — demandando uma crescente
produtividade em fungdo de:
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a. Aumento nos custos de arrendamen-
to;

b. Diminui¢do na qualidade da mesma
pela incorporagdo das terras menos
férteis;

c. Aumento no custo do transporte,
pois as terras proximas 3s unidades
industriais j4 foram ocupadas.

2. Recursos Humanos — dada a diversidade
das fungSes requisitadas: do cortador de
cana ao engenheiro, pasando pelo desti-
lador de 4lcool ao motorista de cami-
nhio surgem as seguintes situagdes:

a. Quantidade sobretudo no corte de ca-
na, em regides de muita concorréncia
e em perfodos de crescimento normal
da economia como um todo;

b. Qualidade para atender ao processo
de transformagBes tecnoldgicas.

3. Equipamentos — cada vez mais caros e
menos financiados, de forma a obrigar
as empresas a extrafrem o mdximo dos
ja existentes.

4. Know-how — a constante e cada vez
mais acelerada evolugdo tecnol6gica
(agricola, industrial e administrativa)
tem obrigado estas empresas a estarem
sempre atentas. Conhecendo, julgando e
implantando as novas tecnologias, quan-
do se comprovaram economicamente
vidveis.

Quanto a sua operacionalidade estas em-
presas se constituem em trés grandes divi-
sOes: .

1. Agricola, com a fung¢do de produzir e
entregar a matéria-prima (cana-de-agi-
car) na indistria da methor qualidade e
ao menor custo possivel.

2. Industria — extrair o mdximo de agidcar
e dlcool ao menor custo vidvel.

3. Administrativo — apoiar e controlar o
processo de produgdo da:

— cana-de-aguicar

— agucar

— élcool

a. Apoiar em termos de providenciar os

IECUISOS:

— materiais
— humanos
— financeiros
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b. Controlar no sentido de:
— verificar a lucratividade das opera-
¢oes
— analisar o retorno dos investimen-
tos
— avaliar a posicdo da empresa em
relagdo as do setor
A drea de atuagdo do administrador de
empresas pode ocorrer em dois niveis:

1. Global — no assessoramento do empresi-
rio no que diz respeito a fornecer dados
que lhe permitam definir os planos es-
tratégicos da empresa, através de infor-
magdes das seguintes dreas:

a. Econdmica

b. Social

¢. Mercadolégica
d. Polrtica

2. Interno — na execugdo das suas ativida-
des de apoio e controle as dreas de pro-
dugdo (agricola e industrial) e as que
dizem respeito as suas fungOes especifi-
cas. A seguir me alongarei em algumas
dreas de atuagdo mais detalhadamente.

FINANCAS:

a. administra¢gio do fluxo de caixa, per-
mitindo aplicagdes financeiras rnos
meses superavitdrios e contratagdo de
crédito negociado antecipadamente,
nos deficitdrios. A irregularidade de
caixa ocorre freqiientemente, dada a
caracterfstica sazonal da produ¢do do
agucar e do 4lcool;

b. orgamento — em face de ter-se uma
produ¢do normalmente pré-fixada,
quer pelo Governo ou em fungdo da
quantidade de cana-de-aglcar conhe-
cida, com pregos também sob contro-
le, permite uma avaliagdo das receitas
bem préximas da realidade. As despe-
sas, no entanto, sio mais imprevisi-
veis, por se ter um certo nimero de
insumos que ficam fora do controle
de pregos, a saber:

— derivados de petroleo;
— mio-de-obra;

— juros bancdrios;

— arrendamentos
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Dai, fazerse mister a revisdo periddica

da lucratividade projetada;

c. andlise de investimentos — o imobili-
zado em construgdes, equipamentos e
veiculos é muito elevado, tornando-se
a sua reposigdo quase proibitiva. Os
eventuais lucros inflaciondrios nio en-
tram no giro e acabam por demandar
capital de giro para os investimentos.
Em assim sendo, cada vez mais é pre-
ciso avaliar-se os retornos dos investi-
mentos, utilizando-se a “matemdtica
financeira” na hora da decisio;

d. andlise de retorno, de fndices e fluxo
de fundos j4 se faz necessdria a sua
evolugdo e comparagdo com empresas
congéneres, avaliando-se principal-
mente os retornos das tecnologias
aplicadas na adubagfo, aplicagdo de
vinhaca e composi¢do varietal dos ca-
naviais, por exemplo.

e. Projeto — desde os de rotina (cus-
teios agricola e industrial) aos novos
(Pré-dlcool, Pré-conserve).

