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1. INTRODUCftC»

A política de substituição de importações, intensi

ficada no período pôs guerra, induziu o país a um rápido
crescimento industrial, relegando, ao mesmo tempo, o setor

agropecuário a um segundo plano. Ainda assim, este setor

continuou crescendo a uma taxa anual de 4 a 57. nas décadas de

1950 • 1960. Não obstante, a agropecuária ae descapitalizava
pois, as políticas econômico-financeiras adotadas, á época,
transferiram recursos do setor agropecuário para o setor urbano-

industrial. Em conseqüência, iniciou-se um processo de

desequilíbrio na economia, provocando deterioração na

distribuição da renda entre os setores e sintomas de estagnação
do setor agropecuário caracterizados por intensa migraç&o
rural-urbana.

A estagnação do setor agropecuário se tornaria um

empecilho á própria política de substituição de importações, uma

vez que, para o desenvolvimento progressivo e dinâmico do setor

urbano industrial, este deveria incorporar àquele e promover sua

transformação em consumidor de produtos tais como, máquinas

agrícolas, fertilizantes e defensivos químicos, dentre outros e,



também, em fornecedor potencial de matérias-prima para as
industrias á jusante da agropecuária.

Foi então, à partir dessa perspectiva, que o governo,

em meados da década de 1960, apercebeu-se da necessidade de

mudanças estruturais, voltando-se em direção ao setor
agropecuário.

Dentre as políticas adotadas para reverter essa

tendência e promover o estímulo ao desenvolvimento da

agropecuária de forma que pudesse responder á demanda emergente

do desenvolvimento capitalista, destacou-se a organização das

atividades governamentais para o setor, através da

institucionalização do crédito rural e da assistência técnica

agropecuária ao mesmo vinculada. Paralelamente, objetivando a

operacionalização do crédito e da assitência técnica,

instituíram-se organizações públicas que após se tornarem co-

responsabilizadas pelo planejamento do setor, SANTOS (24 e 25), e

pelo fomento à produção, à pesquisa e á comercialização, REZENDE

& BRASILEIRO (21), exerceram papel fundamental para que a

agropecuária brasileira se desenvolvesse atingindo os níveis

atuais.

Independentemente de apresentarem ou não eficiência,

eficácia e efetividade, as organizações públicas voltadas para o

setor agropecuário, à partir da segunda metade da década de 60,

se multiplicaram em número e cresceram tornando-se organizações

complexas. Sua proliferação se deu tanto em nível federal quanto

em nível estadual. Destacaram-se, dentre inúmeras organizações, a

institucionalização de departamentos (DNOCS, DNOS etc),



companhias (CFP, CIBRAZEM, CODEVASF, CAZEMG etc.), centrais de

abastecimento (CEASAS), institutos (IAA, IBC, IRGA etc),
empresas (EMBRATER, EMATERs, EPAMI6, EM8RAPA etc.) e fundaçees

dentre as quais a RURALMINAS. Promoveram a descentralização de
sua estrutura organizacional em unidades regionais e nOcleos

operacionais bem como, ampliaram a sua estrutura administrativa

por meio da departamentalizaçao. Além disso, promoveram também a

sua expansão com a criação de subsidiárias. Segundo CASTOR &

FRANÇA (07), "essas instituições procuraram ocupar todos os

espaços disponíveis e ao mesmo tempo evitar, a todo custo, a
intrusão de leigos e estranhos".

1.1. Agricultura irrigada e organizações publicas do setor
agropecuário

O Brasil é um país, por natureza, essencialmente

agrícola. Além de contar com 47. da terra e 87. da água doce do

mundo, possui enorme bacia hidrográfica o que lhe confere um

excelente potencial para a agricultura irrigada. No entanto, esse

potencial encontra-se ainda por explorar. Segundo PROVARZEAS

(19), ao final dos anos 70 ainda existiam cerca de 30 milhões de
ha de várzeas sem aproveitamento.

Considerando-se que as várzeas são constituidas de

terras planas e de elevada fertilidade, e considerando-se também,
que essas terras podem, em sua maioria, ser irrigadas por

gravidade, exigindo-se um consumo minimo de energia, a existência

desse potencial ainda inaproveitâvel, caracteriza a pouca
importância dedicada à atividade de irrigação.



A irrigação propicia aos agricultores que a utilizam
a redução dos riscos inerentes as baixas precipitações
Pluviométricas e lhes permite aumentar a produtividade dos
fatores de produção, especialmente do fator terra. Embora
oferecendo essas vantagens, esta atividade sO passou a merecer
atenção especial dos políticos e governantes brasileiros a partir
dos anos 80 após aefetiva institucionalização dos programas
nacionais de irrigação, PROVARZEAS NACIONAL, PROFIR E PRONI.

Na condição de uma tecnologia de ponta e ocupando, nos
anos 80, papel prioritário dentre as políticas governamentais

para o setor, a agricultura irrigada exigiu e desfrutou de

elevada soma de recursos econOmico-sociais. Provenientes, em sua
maioria, de origem internacional • de origem fiscal, esses
recursos foram alocados, à atividade, através das organizações

Publicas do setor agropecuário, objetivando a implementação de
programas e/ou projetos de irrigação e drenagem. Dessa forma, as

organizações publicas do setor agropecuário, voltadas

especialmente para a atividade de irrigação, se revestiram de

importância. Passaram, pois, a competir entre si,' no intuito de
obter um maior volume de recursos, concorrendo pela realização de
um mesmo tipo de prestação de serviços, elaborando e implantando

projetos de irrigação e drenagem tanto para o setor publico como
para o setor privado.



1.2. O problema da pesquisa

Nas ciências sociais, em especial na economia,

sociologia e administração, a alocação de recursos se constitui

num importante problema. Conhecer, pois, a maneira como vem as

organizações públicas do setor agropecuário alocando os seus

recursos, especialmente na área de irrigação onde a demanda de

capital é muito grande, torna-se de alta relevância, dentro do

conceito de que o dinheiro público tem que ser bem administrado.

Sabe-se, no entanto, que os programas e/ou projetos de

irrigação e drenagem nos quais além dos recursos do pais,

alocam-se os recursos internacionais e de origem fiscal, são

caracterizados por apresentar, normalmente, benefícios

econômico-sociais superiores aos custos. Contudo, estudos que

mostrem somente que as organizações públicas alocam os recursos

em atividades com essa característica (B > C) tornam-se

incompletos haja vista que, respaldadas politicamente e atuando

monopolistica e/ou oiigopolisticamente essas organizações contam

com privihégios diversos o que lhes permitem justificar

resultados duvidosos e questionáveis.

Ser eficiente quanto a alocação dos recursos e ser

eficaz quanto ao alcance das metas e objetivos pré-estabelecidos

são condições necessárias mas, não são condições suficiente para

se caracterizar a performance de uma instituição pública. Essas

instituições utilizam-se de recursos econõmicos-financeiros e

sociais que são pagos pela sociedade, via cobrança de taxas e

impostos e, portanto, deverão apresentar como condição complemen

tar a efetividade em sua ações, ou seja, deverão proporcionar



aos beneficiários diretos, da alocação desses recursos, um grau
de satisfação tal que a sociedade possa legitimar sua existência.

As questões sobre a problemática da avaliação de

empresas publicas evidenciam, portanto, a necessidade de compre

ender como e porque o desempenho de uma empresa publica está

associada a um conjunto de Índices de eficiência, eficácia e
efetividade.

2. OBJETIVOS

2.1. Objetivo geral

As organizações públicas, em sua maioria sobrevivem

total ou parcialmente de dotações orçamentárias, utilizando-se,
portanto, de recursos econômico-financeiros que são pagos pela

sociedade. A legitimidade de sua existência é, pois, de

fundamental importância e necessita ser avaliada

sistematicamente. Assim sendo, o presente trabalho tem como

objetivo geral avaliar o desempenho (ou performance) de uma

organização pública do setor agropecuário, ramo da irrigação.

2.2. Objetivos específicos

1. Avaliar o desempenho de uma organização pública do

setor agropecuário, ramo da irrigação, quanto à eficiência,

através do estudo da alocação dos recursos humanos, econômico-

financeiros e infra-estruturais.



2. Avaliar o desempenho dessa organização pública,
quanto à eficácia, verificando-se o alcance das metas •
objetivos estabelecidos pela própria empresa.

3. Avaliar o seu desempenho, quanto a efetividade,
através do estudo da satisfação dos beneficiários diretos dessa

organização, frente aos serviços prestados pela mesma á atividade
de irrigação.

3. HIPÓTESE

0 grau de desempenho da empresa pública está associado

à decisões que, de forma integrada e no mesmo período de tempo,
propiciem resultados positivos quanto ao conjunto de índices de

eficiência, eficácia e efetividade.

4. A AVALIAÇÃO DE EMPRESAS PUBLICAS

Os estudos relacionados às organizações públicas têm se

tornado um tópico de interesse crescente para a ciência de

administração. No entanto, a literatura brasileira é, ainda,

limitada a trabalhos que não evidenciam avaliações baseadas

em(índicadores quantitativos, absolutos, isto é, avaliações mais

objetivas. A maior parte das pesquisas realizadas se delinearam

para análises descritivas. Segundo JACOME (12) estas pesquisas

apresentam uma metodologia nitidamente reducionista, examinando o

fenômeno público sob uma perspectiva unilateral, enfatizando,

quase que exclusivamente, aspectos formais de cunho jurídico e

organizacional. Em seu trabalho, esse mesmo autor, referiu-se
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ainda ás críticas que esse tipo de abordagem vinha sofrendo pela

reduzida fertilidade de suas conclusc.es. PINTO (18) e DIAS fc

PEREIRA (09), referiram-se também á literatura sobre organizações

publicas como "precária e pouco conclusiva". Observaram JACOME

(12), PINTO (18) e DIAS & PEREIRA (09), pouco ou nada se conhecer

sobre as organizações publicas (e, mesmo particulares) nos países

em desenvolvimento, sendo praticamente inexistentes, os estudos

que objetivam conhecer e explicar o comportamento e a evolução das
empresas publicas. SIQUEIRA (27), ao tratar desse assunto,
comenta: "as escassas análises da administração publica existentes
têm focalizado, principalmente o processo político de formulação e
de tomada de decisões, náo aprofundando suas conseqüências e
^Pactos na sociedade". Além do mais, as informações, sobre
organizace.es publicas, existentes, encontram-se dispersas, nSo
sistematizadas e são de difícil acesso.

4.1. O conceito de empresa publica

O problema central na avaliação de empresas públ
decorre da dificuldade em se definir a própria natureza de
empresa deste tipo, MOTTA U6). Nos paises e(n deBenvolvimento>
como o Brasil, esse problema parece mais complexo face á

multiplicidade de terminologias em uso, para se indicar entidades
Publicas diferentes e de igual natureza!'. Isto se deve ao fato de

j-cas

uma

~ "irriaacaoSen^dadeS PÜblÍcas voltadas para a ativid
insütu^os m_Se! »mPresas' ^"daçbes, departamentos e
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que o oonoeito de empresa publica ainda nfco está bastante claro
para permitir uniformidade de idéias.

A literatura apresenta a questítv> w« ,. **. ^
^ v ° «*o conceito de &mpre*a

Publica envolvendo controvérsias, polemicas . ambigüidades.
Acredita-se que essa ausência de clareza possa ser explicada pela
existência de diversas correntes de pensamentos, uma vez que, se
trata de assunto mu!tidisciplinar, exigindo-se o conhecimento de
diversas ciências como, Administração, Economia, Bociologia,
Política e Finanças, dentre outras.

Esforços tem sido feitos no sentido de se obter um

conceito universal para empresas publicas. Porém, o que se nota é

uma tendência de se caracterizar aempresa publica à semelhança
d. empresa privada, voltada para a obtenção do lucro e tendo como

empresário majoritário o governo. No sentido de se opor a ma

tendência, SIQUEIRA (27, afirma que uma das características
diferenciadoras mais importantes entre "empresa privada" e

"empresa publica» é justamente o controle publico, entendido como

algo bem mais abrangente que o controle governamental. MOTTA

(16), argumenta que na reunião convocada pelo Centro

Internacional de Empresa Publica, realizada « Tânger, Marrocos,
em dezembro de 1980, ficou estabelecido que uma empresa publica

existe para produzir bens e serviços, de preços fixados através

de um sitema de contas comerciais, em termos de lucros e perdas,
excluindo-se os chamados serviços públicos e a infraestrutura

econômica. 0 autor assegura que o grande mérito daquele encontro

foi produzir uma definição conceituai, puramente intelectual, em

busca de uma entidade real que possa servir par* comparaçtses
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transnacionais. Referiu-» i,„w, . ..«ereriu se ainda, ao termo empresa publica como

"terminologia fabricada para estabelecer uniformidade
internacional do que se chama empresas governamentais, empresas
estatais e paraestatais"?-/. Para MOTTA (16),o que é considerado
empresa publica nos países em desenvolvimento, na prática, nada
tem aver com adefiniçáo conceituai obtida na reunião de Tânger.

A conceituaçao de empresas públicas foi também
discutida por PINTO (18), que define organizações publicas,
estatais ou governamentais, sugerindo que assim sejam entendidas,
todas as organizações que compõem o aparato estatal ou que deste
recebem a maior parte de seus recursos e estímulos
institucionais, considerando-as como parte de um "supra sistema»
que exerce afluência sobre elas e delas recebe influências. Essa

conceituaçao sistêmica permite colocar o comportamento das

organizações publicas dentro de um quadro de fenômenos homogêneos
que facilitam sobremaneira os estudos comparativos. Sobre este

aspecto, SANTOS (24), considerando a heterogeneidade do subsetor

empresarial estatal, afirma que dificilmente um estudo, seja de

natureza econômica como administrativa, pode apresentar ao seu
término, qualquer resultado significativo para a compreensão do
setor (empresarial estatal), caso náo se procure estabelecer, de
antemão, critérxos de homogeneização do conjunto ou de suas

diversas frações. Aprofundando a discussão sobre o assunto,
constatou que a literatura corrente procura estabelecer uma

tipologia segundo dois critérios básicos, a) Setores de atuação

2/
— Denominam-se Pares tatais. nu d^»-^»*.*. ~± ~ •insHtnirh»» rarescatais ou Paraestatais as empresas ou

se^au^ic-at:6 " ""^ ° EBtad° ÍnterV*m 'ongu.nto
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ou natureza da atividade - industrial, financeiras, utilidade

Publica, etc, b) fase de criação no ciclo de desenvolvimento -
pré e pôs decreto lei nS 2003/ c.hn„n .íioio— . Embora o autor tenha

caracterizado tais critérios como pouco consistentes, para fins

de avaliação de desempenho, procurou-se agrupar as empresas
publicas segundo o setor de atuação e segundo a natureza da
atividade. Dessa forma, utilizou-se a terminologia empresa
Pública, para referir-se ás organizações públicas ou estatais
voltadas para o setor agropecuário, atividade de irrigação,
objetivando a produção de bens . serviços, recebendo do governo,
total ou parcialmente, os recursos eestímulos institucionais e,
podendo ou náo gerar lucros. Náo se preocupou, consequentemente,
com a forma jurídica de sua constituição e, muito menos, com a
terminologia usada em sua identificação.

4.2. 0 conceito de avaliação de desempenho

A avaliação é importante, para empresas privadas,
servindo de instrumento de sobrevivência econômico-financeira,
SIQUEIRA (27), e para empresas públicas, além de ser semelhante
instrumento, fornece meios para julgar sua legitimidade com
relaçâ-o, principalmente, á sua responsabilidade para com uso dos

recursos econômicos. financeiros e sociais. E através da

avaliação que se pode tornar aorganização pública transparente
e/ou permeável ao controle da sociedade, o que permite melhorar a

~' ?!5IÜ? LeL"° ?00' de 1967' tratou °* reforma administrativa
c^eoorí^ de marC° Para **P*rar em duas grandcategorias as empresas públicas brasileiras. es
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qualidade dos serviços prestados e possibilita aumentar a
resolutividade dos problemas.

Ao usar o termo avaliação, deve-se levar em

consideração a existência de diferentes propósitos a ele

associado. Teoricamente, quanto à natureza desses propósitos a

avaliação de empresas públicas poderia ser dos tipos ex-ante,

ex-post-facto e de progresso (ou desempenho). Por um lado, uma

avaliação que resultasse num estudo prévio de viabilidade, para

se decidir sobre a instituição ou náo de uma empresa pública,

envolvendo aspectos jurídicos,políticos, econômicos, financeiros

e sociais, além de outros, caracterizaria uma avaliação do tipo

ex-ante. Por outro lado,a avaliação final realizada supostamente

após aextinto da empresa, envolvendo também os mesmos aspectos,
caracterizaria uma avaliação do tipo ex-post-facto.

Convém ressaltar que, face às condições pelas quais saro

instituídas e/ou extintas as empresas públicas, no Brasil,

torna-se difícil obter dados sobre esses dois tipos de avaliação.

Esta situação é abordada por NOGUEIRA (17) quando diz que "a

decisão de se criar uma empresa pública, na maioria das vezes,

náo é precedida por estudos de viabilidade econômica" e, por

PINTO (18) e DIAS & PEREIRA (09), quando asseguram que "no

Brasil, dificilmente as organizações públicas morrem de morte

natural, no máximo hibernam, oxigenadas pelo processo

orçamentário, aguardando o momento de se transformarem,

ressurgindo vigorosas com novos objetivos e novas lideranças".

Considerando-se pois a argumentação de NOGUEIRA (17),

PINTO (18) e DIAS & PEREIRA (09), delineou-se para a avaliação

sob o ponto de vista de desempenho. Conceituada como sendo uma
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anaiise que objetiva o conhecimento da evolução da empresa, em

todos os seus aspectos, sejam técnicos, políticos, econômicos,

financeiros, sociais, legais, ecológicos e administrativos, a

avaliação de desempenho apresenta uma característica dinâmica.

Permite pois, averiguar a coerência entre os objetivos e as ações

da empresa pública, propiciando a obtenção de parâmetros e

informações para melhorar o processo de tomada d© decisões

quanto á correções disfuncionais e, consequentemente, para o

aprimoramento institucional.

As empresas públicas encontram-se imersas num sistema

macro, nele exercendo e dele recebendo influências. Nes

processo interativo e dinâmico, as questões críticas e crucia

quanto á avaliação de seu desempenho se referem ©watamente aos

aspectos econômicos, financeiros e sociais. Assim, as empresas

públicas dependem de recursos econômicos e financeiros para

sobreviver e se expandirem, recursos estes provenientes da

sociedade, via contribuição de impostos. Consequentemente as

empresas públicas possuem, implícita ou explicitamente, objetivos

sociais pelos quais, direta ou indiretamente, sao questionadas

pela sociedade. Pode-se afirmar pois, que, o estudo da alocação

de recursos contribui amplamente para os objetivos de avaliação

de desempenho de empresas públicas visto que, reflete a

sobreposição de aspectos institucionais, organizacionais,
estruturais e administrativos.

se

ís



4.3. Perspectivas da avaliação de desempenho de empres
públicas

14

as

Embora o interesse pelo estudo das empresas públicas

venha crescendo nos últimos anos, a literatura brasileira

é ainda limitada, apresentando controvérsias e questionamentos. A

metodologia de avaliação é veementemente criticada sem que, no

entanto, haja uma proposta metodológica clara, objetiva e que

apresente critérios operaclona 1izâveis. A discussão desse tema é

abordada sob diversas perspectivas, discutidas a seguir.

4.3.1. Perspectiva econômico-financeira

Uma empresa privada, para sobreviver e expandir s^as

operações, deve, num dado período de tempo, produzir lucros que
sejam suficientes para atrair investidores ou financiar

própria expansão, MISHAN (15). Enquanto adeptos do conceit,

empresa pública elaborado na reunião de Tanger, adotam esta

argumentação de MISHAN direcionando-a para empresas públicas,

Justificando a necessidade da independência econômico-financeira

das mesmas, outros autores, mesmo nao propondo uma metodologia
objetiva para a avaliação de desempenho de empresas públicas,
criticam essa perspec11va uni 1aterá1. Dentre eles, RAMAMURTI

(20), refere-se à argumentação de LIKIERMAN, ROBSON e SEN, dentre

outros, que se o lucro nâo é uma exigência ex-ante para se

institucionalizar uma empresa pública, nâo pode ser usado ex-post

para julgar sua performance; CARDOSO (06), questiona a utilização

resultados econômico-financeiros como parâmetros para a

sua

o de
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avaliação 4* empresas públicas, uma vez que, elas contam com

privilégios de várias ordens e, sendo assim, esses resultados n&o

reflete» a contribuição das mesmas quanto a produção de bens e

serviços, SANTOS (24), considera equivocada a tentativa de

caracterizar a empresa estatal através da equação econômico-

financeira alegando ser esta caracterização estática e nôo

resistente ao principio de uma avaliação mais dinâmica.

4.3.2. Perspectiva econômico-social

A avaliação de empresas públicas sob a pespectiva

social foi abordada, com profundidade, por MOTTA (16), que se

manifestou avesso à sua avaliação em termos da análise de

benefício-custo. Assegurando existir subjetivismo na determinaçâro
de valores dos benefícios e dos custos, o autor questiona,

"valores de quem ? que valoriza o que e porque ? que recebe o que

e porque ?". Ao discorrer sua critica, referiu-se também às

controvérsias existentes quanto à avaliação de empresas públicas

pelo uso de uma análise bidimencional combinando rentabilidade

financeira e responsabilidade social e, mais uma vez, questiona,

"Soo esses fatores associados positivamente ? Negativamente ? ou

nào sào associados ? Neste caso, ao discutir o pressuposto

estrutural normativo de que o bem-estar social independe de

lucratividade em nivel empresarial especifico, permite argumentar

em favor da nao associação entre responsabilidade social e

rentabilidade financeira.

Sob esta mesma perspectiva, DIAS & PEREIRA (09),

consideram duvidoso o estabelecimento da relação benefício-custo
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face a grande dificuldade em si mensurar os benefícios.

Argumentam ainda que numa organização publica sustentada por
dotações orçamentárias, hà maior preocupação em elaborar "boas

intencfc.es" e obter a dotação necessária do que em executar

efetivamente essas intenções pela realização de metas ou

objetivos. Dessa forma, ao mensurar os benefícios, atribui-se à

empresa publica valores que nSo correspondem à sua contribuição
rea! quanto a bens e serviços para com a sociedade.

Coerentemente, a preocupação de MOTTA e DIAS & PEREIRA é
consistente com a argumetaçáo de MELNICK (14) de que a falta de

unaminidade acerca do que se deve medir e do como se deve medir,
para avaliar, faz com que esta tarefa seja realizada, na prática,
segundo as preferências pessoais dos que dela se encarregam.

4.3.3. Perspectiva sistemico-paretiana

O estudo do desempenho de organizaçbes públicas pode

ser também visualizado sob outras duas perspectivas, sendo uma de

natureza normativa e outra de natureza positiva e, ambas

tratando da contribuição da empresa pública para com a

*aximizaçao do bem-estar social. Por um lado, o desempenho de uma

empresa publica é estudado utilizando-se critérios padronizados e

definidos para a sociedade como um todo. Segundo MOTTA (16), do
ponto de vista econômico, nessa perspectiva normativa, a

maximizaçao do bem-estar individual nào produzirá equilíbrio,
mas, distorções maiores, pois, hipoteticamente, maximiza-se o

bem-estar de um indivíduo às espensas de outros. Por outro lado,
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na perspectiva positiva, o desempenho de uma empresa publica pode

ser avaliado quanto a contribuição da mesma para a maximizaçao do

bem-estar de cada indivíduo, isoladamente. Haveria pois, a

maximizaçao do bem-estar da sociedade quando o desempenho da

empresa conseguisse maximizar o bem-estar de todos os membros

dessa sociedade. Nessa perspectiva, do ponto de vista econômico,

a empresa pública pode promover a maximizaçao da satisfação de um

indivíduo sem reduzir a de outros.

Essa é uma visão sistêmica e apresenta-se coesa ao

conceito de "melhoria de Pareto", definido por MISHAN (15), como

"uma variação na organização econômica que deixa todas as pessoas

em melhor situação, ou mais precisamente, que deixa um ou mais

indivíduos em melhor situação sem que ninguém fique pior do que

antes". Essa coerência, no entanto, torna-se mais consistente

quando a análise se dá sob a perspectiva positiva, associada a

uma melhoria real de Pareto, em que todos os membros da sociedade

podem ficar, realmente, melhor do que antes. A perspectiva

normativa, associada a uma melhoria potencial de Pareto, encerra,

como afirma MISHAN (15), muito menos atrativa face admitir que

muitos indivíduos podem ficar em situação pior, induzindo, para a

sua aceitação, pressupor a redistribuição dos benefícios. Na

prática, essa redistribuiçâo é duvidosa e, além do mais, os

membros da sociedade que potencialmente poderão ter sua situação

piorada, encontram-se, normalmente, entre os grupos de menor
renda

Considerando ser a estrutura de qualquer empresa, seja

Publica ou privada, essencialmente normativa e, considerando-se

também que, por utilizar recursos econômicos-sociais a empresa
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Pública deveria promover o bem-estar de toda a sociedade

(melhoria real de Pareto) e não de um indivíduo ou grupo de

indivíduos, ambas as perspectivas são importantes no processo de

avaliação de desempenho. Contudo, pressupondo-se haver, na

pratica, uma predominância de situações sob a perspectiva
normativa, em que a causa de melhoria do bem-estar de um

indivíduo pode, freqüentemente, ser amesma causa de redução no
bem-estar de outro, considera-se como pouco provável
maximização do bem-estar da sociedade como um todo.

a

4-4. Eficiência, Eficácia e Efetividade na avaliação de
desempenho de empresas públicas

Ao buscar a integração de modelos de natureza diversa,
isto e, multidimensionais, para a avaliação de desempenho de
empresas públicas, percebe-se que o avaliador se defrontará com

situações complexas e se exporá à críticas, questionamentos e *
polemicas. No entanto, cabe destacar que, não se deve perder de

vista oque se poderia denominar de principo básico da avaliação,
i»to é, que embora utilizando-se de critérios distintos,
avaliadores diferentes deverão obter sempre resultados
semelhantes ao realizarem a tarefa de avaliar a mesma empresa.

Obedecido este principio, a metodologia de avaliação
encontrar-se-a amparada por uma ampla aceitação.

Pressupoem-se, portanto, que o respeito a este

princípio seja a razão que levou diversos autores a abordarem

tema avaliação de empresas públicas de forma consensual
O
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considerando oomo parâmetros dessa avaliação a eficiência e a
eficácia.

A esse respeito, enquanto NOGUEIRA (17) refere-se a

a"»lise da atuação do Estado, via empresas públicas, segundo um
angulo de natureza econômica e outro de natureza técnico-
administrativa, CARDOSO (B6), prop0e raBdír 0 6ucesBo ^ ^^^
d. uma empresa estatal comparando-se oobjetivo para oqual ela
«oi criada com os resultados efetivamente alcançados, enfatizando
como princípios fundamentais aeficiência e a9ficácia em todas
as aplicações de dinheiro público, uma vez que anão observância
desse princípio acarretará em disperdicio de recursos
pertencentes ao povo. Sob esta mesma perspectiva, DIAS & PEREIRA
(09), alternam que tanto em empresas privadas como públicas, so
89 P°dB ^^ al9° baSead° °« -t.. especificas, limitadas e
claramente definidas. BENJAMIN (02), assegura que na escolha e
avaliação de uma agência de implementação de projetos o julga
mento é feito verificando se os recursos sob sua responsabilidade
estão sendo efetivamente empregados e se os objetivos estão 38
realizando, CH1AVENAT0 (98). refere-se * teoria da contigência,
Pára a qual toda organização deve ser considerada sob o duplo
ponto de vista, da eficiência eda eficácia, simultaneamente .
MELNICK (14), assevera que as entiriartoc <««.h«w «*> entidades internacionais, ao

financiarem um projeto de desenvolvimento, têm especial interesse
em obter a segurança de que a empresa responsável por sua
implementação terá uma administração eficiente. Além de
considerar a historia, os antecedentes e a situação financeira
atual da empresa, tais entidades consideram como condição básica
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que a organização implementadora coloque a seu serviço um
excelente comando administrativo.

A existência de um consenso sobre a avaliação de
empresas publicas em termos de eficiência e eficácia não elimina

as controvérsias e questionamentos existentes na literatura.

Amplamente discutidos na Teoria da Administração, os termos
eficiência e eficácia assumem perspectivas diferentes segundo as
diversas correntes de pensamentos e são operacionalmente
questionadas. GUIMARÃES & DURAES (H) corroboram MARCOvITCH (13),
para quem a eficiência de uma organização se mede pela sua

capacidade de gerar bens e serviços, utilizando-se de forma

adequada os recursos humanos, financeiros e materiais disponíveis.
Aeficácia não decorre unicamente da capacidade da organização de
qerar produtos e serviços, com a utilização adequada dos

recursos, mas, também da adequação desses serviços ás prioridades

da comunidade, ao nível de intensidade em que esta exige. DiAS *
PEREIRA («9,, conceituam eficiência como grau de aproveitamento
ótimo dos recursos econômico-sociais sob a responsabilidade da
empresa pública e eficácia como o grau de satisfação dos usuários
da empresa publica frente aos serviços mais diretos.

Os conceitos de eficácia adotados por DIAS & PEREIRA

«39> e por MARCOVITCH (Í3) se confundem com o conceito de
efetividade, abaixo discutido por SOUZA (28) e SIQUEIRA (27).

Segundo SOUZA (28) e RIBAS (29), Motta refere-se à efi

ciência enquanto cumprimento das normas, regras e tradições in
ternas aliadas a redução de custos e á eficácia enquanto alcance
dos objetivos organizacionais definidos. Introduz o conceito de
efetividade como o alcance de objetivos sociais desejáveis que
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justificam aexistência da organização e apresenta a diferença
entre eficácia e efetividade baseando-se na premissa de que as
organizações podem se tornar insensíveis ao ambiente externo,
podendo adquirir e implementar eficazmente objetivos sociais naD
desejáveis. SIQUEIRA <27>. ao propor a adição do parâmetro
eftivid.de no estudo das organizações públicas, argumenta que a
visão do usuário é um dos elementos mais importantes na análise
da administração pública, ajudando na definição dos valores
fundamentais do sistema político e da sociedade.

Os critérios de eficiência e de eficácia, segundo SOUZA

(28), Privilegiam mais diretamente ogrupo de proprietários da
organização enquanto o critério da efetividade é fundamenta! para
existência de uma organização moderna onde deve haver espaço para
os demais parceiros da empresa alcançarem também os seus
objetivos.

A introdução do critério de efetividade como parâmetro
complementar aos parâmetros eficiência e eficácia, para a
avaliação de desempenho das empresas públicas, permite uma visão
sistêmica dessas instituições eelimina em parte^ a questão da
operacionalização dos conceitos. Contudo, salienta-se a

existência de uma forte interação entre a Eficiência, a Eficácia
e a Efetividade, no desempenho de uma instituição. Dependendo das
circustância ambientais e das decisões em níveis empresariais
específicos, a obtenção de Eficiência poderá influenciar positiva
ou negativamente a Eficácia e/ou a Efetividade e vice-versa.

Consequentemente, ao avaliar odesempenho de uma empresa pública,
o analista poderá deparar-se com um dentre oito arranjos
possíveis de Eficiência, Eficácia e Efetividade.
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5. METODOLOGIA

5.1. A empresa pública pesquisada

A Fundação Rural Mineira-RURALMINAS, por ser uma das
organizações publicas que amais tempo vem atuando no ramo da
agricultura irrigada, no Estado de Minas Gerais, foi escolhida
para o desenvolvimento da presente pesquisa.

Instituída em novembro de 1966, pelo governo do Estado
de Minas Gerais, através da Lei 4278, aRuralminas possuía como
objetivos «art. 3*> a colonização eodesenvolvimento rural no
Estado de Minas Gerais, de conformidade com aLei Federal 4504
de 30 de novembro de 1964 (Estatuto da Terra). Posteriormente,
visando adequar seus objetivos ás exigências do BID «Banco
interamencano de Desenvolvimento) para fins de celebração de
convênios, no sentido de se promover o desenvolvimento de
estudos e projetos de irrigação no Vale do Rio São Francisco, o
Governo do Estado através do Dec. Lei 66.705 de 12 de junho de
1970, atribuiu-lhe a competência para planejar •e executar o
controle do aproveitamento hídrico para fins agrícolas e para
outras atividade, econômicas rurais. Mais tarde, sua área de ação
foi ampliada para todo o território do Estado de Minas Gerais e
foi-lhe também atribuída a competência para executar obras de
infra-estrutura rural . urbana dentro de programas de
desenvolvimento regionais e rurais.

A Ruralminas, no sentido de atender seus múltiplos
objetivos, atuou simultaneamente em diversos programas e projetos
de desenvolvimento rural, exercendo atividades por todo o
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território mineiro. Sua estrutura organizacional e
administrativa se desenvolveu pela departamentalização e pela
descentralização e, "não fugindo á regra", se ampliou também com
a criação de subsidiárias. Chegou a possuir três subsidiárias, ao
final d. década de 79. sendot RURALMINAS GAMA - Serviços de
engenharia rural, RURALMINAS BETA - Apoio á colonização e
atividades agropecuárias e, RURALMINAS DELTA - Implantação e
operação de sistemas de irrigação e drenagem.

Sua história, no ramo da irrigação iniciou com o
advento do Programa de Recuperação Racional das Várzeas
Irrigaveis, instituído em meados da década de 70, pa,0 governo do
Estado de Minas Gerais em convênio com organizações
internacionais.

Esse programa, oProvárzeas Mineiro, como pioneiro,
proporcionou à Ruralminas a aquisição de um excelente KNOW HOW em

recuperação de várzeas. Sua repercução foi de tal expressão que,
•» 1981, o governo federal instituiu, nos mesmos moldes, o
programa PROVARZEAS NACIONAL.

Atuando no PROVARZEAS NACIONAL a Ruralminas liderou,
não sô no Estado de Minas Gerais mas em todo o pais, aelaboração
ê implantação de projetos nas modalidades de saneamento agrícola
(macrodrenagem), drenagem e irrigação. No período 81/87, incorpo
rou ao processo produtivo 101.544ha de várzeas através da implan
tação de 5869 projetos, BRASIL (03) e RURALMINAS (Doe. 21).

A representação da estrutura organizacional da Rural

minas, em 1987, se encontra nos Organogramas 01, 02, 03 e 04

(Anexo V). Nessa época, embora a empresa houvesse sofrido uma

série de reformas organizacionais e administrativas, através das
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quais foram extintas suas subsidiárias, apresentava-se relati

vamente complexa. Sua estrutura administrativa era composta de

quatro diretorias sendo, respectivamente! A DIRETORIA GERAL, A
DIRETORIA DE RECURSOS HIDROAGRICOLAS, A DIRETORIA ADMINIS
TRATIVASINACEIRA E A DIRETORIA DE ASSUNTOS FUNDIÁRIOS.

Os diretores da Ruralminas, como prevê a própria lei
4278, eram nomeados pelo governo do Estado.

3.2. A amplitude do período da pesqui
sa

O período compreendido entre os anos de 1975 e 1990 foi
tomado como básico para a avaliação de desempenho da Ruralminas
em atividades de irrigação e drenagem. Ta, período é
caracterizado pela consolidação do programa "PROVARZEAS MINEIRO"
e pela institucionalização, consolidação edecadência do programa
"PROVARZEAS NACIONAL".

Para a operacionalização do estudo, o período básico
foi dividido em três sub-periodos, assim definidos:

Eeriodo ai - retrata a situação da empresa, antes da
institucionalização do programa "Provârzeas Nacional", periodo
este que vai de 1975 a 1980.

Eeriodo 02 - retrata a situação da empresa apôs a ins

titucionalização do programa "Provârzeas Nacional" e enquanto
este programa se manteve como uma das prioridades do Ministério
da Agricultura. Compreendendo os anos de 1981 a 1986. Neste
período procurou-se verificar a alocação dos recursos
leficência), o atingimento dos objetivos e metas (eficácia) e a
satisfação dos clientes diretos (efetividade).
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Período &a - retrata a eituaçfco óa empresa á partir do

momento em que o programa Wovárzea Nacional" deixou de ser

prioridade para o Ministério da Agricultura, entrando em

decadência e extinçfco. Este período inclui os anos de 1987 a

19*0. Procurou-se, nesse período, verificar apenas a eficiência j
e eficácia da Ruralminas haja vista que os projetos implantados á l'
partir de 1987 encontram-se ainda em período de maturação e
analisar a satisfação do cliente nesse período poderia causar
distúrbios aos resultados.

5.3. Área da pesquisa

Visando atender aos objetivos do presente estudo,
dividiu-se a área de pesquisa em área empresarial e área
geográfica.

5.3.1. Área empresarial da pesquisa

Apôs considerar a complexidade da Ruralminas em termos

de estrutura organizacional e administrativa, suadiversidade de
áreas de ação e, considerando-se também, aquestão central do
presente estudo, isto ê, a avaliação do desempenho da empresa
publica do setor agropecuário em atividades de irrigação,
delimitou-se co*o área empresarial da pesquisa aárea de ação do
Departamento de Operact.es HidroagricoJa-DPOH, subordinado admi
nistrativamente à Diretoria de Recursos Hidroagrícolas.

Ao DPOH competia planejar, organizar, dirigir e
controlar as atividades de irrinar>„ _ ..oe irrigação e drenagem do Programa

Provárzea Nacional sob a responsabilidade da Ruralminas.



Em 1987 conforme organograma 04 (Anexo V), esse

departamento possuía uma estrutura organizacional e administrati

va que contava com três divisões, quatro coordenadorias

regionais, vinte e sete nücleos ou unidades operacionais (U.O.) e

com um Centro de Desenvolvimento e Treinamento de Irrigantes
(ainda em construção).

5.3.1.1. As divisões

As divisões, Divisão de Implantação de Projetos (DVIN),
Divisão de Motomecanizaçâo (DVMH) . Divisão de Promoção Agrícola
(DVPA), possuíam funçbes múltiplas de planejamento, estabeleci
mento de metas, dimensionamento de recursos humanos, econOmico-

financeiros e infraestruturais necessários; de controle-

consolidação, análise e emissão de relatórios quanto aos

resultados alcançados em nível regional e operacional; e de
assessoria ascendente (à chefia do departamento) e descendente

(às unidades regionais • operacionais). Competia ainda às

divisbes, promover a divulgação dos serviços prestados pela
Ruralminas/DPOH, programar e realizar o treinamento e a
reciclagem da mão-de-obra técnica e operacional em cursos
internos e externos (22 e 23).

A estrutura administrativa de cada divisão era composta
de uma chefia e dois ou trêc t-ár-n <*-,*.* i•ou três técnicos auxiliares, segundo a

necessidade.
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5.3.1.2. As coordenadorias

Localizadas nas regioes Sul, Zona da ^^ AltQ ^

Francisco e Noroeste, às coordenarias regionais competia a

coordenação das atividades do DPOH em nível regional, fornecer

subsídios e auxiliar o planejamento, a organização, a direção e o
controle bem como, promover a alocação dos recursos,
distribuindo-os às unidades operacionais de modo que a empresa
pudesse alcançar com eficiência e eficácia, as suas metas.

A estrutura administrativas das coordenadorias

regionais era composta de um coordenador, um assessor de

projetos, um assessor de motomecanização, um técnico
administrativo e uma ou duas secretárias.

5.3.1.3. As unidades operacionais

Em numero de 27, distribuídas por todas as regiões do

Estado de Minas Gerais, conforme Figura 01, (Anexo VI) possuíam
a competência de contactar com os produtores rurais, elaborar e

implantar os projetos de irrigação e drenagem e efetuar os
controles de custos de arrecadação financeira e de horas
trabalhadas pela patrulha motomecanizada.

Sua estrutura administrativa variava conforme a sua

área de ação e segundo a demanda por projetos. Normalmente,
contava com um engenheiro chefe, um engenheiro projetista, um
técnico encarregado de campo, técnicos agrícolas, técnicos

administrativos, secretarias . operacionais diversos (mecânicos,
motoristas, operadores de maquinas e contínuos).



Cada unidade operacional, em geral, contava com

escritório onde se desenvolviam as atividades de engenharia e

atividades administrativas e, um galpáo/oficina mecânica, de

apoio á patrulha motomecanizada.

5.3.1.4. Centro de desenvolvimento e treinamento

de irrigantes (CDTI)

Esta unidade organizacional, como diz a. própria

denominação, objetivava o desenvolvimento tecnológico de

máquinas, equipamentos e sistemas de irrigação e drenagem bem

como, o treinamento de técnicos e produtores rurais irrigantes.

Localizado em Muriaé, Zona da Mata, o CDTI encontrava-

se em construçáo, financiado com recursos do governo federal por
intermédio do Provârzeas Nacional.

Sua estrutura organizacional e administrativa náo se

encontrava completamente definida.
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5.3.2. Área geográfica da pesquisa

Após verificar preliminarmente os resultados alcançados
pela Ruralminas/DPOH, quanto à implantação de projetos de

irrigação e drenagem, aefiniu-se como área geográfica da pesquisa

a área de atuação das unidades operacionais de Leopoldina

(ESLE), Muriaé (ESMU) e Rlo Novo (ESNO), situadas na microregiao

Zona da Mata e sob jurisdição administrativa da coordenador ia
regional de Muriaé.
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Essa definição se deve ao fato de que o Provârzeas

praticamente se originou nessa região e que, em conjunto, as

unidades operacionais escolhidas beneficiaram, no período 81/87,

1369 (28,84*/.) dos 4747 produtores rurais beneficiados pela

Ruralminas/DPOH, através da implantação de projetos na modalidade
de irrigação e drenagem, Quadro 1.

Em termos de área de várzeas não produtivas

incorporadas ao processo produtivo, pelo Quadro 1 vê-se que ecsas
três unidades operacionais contribuíram com 15,577. da área total
beneficiada pela Ruralminas/DPOH, no respectivo período.

A área de atuação das unidades operacionais

selecionadas para pesquisa de campo, objetivando responder à

questão da efetividade, é relativamente extensa, abrangendo,
conforme Quadro 1, 74 municípios. Portanto, optou-se pela escolha
dê dois municípios em cada unidade operacional e, segundo o
numero de projetos e a área de várzeas incorporada ao

processo produtivo, foram selecionados os municipios de

Leopoldina e Recreio, pertencentes à área de ação da Unidade

Operacional de Leopoldina, Muriaé e Palma, da Unidade Operacional
de Muriaé e, Rio Novo e Coronel Pacheco da Unidade Operacional
de Rio Novo.

Pelo Quadro 1 verifica-se, também, a evoluçào da

execução física de projetos de recuperação de várzeas, dos
municípios selecionados para a pesquisa.
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5.4. População, Amostragem e Coleta de Dados

Assim como se procedeu Quanto à área de estudos,

dividiu-se a população em população empresarial e população
rural, descritas a seguir.
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5.4.1. População empresarial

A população empresarial deste estudo foi constituída de
todo oconsente de recursos humanos dos níveis administrativos,
técnico e assessores que na Ruralminas exerceu atividades
diretamente relacionadas ao DPOH, no período 75/90. A
determinação da população empresarial por este critério foi
intencional uma vez que náo se conseguiu, como se pretendia
inicialmente, obter todas as informaçbes necessárias á avaliação
da eficácia e da eficiência por meio de análise documental.

Constatou-se que essa população somava 79 funcionários

e ex-funcionarios da empresa, acrescida de 10 ex-diretores,
incluindo diretores gerais e diretores da Diretoria de Recursos
Hidroagrícola.

5.4.1.1. Amost ragem

Para a população empresarial, utilizou-se como amostra,
todos os funcionários e ex-funcionários cujos endereços foi
possível levantar, num total de 58 pessoa im distribuidos:

a) 23 funcionários da Ruralminas/DPOH que ainda exercem ativi

dades em outras áreas da empresa; b) 25 ex-funcionários e, c, 10
ex-diretores da Ruralminas^/.

5.4.1.2. Coleta dos dados empresariais

No presente estuoo utilizou-se de dados empresariais

primários e de dados empresariais secundários.



^ ** 32••**••

Para a obtenção dos dados empresariais primários optou-

se pela utilização do "questionário enviado pelo correio".

Foram elaborados dois modelos de questionários sendo um

para os funcionários e ex-funcionários da Ruralminas e outro para

os ex-diretores da empresa. O conteúdo de ambos os questionários

foi o mesmo, apenas utilizou-se de uma formulação diferente no

sentido de se obter um maior numero de informações. O

questionário enviado aos funcionários e ex-funcionários da

Ruralminas/DPOH encontra-se no Anexo I.

Fez parte integrante de cada questionário as instruções

para o seu preenchimento e, no encaminhamento, cada questionário

foi acompanhado de uma correspondência explicando os objetivos da

pesquisa e explicitando a importância da contribuição de cada

respondente. Encaminhou-se também um envelope resposta
devidamente enderaçado e selado.

Os dados empresariais secundários foram obtidos por
meio de análise documental.

Os dados primários permitiram responder a questão da

eficiência da empresa e possibilitaram juntamente com os dados

secundários responder a questão da eficácia.

5.4.2. População rural

A população rural deste estudo foi constituida pelos

produtores rurais que contrataram os serviços da Ruralminas/DPOH,

- Não se enviou o questionário á toda população empresarial por
que não se conseguiu Jevantar todos os endereços.





nos municípios selecionados, objetivando incorporar suas várzeas

ao processo produtivo por meio da implantação de projetos na

modalidade de irrigaçao e/ou orenaQems durante „ poriodo 81/87>

5•4.2.1. Amostragem

A amostra foi dimensionada utilizando-se da partilho de

Neyman, discutida por QOODE t, HATT (10). Para tal, estratificou-

*e a população segundo o tamanho (em ha) dos projetos
implantados. Utilizou-se de um nível de significância de 95% e de
um erro amostrai de 107. da área media estratifiçada. O resumo da
amostragem encontra-se no Quadro 2.

Para a seleção dos produtores, após levantar o
cadastramento dos mesmos em relatórios emitidos pelas unidades
operacionais, utilizou-se de um sorteio dirigxdo, pois, muitos
deles haviam contratado os serviços da empresa por mais de uma
vez. Pelo sorteio dirigido, um produtor so pode ser sorteado uma
única vez.
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QUADRO 2-Diiensionaaento da aeostra de produtores segundo aunidade operacional da Ruralainas/DP0H/Provàr2eas.
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Foram eorteadoe 52 produtores para a pesquisa e sua

distribuição, por ano de implantação dos projetos e por
municipiOS encontra-se'no Quadro 3.

5.4.2.2. Coleta dos dados

Os dados foram coletados pelo próprio pesquisador, por

meio de entrevistas realizadas com os produtores sorteados.

Utilizou-se de um questionário (roteiro) semi-estruturado,
conforme Anexo II.

De um modo geral, as entrevistas, transcorreram dentro

de um clima agradável, havendo o estabelecimento do "raport" e
duraram em média aproximadamente duas horas^.

5.5. Modelo teórico-analiti co

As teorias discutidas, no capitulo 4, criticam a

avaliação de desempenho da empresa pública, pela análise de

beneficio/custo (perspectiva econômico-financeira e econômico-

social) e apresentam questionamentos quanto à avaliação sob o

ângulo da maximizaçào do bem-estar social (perspectivas

sistêmico-paretiana). Considerando-se pois, essa discussão e

considerando-se também que uma empresa publica, defronte à sua

responsabilidade social (implícita ou explicita), nfto pode e nem

5/
- 0 raport" existe entre o entrevistador e o informante, quando

este último aceita a entrevista e auxilia ativamente o
entrevistador a obter as informações necessárias.
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QUADRO 3 - Número de produtores selecionados por município, segundo o ano de

implantação dos projetos de irrigaçâro e drenagem.