CONTABILIDADE DE CUSTOS: fonte de
informagBes para as andlises e decisSes ge-
renciais. Em um setor agro-industrial com
tamanho mimero de informagdes, se faz ne-
cessdrio subdividir e agrupar as informa-
¢Ges. Propiciando uma comparabilidade real
entre custos efetivos com a produgdo e lu-
cratividade gerada.
PROCESSAMENTO DE DADOS: de forma
a dar velocidade e atender a complexidade
de informacGes que as decisBes gerenciais
irdo necessitar. Ex.: controle de estoques,
ativo imobilizado, contabilidade, folhas de
pagamento, apropriagdo de horas-mdquinas
¢ uma infinidade de andlises que seriam
observadas pelo computador gerando infor-
magdes analfticas.

ADMINISTRACAO DE MATERIAIS: €

uma érea onde se pode obter boas redugdes

de custos. Ela se divide em duas grandes
dreas. Uma de aquisi¢do e outra de guarda
de materiais:

1. Compras — onde através de um planeja-
mento baseado quer em estatistica de
consumo quer em dados fornecidos an-
tecipadamente pelos setores consumido-



res de materiais e servicos pode-se conse-

guir obter produtos de melhor qualida-

de, mais baratos ou mais adequados.

O primeiro através da indica¢do do setor

solicitante, o segundo através de cota-

¢Oes antecipadas e estudos da evolugio

dos pregos desses produtos e terceiro

conseguindo por exemplo, materiais em

consigna¢do que seriam faturados so-

mente a partir de seu uso.

Este setor pode também estabelecer o

sistema A, B, C de compras onde se leva

em conta:

a. Pre¢o do produto

b. Disponibilidade no mercado

c. Perecibilidade: condi¢cSes de estoca-
gem

d. Risco de estocagem com conseqiiente
aumento no custo dos seguros

e. Seguranca para a 4rea operacional

. Almoxarifado e compras tém que traba-
lhar afinados entre si e na maior harmo-
nia possivel com os demais setores da
empresa, caso contrdrio os melhores pla-
nos ¢ idéias virdo 4gua abaixo, pois os
resultados se colhem na execugdo e ndo
no planejamento.

Existem vdrios pontos para se atuar con-

seguindo bons retornos para a empresa:

a. Estoque — estabelecer os nfveis de es-
tocagem dos vérios itens consumidos
pela empresa, em conjunto com as
compras ¢ demais 4reas envolvidas, de
forma a levar os vdrios fatores ante-
riormente citados, além da prépria
capacidade de armazenagem da em-
presa efou a vantagem de ampli4-la,
adaptada ou ndo.

b. Conservagio dos produtos que man-
tém sob sua guarda impedindo o ex-
travio, a corrosdo ou mesmo a danifi-
cagdo.

c. Substituigdo por itens mais baratos
{em comum acordo com as 4reas en-
volvidas e que os consomem). Aqui
atiaria mais como um assessor atra-
vés de sugesties. ,

d. Uniformidade de frotas propicia um
menor niimero de 1tens estocados.
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e. Venda simultinea de pegas e acesso-
rios dos equipamentos que sejam vén-
didos ou desativados, de forma a ndo
ter itens desnecessdrios e indteis em
depésito.

AUDITORIA: importante ferramenta para
avaliar os controles internos da empresa ob-
jetivando os procedimentos administrativos
adotados e sugerindo mudangas com o ob-
jetivo de redugdo de custos e aumento de
lucratividade. Auditoria também poderia
elaborar trabalhos especificos objetivando
apurar irregularidades que originariam des-
vios e perdas onde os controles fossem in-
completos.

RECURSOS HUMANOS: neste momento
em que O empresdrio vive o dilema de co-
mo fazer sobreviver a sua empresa e manter
a responsabilidade social desta para com
seus colaboradores, estd é uma 4rea extre-
mamente delicada e importante de atuagdo.
Pois, as transformagGes tecnologicas aconte-

‘cem em ritmos crescentes, demandando no-

vas formas de produgdo, noves nfveis de
produtividade e novas habilidades profissio-
nais. Portanto, ao mesmo tempo que € a
mola propulsora do desenvolvimento de
uma empresa é também, uma das grandes
fontes de despesa. Os objetivos a se atacar
nessas 4reas acredito serem:

a. Formagio de gente. Ex.: o operdrio
bragal sendo preparado para operar a
mdquina colhedeira de cana.

b. Defini¢des de fungBes e objetivos.

c. Integrar os funciondrios ¢ familiares
na empresa € comunidade onde vive.

d. Tratar de seus beneficios tais como:
servico médico, hospitalar, odontol6-
gico, estudantil e seguranga no traba-
lho.