Número de produtores selecionados
AN0 D£ ™- por município
PLANTAÇÃO ESTRATO TQTAL
DO PROJETO LEOPOL- RECREIO HURIAE PALHA RIO MOVO CEL.

DIHA PACHECO
1 3 j Z ™

1981 2 - --___ _
3 - - - - - _ I
4 ~ ----- I

1 " ~ 2 ~- 1 '- 3""
1982 2 1 2 -

3 - ---__

4 - - --_

1 1 1 2 1 ~
1983 2 2 i _ j J

4 - ----- I

1 1 - 2 - 1 - 4~~
1984 2 1 - - i ! _ 3

3 - - - - i _ J

1 2 2 112 - 8
1985 2 - 1 - 1 - i 3

3 1 1 2
4- - - ----

1 1 1 1 1 1 - 4
1984 2 1 - í

3 - -

«__ " 1 1 - 2

1 1 - - l"
1987 2 - j 3

3 1 1 - i 3

« " 1 1

TOTAL is 5 13 7 18 2 52
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deve desempenhar suas funções causando a insatisfação social,

condição esta que lhe caracterizaria como ilegitima perante a

própria sociedade, argumenta-se em favor de se avaliar sua

performance sob um ângulo diferente. Propõe, por conseguinte, o

estabelecimento de um modelo teòrico-analitico que admita, nâo a

maximizaçao do bem-estar social mas, a existência de um mínimo de

insatisfação social tolerada, tal que, ao exercer suas

atividades, a empresa pública procure, continuamente, eliminá-la.

Nessa perspectiva, mesmo que, em sua missão,venha a

empresa pública causar transtorno e até piorar a situação de

alguns indivíduos ou de parte da sociedade, em beneficio dos

demais, terá seu desempenho aprovado isto é, a sociedade,

incluindo a parte prejudicada, a verá como legitima. Caso

contrário, se, ao desempenhar suas atividades, em vez de reduzir,

aumentar ainda mais essa insatisfação, a empresa pública poderá

ter sua legitimidade questionada pela sociedade que, ao se

conscientizar da situação certamente exercerá fortes pressões

visando sua extinsâo.

A identificação, de uma empresa pública como legitima

ou ilegitima, pela sociedade, caracteriza o "controle público"

citado por SIQUEIRA (27), razão pela qual se faz necessário

avaliar o desempenho e promover uma ampla divulgação dos

resultados dessa avaliação.

Cabe ressaltar, no entanto, que a aceitação do modelo

ora proposto pressupõe o dualismo desempenho aceitável ou bom

desempenho e desempenho inaceitável ou mau desempenho'.

Implica um bom desempenho na condiçáo de melhoria

concomitante quanto à alocação de recursos, quanto ao alcance de
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objetivos e metas e quanto à satisfaça de beneficiários diretos

dessa alocação de recursos, o que, teoricamente, significa dizer

que a empresa pública necessita apresentar graus de eficiência,

de eficácia e de efetividade positivos (> 0) e crescentes,

admitmdo-se, hipoteticamente, que esses graus tendem a oscilar

entre -1007. <100 pontos percentuais negativos) e 4-100'/. (i00

pontos percentuais positivos), considerando-se o período tomado

como básico para a avaliação.

0 extremo negativo, teoricamente, caracterizaria um de

sempenho indesejável e inadmissível, pois, refletiria a completa

ineficiência, total ineficácia e plena falta de efetividade. O

extremo positivo, ao contrário, caracterizaria um desempenho por

excelência, ideal e até imaginário uma vez que retrataria a

eficiência plena, a máxima efetividade e excelente eficácia. Na

prática, porém, é pouco provável que uma empresa pública, e mesmo

particular, venha no desempenho de suas funções, alcançar um

desses extremos. Aproximando-se do extremo negativo a empresa

Pública, por decisão politico-administrativa, entraria em estado

de hibernação, como referiram PINTO (18) e DIAS «c PEREIRA (09)

ou se auto destruiria por excesso de entropia. Já o extremo posi

tivo é almejado por qualquer administração racional e raramente o

ê alcançado em razào das forças ambientais que agem em sentido

oposto àquelas da administração. Exemplifica-se citando que a

teoria da produção refere-se à alocação ótima dos recursos,
admitindo-se alcançar um estado de máxima eficiência econômica,

considerando-se porém, pouco provável manter-se neste estado por

médios e longos períodos de tempo. No entanto, uma administração
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racional procura direcionar suas decisões no s@ntido de se

perseguir implacavelmente esse estado de eficiência.

A luz do exposto, pode-se deduzir que, teoricamente,

B° haveria a roaximizaçao do bem-estar social se a ©mpresa pública

obtivesse, com a alocação dos recursos, graus máximos (+1007.) de

eficiência, de eficácia e de efetividade, o que caracteriza a

teoria do máximo bem-estar social como rigida e estática. A

teoria proposta, ao contrário, evidencia particularidades de ser

mais flexivel e dinâmica, pois, ao admitir que os graus de

eficiência, de eficácia e de efetividade podem oscilar

positivamente até o máximo de 1007., considera a organização

pública como uma instituição sistêmica em constante interação com
o ambiente.

5.6. Definição e operacionalizaçâo das variáveis analíticas

As variáveis analíticas utilizadas no presente estudo

estão baseadas no modelo teórico e, portanto, se. relacionam a

ele.

5.6.1. Variável Analítica Eficiência

Eficiência refere-se à maneira como os recursos s&o

alocados pela organização. Sua avaliação é feita verificando-se a

dinâmica dessa alocação de recursos, considerando-se a situaçfifo

da empresa em períodos distinto», definidos conforme item 5.2.

Sao indicadores da variável analítica eficiônciai
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. estrutura organizacional

. qualidade técnica dos serviços prestados

. capacitação técnica dos funcionários

• preço dos serviços prestados

. relação custo operacional/arrecadação

. nivel salarial e satisfação dos funcionários

. contigente de funcionários

. tomada de decisões

. infraestutura de apoio

• estilo administrativo

. controles burocráticos

Para analisar o desempenho da Ruralminas, com relação a

esta variável considerar-se-à a média (X6> e o desvio padr&o (Sx)

dos percentuais obtidos em todos os indicadores de eficiência nos

três períodos de análise e será adotado como caracterização de um
desempenho eficiente (e), os percentuais superiores à [XG + iSxG3;
como desempenho ineficiente (i, os percentuais inferiores à

:X6 - ISxG: e como um desempenho pouco eficiente mas, aceitável

nos percentuais compreendidos entre JXG + ISxG; e !XG - ISxG!.

Para analisar a dinamicidade da alocação dos recursos

entre os períodos 01 e 02, 02 e 03 e 01 e 03, será efetuado um

teste de hipóteses utilizando-se da estatística Z o que
possibilitará a verificação da igualdade entre os graus de
eficiência médios (X) dos períodos 01, 02 e 03.
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5.6.2. Variável Analítica Eficácia

Eficácia refere-se ao alcance dos objetivos e metas

pré-estabelecidas. A avaliação dessa variável é feita

verificando se os resultados realmente alcançados correspondem ou
nâo às metas pré-estabelecidas.

Essa variável foi avaliada através de análise

documental, análise esta que necessitou ser complementada com a
análise dos questionários encaminhados aos funcionários

funcionários da Ruralminas/DPOH/Provárzeas, considerando-se
indicadores:

- produtividade da mào-de-obra técnica

. produtividade da patrulha motomecanizada

. utilização do tempo programado

. interferências políticas

e ex-

os

5.6.3. Variável Analítica Efetividade

Efetividade refere-se ao grau de satisfação dos

beneficiários diretos dos serviços prestados pela empresa.

A avaliação dessa variável é feita pelo Índice

denominado grau de efetividade, determinado, segundo a opinião
dos clientes da empresa, produtores rurais que contrataram os
serviços da Ruralminas visando a implantação de projetos de
irrigação e drenagem.

Para a operaciona1izaçâo desta variável serão conside

rados os seguintes indicadores, definidos com base no trabalho de
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SBRANGIA (26) e na experi<*»cia do próprio pesquisador como ex-

funcionário da empresa em estudoi

. Custo de elaboração e implantação dos projetos de

irrigação e drenagem (questões 8b, 09, 10, 12 e 13 do

questionário), veja Anexo II.

. Qualidade técnica dos serviços prestados. (questões 01,

«2, 03, 04, 05, 06, 07, 8a e 11), veja Anexo II.

. Resultados físicos e econômico-financeiros <produçâro e

lucro ou prejuizos) alcançados pelos beneficiários como

conseqüência a implantação dos projetos de irrigaçâro e

drenagem (questões 14f 27, 29, 30, 31 e 32), veja Anexo II.

. Administração da elaboração e da implantação dos

respectivos projetos (questões 8d, 19, 15, 16, 17, 18, 20, 21,
22, 23, 24, 25, 26 e 28), veja Anexo II.

0 grau de efetividade (6EFE) será mensurado através de

uma escala de escores +1', *©' e •-i•, que será aplicada aos

itens da entrevista.

Os. itens receberão, para as resposta que. evidenciarem a

satisfação com os serviços da Ruralminas, o escore +1' j para as

respostas que evidenciarem a insatisfação, o escore '-1' e para

as respostas que nao expressarem satisfação • nem insatisfação, o
escore 'O'•

Utilizar-se-á da expressão matemática abaixo de forma

que, o grau de efetividade (ou de satisfação) poderá oscilar

entre +100' (máxima satisfação) e -100' (máxima insatisfação).

Ct°tal ^ pontos +i'3 - Ctotal de pontos -13

Ctotal de pontos +1 ] ♦ Ctotal de pontos -13
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Os itens finais da escala serão selecionados segundo o

seu poder de discriminação, convencionando-se como discriminantes

os itens cujo somatório dos escores +1' e -1' se encontrar

dentro do intervalo de ,• X + 2Sx | e JX - 2Sx • e como discriminados

os itens cujo somatório dos escores válidos ( +1' e *-l)

extrapolaram o respectivo intervalo.
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6. RESULTADOS E DISCUSSÃO

6.1. Avaliação da Eficiênci a da Ruralminas

A desestruturaçao por que passou a Ruralminas nos

últimos três anos, inviabilizou a obtenção de dados e informações

numéricas e estatísticas necessárias à avaliação de seu

desempenho, quanto a variável eficiência, da maneira como se

pretendia inicialmente. No entanto, as informações coletadas por

meio de questionários encaminhados, via correio, aos funcionários

e ex-funcionários dos níveis técnico, administrativo 'é/ou

assessores da empresa bem como, aos ex-diretores da mesma,

diretamente ligados ao DPOH/Provárzeas - Departamento de

Operações Hidroagricola, órgão funcional da Ruralminas

diretamente responsabilizado pela implementação do programa

Provârzeas Nacional - possibilitaram a realização desta análise.

Foram encaminhados, 58 questionários dos quais 36 foram

respondidos e devolvidos, Quadro 04. Destes 8,337. se encontravam

respondidos incorretamente e não puderam ser agregados à

tabulação, sendo eliminados. Outros 8,33% referentes aos
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guestionàrios devolvidos por ex-diretores, por perfazerem apenas

307. do total a eles encaminhado, também na0 foram tabulados tendo

sido utilizados simplesmente para checar as informaç©»* prestadas

por funcionários e ex-funcionários da empresa. Contudo, pode-se

afirmar que o índice de aproveitamento dos questionários foi

significativo haja vista que os mesmos foram encaminhados aos

respondentes e por eles devolvidos através dos correios. Segundo

ALMEIDA (01), este método de obtenção de informações,

normalmente, pode apresentar desvantagens tais como: elevada taxa

de não resposta - situação ocorrida com os questionários

encaminhados aos ex-diretores -fornecimento de respostas

incorretas e omissão de respostas. Estas desvantagens embora

constatadas na presente pesquisa não trouxeram problemas para a

análise dos dados. O método, ao contrário, possibilitou a

obtenção de informações que em pesquisa direta, junto á empresa,

não se conseguiu face á situação em que a mesma se encontrava no

momento da coleta de dados. Além do mais, este método, ao

possibilitar, a visão agregada de um número expressivo de

informantes e não apenas a visão do ponto de vista do

pesquisador, contribuiu para a eliminação do subjetivismo.

Uma vez que o questionário encaminhado aos funcionários

e ex-funcionários da empresa, Anexo I, lhes oferecia oportuni

dades para informarem sobre a situação da empresa em dois

momentos distintos o número de informações obtidas superou o

número de questionários aproveitados. Dessa forma, dos 30

respondentes, 17 opinaram sobre o desempenho da empresa no

período 01 (1975-1980), 14 opinaram sobre o desempenho da empresa
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no período 02 (1981-1986) e 29 apresentaram sua opinião á

respeito da Ruralminas e seu desempenho no período 03 (1987-

1990).

QUADRO 04 - Numero de questionários encaminhados, devolvidos e

índice de aproveitamento.

Especificação
dos respondentes

Funcionários em
atividade

Ex-funcionários

Ex-diretores

Total

Quest.devolvidos Aproveitamento

Questionários
encaminhados

23

25

10

58

n°-

16

17

3

36

7.

69,37

68,00

30,00

62,07

n^

15

15

y.

93,75

88,24

30 83,33

6.1.1. Caracterização dos respondentes

Todos os respondentes (100'/.) possuem formação escolar

universitária sendo 25 engenheiros agrônomos, 03 engenheiros

agrícolas e 02 economistas. Sua idade variou de 31 a 50 anos

apresentando uma média etária de 38,14 anos.

Em sua permanênica na Ruralminas, os respondentes

ocuparam, em média, 3,77 cargos técnicos, administrativos e/ou de

assessoria. Apenas 10"/. deles ocupou um único cargo na empresa.

O tempo de permanência nos diversos cargos variou de 01

a 168 meses (14 anos) e, em média, a cada 28 meses os

funcionários mudavam (ou eram transferidos) de cargo.
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Pelo Quadro 05, visualiza-se oe principais cargos

técnicos, administrativos e/ou de assessoria ocupados, na

Ruralminas, pelos respondentes e o número de respondentes que

ocupou cada um desses cargos.

QUADRO 5 - Principais cargos técnicos, administrativos e/ou

de assessoria, ocupados pelos respondentes.

Ruralminas - período 75/90.

Cargo

1. Chefia de unidades operacionais
(escritórios) do Provârzeas, no
interior

2. Assessoria em nível regional
(supervisor de projetos, super—
visor de motomecanização), em
nível de departamento e em ní
vel d» diretoria

3. Engenheiro projetista (Provâr
zeas)

4. Gerência, de divisão e departa
mento

5. Gerência de coordenadoria regi
onal

&• Chefia de unidades de serviço
motomecanizado (subsidiária
GANA)

7. Coordenadoria de programas
especiais

8. Coordenadoria do Provarzea (em
nível estadual)

9. Gerência de subsidiárias

10. Coordenadoria de irrigação e
drenagem

N°- de respondentes que
ocupou o respectivo
cargo

21

20

15

10

8
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Verifica-se a situação trabalhista dos respondentes

pelo Quadro 6. Nota-se que nenhum deles foi admitido pela empresa

durante o período 3 da análise e que 93'/. dos respondentes ex-

funcionários se demitiram ou foram demitidos nesse mesmo período.

QUADRO 6 - Situação trabalhista dos respondentes, em relação á

Ruralminas.

Especificação P*riod~~«""«^àli«^"

1 2 3
(75-80) (81-86) (87-90)

N°- 7. N°- 7. N& 7.

Admissão 17 57 13 43 0 0

Demissão 0 0 x 7 14 93

Face ás características dos respondentes, pode-se

.afirmar que detinham amplos conhecimentos da empresa, seja em

nível operacional, técnico e mesmo estratégico possibilitando um

bom grau de confiabilidade ás respostas.

6.1.2. Indicadores da variável analítica eficiência

Os componentes da variável analítica eficiência foram

analisados separadamente visando o melhor entendimento quanto ao

desempenho da Ruralminas. Os Quadros 07 a 17 apresentam a

síntese do questionário encaminhado aos respondentes e o

resultado agregado das informações obtidas demonstrando o

desempenho da empresa em relação a varièvel eficiência.
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6.1.2.1. Estrutura organizacional

Verifica-se, através do Quadro 07 que, para 76,477. dos

informantes, a Ruralminas apresentou, no decorrer do período 75-

90, um desempenho eficiente, mantendo um dimensionamento adequado

de sua estrutura organizacional. Constatou-se que essa eficiência
esteve associada ao fato de que sua

"estrutura organizacional ter sido montada
de acordo com um programa de governo devi
damente elaborado..."

As tentativas de reestruturação da empresa para

atender aos objetivos do programa Provârzeas Nacional, não foram

bem sucedidas, havendo uma tendência à ineficiência, durante o

período 81-86, demonstrada por 57,147. (a+b) dos respondentes.

Em razão da decadência do Provârzeas Nacional, a

partir de 1987 iniciou-se, como afirmou um técnico,

"um processo de desestabi1izaçâío adminis
trativa provocado pelo chamado enxugamento
funcional do órgão, que levou á demissêfo
inconseqüente de mais de 800 funcionários
e à extinsão de unidades funcionais im
prescindíveis" ,

desestruturando-a por completo. Para 86,21% (27,597. + 58,627.),

nesse período, houve um mal dimensionamento das unidades

funcionais que se apresentaram ora em excesso, ora em falta.

As causas desse desempenho ineficiente da Ruralminas,

quanto ao dimensionamento de sua extrutura organizacional, estão

presentes também, no relato de um respondente que disse:

"as inúmeras reestruturações por que passou
a Ruralminas ocasionaram, ora carência,
ora excesso de unidades funcionais, em
virtude da total falta de critérios que
orientaram essas mudanças" ,
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QUADRO 7 - Estrutura organizacional da Ruralminas/DPOH/Pro-

várzeas, período 75-90 (dados em 7.).

Períodos

Questão Sintese
81 62 03

(75-89) (81-66) (82-98)

81 A estrutura organizacional da RH/
DPOH/Provárzeas se aostrava:

a) Hal dimensionada coe excesso 17,65 42,86 27,59
de unidades funcionais

b) Hal dieensionaaento coe deficiên- S,88 14,28 58,62
cia de unidades funcionais

c) Coa dieensionaaento adequado das 76,47 42,86 13 79
unidades funcionais *

d) 0 respondente não conhecia essa 0 0 8
estrutura organizacional

Eficiência: desempenho segundo o indicador
(alternativa C) 74,47 42f86 13p7?

e nas opinioe© de funcionários, ex-funcionários e ex-diretores da

empresa que, de forma consensual, referiram-se á:

"ingerências políticas Junto a administra
ção da empresa, falta de interesso do go
verno do Estado para com a Ruralminas e
falta de compromissos de certos diretores
para com os objetivos da mesma."

6.1.2.2. Qualidade técnica dos serviços prestados

Pressupôs-se, ao avaliar o desempenho da Ruralminas,

que em face á utilização de recursos econômico-financeiro e

sociais a empresa pública tenha de prestar serviços de boa e de
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excelente qualidade técnica tal que, possa se legitimar perante a

sociedade.

Considerando-se pois, este pressuposto, a análise do

Quadro 8, permitiu verificar que a Ruralminas apresentou um

desempenho eficiente do período 01 para o período 02 e

ineficiente deste para o período 03.

QUADRO 8 - Qualidade dos serviços prestados pela Ruralminas, pe

ríodo 75-90 (dados em '/.).

o.1M*«w -.. A Períodos
Questão Síntese

81 02 83
(75-88) (81-86) (87-98)

•4 Os serviços prestados pela Ruralminas
eraas

a) de baixa qualidade técnica 5,88 8 17,24

b) de qualidade técnica regular 41,18 28,57 62,87

c) de boa e excelente qualidade
técnica 52,94 71>43 ^^

d) o respondente desconhecia a
Q.T. dos serviços 8 8 8

Eficiência: deseapenho segundo o indicador
(alternativa c) 52,94 71,43 28,69

Constatou-se que o declinio quanto á qualidade técnica

dos serviços prestados pela Ruralminas, refletindo seu

desempenho ineficiente, esteve associado ao desestimulo provocado
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pela política salarial implementada, pela instituição, a partir

de 1987. Em razão dos salários baixos, afirmou um gerente:

"A grande maioria do pessoal qualificado
deixou a empresa ou foi a isso forçado".

No decorrer do período 87-90, inexistiu a expectativa de

crescimento profissional para o pessoal remanescente e a empresa,

como expressou outro respondente:

"transformou-se em mera locadora de maqui
nas e equipamentos sem, no entanto, se
preocupar com a qualidade dos serviços".

*.i.2.3. Capacitação técnica dos funcionários

Considerando-se o pressuposto adotado para a análise do

ponto de vista do componente qualidade técnica dos serviços

prestados, uma empresa pública necessita manter em seu

contingente de recursos humanos, funcionários com boa e excelente

capacitação técnica, nivel este, adquirido tanto por meio de

treinamentos e cursos de reciclagem específicos como pela própria

experiência adquirida.

Nessa perspectiva, o percentual médio de respondentes,

Quadro 9, dado pelas alternativas c + d da questão 03 e d da

questão 22 retrata o desempenho da Ruralminas quanto á

capacitação técnica de seus funcionários.

Verifica-se também, pelo Quadro 9, que o desempenho da

empresa mostrou-se eficiente do período 01 para o período 02 e

ineficiente deste para o período 03. Segundo o percentual de

respondentes, existiram mais oportunidades para a participação em

treinamentos e cursos de reciclagem durante o período 02 e essas
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QUADRO 9 - Capacitação técnica dos funcionários da Ruralminas.

Perioao 73-90 (dados em 7.).

Questão Síntese
Periodos

81 82 83
(75-88) (81-86) (87-98)

83 Os funcionários apresentam

a) capacitação técnica ruia 5,88 0 * 98

b) capacitação técnica regular li,76 7,14 41,38

c) capacitação técnica boa 38,86 85,72 44 82

d> capacitação técnica excelente 23,58 7,14 £ 98

22 A eapresa oferecia aos funcionários:

a) muitas oportunidades para a
participação ea treinaaentos e
cursos de reciclagem 29,41 21,43 3,57

b) poucas oportunidades... 41,18 28,57 17,86

c) nenhuma oportunidades... 0 g 75 88

d) oportunidades suficientes e
segundo a necessidade. •• 29,41 58,80 3 57

Eficiência: deseapenho segundo o indicador
(C3c ♦ 3d ♦ 22d3/2) 55,88 71,43 27,64

oportunidades se escassearam no decorrer do período 03 embora

51,77. ainda considerassem a capacitação técnica dos funcionários

como boa e excelente neste mesmo período (alternativa, questão
3).

Constatou-se que durante o período 75-80 predominavam,

entre os técnicos da empresa, funcionários recém-formados, sem

experiência. Veja o depoimento,



"os técnicos contratados eram recém-forma
dos, uma equipe Jovem, sem experiência
pratica. Pela experiência adquirida por
erros e acertos e, através de constantes
treinamentos, proporcionados pelo programa
Provârzeas Nacional, ocorreu um aprimora
mento técnico muito bom dos funcionários",

isto reflete a situação durante esse período e as razoes da

melhoria quanto à capacitação técnica dos funcionários da

Ruralminas no decorrer do período 02. Verificou-se, contudo,

através do relato de um ex-diretor da empresa, que no período
81-86,

"havia treinamentos para o pessoal de nível
técnico, estimulado pelo programa Provar—
zeas Nacional, no entanto, havia carência
de política de treinamento para o pessoal
dos níveis administrativos e operacionais."

A partir de 1987, a empresa deixou de investir em

seus recursos humanos. Tal fato pode ser visto pelas informações

do Quadro 9 e através de depoimentos como:

"cursos foram vetados, recursos existentes
para treinamento foram devolvidos. Os
aperfeiçoamentos inexistiram. Ocorreu a
fuga dos bons funcionários para outras
empresas deixando um vazio tecnológico
que agora se faz sentir",

retratando a ineficiência da organização.

6.1.2.4. Preço dos serviços prestados

Constatou-se, pela análise do Quadro 10, que

decorrer dos períodos 75-80 e 81-86, a Ruralminas apresentou um

desempenho ineficiente, pois, ao alocar recursos públicos e

limitados em prestação de serviços a atividades que, normalmente,

proporcionam retornos econômicos em curto e médio prazos, como

no
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irrigação e drenagem, a empresa cobrou preços muito inferiores

aos de mercado. No período 87-90, embora tenha-se implementado

uma política de elevação dos preços, seu desempenho foi pouco

eficiente (44,837.), porquanto já se encontrava com a estrutura

desgastada em face à desativação do Provârzeas Nacional. Relatos

como,

"a Ruralminas continua com os preços dos
serviços abaixo dos de mercado. Daí o nos
so atual estado. Não podemos adquirir se
quer uma mangueira e temos que prestar
serviços com máquinas em ponto de sucata",

feitos por gerentes de unidades operacionais, complementados por

afirmações de que,

"...temos ainda uma grande demanda por
obras",

permite inferir que uma decisão de se elevar o preço d\ps

serviços em períodos anteriores teria implicado numa alocação
mais eficiente dos recursos da sociedade. Entretanto, as

administrações da empresa, demonstrando despreocupação com

relação á alocação de recursos públicos e com o futuro da

empresa, não assumiram tal decisão.

6.1.2.5. Relação custo operacional/arrecadação

Para a análise deste indicador, considerou-se que as

alternativas b e c da questão 09, Quadro 11, em conjunto,

refletem um desempenho aceitável da empresa pública prestadora de

serviços pois, com um bom conceito nesta área, esse tipo de

organização pode ou não gerar lucros.



QUADRO 10 - Preço dos serviços prestados pela Ruralminas, período
75-90 (dados em '/.).

Questão Síntese Periodos

Para os clientes o preço dos ser
viços prestados pela RH/DPOH/Pro-
vár2eas eraa:

a) muito inferiores aos preços de
mercado

b) auito próxiao aos preços de
mercado

c) auito superiores aos preços de
eercado

d) o respondente desconhecia es
ses preços

Eficiência: deseapenho segundo o indicador
(alternativa b)

81 82 03
(75-88) (81-86) (87-98)

76,47 71,43 41,38

23,53 28,57 44,83

8 8 18,34

8 8 3,45

23,53 28,57 44,83

As. informações obtidas possibilitaram constatar que
para 47,07. dos respondentes, no decorrer do perído 75-80, a

empresa trabalhava com prejuízos estando esta situação

relacionada ao fato de que esse período caracterizou a fase de
investimentos durante a qual,

"...não se cobrava a depreciação dos equi
pamentos e nem Juros sobre o capital."

Predominou entre os informantes a opinião de que, nesse
período,



"foi necessário adaptar máquinas e equipa
mentos industriais especificas à constru
ção civil aos serviços de irrigação e dre
nagem. "

No decorrer do período 81-86, algumas unidades

operacionais da empresa proporcionaram retornos suficientes para

ressarcir os custos, enquanto outras necessitaram que seus custos

fossem cobertos com recursos advindos do Provârzeas Nacional.

Durante o período 87-90, a administração da empresa procurou

limitar os gastos cobrando preços mais elevados pelos serviços

prestados. Entretanto, a ineficiência aumentou. A esse respeito,

comentou um gerente de unidade operacional:

"antes náo se preocupava com o controle dos
gastos e se produzia; hoje, não se pode
gastar e não se produz."

A ineficiência quanto á relação custo operacional/arre

cadação pode ser também, baseada no seguinte depoinmento:

"hoje cobra-se o custo real pelos serviços,
porém, parte da arrecadação é consumida em
outros fins, promovendo o sucateamento dos
equipamentos. Dessa forma, não se faz a
manutenção e os custos operacionais se
elevam."



58

QUADRO 11 - Relação custo operaciconal/arrecadação. Ruralminas,
período 75-90 (dados em X).

i-k ._ Períodos
Questão Síntese _____

01 02 03

09 Q custo operacional dos serviços
prestados pela Ruralminas era:

a) maior que a arrecadação 47,06 71,43 51,72

b) igual a arrecadação 17,63 7,14 6,90

c) menor que a arrecadação 29,41 21,43 34,48

d) o respondente desconhecia esta

l!i!!!° 5*88 » 6,90
Eficiência: desempenho segundo o indicador

alternativa b «-O 47,06 28,57 41,38

6.1.2.6. Nível salarial e satisfação dos funcio

nários

Verificou-se, Quadro 12, que no decorrer do período

75-80, 88,2% dos funcionários da Ruralminas encontravam-se

satisfeitos com os salários e com os serviços e igual percentual

considerava o nivel salarial satisfatório e bom, em nivel

superior á média de mercado. No período 81-86, embora os números

retratem um desempenho menos eficiente que no período anterior, a

empresa alocou os recursos, trocando os bons salários' em favor

de salários em nivel* satisfatório.
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QUADRO 12 - Nivel salarial e satisfação dos funcionários da

Ruralminas, período 75-90 (dados em 7.).

Questão Síntese
Períodos

18

22

Os salários pagos pela Ruralainas
aos funcionários eraa:

a) muito baixos

b) baixos mas próxiaos da aédia de
mercado

c) satisfatórios

d) bons, aciaa da aédia de aercado

e) muito bons

Os funcionários encontravas-se:

81 82 83

(75-88) (81-86) (87-90)

14,29 93,10

5,88 14,29 3,45

47,86 64,29 3,45

41,18 7,13 8

5,88 8 8

a) insatisfeitos coa serviços e
insatisfeitos coa os salários 0

b) insatisfeitos coa serviços e
Satisfeitos coa os salários 8

c) satisfeitos coa serviços e
insatisfeitos coa os salários 11,76

d) satisfeitos coa serviços e
satisfeitos coa os salários 88,24

e) indiferentes com serviços e
insatisfeitos coa os salários 0

f) indiferentes coa serviços e
satisfeitos coa os salários 0

7,14 68,97

8

28,69

3,44

6,98

6

Eficiência! deseapenho segundo o indicador
(18c «• 12d)/2 64,71

21,43

50,00

14,29

7,14

57,14 3,44
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Entre os fatores que contribuíram para uma remuneração

satisfatória dos funcionários da Ruralminas, nos períodos 01 e

02, proporcionando-lhes satisfação para com os serviços e

motivação para a execução do programa Provârzeas Nacional,

destacaram-se o respaldo político e financeiro do Estado e a

existência de recursos subsidiados.

A partir de 1987, a administração da empresa, perdeu,

de um lado, o respaldo político e financeiro do Estado e, de

outro, os subsídios à atividade de irrigação e drenagem

proporcionados pelo Provârzeas Nacional que entrou em decadência.

Em conseqüência, as leis salariais não foram cumpridas,
predominando-se dentre as opiniões a de que:

"a defasagem salarial se prende basicamente
ai .»

Com os salários defasados, a alta administração da empresa

tornou-se desacreditada perante os funcionários, implicando essa

descrença em maior ineficiência. Assim relatou um gerente a esse
respeito:

"há uma total falta de compromissos da em
presa e de seus diretores para com os fun
cionários."

6.1.2.7. Contingente de funcionários

O desempenho da Ruralminas quanto ao número de

funcionários é demonstrado pela média das alternativas das

questões 05, 06 e 07, Quadro 13.

Pode-se verificar que a Ruralminas, no decorrer do

período 75-80, apresentou-se eficiente, porquanto manteve um
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contingente de funcionários adequado e bem distribuído em suas

unidades operacionais. Essa observação pode ser complementada
pela opinião de que,

"a estrutura administrativa da Ruralminas
era simples e enxuta; diretoria/coordena
ção técnica/unidade operacional. Adotava-
se um modelo administrativo em função de
programas. Era uma estrutura denominada
força-tarefa. O dimensionamento do contin
gente de funcionários era realizado de
acordo com a demanda pelos serviços e se
gundo dotação orçamentária pré-definida."

Durante o período 81-86, embora o dimensionamento tenha

se realizado de acordo com as metas pré-estabelecidas pela

empresa e aprovadas pelo Provârzeas Nacional, houve tendência è

ineficiência, tornando-se esta mais acentuada à partir de 1987 em

face à desestruturaçâo da empresa que, não mais conseguiu

promover o dimensionamento adequado de seus recursos humanos. Tal

situação pode ser resumida na afirmação de que

"os interesses da empresa foram esquecidos
o segmento da irrigação foi deixado em

segundo plano. Esqueceu-se que foi a
Ruralminas a responsável pela política de
irrigação do Estado e que foi em razão dos
resultados de seus serviços que se insti
tucionalizou o programa Provârzeas
Nacional. A nomeação de diretores que
mal conheciam os objetivos da instituição
levaram-na a uma desorganização total,
adotando-se uma política salarial que
culminou com a insatisfação dos funcioná
rios e com o êxodo destes para outras
organizações. Dessa forma, a empresa
encontra-se com o contigente de funcioná
rios ma] dimensionado, havendo falta de
pessoal nos níveis técnicos, administra
tivos e operacionais. Hoje o Estado não
tem certeza da necessidade da Ruralminas,
é ela uma ferramenta osciosa. Não existe
dimensionamento e nem critério técnico
para o mesmo. Atende-se á demanda
política. Náo existem metas e orçamento
especifico."



QUADRO 13 - Contingente de funcionários da Ruralminas, período

75-90 (dados em X).

n *.*. r,J . Períodos
Questão Síntese

81 02 03
(75-88) (81-86) (87-90)

05 0 n- de funcionários de nível ad
ministrativo na Ruralainas erAi
a) nal dimensionado coa excesso de

funcionários 17 ás o\ a^ o<a /ou\ i _i , i/,oD *1,4j 28,69
d) aal diaensionado havendo falta

de funcionários 5>88 0 48,28
c) co* diaensionaeento adequado e

aal distribuídos líf76 „2^8Ó 2A ,A
tí) com diaensionaaento adequado e

bea distribuídos A4S71 35,71 0
e) o respondente desconhecia o

nuaero de funcionários de nível
administrativo 8 0 «

86 0 n- de funcionários de nível téc
nico da Ruralainas era:
a) fcâl diaensionado co» excesso de

funcionários 0 lí|it28 1?^
b) mal dimensionado havendo falta

de funcionários 17j6fl 7<14 «... ,7
c) coa diaensionaaento adequado

poré» mal distribuídos 23,53 42,86 20,69
d) co» dittensionaroento adequado e

be» distribuídos *,a o»> •« 70 - /»«
e) o respondente desconhecia o

núaero de funcionários de nivel

li™ic_Z 6 0 3,45
87 0 n°- de funcionários de nivel ope

racional da Ruralainas era:
a) f&al diaensionado co» excesso de

funcionários 0 7^14 ^90
b) fljâl diaensionado havendo falta * *

de funcionários 5f88 28>57 6gj?g
c) co<n diaensionaaento adequado

poréa» »al distribuídos 11,76 28,57 17,24
d) co» di«ensiona»ento adequado e

be* distribuídos 82,36 35,72 3,44
e) o respondente desconhecia o

núnero de funcionários de nível
técnico 0 e ;ií44

Eficiência: deseapenho segundo o indicador
(M + 6d + 7d)/3 68,63 35,71 2,2?



6.1.2.8. Tomada de decisões

Através do Quadro 14 e de depoimentos dos entre

vistados percebeu-se que durante os períodos 01 e 02, se

programavam e se realizavam reuniões de chefias em tempo e em

momento oportuno. Havia, conforme relato de um gerente,

"o interesse do governo do Estado e das di
retorias da empresa em alcançar as metas
definidas para o programa Provârzeas. "

A partir de 1987, entretanto, não se conseguiu programar e

realizar as reuniões que se faziam necessárias. No momento

níveis gerenciais inferiores, apresentavam sugestões, estas se

emperravam e não sofriam solução de continuidade nos níveis

superiores.

As causas do desempenho ineficiente da Ruralminas,

quanto ao indicador tomada de decisões, se encontram associadas

à declarações do tipo:

"hoje, com a indefinição do papel, metas e
orçamentos da Ruralminas, aliada à descon-
tinuídade administrativa, resultados de
mudanças de diretorias, não se consegue
programar e realizar reuniões a contento.
As chefias perderam o poder de decisão e os
recursos necessários ao processo de
comando. Não há mais contato das gerências
com as diretorias. E a lei do faça o que o
diretor determinou. As coisas vem aconte
cendo do Jeito que o vento toca, pois, não
existem diretrizes para o segmento da
irrigação. "
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QUADRO 14 - Tomada de decist.es na Ruralmina, período 75-90 (dados
em y.) .

Qi,m4<w Cj j. Períodos
Questão Síntese

81 82 83
(75-88) (81-86) (87-98)

19 Na Ruralminas as reuniões de
chefia:

a) eraa programadas em teapo e
realizados em n^ suficiente 78,68 78,57 18,71

b) eraa programadas em teapo e
realizados em rf' insuficiente 5,88 21,43 10 7\

c) nâfo eram programadas em tempo
poréa, realizados em n» su-

fÍCÍe"te 11,76 8 14,29
d) não eram programadas em tempo

e realizados ea n°> insufici-

l"*l 11,76 8 64,29
23 As soluções e sugestões obtidas

em reuniões de chefias:

a) eraa efetuadas de iaediato
pe-la alta administração: 43,75 7,14 8

b) se eaperravaa devido à buro

cracia e não se efetivavam 6,25 35,78 50,80

c) deaoraa auito nas sempre eraa
efetivados 25,88 28,58 8

d) seapre voltava» a pauta para
_^OVAS discuss&es 25,00 26,58 50,88

Eficiência: desempenho segundo o indicador
(19a + 23a)/2 57,17 42,8Í> 5 35
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6.1.2.9. Infra-estrutura de apoio

A infra-estrutura de apoio utilizada pela Ruralminas,

para a implantação dos projetos de irrigação e drenagem, passou

de uma situação em que se encontrava suficiente e bem

administrada, 58%,83'/. - período 75-80, para uma situação não

claramente definida pelos respondentes período 81-86, tornando-se

posteriormente insuficiente para o cumprimento das metas e

objetivos, 50'/. - período 87-90, caracterizando-se pois,

inefiencia quanto ao seu desempenho, Quadro 15.

Constatou-se, através de depoimentos, que as reformas

administrativas e organizacionais intensificadas pela

administração da empresa, a partir de 1987, conduziram à extinção

de unidades funcionais e a redução do contingente de

funcionários. Entretanto, ao invés de se conseguir, com essas

reformas, a melhoria em seu desempenho, a empresa tornou-se mais

ineficiente. ve-se a razão dessa ineficiência através do relato

de um gerente de unidade operacional:

"não se faz a manutenção preventiva e cor
retiva aas máquinas e equipamentos. O
transporte tornou-se deficiente. Faltam
peças para reposição e pessoal operacional
para realizar os serviços de substituição
das mesmas e, em conseqüência, a patrulha
motomecanizaaa passou a sofrer um acentu
ado desgaste operacional."

A infra-estrutura de apoio, uma ferramenta indispen

sável à implantação dos projetos de irrigação e drenagem

elaborados pelos técnicos da Ruralminas, acabou sendo

desmantelada retratando também, o desempenho ineficiente da
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QUADRO 15 - Infraestrutura de apoio da Ruralminas, período 75-90
(dados em '/.) .

Questão Síntese

Ia A ifraestrutura destinada a presta
ção de serviço era

Períodos

81 02 83

(75-88) (81-86) (87-98)

a) insuficientes para cuoprir as ae-
tas e os objetivos i7>65 35f71 58,88

b) suficientes porée aal adainistrada 11,76 21,43 21,43

c) insuficientes porée auito bea ad
ainistrada

d) suficientes e bea adainistrada

e) excessiva porée aal adainistrada

f) excessiva porée bea adainistrada

11,7a 7,15 18,71

58,83 35,71 14,29

8 8 3,57

8 8 8

Eficiência! deseapenho segundo o indicador
(alternativa o> 58,83 35,71 14,29

organização. Ab razoes desse desmantelamento podem ser vistas no
seguinte depoimentos

"a administração, por interferências polí
ticas e objetivando levantar recursos para
o pagamento de salários, promoveu leilões
de máquinas e equipamentos que ainda se
encontravam em estado produtivo."

6.1.2.10. Estilo administrativo

ve-se pelo Quadro 16, que no período 01, 58,82'/. dos

respondentes consideraram o estilo administrativo da alta



administração da Ruralminas como democrático, constatando-se uma

associação com o fato de que

"esse período retrata a fase de desenvolvi
mento e crescimento do Provârzeas. A dire
toria era eminentemente técnica."

Durante o período 02, esse estilo passou a ser

consultivos, havendo uma tendência para tornar-se exclusivamente

autocratico no período 03 para 62,07% dos respondentes. Os

comentários sobre o funcionamento da empresa nesse período

indicam que, associado à decadência do Provârzeas,

"houve uma indefinição política do papel
da Ruralminas. As diretorias passaram a
ser constituídas por políticos e pessoas
sem afinidade com os objetivos da empresa,
interessadas nos cargos, esquecendo-se as
funções."

A partir de 1987, o estilo autocratico tornou-se predominante e,

a administração da empresa, segundo depoimento de um gerente,

"adotava uma conduta despótica que afastou
as gerências do centro de decisões."

Considerando-se que um estilo administrativo

autocratico conduz à insatisfação dos funcionários e que

funcionários insatisfeitos não desempenham eficientemente suas

funções, pode-se dizer que a empresa foi ineficiente quanto ao

indicador estilo administrativo.
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QUADRO 16 - Estilo administrativo do alto escalão da Ruralminas,
período 75-90 (dados em %).

Questão Síntese

18 A alta adninistração da Ruralainas
decidiai

Períodos

81 82 83
(75-88) (81-86) (87-90)

a) deaocraticaeente 58f82 28,58 3,45

b) autocraticanente 23,53 37,71 62,87

O consultivamente 17f65 35f71 ^^

Eficiências deseapenho segundo o indicador
(alternativa a «• c) 76f47 ^^ 37>93

6.1.2.11. Controles burocraticOB

Verifica-se pelo Quadro 17, que igual percentual de

respondentes (41.187.) consideravam o» controles exigidos e

realizados pela Ruralminas, durante o período 75-80, como

suficientes e excessivos embora ambos os considerassem de alta

qualidade e confiabilidade; 64,717. afirmaram que nesse período,

os padrões de regulamentação eram considerados aceitáveis.

Verifica-se também, uma tendência ao aumento dos controles, á

partir do período 81-86, assim como ocorreu a queda na qualidade

e na confiabilidade dos mesmos. Constatou-se estar este

desempenho ineficiente associado à perda de autonomia das

gerencias locais a ás drásticas transformações por que passou a

empresa o que pode ser observado através do depoimento abaixo
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QUADRO 17 - Controles burocráticos exigidos e realizados pela

Ruralminas, período 75-90 (dados em 7.).

n *<w_ «,, , Períodos
Questão Síntese

81 82 83

(75-88) (81-86) (87-98)

13 Os controles burocráticos exigidos e
realizados pela Ruralainas eraai

a) insuficientes e de baixa qualidade
e confiabilidade 5,88 0 ;$4>48

b) insuficientes poréa de alta quali
dade e confiabilidade 5,88 14,29 3 46

c) suficientes poréa de baixa quali
dade e confiabilidade 8 21,43 18 34

d) suficientes e de alta qualidade e
confiabilidade 41,18 28,57 28,69

e) ea excesso e de baixa qualidade e
confiabilidade 5,88 7,14 18,34

f) ea excesso poréa de alta qualida
de e confiabilidade 41,18 28,57 28,69

17 A solução de probleaas relativos a
contratação/deaissão de funcionários
era!

a) Pouco burocratizada, fácil e rá-
Pid* 29,41 14,29 6,89

b) burocratizada aas dentro de pa
drões aceitáveis 64,71 58,88 24,14

c) excessivamente burocratizada, di-
ficil e deaorada 5,88 35,71 68,97

d) desburocratizada e inforaal 8 8 8

Eficiência! deseapenho segundo o indicador
(3d ♦ 17b)/2 52,94 39,28 22,41
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"a Ruralminas era considerada uma fundação
Pública de direito privado, regida pela
CLT. Inicialmente a contratação e/ou
demissão de funcionários era realizada na
sede do escritório local. Posteriormente,
esse procedimento passou a ser feito no
escritório central, o que dificultou so
bremaneira o andamento dos processos. Hoje
a Ruralminas é considerada uma fundação
pública de direito público, não mais
regida pela CLT. Os funcionários são tidos
como estatutários. Até para se contratar
um operador de máquinas faz-se necessário
a abertura de um concurso público."

A ineficiência da Ruralminas aumentou ainda mais, a

partir de 1987, tendo predominado entre os respondentes, o relato
de que:

"após intermináveis reformas administra
tivas, perdeu-se um número significativo
de pessoal técnico administrativo de com
petência e o espirito-de-corpo e vibração
da equipe quanto aos assuntos da
instituição. Em face á política de
desestimulo implementada pelas últimas
diretorias, as decisões sempre são tomadas
nos altos escalões; as gerências são pouco
comprometidas com os serviços,' não fazem a
cobrança e o acompanhamento dos controles
sendo manipuladas para atender a objetivos
políticos. O baixo número de funcionários
que hoje lidam com os controles levou a
suprimir drasticamente o número de formu
lários e ao mal preenchimento dos
remanescentes."

6.1.3. Eficiência e desempenho da Ruralminas

O desempenho da Ruralminas quanto aos indicadores da

variável analítica Eficiência em sua forma agregada, pode ser

observando através do Quadro 18. Verifica-se que durante o

período 01.
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QUADRO 18 - Eficiência e desempenho da Ruralminas, período 75-90
(dados em V.) .

Periodo»
Indicadores ._ _ ^ A .

Total
01 02 03

(75-80) (81-86) (87-90)

Est. organizacional 76,47e 42,86 13 79*

Qualidade dos serviços
prestados 52,94 71,43» 20,69

Capacit. técnica dos

funcionários 55,88 7i,43# 27,64

Preço dos serviços 23,53 28,57 44,83

Relação custo oper./
arrecadação 47,06 28,57 41,38

Nivel sal. e aatisf.

dos funcionário» 64,7ie 57,14 3,44*

Cont. de funcionários 68,63e 35,71 2,29*

Tomada de decisões 57,17 42,85 5,35*

Infraest. de apoio 58,83 35,71 14,29*

Estilo administrativo 76,47e 64,29® 37 93

Controles burocráticos 52,94 39,28 22,41

T0TAL 634,63 517,84 234,04 1386,51

* 57,69 47,07 21,27 KG 42,01
S

x _1íl8! 16'19 15>21 SxG 21'54
Z 01-02 «1,60 Z 02-03 « 3,85 Z 01-03 = 5,62

e - eficiência i = ineficiência

A empresa mostrou-se eficiente com relação aos

indicadores estrutura organizacional, nível salarial e satisfaçáro

dos funcionários, contingente de funcionários e estilo



administrativo. Nesse mesmo periodo . empresa nSo apresentou

ineficiência embora tenha apresentado uma eficiência
relativamente baixa em relâr*em reiaçe0 ao componente preço dos serviços

prestados. No período 02, a Ruralminas foi eficiente quanto a

qualidade dos serviços prestados, capacitação técnica dos

funcionários e estilo administrativo, apresentando-se pouco

eficiente nos demais indicadores. No período 03, a empresa

apresentou um desempenho pouco eficiente com relação á qualidade

técnica dos serviços, capacitação técnica dos funcionários, preço

dos serviços prestados, relação custo operacional/arrecadação,

estilo administrativo, controles burocráticos e, ineficiente com

relação á estrutura organizacional, nivel salarial e satisfação

dos funcionários, contingente de funcionários, tomada de decisões

e infraestrutura de apoio. Nesse período a empresa não

apresentou eficiência para nenhum dos componentes.

Pelo teste de hipóteses (estatística Z), tem-se que ao

nível de 17. as médias *01 e 702 são provavelmente idênticas

demonstrando que do periodo 75-80 para o período 81-86 não

ocorreram grandes alterações no desempenho da

Ruralminas/DPOH/Provárzeas. No entanto, ha diferença

significativa, ao nivel de 17. de probabilidade entre as médias

701 e 703 e também entre 702 e 703 e, provavelmente, a média

703 é inferior a 701 e 702, caracterisando um desempenho

ineficiente da Ruralminas no terceiro período da analise.
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6.2. Avaliação da Eficácia da Ruralminas

O desempenho da RURALMINAS, quanto à variável eficácia,

foi analisado verificando-se o alcance dos objetivos e metas

pré-estabelecidos.