Portanto, a perspectiva profissional do ad-
ministrador de empresas na agro-inddstria
agucareira-alcooleira é enorme. A sua incor-
poragdo para atuar nestas empresas nfo serd
suave nem total, nestes primeiros momen-
tos de pioneirismo, tendo em vista as neces-
sidades de se criar uma tradi¢do de servigos
prestados e resultados alcangados, por ser
uma profissfo relativamente nova para esta
agro-indistria. Existem dificuldades e bar-
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reiras que precisam ser conhecidas e supera-

das:

1 —Por parte do empresdrio: desconheci-
mento de seu potencial curricular de
atuacdo e temor que, este profissional
implante fun¢Ses desnecessdrias, dispen-
diosas ou muito sofisticadas.

2 —Por parte dos profissionais que jd
atuam no setor: temor em perder poder
e resisténcia em serem controladas, soli-
citados em atividades de planejamento
¢ aumento de burocracia de forma a
travar o fluxo de seus trabalhos.

3 —Por parte do administrador: nio ter
ainda tradi¢do no ramo. Se precipitar
em implantar as suas ferramentas de
trabalho sem antes dedicar tempo para
conhecer as atividades técnicas, admi-
nistrativa e os usos e costumes da em-
presa. No entanto, todos esses Obices,
podem ser superados, profissionais de
outras categorias jé o fizeram e. o ad-
ministrador j4 deu alguns passos neste
sentido.

PLANEJAMENTO GLOBAL ESTRATEGI-
COo:

Teria como objetivo:

a. maximizar os recursos disponfveis (mate-
riais, humanos, financeiros e tecnolégi-
cos)’

b. minimizar o impacto das decises ex6ge-
nas sobre o meio-ambiente “Interior” da
empresa.

Esta é uma 4rea de extrema importancia
e a qual as grandes empresas estdo cada
vez mais se dedicando, por saberem que
a sua correta elaboragdo e hibil implan-
tagdo tém definido o crescimento, o de-
senvalvimento e a sobrevivéncia das em-
presas de maior sucesso.

Aqui o administrador poderd se d1verur
com estratégias alternativas em fungdo

de alteragBes que podem ocomer quer
nos Aspectos Internos, quer nos Globais:

1. HA um éxodo rural em fungfio de
um rdpido retomo 2 industrializa-
¢do, tem que se fazer uma mecani-
zagfo mais acelerada do que o pre-
visto.

2. Um profissional que detinha uma
tecnologia importante de producgfio
falece.

3. Os custos financeiros tornam proibi-
tiva uma inovagfo tecnolbgica im-
portante.

4. H4 uma quebra de um equipamento
ou acess6rio sem similar nacional ou
de diffcil reparagiio a curto prazo.

5. H4 uma greve nas empresas que re-
param os equipamentos desta em-
presa e atrasam na entrega.

6. Hi um aumento nos combustfveis
acima do esperado de forma a invia-
bilizar o transporte de cana de uma
drea que antes era lucrativa.

7. Instala-se uma empresa concorrente-
que leva parte de profissionais ou
operdrios chaves para esta empresa.

8. Ocorre uma geada.

9. H4 uma sibita perda do executivo
chave.

10. H4 ora um incentivo ora desist{mu-
lo a produ¢io do agficar efou 4l-
cool.
E assim por diante, encontra-se muitos ele-
mentos que podem ocorrer a qualquer mo-
mento € que j4 pegou de surpresa muitas
empresas ¢ que s¢ nfo lhe foi um golpe
fatal, deixaram-nas muito feridas, sobretudo
por ndo estarem preparadas, ou julgarem
impossivel tal acontecimento.
Portanto, fazendo-se um jogo de imagina-
¢80 ou de recordagdo de casos de empresas
que cada um de nés conhece, veremos que
tudo isso & possfvel ocorrer e cabe aos pro-
fissfonais perderem um pouco de tempo no
presente para nfo serem colhidos faciimen-
te por surpresas futuras.