Procedeu-se, pois, com os fins de se levantar seus

objetivos, suas metas e os resultados alcançados, uma análise

tabular dos questionários encaminhados aos funcionários e ex-

funcionários da empresa, haja vista que, vários dentre os

documentos e relatórios disponíveis para o estudo (Anexo IV),

apresentavam informações incompletas, não permitindo aprofundar

sua análise em relação aos resultados alcançados pela empresa.

Não se conseguiu analisar um maior número de documentos

em face à desestruturaçào em que se encontrava a empresa, no

momento da coleta de dados. Segundo os próprios funcionários da

empresa, muitos documentos e relatórios se extraviaram e/ou

foram propositalmente eliminados á partir de 1989, em

decorrência dessa desestruturação.

6.2.1. Objetivos da Ruralminas/DPOH/Provárzeas

Constatou-se, por meio da análise documental, que os

objetivos da empresa eram estabelecidos de comum acordo com a

Coordenação do Programa Provârzeas Nacional, programa esse que

alocava recursos financeiros à Ruralminas, subsidiando sua

atividade hidroagricola.

Possibilitou, essa analise, verificar que a

Ruralminas possuía os seguintes objetivos:
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a) Implantar projetos de engenharia hidroào,ri cola e

prestar assistencia técnica à agricultura irrigada!

b) Manter frentes de trabalho motomecanizado com

equipes capacitadas para estudar a demanda de projetos do

Programa Provar2eas Nacional|

i. Divulgar o programa Provârzeas Nacional em

nível de campo visando manter o fluxo de demandai

ii. Acatar as solicitações de produtores e

elaborar os projetos)

iii) Encaminhar os projetos e orientar os pro

ponentes para a obtenção de financiamentos)

iv) Orientar, acompanhar, fiscalizar e prestar

assistência técnica á implantação dos projetos.

c) Capacitar conveniente e adequadamente os recursos

humanos da Ruralminas que atuam na área de desenvolvimento

hidroagricolai

i. Capacitar os técnicos para atuarem de forma

efetiva na elaboração, implantação e acompanhamento dos projetos

de desenvolvimento hidroagricolai

ii. Propiciar aos técnicos conhecimentos espe

cíficos sobre culturas irrigadas;

iii) Aprimorar os conhecimentos gerenciais,

habilitando os gerentes a melhor planejar, organizar, dirigir e

administrar seus recursos humanos, financeiros, materiais e

informacionais.
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6.2.1.1. Eficácia nos projetos de engenharia e

assistência técnica

As metas pré-estabelecidas pela empresa bem como, os

resultados, por ela alcançados, em relação à área de várzeas

incorporada ao processo produtivo, através da implantação de

projetos de engenharia hidroagrícola, no total e segundo a

modalidade de projeto (drenagem, irrigação e saneamento

agrícola), encontram-se nos Quadros 19 e 20.

Cabe destacar que o programa Provârzeas Nacional foi

instituído em meados de 1981, especificamente no mês de junho, e

que os resultados alcançados e relatados pela empresa se referem

ao acumulado nos 12 meses do ano. Portanto, não se considerou,

para a análise dos quadros citados, os dados do ano de 1981.

Verifica-se, Quadro 19, que a Ruralminas apresentou um

desempenho relativametne estável durante o periodo 1982/88,

porém, pouco eficaz uma vez que alcançou apenas 697. das metas

pré-estabelecidas. Seu melhor desempenho se deu no ano de 1988

(84-/. das metas), embora já se encontrasse em estado de

desestruturação, sem uma política e sem diretrizes definidas,

conforme afirmaram os funcionários, daquela época.
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QUADRO 19 - Metas programadas e realizadas pela Ruralminas em ha

total de várzeas, periodo 81/87.

Ano

Programado

1981 9280

1982 20000

1983 20000

1984 20000

1985 25000

1986 30000

1987 30000

1988 24000

Metas

Realizada

15125

11458

12021

15137

18060

19243

21057

20057

TOTALX/ 169000 117803

Fontes Ruralminas. DOC 11 e 23 a 29

- Total excluindo-se os valores de 1981.

Relação R/P

1,63

0,57

0,60

.0,76

0,72

0,64

0,73

0,84

0,69

Verificou-se que as metas para o ano de 1988 foram

tecnicamente^ definidas e que para os anos anteriores foram,

segundo informaça©» de funcionários, definidas politicamente pela

alta administração da empresa, no momento de se efetivar o

convênio e os respectivos termos aditivos celebrados entre a

Ruralminas e o Provârzeas Nacional. Preasupòe-se que essa

definição política de metas tenha contribuído para o desempenho
pouco eficaz da empresa.
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QUADRO 20 - Metas programadas e realizadas pela Ruralminas, em ha

de var2M1> segundo a modalidade de projeto, periodo

81-88.

Met as

Ano Modalidade Relaçac R/P
Programada (P) Realizada (R)

irrigação 4640 1128 0 24
1981 drenagem 4640 5827 1*26

saneam. agrícola ±J 8Í70 '-

irrigação 4000 1303 0 33
1982 drenagem 10000 4566 «/46

saneam. agrícola 6000 5589 of'93

irrigação 4000 2155 0 47
1983 drenagem 10000 7345 0*70

saneam. agrícola 6000 2821 ©'47

irrigação 4000 2294 0 57
1984 drenagem 10000 9663 Q'96

saneam. agrícola 6000 3178 0*52

1985 -J7i0aÇíl0 5»°« 3012 0,601985 drenagem 13000 11824 0 91
saneam. agricDla 7000 3224 ©'46

4Mt irrigação 6900 5507 0 —
1986 drenagem 16100 11256 0,70

saneam. agrícola 7000 2480 0.35

irrigação 8040 7702 0 96
1987 drenagem 17002 11485 0*68

saneam. agrícola 4958 2640 0^53

1900 Írriaa«*° 8900 7161 0,80
1988 drenagem 11680 11024 0 94

saneam. agrícola 3420 1872 0*55

irrigação 40840 29134 0 71
TOTAL-' drenagem 87782 66865 0*76

saneam.agrícola 40378 21804 0,54

I°I-*:_GER^^_ 169000 117803" 0^69
FONTEi Ruralminas/DPOH. DOC 21, 22 a 29 e 32 a 39

1/ T ^
— - Informações não existentes

2/
— - Excluindo-se os valores de 1981
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Seu melhor desempenho se deu em relação à implantação

de projetos da modalidade "drenagem", alcançando, no período

1982/88, 767. das metas, Quadro 20. No entanto, pode-se

observar que a empresa apresentou um desempenho menos eficaz no

período 1984/87, haja vista que o percentual de alcance das metas

decresceu nesse período enquanto ocorreram taxas crescentes no

período 1982/84. Verifica-se também, um bom desempenho no ano de

1988 (947.), Índice este que pode ser explicado pela própria

definição técnica das metas pois, se previu implantar uma área

inferior para a modalidade de drenagem nesse ano.

Vé-se, Quadro 20, que o desempenho quanto a modalidade

"irrigação", apresentou-se eficaz com taxas crescentes de alcance

das metas, no período 1982/87. A redução dessa taxa em 1988 foi

provavelmente decorrente do estado de desestruturação da empresa.

Para a modalidade "saneamento agrícola", o desempenho

foi, embora relativamente estável, ineficaz, haja vista que a

empresa alcançou apenas 547. das metas.

üs dados relativos ao número de beneficiários

atendidos pela empresa encontram-se no Quadro 21. As informações

existentes, por se encontrarem incompletas, não possibilitaram

aprofundar a analise desses resultados. No entanto, pode-se

verificar que, de uma situação eficaz no biênio 1981/82, a

empresa passou para uma situação ineficaz no biênio 1987/88.

Em relação ao objetivo de prestar assistência técnica à

agricultura irrigada, verificou-se apenas que a empresa não o

cumpriu, alegando a existência de uma entidade estadual de

assistência técnica, a EMA1ER-MG. Este fato pode ser certificado

através de informações de produtores entrevistados que
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confirmaram o acompanhamento, a orientação e a fiscalização da

implantação dos projetos bem como o afastamento total da empresa

apom concluída a implantação das obras.

QUADRO 21 - Metas programadas e realizadas pela Ruralminas, em

numero de beneficiários, periodo 81-88.

Metas

; Relação R/P
Programado

Programada (P) Realizada (R)

1981 665 798 1^20
1982 m3 1239 1>08

1983 y 824

1984 1/ 965

1985 1/ 911

1986 1/ 1101

1987 1*42 957 0,49

í;!88 AS®® 808 0,53
™^/ - 76^3 '-
Fontei Ruralminas. DOC 7, 8, 21 e 23 a 29

1/ - Informação nfeo existentes.

6.2.1.2. Eficácia na utilização da mão-de-obra

té-cnica e da patrulha motomecanizada

N®o se conseguiu informações sobre a evolução do número

de frentes de trabalho mótomecanizados necessários ao cumprimento

das metas estabelecidas e, nem mesmo o número de funcionários da

empresa, que atuaram nessas frentes de trabalho, pareceu
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confiável para uma análise detalhada de sua evolução Veja Quadro

22. Contudo, a análise tabular, Quadro 23, possibilitou

verificar que para o período 01 (75/80), 317. dos respondentes

consideraram a produtividade da mão-de-obra técnica igual ou

superior á produtividade programada e que esse percentual

decresceu para 217. e 117., respectivamente, no periodo 02 (81/86)

e 03 (87/90). Para 637. dos respondentes a produtividade da

mão-de-obra técnica encontrava-se, no período.03, muito inferior

à programada enquanto esse percentual foi de 137. e 147.,

respectivamente, nos períodos 01 e 02. Essa informação retrata o

desempenho ineficaz da empresa.

QUADRO 22 - Metas programadas e realizadas pela Ruralminas em nú

mero de técnicos e em produtividade (ha/tec/ano),

periodo 81-87.

Ano
Metas <"- <** tec.) Metas (ha/tec/ano)

Programada Realizada Programada Realizada

1981 82 y

1982 151 1/

1983 164 y

1984 1/ 124

1985 i/_ 123

1986 1/ 152

1987 1/ 174

FONTE* Ruralminas. DOC 11, 23 a 29 e 40
y - Informações não existentes.

113,17 y

132,45 y

121,95 y

1/ 127,38

11/ 140,78

y 133,85

y 133,75
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QUADRO 23 - Produtividade da mao-de-obra técnica da Ruralminas,
periodo 75-90 (dados em V.) .

Questão Síntese
Períodos

01 02 «3
(75-80) (81-86) (87-90)

14 A produtividade da aão-de-obra téc
nica da Ruralainas eras

a) auito superior à produtividade
prograaada 6 7 7

b) pouco superior á produtividade
prograaada x9 14 4

c) igual a produtividade prograaada 6 a a

d) pouco inferior à produtividade
prograaada 5a 64 26

e) auito inferior à produtividade
prograaada 13 21

63

Deseapenho quanto a variável analítica eficácia
(alternativa a ♦ b + c) 31 21 11

Face á inexistência de informações, não se pode

verificar a evolução da relação hectares de várzeas recuperados

(ou hectares de projetos implantados) por funcionários (incluindo

todo o contingente de recursos humanos da Ruralminas/DPOH/

Provârzeas). Tal análise permitiria verificar o incremento na

área implantada em relação ao número de funcionários da empresa.

Ao analisar os resultados alcançados com a patrulha

motomecanizada, encontrou-se idêntica situação. Os dados foram

insuficientes para se verificar a evolução da patrulha e a

relação hectare de várzea recuperado por hora máquina trabalhada.
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Constatou-se, contudo, pela analise tabular, Quadro 24, que a

patrulha motomecanizada da empresa passou de uma produtividade

pouco inferior à programada, nos períodos 01 e 02 da análise,

para uma produtividade muito inferior á programada, no período

03, retratando seu desempenho ineficaz.

QUADRO 24 - Produtividade da patrulha motomecanizada da

Ruralminas, período 75-90.

Questão Sintese ' Períodos
01 02 03

(75-80) (81-86) (87-90)
* * >.

15 A produtividade da patrulha aotoae-
canizada da Ruralainas ea horas/
aáquina/aés erai

a) auito superior à prograaada 0 a

b) pouco superior à prograaada 6 0

c) igual á prograaada 4 7

d) pouco inferior à prograaada 65 79 23

e) auito inferior à prograaada 24 14

Deseapenho quanto á variável analitica eficácia
(alternativa a ♦ b ♦ c) 12

73

Especificamente, para a unidade operacional de

Leopoldina, pode-se verificar o desempenho da patrulha

motomecanizada com seus dados consolidados no Quadro 25. ve-*e

que o total de horas/máquinas improdutivas, para essa unidade

operacional, foi superior, à excessão de 1981, ao total de

horas/máquinas produtivas. Pode-se verificar também, que ocorreu
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um grande desperdício de recursos no biênio 1982/83 uma vez que,

as maquinas permaneceram inativas 267. (em 1982) e 217. (em 1983),

do tempo disponível para trabalho, por motivos não justificados e

237. (em 1982) e 247. (em 1983) por falta de serviços.

Analisando-se ainda a situação especifica da unidade

operacional de Leopoldina, vé-se que a percentagem de

horas/máquinas improdutivas, em razão de problemas mecânicos e

falta de operadores, cresceu significativamente à partir de 1984

e 1985, respectivamente. Esta situação, pareceu generalizada por

todas as unidades operacionais da empresa, segundo informações

dos respondentes dos questionários, ao justificarem suas

respostas configurando o aspecto de ineficiência e ineficácia na

alocação de recursos.

As metas e resultados alcançados pela Ruralminas em

relação ao objetivo de divulgação do Programa Provârzeas

Nacional, em nivel de campo, encontram-se no Quadro 26. Ao

visualizar esse quadro, nota-se que o número de informações

existentes é insuficiente para se verificar o cumprimento das

metas, até por que, essas metas não foram definidas, com excessâo

para o ano de 1987. Tal fato demonstra a inexisitência de

preocupações da administração da empresa para com o cumprimento

do objetivo.

Os dados levantados através da análise documental bem

como, as informações obtidas por intermédio de questionários não

possibilitaram avaliar detalhadamente o desempenho da empresa com

relação aos objetivos de: acatar as solicitações de produtores e

elaborar os projetos; encaminhar os projetos e orientar os
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QUADRO 26 - Eventos de divulgação do Programa Provârzeas Nacio

nal programados e realizados pela Ruralminas,

periodo 81-87.

Ano
Eventos (n—)

Programado Realizados

y y

y y

16 898

214 4128

34* 2556

404 4154

313 (757.) 10828

FONTEi Ruralminas, (DOC 10)

y - Informações não existentes.

proponentes para a obtenção de financiamentos e, orientar,

acompanhar, fiscalizar e prestar assistência técnica á

implantação dos projetos. Entretanto, constatou-se que durante o

período 81-88, a empresa atendeu a 7.603 beneficiários, Quadro

21, elaborando apenas 4.747 projetos, Quadro 1. Verificou-se

ainda, que um número significativo de produtores utilizou

recursos financeiros próprios para custear as despesas de

implantação dos projetos contratados com a Ruralminas (927. em

1985, 737. em 1986 e 557. em 1987), (DOC 8 e 40) . A esse respeito,

as informações documentais são inconsistentes como demonstra a

citação de um gerente a qual se reiere ao ano de 1986,

1981 y

1982 y

1983 y

1984 y

1985 y

1986 y

1987 416

N°- de Participantes
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"...mais uma vez os recursos colocados á
disposição dos produtores rurais foram in
suficientes e inoportunos. Um sem número
de projetos deixaram de ser implantados,
e ficaram até o final do ano aguardando
liberação e contratação por parte dos
agentes financeiros."

Não se conseguiu informações à respeito da relação número de

projetos implantados/projetos elaborados. Da mesma forma, não foi

possível estabelecer a relação projetos encaminhados aos agentes

financeiros/projetos aprovados com conseqüente liberação dos

financiamentos.

Fez-se a orientação, o acompanhamento, a fiscalização e

prestou-se assiténcia técnica à implantação dos projetos mas, não

se procedeu a um acompanhamento ex-post para se verificar os

resultados quanto à utilização racional das áreas beneficiadas.

6.2.1.3. Eficácia na capacitação dos recursos

humanos

As metas pré-estabelecidas pela empresa bem como, os

resultados alcançados em relação à capacitação técnica de seus

funcionários encontram-se no Quadro 27. Percebe-se, face aos

números, colunas apresentados nas colunas "programado", que a

administração da Ruralminas não se preocupou em cumprir esse

objetivo.
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QUADRO 27 - Eventos de capacitação técnica e gerencial progra

mados e realizados pela Ruralminas/Provárzeas,

período 81-87.

Ano

1981

1982

1983

1984

1985

1986

1987

Eventos (n—)

Programado realizado

15

15

15

15

2/

2/

54

2/

2/

17

48

45

27

28 (517.)

Treinandos (n—)1^

Programado realizado

2/

2/

2/

2/

2/

2/

328

2/

2/

286

236

301

252

188 (577.)

FONTE: Ruralminas.

y - Incluindo nível técnico, operacional e administrativo

2/ - Informações não existentes.

Pela análise documental, constatou-se que para o ano

de 1987, a DVPA - Divisão de Promoção Agrícola do DPOH - Departa

mento de Operações Hidroagricolas da Ruralminas elaborou um

programa detalhado visando a capacitação técnica, gerencial e

operacional, dos recursos humanos da empresa, diretamente ligados

ao desenvolvimento hidroagricola. No entanto, esse programa não

foi implementado, tendo ocorrido inclusive, conforme informações

de funcionários, a devolução de recursos destinados á sua

operacionalização e que já se encontravam garantidos por meio de
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convênios celebrados entre a Ruralminas, Provârzeas Nacional e

Embrater.

Pelo Quadro 27, verifica-se ainda que em 1987 a empresa

so realizou 517. dos eventos de capacitação programados, atendendo

apenas 577. dos funcionários que necessitavam de treinamentos.

Dentre os eventos realizados pela empresas, visando

o aprimoramento operacional, técnico e administrativo de seus

recursos humanos envolvidos com o desenvolvimento hidroagricola

subsidiado pelo Provârzeas Nacional, destacaram-se os cursos de

irrigação sob pressão, irrigação e drenagem, manejo solo-água-

planta, mecânica de máquinas agrícolas e, desenho técnico. A

capacitação gerencial, de importância •significativa para um

desempenho eficiente, eficaz e efetivo, ficou relegada a um

segundo plano, mesmo sabendo-se que os gerentes e coordenadores

da empresa, em sua maioria, possuíam formação profissional em

ciências agrárias e não em ciências administrativas.

V

6.2.2> Eficácia e desempenho da Ruralminas/Provárzeas

A analise documental permitiu verificar o cumprimento

dos objetivos e metas prê-estabelecidos pela Ruralminas/

Provârzeas apenas para o periodo 81/88. Embora as informações

disponíveis se encontrassem incompletas, constatou-se que, nesse

período, a empresa não apresentou um desempenho eficaz, pois, não

cumpriu seus objetivos e metas.

A analise dos questionários encaminhados aos

funcionários e ex-funcionarios, possibilitou verificar a evolução
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quanto ao cumprimento das metas para os periodos 75/80, 81/86 e

87/90, através dos indicadores produtividade da mão-de-obra

técnica e produtividade da patrulha motomecanizada. Constatou-se

que o desempenho da empresa foi pouco eficaz durante o periodo

75/80 e ineficaz deste para seus subsequentes, Quadros 23 e 24,

havendo um decréscimo acentuado de produtividade.

Constatou-se ainda que durante o período 75/80, os

funcionários desconheciam os Índices técnicos e as máquinas

utilizadas não eram adaptadas para a realização de serviços em

várzeas. No entanto, segundo as informações obtidas, a equipe de

funcionários era unida, dedicada e lutava coesa visando alcançar

os resultados previstos. Para 507. dos respondentes, a empresa,

nesse primeiro período, gastava, para a implantação dos projetos,

tempo igual ao programado. Para os 507. restantes, a empresa

gastava mais tempo que o programado, veja Quadro 28. No periodo

02, ja se conheciam os Índices reais e fazia-se utilização de

maquinas e equipamentos adaptados ás condições de várzeas, Know

now da própria Ruralminas que foi repassado ao Provârzeas

Nacional. No entanto, para 647. dos respondentes, a empresa

consumia mais tempo, na implantação dos projetos, que o tempo

programado. A justificativa para esta situação baseou-se no fato

de que, devido ao maior volume de recursos alocados à empresa,

pelo Provârzeas Nacional, íntensificaram-se as ingerências

políticas junto ò sua administração o que levou á burocratização

de suas atividades, para se realizar um maior controle desses

recursos, bem como provocou a mudança de estilo administrativo de

sua alta administração, situação esta que afetou negativamente o

alcance dos resultados pré-estabelecidos.
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QUADRO 28 - Utilização do tempo programado pela Ruralminas/Pro-

várzeas, período 75-90 (dados em 7.).

Questão Síntese
Periodo*

81 82 83

(75-88) (81-86) (87-90)

28 Para a iaplantação dos projetos, ea
aédia gastava-se»

a) aais teepo que o proqraeado

b) teepo igual ao programado

c) senos teepo gue o prograaado

d) o respondente desconhecia
esse detalhe q a

50 64 67

50 36 26

0 0 0

Eficáciai deseapenho quanto ao indicador
(alternativa b) 50 36 26

Durante o período 87-90, o ambiente operacional da

empresa deteriorou-se pela redução drástica de seu contingente de

recursos humanos e pela diminuição dos salários dos funcionários

remanescentes. A instituição entrou em estado de desestruturação

passando à descontinuidade administrativa e á intensificação,

ainda maior, das interferências políticas, Quadro 29 apresentando

um desempenho ineficaz quanto ao cumprimento dos objetivos e

metas previstas. A esse respeito, os depoimentos convergiram no

sentido de que,

"no fim, ninguém se importava com a produ
tividade e não se faziam cobranças. A em
presa tornou-se uma simples locadora de
máquinas e equipamentos, deixando de con
tratar os serviços pelo sistema de emprei
tadas e passando a executá-los pelo siste
ma horas/máquina, não se preocupando mais
com a realização de tarefas. A produtivi
dade caiu muitíssimo."
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QUADRO 29 - Interferências políticas junto á administração da

Ruralminas, periodo 75-90.

Questão Síntese
Períodos

01 02 03
(75-80) (81-86) (87-90)

% X %

11 A alta adainistração da Ruraleinasi

a) sofria constantes interferências
políticas i2 50

b) esporadicaeente sofria interferên
cias políticas 71 50

c) não sofria interferências políticas 6 0

97

3

0

d) o respondente desconhecia a ocorrên
cia de interferências políticas jun
to à adainistração da Ruralainas 12 0 0

Eficáciaí deseapenho quanto ao indicador
(alternativa b+c) 77 ^

6.3. Avaliação da efetividade da Rural minas

A variável efetividade foi estudada, no presente

trabalho, verificando-se o grau de satisfação demonstrado pelos

produtores rurais em relação aos serviços a eles prestados pela

Ruralminas, visando a recuperação racional das várzeas de suas

propriedades e a incorporação das mesmas ao processo produtivo.

6.3.1. Caracterização dos produtores rurais entrevistados

Foram entrevistados 52 produtores rurais dos quais 927.

contrataram a RURALMINAS para realizar apenas a drenagem de suas
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várzeas e 87. a contrataram para a realização da drenagem e da

sistematizaça0 daB várzeas.

Dentre os entrevistados, 657. exerciam exclusivamente a

atividade agropecuariap ver QuadrQ 30 # 35% 9xvrciam ^iúm

desta, atividades empresarias (proprietários e/ou sócios de

laticínios, supermercados, máquina beneficiadora de arroz,
serrarias, postos de gasolina e transportadoras), atividades

sindicais e cooperativistas (membros diretores de cooperativas,

sindicatos e federações sindicais), atividades assalariadas

(bancários, professores, funcionários públicos), atividades

autônomas/liberais (médicos, engenheiros, economista,

advogados) e atividades políticas (ex-prefeitos e vereadores).

Esta diversidade de atividades exercidas pelos entrevistados

conferiu à amostra a característica de ser repr.sentatividade
junto a comunidade.

QUADRO 30 - Produtores rurais entrevistados segundo o estrato e a

atividade exercida.

co^-v* » -> ^ Atividades Exercidas
Estrato Produtores

Rurais entre- Exclusivamen- Rurais e não Rurlis"
vistados mente rurais

^ ÍL _ y- n3- •/.
1 27 20 74 7 26

2 15 8 53 7 47

3 6 4 67 2 33

__* *_ 2 50 2 50
T°tal 52 34 65 ib 35""
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O Quadro 31, registra a escolaridade dos produtores

rurais entrevistados. ve-se qUe 137. não concluiu sequer o curso

primário mas, 177. deles possuíam o curso universitário completo.
Cerca de 657. dos entrevistados residiam em zona urbana, Quadro

32, os quais em média, visitavam suas propriedades 4 vezes por
semana, nelas permanecendo cerca de 5 horas por visita.

Dos produtores que exerciam exclusivamente a atividade

agropecuária, 507. residiam em região urbana.

QUADRO 31 - Escolaridade dos produtores rurais entrevistados,
1990.

Niw«i c » Estratos Total
•^vel Escolar

* _ 2 3 4 No 7.
Primário incompleto 5 1 i _

Primário completo 9 7 1 1 18

Secundário incompleto 4 ã

Secundário completo 6 3 i 3 13

Superior incompleto ± .

Superior completo 3 4 2 9

Total 27 1S /. a ZZ"*' 1D * 4 52 100
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QUADRO 32 - Local de residência dos produtores rurais entrevis

tados, 1990.

Estratos Total
Loca1

A 2 3 4 N°- 7.
Zona Urbana 16 11 4 3 34 ^5

Zona Rural 11 4 2 1 18 35

l°±*l 2J_ _** __*__ "4 ""~52 I00

Pelo Quadro 33, pode-se verificar que 637. dos

entrevistados ja haviam realizado investimentos visando a recupe
ração de suas várzeas, antes de contratarem os serviços da

QUADRO 33 - Situação dos entrevistados em relação à realizaçã
de investimentos visando a recuperação da área de

várzeas.

o

c .^. Estratos Total
Especificação da situação

1 2 3 4 N°- 7.
1. Antes de contratar os servi

ços da Ruralminas não havi
am realizado investimentos
visando a recuperação das
Vàr2Bas- 8 8 2 1 19 37

2. Antes de contratar os servi
ços da Ruralminas haviam
realizado investimentos em

recuperação de várzeas. 19 7 4 3 33 ^3

3. Os investimentos realizados
antes de se contratar os ser
viços da Ruralminas na0 pro
porcionavam os retornos es

perados. 18 4 4 2 28 85
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Ruralminas. Entretanto, 857. destes afirmaram que, antes do

projeto ser executado pela Ruralminas, os investimentos

realizados na0 proporcionavam os resultados esperados.

6.3.2. Grau de efetividade

Após selecionar os itens da escala segundo o seu poder

de discriminação, determinou-se o grau de efetividade de cada

produtor rural entrevistado em relação a cada um dos indicadores

de efetividade.

A relação dos itens discriminados e discriminantes

encontra-se no Anexo III.

6.3.2.1. Efetividade na qualidade técnica dos ser

viços prestados

0 grau de efetividade dos entrevistados, em relação à

qualidade dos serviços prestados pela Ruralminas, foi determinado

verificando se o projeto implantado pela empresa atendeu ou não

áexpectativa dos mesmos quanto à recuperação de suas várzeas.

Constatou-se, Quadros 34-A e 34-B, que a empresa

proporcionou aos produtores rurais, no periodo de 81/87, um GEFE

de 80,447. em relação ao indicador técnico da qualidade dos

serviços. Cerca de 20 dos entrevistados (547.) demonstraram grau

máximo satisfação (GEFE=100). Para 887. (347. + 547.), Quadro 35, as

várzeas de suas propriedades so eram parcialmente exploradas e/ou

não possuíam condições para a exploração agropecuária face ao

excesso de umidade. No entanto, 927. (657. + 277.) afirmaram que os
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QUADRO 34-A - Graus de efetividade proporcionados pela Ruralminas

aos produtores rurais, para projetos implantados

entre 1981 e 1984, (dados em 7.).

Ano de Itpian,

dos projetos
tatero do

produtor

12

03

28

84

85

16

29

31

M

87

88

y9

18

33

34

4?

1!

J2

13

14

35

36

3/

43

15

Estrato

II

81

31

82

81

BI

81

•yi

82

81

LU

81

31

82

82

12

84

Ij

8J

01

81

32

82

12

83

Bi

Qualidade

técnica

188

130

86

Br.

H

3o

188

-29

43

71

188

188

57

188

188

43

71

188

188

188

71

188

188

188

43

188

188

I N D 1 C A D 0 R £ S

Preços dos

serviços

188

188

68

48

28

68

188

18

188

68

88

BI

88

188

88

188

88

68

188

88

188

60

188

Result. Fisicos e

Econ. Financeiros

188

188

188

188

-67

83

188

67

83

83

188

188

188

188

83

i88

58

188

a

188

17

83

188

188

83

83

188

AdiiRist. TOTAL

188

05

69

62

15

62

m

54

88

188

92

S5

n
54

62
69

92

188

46

85

188

188

92

77

188

85

188

94

77

71

31'

71

188

23

65

42

97

94

68

97

n

6fl

68

94

94

M

61

?7

93

97

68

97
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QUADRO 34-B - Graus de efetividade proporcionados pela Ruralminas

aos produtores rurais, para projetos implantados

entre 1985 e 1987; média e desvio padrão dos graus

de efetividade para projetos implantados de 198Í a

1987, (dados em 7.).

INDICADORES

Ano de i.plan. touro do Estrato Qualidade Preços dos Result. FUic77"~~A^st. TOTAL

!l 17 W " M 188 92 87
!? ;o8 91 m i" 1M 188 188

S iW 1M iM " 87
95 ?t l m iM 83 " 94
os íí 81 71 M !•• 77 71
8 !í H 38 58 " 58
85 *' 82 188 188 188 92 97
?í « 82 188 188 188 92 97
11 44 83 57 -48 188 38 42
Jr V; M 18« 188 188 188 188
u ;3 91 188 68 188 38 68
86 24 81 188 188 83 92 94

tt 1 í 1%A U m 69 84
* C4Í 82 71 188 83 188 98
86 5Ô 84 180 68 188 77 84
f> 51 84 188 88 188 77 87
87 21 81 43 68 67 n 39
87 « 82 57 188 83 188 87
87 46 8? 188 lie 188 188 188
87 47 83 71 188 33 62 65
' 48 83 7i « 188 92 âl

87 52 84 86 38 188 92 90

*™ _ 80«" ?4,62 85,52 "7^42 78^98
OESVIOWRÀO »"» ~3^ ~^0 ""^ ~"
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projetos, após sua implantação, ficaram "bons e/ou muito bons" e

apenas 137. acharam que "o projeto poderia ter ficado melhor".

As causas do baixo grau de satisfação demonstradas

pelos produtores 84 e 22 e da insatisfação manifestada pelo
produtor 29 se devem à »na0 incorporação da ãrea total do projeto
ao processo produtivo". Segundo estes produtores, ocorreram

"falhas técnicas, as quais não foram corrigidas pela empresa". 0
comentário abaixo ilustra este fato.

"O projeto não ficou bom.' melhorou para
trabalhar, mas, ruim para plantar man-
timentos. Cortou muito no terreno, nato
podia ter cortado tanto! os técnicos
voltaram Ia umas duas vezes mas não
resolveram o problema. Tive prejuízos. Me
aborreci e vendi a propriedade."

QUADRO 35 - Qualidade técnica dos serviços prestados pela Rural

minas, periodo 81-87.

Especificação ., _,
/. dos que disse-

ram sim

i. Antes do projeto a várzea não possuía condi
ções para-a exploração agropecuária 34
Antes do projeto a várzea só podia ser ex
plorada parcialmente

Antes do projeto a várzea era totalmente ex
plorada

2. Ainda existem problemas devido a excesso de
umidade em parte da área

3. Depois de implantado o projeto ficou perfeito
(muito bom)

Depois de implantado o projeto ficou bom
Depois de implantado o projeto não ficou bom

4. 0 projeto poderia ter ficado melhor

54

Í2

38

65

27

8

13
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6.3.2.2. Efetividade no preço dos serviços presta

dos

Com relação ao preço dos serviços prestados pode-se

verificar pelos Quadros 34-A e 34-B que a Ruralminas propor

cionou, aos seus clientes, um grau de efetividade de 74,627..

Vinte e um produtores (407.) manifestaram grau máximo de

efetividade (GEFE=100) relatando ter o projeto ficado muito

barato. Assim se expressou um produtor, ao ser indagado, sobre o

preço dos serviços prestados pela Ruralminas:

"acho que a Ruralminas cobra um preço abai
xo do custo. Para sua sobrevivência teria
de cobrar um preço por hora/máquina que
fosse suficiente para cobrir os custos e a
inflação. Hoje, ainda que cobrasse duas
vezes mais preferiria seus serviços."

Dentre os entrevistados, 257. afirmaram que o projeto ficou "muito

caro" e 47., Quadro 36, necessitaram reduzir a área do projeto ou

realizar, em razão dos preços orçados pela empresa, a implantação
dos mesmos, em etapas.

Dois produtores, entretanto, demonstraram graus de

satisfação nulo e negativo, com relação aos preços cobrados pela

Ruralminas. Constatou-se, no entanto, que esse fato foi

conseqüência de problemas relacionados á cobrança de faturas

sobre as quais incidiram multa e juros de mora, implicando em um

mau relacionamento empresa/cliente. O depoimento,

"de primeiro era mais fácil negociar com a
Ruralminas,

complementado pelo relato de que,

"mesmo discutindo os detalhes do projeto e
do contrato, na execução as coisas mudam",

ilustra o porque desse mau relacionamento.
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QUADRO 36 - Preço dos serviços prestados pela Ruralminas, perio
do 81-87.

Especificação y .
/. dos que disse-

ram sim

1. Procuraram se informar do preço dos serviços
antes de se decidirem pela implantação do
projeto

2. Por acharem o preço dos serviços muito caro,
necessitara» reduzir o tamanho do projeto ou
decidiram por sua implantação por etapas

3. Pagara» á empresa um montante superior ao
previsto no orçamento

4. Acharam o projeto muito caro
Acharam o projeto muito barato
Acharam o preço dos serviços viável, dentro
da realidade da época (nem caro, nem barato)

35

25

27

48

6.3.2.3. Efetividade nos resultados físicos e eco

nômico financeiros

Através do indicador resultados físicos e econômico-

financeiros procurou-se avaliar a satisfação dos produtores

rurais clientes da empresa quanto aos resultados proporcionados

pelos projetos, tendo em conta os resultados físicos (se ocorreu

aumento da produção agrícola e/ou pecuária da propriedade) e os

resultados econô»ico-financeiros (se o projeto proporcionou

retornos suficientes para sua amortização gerando lucros ou
prejuízos).

Ainda pelos Quadros 34-A e 34-B, verifica-se que a

Ruralminas proporcionou aos produtores, beneficiários de seus

serviços, resultados físicos e econômico-financeiros que lhes
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conferiu um grau de satisfação de 85,527.; cerca de 32 produtores

entrevistados (627. da amostra) demonstraram grau de satisfação

máximo (GEFE=100). Para 337. dos entrevistados, Quadro 37, o

projeto implantado pela Ruralminas, proporcionou aumento da

produção agrícola de sua propriedade e para 837. houve aumento da

produção pecuária. Segundo 967., o projeto lhes proporcionou

lucros. A esse respeito, quando indagados, foram os entrevistados

bastante enfáticos ao responderem:

"só deu lucro! e como! Sim, muito lucro!
Valorizou muito a propriedade! E como se
eu tivesse comprado o terreno do vizinho."

Somente os produtores 04 e 13 demonstraram insatisfação

(GEFE negativo) e baixo grau de satisfação (GEFE positivo mas,

inferior a jx - 2Sx;), respectivamente. A não incorporação da

área total do projeto implantado pela Ruralminas, em suas pro

priedades, ao processo produtivo, foi a razão que os levou a

não obter melhoria da produção e aumento dos lucros.

Pela análise do Quadro 37, verifica-se ainda que, em

razão do projeto implantado pela Ruralminas, a necessidade de

mão-de-obra das propriedades não se alterou para 427. dos

entrevistados e foi reduzida para outros 357.. Ao serem indagados

se o projeto exerceu influências sobre a mão-de-obra de suas

propriedades, os entrevistados foram unânimes em dizer:

"diminuiu muito, ficou mais fácil trabalhar
na área. Acabou o atoleiro de vacas. Hoje
faço até a roçada com o trator."

Segundo BRASIL (03 e 04), para cada 10ha de várzeas dre

nado, cria-se um emprego. Porém, para áreas inferiores a 10ha,

constatou-se através da pesquisa que ocorreu uma melhoria na

alocação da mão-de-obra existente na propriedade e não um
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incremento em sua necessidade. De qualquer forma o projeto

proporcionou um benefício econômico e social.

Na análise do Quadro 37, é interessante ressaltar

também que 757. dos produtores rurais entrevistados afirmaram ter

recuperado o capital investido na melhoria das várzeas em menos

de três anos.

QUADRO 37 - Resultados físicos e econômico-financeiros obtidos

pelos beneficiários dos serviços prestados pela

Ruralminas, período 81-87.

Especificação ., .
/. dos que disse-

ram sim

1. Em razão do projeto aumentou a produção agrí
cola da propriedade 33

2. Em razão do projeto aumentou a produção pecu
ária da propriedade

3. Ampliaram e/ou fizeram mais de um projeto com
a Ruralminas/DPOH

4. 0 custo de produção da propriedade não se al
terou, chegando, em alguns casos, a reduzir em
razão dos- benefícios prorcionados pelo projeto

5. Em razão do projeto, passaram a usar mais fer
tilizantes, sementes certificadas e defensivos
químicos

6. Aumentou a necessidade de mão-de-obra
A necessidade de mão-de-obra não se alterou,
com o projeto 42
Houve redução da necessidade de mão-de-obra 35

7. 0 projeto deu lucros

83

52

87

23

23

96

8. Em menos de três anos recuperou o capital inves
tido no projeto 75
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6.3.2.4. Efetividade na administração da elabo

ração e da implantação dos projetos

A análise, do indicador da administração na elaboração

e implantação dos projetos, permitiu verificar o grau de

satisfação dos produtores quanto ao relacionamento empresa/

cliente, cumprimento dos contratos, estado de conservação das

maquinas e equipamentos da empresa e sua influência na qualidade

dos serviços, tempo de implantação, e custo da obra, experiência

dos técnicos e operadores de máquinas etc.

Constatou-se, Quadros 34-A e 34-B, observa-se que o

grau de satisfação demonstrado pelos produtores rurais

entrevistados, em relação à administração da elaboração e da

implantação do projeto, foi de 76,427.. As justificativas para

esse nivel de satisfação encontram-se no Quadro 38; 927. dos

beneficiários consideraram os atrasos ocorridos durante a

elaboração e implantação dos projetos como normais e apenas 127.

acreditaram que a empresa poderia tê-lo implantado em menor

espaço de tempo; 907. não apresentaram qualquer reclamação quanto

aos funcionários da mesma. Entretanto, os produtores 04, 27, 29 e

31, manifestaram um baixo grau de efetividade em relação à

administração e implantação dos projetos. Demonstraram esses

produtores ter havido divergência durante as negociações com os

técnicos da empresa, atrasos na elaboração dos projetos e em sua

implantação, prazo muito curto para os pagamentos das faturas. o

que lhes causou problemas de caixa e pouca motivação dos



104

QUADRO 38 - Administração da Ruralminas quanto à elaboração •

implantação dos projetos, período 81-87.

Especificação
7. dos disseram

sim

1. A Ruralminas demorou muito a elaborar o
projeto

2. Depois de elaborado o projeto, houve muita
demora para iniciar sua implantação

3. Os atrasos na elaboração e na implantação
dos projetos foram considerados normais 92

4. Depois de iniciar os serviços a implantação
se deu dentro do prazo previsto

5. A Ruralminas poderia ter implantado o projeto
em menos tempo

6. Os técnicos discutiram o projeto com o produtor

7. 0 prazo dado para o pagamento foi bom (sufi
ciente)

8. Durante a implantação ***~
H L<av**o não ocorreu atolamento

de máquinas

9. 0 estado de conservação das máquinas não pre
judicou os serviços quanto à qualidade, custo
e tempo de implantação

10. Não houve quebra de máquinas e equipamentos
durante a implantação dos projetos

11. Os operadores de máquinas possuíam experiência
suficiente para lidar com as mesmas

12. O produtor esta ou esteve insatisfeito com
algum funcionário da Ruralminas

13

27

90

12

71

85

60

90

32

81

funcionários para a realização dos serviços. O depoimento abaixo

retrata os fatos ocorridos»

"Sobre o projeto, eu diria que hoje estou
satisfeito, com a área recuperada, me
trazendo algum benefício. A Ruralminas não



tem culpa. O governo ao institucionalizar
o funcionamento de um Órgão público visa o
beneficio múltiplo do homem, mas, a admi
nistração desses órgãos é muito precária,
ás vezes com funcionários sem muito
conhecimento e sem motivação para o
trabalho. Não funciona bem. Acho que uma
reforma administrativa resolveria o
problema. Não sei se seria isto, pelo
menos, como empresário eu penso assim. Se
necessário, faria novos projetos com a
Ruralminas, mas primeiro teria uma
conversa muito séria com eles. Por ora não
trabalharia mais."

.0!

6.3.3. Efetividade e desempenho da Ruralminas

Pelos Quadros 34-A, 34-B e 39 pode-se verificar o

desempenho geral da empresa, em relação a variável analítica

efetividade. Ao analiza-lo , vê-se que a empresa proporcionou aos

produtores 78,907. de satisfação (GEFE total, Quadro 34-A e 34-B);

5 produtores (107. dos entrevistados) demonstraram grau máximo de

satisfação (GEFE=1007.> em todos os quatro componentes da variável

analítica e nenhum produtor demonstrou grau de insatisfação

quanto ao desempenho geral. Ocorreu no entanto, que o produtor 04

não demonstrou satisfação nem insatisfação para com os serviços

prestados pela empresa (GEFE=0).

Estatisticamente, a ocorrência de situações como esta,

do produtor 04, é muito pouco provável, haja vista que, o grau de

satisfação demonstrado por aquele produtor é inferior a ;X -- 3SxJ

e, portanto, as informações prestadas pelo mesmo poderiam ter

sido excluídas da analise. Contudo, ao constatar que o produtor

04 representa 257. dentre os entrevistados que contrataram os

serviços da empresa visando a sistematizaçào de suas várzeas - 48
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dentre os 52 entrevistados contrataram apenas os serviços de

drenagem das várzeas - decidiu-se pela sua manutenção.

Pelo Quadro 39, ve-se que os produtores demonstraram um

grau de satisfação relativamente estável durante o periodo

analisado, à exceção de 1982.

Através da estatística z , verificou-se que a média de

satisfação proporcionada, pela empresa, aos produtores, em 1982,

foi, provavelmente, a menor pois, embora não tenha diferido da

média de 1987, diferiu das demais ao nível de 57..

Constatou-se, também, através do teste de hipóteses,

que os componentes da variável analítica efetividade, provavel

mente, proporcionaram igual influência ao grau de satisfação

demonstrado pelos produtores uma vez que, suas médias não

diferiram estatisticamente ao nível de 57., Quadro 39.

A reorganização estrutural e administrativa da empresa,

visando adequá-las ás necessidades impostas pelo Provârzeas

Nacional, tais como um incremento em suas metas superior a 1007.

(Quadros 19, 21 e 22), foi provavelmente, a razão do menor grau

de satisfação demonstrado, pelos produtores, em 1982. Nesse ano,

a empresa expandiu suas unidades operacionais e ampliou seu

contingente de recursos humanos. Certamente contratou

funcionários de nível técnico, administrativo e operacional

inexperientes e provavelmente, essa inexperiência tenha

influenciado negativamente o grau de satisfação de seus clientes

em relação à administração da elaboração e da implantação dos

projetos, em relação a qualidade técnica dos serviços e,

consequentemente, em relação aos resultados físicos e econômico-

financeiros que os projetos 1nes proporcionaram.
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QUADRO 39 - Graus de efetividade médio e total médio propor

cionados pela Ruralminas/Provárzeas, aos produtores

rurais entrevistados, segundo o ano d© implantação

dos projetos e os indicadores da variável analítica

efetividade {'/.).

Ano de iipiantaçác dos orojetoc
INDICADORES -— ... "

nédia Desvio
*[_ 82 83 94 85 86 87 \ padrào

Qualidade t*«ka 93,88 47,5« 83,88 89,25 88,15 wÍm""?! '̂'""^]^""]!!^
Preço dos serviços 75,88 63,33 72,58 85,80 73,85 71,43 88,88 74,44c 6,32

Res. fis. eeco-fin. 188,88 58.1? 91,63 79fl3 *4,85 88,88 88,58 34,6ic 13,84

~!-l™"Ç'° ?9,M 42,33 M'75 Ô7'5e 82'09 74'57 7M3 74,81c 14,92
Total Hédio 35,58* 58,17* 82,58* 85,63a 83,15a B7f7Ja""77^Mai"78^5. """"
Desvio Padrão 13,72 35,94 i4,88 15,31 17,47 11,88 21,92

OBSi Nível de signifkíncia = 51.

6.4. Eficiência, eficácia e efetividade no desempenho da
Ruralminas

A Fundação Rural Mineira - Ruralminas, ao desempenhar

suas atividades inerentes à agricultura irrigada, liderou, em

nível nacional, a implantação de projetos de irrigação

drenagem, incentivados e subsidiados pelo Programa ProvárZea5

Nacional. Repassou ao programa o seu Know How em drenagem de

várzeas e em adaptação de máquinas e equipamentos a esse fim

destinados, Know How esse adquirido, à partir de 1976, por seu

Pioneirismo em recuperação de várzeas no Brasil. Contudo, a

avaliação de seu desempenho, através das variáveis eficiência,

e
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eficácia e efetividade, demonstrou que embora a empresa tenha

mantido uma atuação regular até metade da década de 1980,
tornou-se menos eficiente e menos eficaz apos 0 ano de 1986.

Ocorreram desperdícios de recursos públicos, Quadro 25,

estando esta alocação ineficiente associada ao fato de que,

"A Ruralminas deveria atender primeiro os
pequenos produtores. Aqui na região, a
Ruralminas se compromete com os grandes
produtores deixando os pequenos á espera
da liberação das máquinas. E, o pior é
que, como é sabido, o empresário y' mesmo
possuindo uma frota de retroescavadeiras,
contrata as máquinas da Ruralminas para
realizar a drenagem de suas várzeas
enquanto aluga as suas próprias máquinas
por um preço bem mais alto."

A idéia de ineficiência é também manifestada pelo
relato de que,

"A gente observa, existe um certo
desoerdicio! veículos circulando com dois
ou três funcionários; operadores chegando
tarde ao ser-vi ço" ,

e pela afirmação de que,

"o mecânico vinha consertar a máquina e
esquecia de trazer a mangueira, o
óleo,... . Era necessário fazer outra
viagem so para buscar esses materiais!."

Não foram alcançadas as metas pré-estabelecidas e a

empresa não se preocupou em cumprir todas elas, como ficou

demonstrado pela analise de documentos e relatórios. Apenas em

relação á implantação de projetos da modalidade irrigação a

empresa apresentou graus crescentes de alcance das metas, sendo

por conseguinte eficaz.

Percebeu-se. através da pesquisa, que a preocupação da

alta administração da empresa era a de estabelecer,

politicamente, metas impossíveis de serem alcançadas com os
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recursos humanos e infraestruturais disponíveis mas, que

mantivessem a empresa como 1ider na implantação de projetos de

irrigação e drenagem para garantir uma boa dotação orçamentária

junto ao Provârzeas Nacional. Embora essa liderança tenha sido

constatada, não se conseguiu comprovar se os recursos repassados

à empresa, pelo Programa foram total e realmente alocados à

atividade a qual se destinavam ou seja, à incorporação de áreas,

antes inaproveitadas, ao processo produtivo, através da

implantação de projetos de irrigação e drenagem.

Constatou-se pelos depoimentos dos funcionários e ex-

funcionarios que foram admitidos pela Ruralminas, antes de 1980,

que seu desempenho começou a se deteriorar à partir de 1982,

passando primeiramente de uma situação de eficiência e eficácia

para uma situação menos eficiente e menos eficaz, até 1986 e,

posteriormente, a uma situação de ineficiência e ineficácia. Isso

pode ser percebido pelo relato de que.

"«5 nomeação do Diretor Geral 'z\ àquela
época, foi a "gota d água" para o
desmantelamento da instituição. Após seu
afastamento, muito se fez para recuperar a
empresa mas ela continuou com o prestigio
abalado em razão das seqüelas deixadas
pela administração daquele diretor. A
partir de então, houve uma descontinuidade
administrativa com a nomeação de diretores
que, ressalvadas algumas exceções,
desconheciam a empresa, não possuíam
compromissos para com seus objetivos e se
mostravam mais preocupados com seu
prestigio político pessoal do que com a
sobrevivência da instituição no curto e
longo prazo. Iniciou-se pois, um processo
interminável de reformas administrativas e
estruturais, sem critérios racionalmente
definidos, conduzindo a empre?sa á desesta-
bi 1ização e> a desestruturação."
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Conetatou-ee pelas informações obtidas que,a empresa

possuía como pontos fortes a existência de profissionais, em seu

contingente de recursos humanos, altamente capacitados e a

existência, em sua infraestrutura, de uma patrulha

motomecanizada própria. Contudo, constatou-se também que o

elevado nível de capacitação profissional se restringia aos

funcionários do nivel técnico enquanto os do nivel administrativo

não recebiam treinamentos. Tal situação foi confirmada pelos

próprios respondentes de questionários que disseram ocupar cargos

administrativos quando ainda se encontravam recém-formados e

inexperientes.

Como pontos fracos houve unanimidade, entre os

informantes, ao citar a vulnerabilidade da empresa ás

interferências políticas e sua dependência financeira do Estado

e de Programas (federais e estaduais) de desenvolvimento rural.

Verificou-se através das informações que, á partir de

1987, os pontos fracos se sobressaíram. Em face da escassez de

recursos em nivel federal, o Provârzeas Nacional foi reduzindo os

subsídios ao programa de implantação de projetos de irrigação e

drenagem, aumentando, como conseqüência, a dependência da empresa

às dotações orçamentárias do estado, tornando-a, ainda mais,

vulnerável às interferências políticas. Essa situação criou um

ambiente impróprio para um desempenho eficiente, eficaz e efetivo

o qual, teve sua deterioração intensificada pelo processo

denominado de enxugamento da maquina imposto pelo governo do

estado. Funcionários foram demitidos e unidades funcionais

extintas. O grau de insatisfação e desmotivação dos funcionários

remanescentes chegou ao extremo e a administração da empresa
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perdeu o controle. Documentos e relatórios, a memória da empresa,

foram conforme relato de gerentes e funcionários, "proposital-
mente eiiminados".

A desestruturação e a desorganização da Ruralminas,

embora não tenha influenciado diretamente o grau de satisfação

dos produtores rurais beneficiários de seus serviços - só foram

entrevistados produtores que contrataram os serviços da

Ruralminas até 1987 - eram do conhecimento de 627. dos

entrevistados. Dentre esses produtores mais predominou a opinião
de que,

"Só tenho a lamentar que a Ruralminas e
outros órgãos do estado estão sendo des
truídos" .

Associado ao seu descontentamento encontra-se o depoimento,

"Como é que se pode esperar um bom trabalho
das empresas do estado? EMATER, EPAMIG,
Ruralminas? Meu genro que é veterinário e
gerencia uma das fazendas da EPAMIG ganha
menos que o peão que toma conta da minha
propriedade",

e a afirmação de que,

"O fechamento da Ruralminas é uma grande
perda para a região. Embora muito mal
administrada pelos chefes, a Ruralminas
faz muita falta aqui na região. Faz mais
falta que a EMATER."

Estas opiniões demonstram que mesmo nàc tendo sido

eficiente e eficaz em seu desempenho, a Ruralminas apresentou

efetividade ou seja, proporcionou aos clientes, beneficiários

diretos de seus serviços, um elevado grau de satisfação.
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7. CONCLUSaES

Os resultados da pesquisa permitiram concluir que as

decisões efetivadas pela administração da Ruralminas não

possibilitaram alcançar resultados positivos, integrados •

simultâneos, quanto aos índices de eficiência, eficácia e

efetividade. Num mesmo período de tempo e nos respectivos

interperiodos analisados, houveram manifestações que

caracterizaram um desempenho ora positivo, ora negativo, através

de uma combinação desuniforme e desintegrada, predominando a

ineficiência e a ineficácia em contraposição a um elevado grau de

efetividade.

A empresa não ajustou adequadamente as decisões

ignorando as possibilidades de conflito entre os resultados

esperados, implementando-se decisões administrativas que visavam

a melhoria da eficiência sem se precaver quanto à perda de

eficácia e/ou efetividade e vice-versa.

Contribuiu significativamente para a ineficiência e

ineficácia da empresa as influências ambientais, especificamente,

a interferência política e a dependência da instituição à

dotações orçamentárias do Estado e de recursos subsidiados por
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programas de desenvolvimento rural. Tal situação caracterizou,
Para a organização, um estado de sobrevivência sob constante,

ameaças não devidamente neutralizado por sua administração que se

encontrava mais comprometida com os problemas políticos do Estado

e pouco compromissada com a sobrevivência da empresa, suas
atividades, seus objetivos e suas metas.

A empresa não alocou corretamente os recursos

disponíveis, demonstrando imperar a necessidade de se reavaliar

com maior periodicidade, as políticas de subsídios às atividades

que proporcionam retornos econômico-financeiros em curto e médio

prazos, assim como a atividade de irrigação e drenagem.

Ficou caracterizado um alto grau de efetividade, o que

evidencia o esforço dos funcionários de nivel técnico/operacional

da empresa em superar os problemas ocorridos em nível

institucional e administrativo (inerentes às constantes

substituições de diretorias), gerando, para a empresa, um Kno»

How em engenharia de drenagem, sistematização de várzeas e

saneamento agrícola, bem como, em adaptação de máquinas e

equipamentos engenhados para a construção civil, possibilitando

sua utilização na execução de serviços em áreas de várzeas.

0 alto grau de efetividade, refletindo altos níveis de

satisfação dos usuários, evidencia ainda, a necessidade de um

maior controle das organizações públicas pela sociedade. Assim,

as decisões de se instituir e/ou extinguir uma empresa pública

necessitam de estudos mais criteriosos pelas diferentes equipes

de governo ao assumirem funções aos níveis da União dos estados

ou dos municípios.
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A constatação de problemas semelhantes influenciando,
negativamente, o desempenho da empresa, ao longo dos três

períodos da análise, permitiu concluir pela validação de

processo de avaliações continuas como condições pa

identificação de desvios e para o redirecionamento de decisões

administrativas no sentido de se alcançar, de forma integrada e,

no mesmo periodo de tempo, graus positivos de eficiências, de

eficácia e de efetividade.

um

ra a
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8. SUGESTÕES

1. A validação deste estudo demonstra a necessidade de

se proceder avaliações contínuas de desempenho de empresas

Públicas o que requer um esforço das próprias organizações, das

instituições de pesquisa e da sociedade, interessada no controle

público dessas organizações. Este tipo de avaliação, contudo, se

defronta com uma série de problemas, especificamente,

relacionados à coleta de dados e informações pois os arquivos das

organizações públicas, normalmente, se encontram desestruturados,

desorganizados e dispersos. Sugere-se portanto, à administração

dessas instituições a adoção de critérios, normas e meios que

possibilitem resguardar seus arquivos de forma que, a qualquer

momento, os dados e informações possam se encontrar disponíveis

aos pesquisadores interessados.

2. Dentre as funções do Estado destaca-se a de criar e

incentivar a criação de programas de desenvolvimento que

beneficiem a sociedade. Contudo, sua atuação na implementação

desses programas ao demonstrar ineficiência e ineficácia,

limita e inviabiliza a participação da iniciativa privada,

enquanto deveria incentivá-la, assim como ampliar seu campo de
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atuação. Nesta perspectiva .considerando-», que atividades que
proporcionam retornos Bcono.ir„ <ir.

u™»ico-1 inanceiros em curto e médio

prazos, como a irrigação e drenagem, sSo mais demandadas pelo
*»tor privado, sugere-se as equipes de governo permitir uma

participação mais intensa desse setor na implementação de seu»
programas, »e responsabilizo pelo incentivo e pela fiscalização

quanto à alocação dos recursos, cumprimento dos objetivo» e meta.
e exigindo-se um alto grau de efetividade.
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9. RESUMO

Procedeu-se, no presente estudo, a avaliação de

desempenho da empresa pública do setor agropecuário, prestadora

de serviços subsidiados à atividade de irrigação e drenagem,

pesquisando-se a Fundação Rural Mineira - Ruralminas, empresa que

se destacou dentre as organizações públicas que realizaram a

implantação do programa Provârzeas Nacional.

Considerou-se para a avaliação de seu desempenho o

período compreendido entre os anos de 1975 e 1990, que retratou a

institucionalização, consolidação, desenvolvimento, decadência e

extinção do Programa.

Partindo-se do pressuposto de que a empresa pública,

por utilizar recursos da sociedade, necessita apresentar um

desempenho que seja, simultaneamente, eficiente, efica2 e

efetivo, a análise procurou verificar a dinâmica quanto á

alocação dos recursos, o cumprimento dos objetivos e metas pré-

definidas e a satisfação proporcionada, pela empresa, aos

beneficiários de seus serviços. Utilizou-se de análise

documental, entrevista junto aos clientes da empresa e consultas

por questionários, feitas aos funcionários, ex-funcionáríos e

ex-diretores da mesma.
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Verificou-se que a Ruralminas, proporcionou um elevado
grau de satisfarásatisfaça0 aos seus beneficiários mas foi ineficiente
quanto à alocação dos recursos e ineficaz quanto ao alcance de

seus objetivos e metas pré-estabelecidas, apresentando, pois, um
desempenho negativo embora detenha méritos quanto ao Know how em

engenharia de irrigação e drenagem e em adaptação de máquinas,

gerado por seus funcionários de nível técnico e operacional,

assim como pela área de várzeas antes inaproveitada e hoje
incorporada ao processo produtivo.

Concluiu-se que para se obter um desempenho eficiente,

eficaz e efetivo, a administração da empresa pública necessita

ajustar adequadamente suas decisões, considerando-se as

possibilidades de conflito entre os resultados esperados de

eficiência, eficácia e efetividade e as influências ambientais

favoráveis e prejudiciais ao bom desempenho.

Concluiu-se ainda sobre a necessidade de se reavaliar

com maior periodicidade as políticas de subsídios assim como, de

submeter a institucionalização e a extinção da empresa pública,

responsável pela implementação de serviços subsidiados, à

apreciação da sociedade para que esta possa exercer o controle

publico da organização.

A validação deste estudo permitiu concluir também pela

necessidade de avaliações contínuas como condição à identificação

de desvios e ao redirecionamento de decisões administrativas no

sentido de se alcançar, de forma integrada e no mesmo período de

tempo, graus positivos de eficiência, eficácia e efetividade no

desempenho da empresa pública.
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10. SUMMARY

The present research is an evaluation of the

performance of a rural public enterprise working in the field

of irrigation and drainage. The Ruralminas Foundation was

chosen for analysis because it was responsable for the

"National Provârzeas" in the State of Minas Gerais. The

analysis embraced the period from 1975 to 1990 which includes

the beginning and the end of "Provârzeas" in this state.

Since the public enterprise is largely financed by

government resources (money) it needs to present a performance

which must be simultaneously efficient, efficacious and

effectual, searching for its dinamic related to resource use,

following the goals established in order to promote

satisfactíon for their users. The sample was documental

analysis, interview with their customers and questions using a

specific questionnaire applied to Ruralminas workers including

ali sttaf in ali different leveis of the enterprise.

It was found that Ruralminas promoted a high levei of

satisfactíon to their customers, therefore it was not efficient
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in the use of their resources and not efficacious in reaching
their goals.

In order to Ruralminas obtain an efficient,
efficacious and effectual performance it needs to adjust

correctly their decisions taking into consideration the

possibility of conflict among the expected results of

efficiency, efficacy and effectiveness and the environmental

influences either favouring or damaging its correct performance.

Another result was the need to evaluate with more

frequency the subsidy policies, bearing in mind that before

shutting down a public enterprise it is highly important to

listen to their peoples users.

Finally this study concluded the need for a contínuos

evaluation in order to identify, the right path and

administrative decision, in order to reach as a whole and, at

the same period, positive leveis of efficiency, efficacy and

éffectiv£ness in the public enterprise performance.
r
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APÊNDICE



ANEXO I

MINISTÉRIO DA EDUCAÇÃO

ESCOLA SUPERIOR DE AGRICULTURA DE LAVRAS

DEPARTAMENTO DE ADMINISTRAÇÃO E ECONOMIA

QUESTIONÁRIO APLICADO AOS FUNCIONÁRIOS

E EX-FUNCIONÁRIOS DOS NÍVEIS ADMINISTRATIVO,

TÉCNICO E STAFFS DA RURALMINAS.

126

Neste questionário um número de questões são formuladas

sobre a realidade vivida pelos funcionários e ex-funcionários da

Ruralminas. Destinam-se a colher informações sobre as variáveis

que mais influenciaram o desempenho da empresa.

As informações obtidas por meio deste questionário

serão mantidas em absoluto sigilo, e não serão divulgadas a não

ser na sua forma agregada, segundo os propósitos da pesquisa.

Após a tabulação dos resultados este questinàno será destruído.

ESAL - LAVRAS MG

AGOSTO - 1990
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PARTE I - Identificação do respondente:

1. Nome:

2. Grau de instrução:

3. Profissão:

4. Idade:

5. Ano em que iniciou as atividades como funcionário da
Ruralminas:

6. Cite por favor os cargos exercidos por V.Sa., na Rural-

minas/Provárzeas, e o respectivo periodo:

Cargo:

Periodo:

Cargo:

Período:

Cargo:

Periodo:

Cargo:

Período:

Cargo:

Periodo:

7. Cite por favor os fatores que mais contribuíram para sua

ascenção profissional, na Ruralminas:
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PARTE II - Refere-se à realidade da Ruralminas/Provar2eaci om
rzeas, em

dois momentos distintos.

Instruções para o respondentes

1. Para cada questão, letra a, são apresentadas várias alter

nativas e dois momentos, sendo:

MOMENTO 01 - refere-se à época em que V.Sa. iniciou as ati

vidades como ocupante do cargo administrativo,

cargo técnico e/ou acessor, na Ruralminas/

Provârzeas;

MOMENTO 02 - . refere-se à época em que V.Sa. se afastou (ou

foi afastado) do Ultimo cargo administrativo

que ocupou na Ruralminas/Provàrzeas - para ex-

funcionários;

. refere-se ao momento atual - para funcionários

ainda em atividade na empresa.

2. Para todas as questões V.Sa. deverá marcar sempre uma alterna

tiva para o momento 01 e uma alternativa para o momento 02,

podendo a alternativa selecionada para o momento 02 coincidir

ou não com a alternativa selecionada para o momento 01.

3. V.Sa. deverá selecionar a alternativa que melhor retratava a

realidade da Ruralminas/Provarzeas no momento 01 e marcar com

X no espaço apropriado da coluna MOMENTO 01 . Em seguida,

analogamente, V.Sa. deverá escolher a alternativa que melhor

retrata a Ruralminas/Provárzeas no momento 02 e marcar com 'x

no espaço apropriado da coluna MOMENTO 02 .

4. Sempre que a alternativa escolhida para o momento 01 diferir

da alternativa escolhida para o momento 02, V.Sa. devera

responder a respectiva questão, letra b.
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QUESTÕES:

01. a) Na sua opinião, a Ruralminas apresentava uma estrutura

administrativa organizada em Diretoria, Departamentos,
Divisões, Seções etc, que se mostrava:

MOMENTO 01 MOMENTO 02

• Mal dimensionada, com escesso de unidades fun
cionais

. Mal dimensionada, com déficit de unidades fun
cionais, havendo acúmulo de atividades de natu
reza diferente em certos Departamentos, Seções
etc

• Com dimensionamento adequado das unidades fun
cionais

. O respondente não conhecia a estrutura organi
zacional da empresa

>1. b) Se a alternativa escolhida para o Momento
01 diferiu da alternativa escolhida para
o Momento 02, qual foi, na sua opinião a
razão que justificou essa diferença ?

U a) Na sua opinião, a alta administração da Ru
ralminas se mostrava:

Mais preocupada com o prestigio político dos
diretores do que com a sobrevivência da empresa
no longo do prazo

Muitíssimo preocupada com a sobrevivência da
empresa no curto prazo e indiferente à sua so
brevivência no longo prazo

Muito preocupada com a sobrevivência da empresa
no longo prazo, realizando reuniões com perio
dicidade definida para tratar desse assunto

Pouco preocupada com a sobrevivência da empresa
não tratando desse assunto nas reuniões que se
realízavam

< ) ( )

< ) ( )

( ) ( )

( ) í )

( ) ( )

( )

( ) ( )

( )



0^. b) Se a alternativa escolhida para o Momento
01 diferiu da alternativa escolhida para
o Momento 02, qual foi, na sua opinia0 a
razão que justificou essa diferença ?

0.'.. a) Na sua opinião, os funcionários da Ruralmi
nas (engenheiros e técnicos agrícolas) lo
tados nos escritórios do Provârzeas apre
sentavam:

Uma capacitação técnica considerada rui

Uma capacitação técnica considerada re
gular

Uma capacitação técnica considerada boa

Uma capacitação técnica considerada ex
celente

130

m < ) ( )

33. b) Se a alternativa escolhida para o Momento
01 diferiu da alternativa escolhida para
o Momento 02, qual foi, na sua opinião a
razão que justificou essa diferença ?

34. a) Os serviços prestados pela Ruraiminas/Pro-
vârzeas eram considerados:

De baixa qualidade técnica

De qualidade técnica regular

• De excelente qualidade técnica

0 respondente não conhecia a qualidade técnica
dos serviços prestados pela Ruralminas

14 b) Se a alternativa escolhida para o Momento
01 diferiu da alternativa escolhida para
o Momento 02, qual foi, na sua opinião a
razão que justificou essa diferença ?

< .) ( )

< ) ( )

< > ( >

i > 1 )

< ) ( )

( ) ( )

< ) ( )



05. a) Na sua opinião, o contigente de funcioná
rios de nível administrativo da Ruralminas
(chefes de divisões, chefes de seções, as
sessores e auxiliares diversos), lotados na
diretoria de recursos hidroagricola e/ou
diretoria técnica, erai

t

Mal dimensionado, existindo funcionários em
excesso

Mal dimensionado, faltando funcionários

Com dimensionamento adequado, porém, mal dis
tribuídos

. Com dimensionamento adequado e bem distribuídos

O respondente não conhecia o contigente de fun
cionários de nível administrativo dessa direto
ria

Í5. b) Se a alternativa escolhida para o Momento
01 diferiu da alternativa escolhida para
o Momento 02, qual foi, na sua opinião a
razão que justificou essa diferença ?

6. a) 0 contigente de/funcionaríos de nível téc
nico (engenheiros, técnicos agrícolas e de
senhistas) lotados nos escritórios do Pro
vârzeas, era:

• Mal dimensionado, existindo funcionários em
excesso

. Mal dimensionado, faltando funcionários

. Com dimensionamento adequado, porém, mal dis
tribuídos

Com dimensionamento adequado e bem distribuídos

. 0 respondente não conhecia o contigente de fun
cionários de nível técnico do Provárzeas/Rural-
mi nas

:.. b) Se a alternativa escolhida para o Momento
01 diferiu da alternativa escolhida para
o Momento 02, qual foi, na sua opiniaD a
razão que justificou essa diferença ?

( )

( )

( )

( )

( )
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( )

{ »

( )

i )
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07. a) O contigente de funcionários de nível ope
racional (mecânicos, operadores de máqui
nas, motoristas etc.) lotados nos escritó

rios do Provárzeas/Ruralminas, erat

. Mal dimensionado, existindo funcionários em
excesso ( ) ( )

( ) ( ). Mal dimensionado, faltando funcionarios

. Com dimensionamento adequado, porém, mal dis
tribuídos ( ) ( )

. Com dimensionamento adequado e bem distribuídos ( ) ( )

. O respondente não conhecia o contigente de fun
cionários de nível operacional do Provârzeas/
Ruralminas ( )

07. b) Se a alternativa escolhida para o Momento
01 diferiu da alternativa escolhida para
o Momento 02, qual foi, na sua opinia0 a
razão que justificou essa diferença ?

08. a) Na sua opinião, a Ruralminas/Provérzeas
prestava serviços de:

. Baixo custo para os clientes (inferior aos pre
ços de morcaóo) ( ) ( )

. Custo aceitável para os clientes (muito próximo
aos preços de mercado) ( ) ( )

. Custo elevado para os clientes (superior aos
preços de mercado) ( ) ( )

. 0 respondente não conhecia o custo dos serviços
prestados pela Ruralminas/Provãrzeas ( ) ( ;

08. b) Se a alternativa escolhida para o Momento
01 diferiu da alternativa escolhida para
o Momento 02, qual foi, na sua opinião a

razão que justificou essa diferença ?



09. a) Na sua opinião, o custo operacional dos
serviços prestados pela Ruralminas/Provár-
zeas erat

. Maior que a arrecadação

. Igual a arrecadação

. Menor que a arrecadação

. 0 respondente não conhecia a relação arrecada
ção/custo operacional dos serviços prestados
pela Ruralminas/Provárzeas

of a.?iternat^a escolhida para o Momento
01 diferiu da alternativa escolhida para
o Momento 02, qual foi, na sua opinião a
razão que justificou essa diferença ?

10. a) Os salários pagos peia Ruralminas aos fun
cionários da empresa, lotados em seus es
critórios do Provârzeas, poderiam ser clas
sificados como:

. Muito baixos, isto é, bem abaixo da média do
mercado

• Baixos mas próximos da media de mercado

. Satisfatórios, ou seja, muito semelhantes á mé
dia de mercado

. Bons, isto é, pouco acima da média de mercado

Muito bom bons, isto, muito acima da média de
mercado

0. b) Se a alternativa escolhida para o Momento
01 diferiu úa alternativa escolhida para
o Momento 02, qual foi, na sua opinião a
razão que justificou essa diferença ?

( )

í )

( )

( )
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( )

( )

( )

( )

( )

( .»

( )

\ )

( )



1! a) Na sua opinia0, a alta administração da Ru
ralminas :

Sofria constantes interferências políticas (do
governo, parlamentares etc)

Esporadicamente sofria interferências políticas

Não sofria interferências políticas

• 0 respondente desconhecia a ocorrência de in
terferências políticas junto á administração da
Ruralminas

11. b) Se a alternativa escolhida para o Momento
01 diferiu da alternativa escolhida para
o Momento 02, qual foi, na sua opinião a
razão que justifico*, essa diferença ?

12. a) Na sua opinião, os funcionários da empresa
encontravam-se:

• Insatisfeitos coít. os serviços e insatisfeitos
com os salários

• Insatisfeitos com os serviços e satisfeitos com
os salários

Satisfeitos com os serviços e insatisfeitos com
os salários

Satisfeitos com os serv,ços e satisfeitos com
os salários

Indiferentes com relação aos serviços e insa
tisfeitos com os salários

Indiferentes com relação aos serviços e satis
feitos com os salários

b) Se a alternativa escolhida para o Momento
01 diferiu da alternativa escolhida para
o Momento 02, qual foi, na sua opinião a
razão que justificou essa diferença ?
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< > ( )

< ) ( )

< ) ( )

< ) ( )

( )

( ) \ )

< )

( )

( ) ii

í )



15. a) Na sua opinião, os controles burocráticos
exigidos e realizados pela Ruralminas eram:

- Insuficientes e de baixa qualidade e confiabi-
1idade

Insuficientes porém, de alta qualidade e confi-
abi1 idade

Suficientes, porém, de baixa qualidade e confi

abilidade

Suficientes e de alta qualidade e confiabilida
de

Em excesso e de baixa qualidade e confiabili
dade

. Em excesso porém, de alta qualidade e confiabi-
1idade

1>. b) Se a alternativa escolhida para o Momento
01 diferiu da alternativa escolhida para
o Momento 02, qual foi, na sua opinião a
razão que justificou essa diferença ?

14. a) A produtividade da mão-de-obra técnica da
Ruralminas/Provárzeas, em ha/técnico/ano,
era :

. Muito superior è produtividade programada

. Pouco superior á produtividade programada

. Igual á produtividade programada

. Pouco inferior á produtividade programada

Muito inferior à produtividade programada

1**. b) Se a alternativa escolhida para o Momento
01 diferiu da alternativa escolhida para
o Momento 02, qual foi, na sua opinião a
ra<.*ao que justificou essa diferença ?

( )

( )

( )

( )

( )

( )
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( )

( )

( )

( )

( )

( )



15. a) A produtividade (horae/màquina/mês) da pa
trulha motomecanizada do Provárzeas/Rural-
minas, eras

. Muito superior á produtividade programada

Um pouco superior á produtividade programada

. Igual á produtividade programada

. Um pouco inferior á produtividade programada

. Muito inferior á produtividade programada

. O respondente desconhecia a produtividade da
patrulha motomecanizada do Provar2eaB/Ruraimi_
nas

5. b) Se a alternativa escolhida para o Momento
01 diferiu da alternativa escolhida para
o Momento 02, qual foi, na sua opinião a
razão que justificou essa diferença ?

16. a) Na sua opinião, a infraestrutura da Rural-
minas/Provárzeas destinada á prestação de
serviços (n- de máquinas, veículos e equi-
pamentos) era:

Insuficientes para o cumprimento das metas e
objetivos pré-estabelecidos

. Suficientes porém, mal administrada pelos res
ponsáveis diretos

Insuficientes porém, muito bem administrada pe
los responsáveis diretos

. Suficiente e bem administrada pelos responsá
veis diretos

. Excessiva e mal administrada pelos responsáveis
diretos

. Excessiva porém, bem administrada pelos respon
sáveis diretos

lò. b) Se a alternativa escolhida para o Momento
01 diferiu da alternativa escolhida para
o Momento 02, qual foi, na sua opinião a
razão que justificou essa diferença ?

( )

( )

( )

( )

( )

( )

( )
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( )

( )

( )

( )

( )

( )



1>. a) Na sua opinião, a solução de problemas re
lativos á contratação e/ou demissão de fun
cionários era:

. Pouco burocratizada, fácil e rápida

Burocratizada mas, dentro de padrões burocráti
cos aceitáveis

. Excessivamente burocratizada, difícil e demora
da

. Desburocratizada e informal

17. b) Se a alternativa escolhida para o Momento
01 diferiu da alternativa escolhida para
o Momento 02, qual foi, na sua opinião a
razão que justificou essa diferença ?

18. a) Na sua opinião, pode-se dizer que, a alta
administração da Ruralminas:

. Envolvia toda a equipe, tomando opiniões e bus
cando o consenso

. Decidia como se as decisões fossem de responsa
bilidade exclusiva dos diretores, sem tomar o-
piniões e buscar o consenso
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( ) ( )

( ) ( )

( ) ( )

( ) ( )

( ) ( )

( ) ( )

. Apenas consultava as chefias sem, no entanto,
sem preocupar em obter o consenso ( ) ( )

L8. b) Se a alternativa escolhida para o Momento
01 diferiu da alternativa escolhida para
o Momento 02, qual foi, na sua opinião a
razão que justificou essa diferença ?
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j>9. a) Quanto às reuniões de chefia, pode se di-
v> zer que»

. EramNprogramadas em tempo ha^: , , • _.
> K '"bi 1 e realizadas um

numero "suficiente de reuniões ( )

. Eram programadas em tempo hábil e realizadas um
número insuficiente de reuniões ( >

( )

( )

( ) ( )

. Não eram programadas em tempo hábil e realiza
das em número suficiente

. Não eram programadas em tempo hábil e realiza
das em número insuficiente ( ) ( )

19. b) Se a alternativa escolhida para o Momento
01 diferiu da alternativa escolhida para
o Momento 02, qual foi, na sua opinião a
razão que justificou essa diferença ?

20. a) Para a implantação dos projeto* do Prova»—
zeas, em média, gastava-se:

. Mais tempo que o programado

. Tempo igual ao programado

. Menos tempo que o programado

. 0 respondente desconhecia esse detalhe

20. b) Se a alternativa escolhida para o Momento
01 diferiu da alternativa escolhida para
o Momento 02, qual foi, na sua opinião a
razão que justificou essa diferença ?

( ) ( )

( ) ( )

( ) ( )

( ) ( ,1
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Zl. a) Na sua opinião, o fator que mais contribuía
para reduzir o grau de satisfação dos \
clientes (produtores rurais) diante dos
serviços prestados pela Ruralminas/Provár—
zeas era:

O custo dos projetos ( ) ( )

. A qualidade técnica dos projetos ( ) ( )

. 0 tempo necessário â elaboração e o tempo de
implantação dos projetos ( )

Os resultados físicos (produtividade) e econô-
mico-financeiros esperados e alcançados com os
projetos ( ) ( )

Os problemas administrativos da empresa, espe
cificamente dos escritórios do Provârzeas

ü.b) Se a alternativa escolhida para o Momento
01 diferiu da alternativa escolhida para
o Momento 02, qual foi, na sua opinião a
razão que justificou essa diferença ?

a) Na sua opinião, a empresa:

Oferecia aos funcionários muitas oportunidades
para a participação em treinamentos e cursos
reciclagem

( ) ( i

( )

Oferecia aos funcionários poucas oportunidades
para a participação em treinamentos e cursos
de reciclagem ( )

Não oferecia aos funcionários oportunidades
para a participação em cursos de treinamentos
e reciclagem ( )

Oferecia oportunidades suficientes para os
funcionários se capacitarem segunde, a necessi-
dade

b) Se a alternativa escolhida para o Momento
01 diferiu da alternativa escolmda para
o Momento 02, qual foi. na sua opinião a
reÃ*:ao que justificou essa diferença ?

( )



23. a) Pode-se dizer que as soluções e as suges
tões obtidas em reuniões de chefias:

. Eram efetivadas de imediato pela alta adminis
tração da empresa

. Se emperravam devido á burocracia e não eram
efetivadas, com raras exceções

. Demorava muito para serem efetivadas mas, sem
pre eram efetivadas

. Sempre voltavam á pauta para novas discussões

23. b) Se a alternativa escolhida para o Momento
01 diferiu da alternativa escolhida para
o Momento 02, qual foi, na sua opinião a
razão que justificou essa diferença ?

24. a) Na sua opinião, o fator que mais prejudi
cava o bom desempenho da Ruralminas/Pro-
várzeas erai

. O fator técnico (conhecimento e capacitação
técnica dos funcionários)

. O fator infraestrutural (número e condição das
máquina e veículos)

. O fator econômico-financeiro da empresa (falta
de recursos)

. O fator política agricola-crédito rural e juros
ao produtor

. O fator politico-interferências e pressões po
líticas junto á empresa

. O fator climático (chuvas)

. 0 fator deficiências administrativas (burocra
cia, indecisões etc)

. 0 fator social interno (salários, instabilidade
no emprego etc)

. Outro fator (especificar)i

24. b) Se a alternativa escolhida para o Momento
01 diferiu da alternativa escolhida para
o Momento 02, qual foi, na sua opinião a
razão que justificou essa diferença 7
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( ) ( )

( ) ( )

( ) ( )

( ) ( )
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25. a) Na sua opinião, o fator mais elogiado pelos
produtores rurais, em relação aos serviços
prestados pela Ruralminas/Provárzeas eras

. 0 custo dos projetos e serviços mecânicos

. O tempo de elaboração e implantação dos proje
tos

i ) ( )

( ) ( )

. A qualidade técnica dos serviços prestados ( )
( )

. Os resultados físicos (produtividade) e econô
mico-f inanceiros alcançados com a implantação
dos projetos

. A administração da empresa, especificamente dos
escritórios do Provârzeas

( ) ( )

í ) ( )

25. b) Se a alternativa escolhida para o Momento
01 diferiu da alternativa escolhida para
o Momento 02, qual foi, na sua opinião a
razão que justificou essa diferença ? ( )
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PARTE III - Questões complementares

1. Na sua opinião, quais eram os principais objetivos da

Ruralminas/Provárzeas ?

2. Quais eram os pontos fortes e os pontos fracos da Ruralminas/

Provârzeas ?

PONTOS FORTES:

PONTOS FRACOS:

3. Quais foram os principais problemas encontrados por V.Sa. no

desempenho de suas funções, na Ruralminas/Provárzeas ?

4. Na sua opinião, em que período a Ruralminas/Provárzeas melhor

desempenhou suas atividades ? Por que ?

5. Qual é a opinião de V.Sa. á respeito das mudanças (ou

reformas) por que tem passado a Ruralminas nos últimos anos ?



ANEXO II

MINISTERIO DA'EDUCAÇÃO

ESCOLA SUPERIOR DE AGRICULTURA DE LAVRAS

DEPARTAMENTO DE ADMINISTRAÇÃO RURAL

CONFIDENCIAL

QUESTIONÁRIO N°-:

DATA DA ENTREVISTA:

NOME DO ENTREVISTADO:

NOME DO ENTREVISTADOR:

LOCAL DA ENTREVISTA:

TEMPO DE DURAÇÃO DA ENTREVISTA:

LAVRAS-MG
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I - IDENTIFICAÇÃO DO PRODUTOR

1. NOMEi

CONHECIDO POR:

2. RESIDÊNCIA: CIDADE ( )

3. TEMPO DE PERMANÊNCIA SEMANAL NA PROPRIEDADEt

DIASj HORASi

4. ESCOLARIDADE:

PRIMÁRIO (

SECUNDÁRIO (

SUPERIOR (

) COMPLETO

) COMPLETO

) COMPLETO

( ) INCOMPLETO

( ) INCOMPLETO

( ) INCOMPLETO

II. IDENTIFICAÇÃO DA PROPRIEDADE

1. DENOMINAÇÃO:

2. LOCALIZAÇÃO:

MUNICÍPIO/DISTRITO:

DISTANCIA DA SEDE: KM - ACESSO:

3. ÁREA TOTAL: ha - ÁREA DE VÁRZEAS:

4. USO DO SOLO:

ESPECIFICAÇÃO

a. Lavoura temporária

b. Lavoura permanente

c. Pastagens/capineiras

d. Reservas florestais

e. Área não explorada

f. Outras

TOTAL (ha)
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MEIO RURAL ( )

ha

VÁRZEAS (ha)
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III. CONDIÇÕES DA ÁREA DE VÁRZEAS ANTES DO PROJETO PROVARZEAS

1. Antes do projeto, a áreas de várzeas possuía condições de

ser explorada?

SIM ( ) em que percentagem?

NAO ( )

2. Tipos de exploração e produção obtida na área de várzeas.

Exploração
Antes do projeto Depois do projeto

Área produção Área produção

3. Antes de se implantar o projeto; o Sr. havia experimenta

do algum tipo de melhoramento em sua várzea?

( ) Não

( ) Sim. Qual?

4. 0 que o levou a se decidir pela implantação do projeto

Provarzeas-Ruralminas?

IV. DADOS DO PROJETO

1. Área:

2. Data da implantação:

3. Tempo gasto;pela RM em sua implantação:

meses: dias:
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V. CONDIÇoES DA VÁRZEA DURANTE E APÓS A REALIZAÇÃO DOS SERVIÇOS

01. A drenagem realizada pela Ruralminas funcionou bem desde o

primeiro ano, após a implantação do projeto ?

( ) Sim. Então posso dizer que não existem mais dificuldades
para se preparar o solo ?

( ) Sim.

( ) Não. Por quê ?

( ) Não. Por quê ?

02. Antes de se implantar o projeto, a várzea se encontrava

sujeira a inundações freqüentes ?

( ) Não.

( ) Sim. E agora ?

( ) Não.

( ) Sim. Esse problema pode ser considerado um
defeito técnico do projeto ?

( ) Não.

( ) Sim. Por quê ?

03. A área beneficiada com o projeto pode ser explorada, sem

problemas, com atividades agrícolas e pecuárias ?

( ) Sim. Ela vem sendo explorada regularmente ?

( ) Sim.

( ) Não. Por quê ?

( ) Não. Por quê

04. Apôs o Io- ano da implantação, houve necessidade de se fazer

alguma correção, isto é, foi necessário aumentaro número de

drenos, aumentar a profundidade dos drenos, corrigir a

sistematização etc. ?

( ) Não.

( ) Sim. Por quê ?
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A RM participou dessa correção ?

( ) Não.

( ) Sim. Por quê ?

Com a correção o problema ficou perfeitamente solucionado ?

( ) Sim.

( ) Não. Por quê ?

05. Do seu ponto de vista, o projeto feito pela RM poderia ter

ficado melhor ?

( ) Sim. Por quê ?

( ) Não. Então posso dizer que ficou perfeito ?

( ) Sim.

( ) Não. Por quê ?

06. Tem ocorrido muito desmoronamento ou quebra das laterais dos

drenos ?

( ) Não.

( ) Sim. A que o Sr. atribui esse problema ? E defeito do
projeto ? ^

( ) Não.

( ) Sim. Por quê ?

07. Todas as obras programadas no projeto foram realmente

executadas pela RM ?

( ) Sim.

( ) Não. Por quê ?

08. Ocorreu paralização dos serviços, durante a implantação do

projeto, devido a quebra de máquinas e equipamentos ?

( ) Não.

( ) Sim. Então,

a) A qualidade dos serviços ficou prejudicada por falta de

manutenção das maquinas, equipamentos e/ou por falta de

cuidados dos operadores de máquinas?

) Sim. ( ) Não.
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b) O custo dos serviços teria sido menor se as máquinas e

equipamentos da RM fossem melhor conservadas ?

< ) Sim. ( > Não.

O O tempo de implantação dos projetos teria sido menor se os

funcionários da RM cuidassem melhor das máquinas e

equipamentos ?

( ) Sim. ( > Não.

09. Quando o Sr. se decidiu pela implantação do projeto, o Sr.

possuía noção dos custos dos serviços ?

( ) Não.

( ) Sim. Com base a que ?

No orçamento apresentado pela RM, o valor dos serviços estava

próximo ao imaginado pelo Sr. ?

( ) Sim.

( ) Não. Por quê ?

10. Em função do orçamento apresentado pela RM, houve

necessidade de se parcelar o projeto, isto éf reduzir a área

do projeto, deixando uma parte para implantação num ano

posterior ?

< ) Sim. ( ) Não.

11. Os drenos abertos pela RM prejudicam o manejo das máquinas e

animais, na várzea ?

( ) Não.

( ) Sim. Por quê ~
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12. O valor que o Sr. pagou a RM, para a elaboração e implantação

do projeto, foi igual ou diferente ao valor previsto no

orçamento ?

( ) Igual.
( ) Diferente. Por quê ?

13. O projeto ficou caro ?

( ) Sim. Por que ?

( ) Não. Por quê ?

14. Esse projeto causou algum aborrecimento, isto é, o Sr. chegou

a pensar em desistir de sua implantação ou deixá-lo sem

terminar ?

( ) Sim. Por quê ?

( ) Não. Então valeu á pena correr os riscos ?

( ) Sim.

< ) Não. Por quê ?

Quer dizer, então, que se tivesse de começar tudo de novo o

Sr. o faria com a RM ?

( ) Sim.

( ) Não. Por quê ?

15. Quanto ao atendimento, pode-se dizer que a visita dos

técnicos, a eteboração do projeto e, o início das obras

ocorreu imediatamente após a sua solicitação ?

( ) Sim.

( ) Não. Por quê ?

16. 0 engenheiro (ou técnico) considerou a sua opinião, isto é,

discutiu com o Sr. osdetalhes do projeto *?

( ' Sim. ( } Não.
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17. O projeto foi implantado dentro do prazo previsto (ou

programado) pela RM ou o Sr. acha que a empresa poderia te-iD

implantado em menos tempo ?

18. O Sr. considera os atrasos ocorridos como normais ?

( ) Sim.

I ) Não. Por quê ?

Mas, a RM não solucionava os problemas com rapidez ?

19. Quanto ao relacionamento com os funcionários da empresa, o

Sr. teve algum problema ?

( ) Não.

( ) Sim. Ü Sr. pode explicar por favor ?

Os operadores de máquinas possuíam experiência suficiente

para lidar com as mesmas ou vieram aprender aqui em sua

propriedade ?

20. Ocorreu para1ização dos serviços por falta de combustíveis ?

l ) Sim. ( ) Não.

21. Durante a implantação do projeto ocorreu atolamento de

máquinas ?

( > Não.

v ) Sim. O que o Sr. atribui como causa desse atolamento /

22. Houve paraiizaçáo dos serviços por falta de marcação dos

mesmos

l > Sim. ( ) Não.
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23. Alguma vez o operador abandonou o serviço e a RM demorou a

substitui-io ?

( ) Não.

( ) Sim. Que justificativa o chefe do escritório apresentou?

24. Apôs a implantação do projeto, a RM prestou alguma assitência

técnica quanto a conservação e exploração da ãrea ?

( ) Sim.

( ) Não. Mas, não houve necessidade ?

( ) Não.

( ) Sim.

25. Hoje, como se encontra o projeto, em termos de conservação ?

( ) Bem conservado.

( ) Mal conservado. Por quê ?

26. Quantos projetos o Sr. fez com a RM ?

(se fez só um): Por quê o Sr. não o ampliou ?

27. Gom a exploração desse projeto, ocorreu aumento do custo de

produção da propriedade ?

( ) Sim. ( ) Não.

Em razão do projeto, aumentou a quantidade consumida de

fertilizantes ?

( ) Sim. ( ) Não.

... de sementes certificadas ?

( ) Sim. ( ) Não.

... de defensivos químicos ?

I ) Sim. ( ) Não.



152

foi necessário contratar um maior número de empregados

para a propriedade ?

( ) Sim. ( ) Não.

28. O que o Sr. te<n a dizer em relação ao prazo dado pela RM para

o pagamento das faturas ?

29. Pode-se dizer que o Sr. obteve lucros coma implantação desse

projeto ?

( ) Sim. Por quê ?

( ) Não. Por quê ?

30. E prejuízos ! O Sr. perdeu alguma lavoura ou animais por

deficiência ou erro do projeto ?

( ) Não.

( ) Sim. 0 Sr. pode explicar o que ocorre ?

31. Quando o Sr. decidiu pelo projeto, o objetivo principal era a

produção ( ) agrícola ou pecuária ( ) ?

Após a implantação, ocorreu mudança de objetivos ?

( ) Não.

( ) Sim. Por quê ? Não foram bons os resultados ? A produção

não aumentou ?

32. O aumento da produção foi suficiente para que o Sr.

recuperasse o capital investido no projeto ?

( ) Sim. Em quanto tempo o Sr. acredita que o recuperou ?

( ) Não. Por quê ?



ANEXO III - Relação dos itens discriminantes e discriminados

Questão lotai de ITENS Questão Total de
ou ite» scores ou jtea scores

válidos Discri- Discri- válidos Discri- Discri
minantes minados íainantes «inados

01 34

02 13

03 43

04 43

05 48

06 16

07 50

08a 51

08b 52

08c 50

09 44

18 58

11 52

12 51

13 34

14 56

15 44

16 41

17 50

18 46

19 46

20 51

21 48

22 52

23 52

24 28

25 47

26 38

27 45

28 46

2? 49

30 52

31 49

32 49

ITENS

Soaatono dos scores válidos = 1498 Média = 44,06 Desvio PadrSto = lw,38

.153
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ANEXO IV

Relação de documentos analisados.

Doe 01 - Relatório anual do Provârzeas. ESLE. 1980.

Doe 02 - Relatório anual do Provârzeas. ESLE. 1981.

Doe 03 - Relatório das atividades do escritório de Leopoldina.

ESLE. 1983.

Doe 04 - Relatório anual de avaliação do componente Provârzeas.

Escritório de Muriaé. ESMU. 1984.

Doe 05 - Relatório anual de avaliação do componente Provârzeas.

ESLE. 1984.

Doe 06 - Relatório anual do Provârzeas. Escritório de Leopoldina.

ESLE. 1986.

Doe 07 - Relatório para a reunião anual de avaliação: Provârzeas

Nacional/Embrater. 1987.

Doe 08 - RURALMINAS/DPOH. Relatório de atividades 1983/1986.

Doe 09 - RURALMINAS/coordenadoria regional de Muriaé. Proposições

de medidas e ações estratégicas para 1985.

Doe 10 - CONSIX/SEPLAN-MG/GEVALE. Seminário para análise do

Provârzeas em Minas Gerais. Síntese dos resultados.

Julho. 1989.

Doe 11 - DPOH/DIVISÃO DE IMPLANTAÇÃO. Dimensionamento de metas

dos projetos hidroagrícolas 1988.

Doe 12 - Coordenadoria do Provârzeas. Memória de cálculo. Plano

operativo, plano de ação e proposta orçamentária para

1989.

Doe 13 - RURALMINAS/CTC. Relatório geral de atividades nov/83 -

consolidado.
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Doe 14 - Lei n- 4278 de 21 de novembro de 1966.

Doe 15 - Coordenadoria do Provárzeas/condomínio agrícola.

Recursos capitados pela Ruralminas junto ao Provârzeas

Nacional no período 1982 a 1988.

Doe 16 - Ruralminas: Avaliação sócio econômica do Provârzeas.

Proposta de trabalho - resultados alcançados pela

Ruralminas. Belo Horizonte. 1985. 19p. mimeografado.

Doe 17 - Ruralminas. Análise econômica de projetos do Provârzeas.

14p. mimeografado.

Doe 18 - Provârzeas/Profir - Ministério da Agricultura. Relató

rio. Resultados acumulados. 1987.

Doe 19 - Provârzeas/Profir - Ministério da Agricultura. Resulta

dos 1981.

Doe 20 - . Resultados 1982.

Doe 21 - Ruralminas/coordenadoria do Provárzeas/condomínio agrí

cola. Demostrativo de projetos hidroagrícolas (Provâr

zeas) implantados no período 1974/1988.

Doe 22 - Ruraiminas/SEAGRI/Ministério da Agricultura. Plano ope

rativo do Provârzeas Nacional no Estado de Minas Gerais.

1981.

Doe 23 - . 1982.

Doe 24 - . 1983.

Doe 25 - . 1984.

Doe 26 - . 1985.

Doe 2/ - . 1986.

Doe 28 - . 1987.

Doe 29 - . 1988.
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Doe 30 - Relatórios mensais de serviços motomecanizados. Escritó

rio de Leopoldina. ESLE. 1981 a 1987.

Doe 31 - RURALMINAS/DPOH/DVPA. Programa de treinamento de funcio

nários. 1987.

Doe 32 - REPID - Relatórios de evolução física de projetos de

irrigação e drenagem 1981.

Doe 33 - . 1982.

D°c 34 - . 1983.

Doe 35 - _ . 1984.

Doe 36 - . 1985.

Doe 37 - . i986.

noc 38 - . 1987.

Doe 39 - . 1988.

Doe 40 - Reunião de avaliação e programação do Provârzeas

Nacional/Embrater. 1987.
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