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Abstract

Agribusiness has an important role in the Brazilian and world economy, and in the current
literature, there are a series of studies designed in an attempt to establish a relationship
between entrepreneurial skills and perceived organizational performance in business
activities, also considering the context of companies. rural. Thus, the objective of this article
is to identify and analyze the influence of entrepreneurial skills and the use of managerial
control proxies and their direct and indirect relationships with financial and non-financial
performance in the organizational environment of rural properties. For this purpose, 88 rural
milk producers from family farming, located in the Itamarati Settlement, in the south of Mato
Grosso do Sul, were interviewed. The methodology used was structural equation modeling
(PLS-SEM), through the SmartPLS®3 software. The results found showed that
Entrepreneurial Skills had a direct, significant and positive effect of 74% on the use of
managerial control proxies, and a non-significant 18% on the organizational performance of
rural producers; and that it is boosted to 24.3% through the use of Management Control
Proxies, exerting a total, positive and significant mediation effect between the two variables
mentioned. The greatest indirect influence of Entrepreneurial Skills on the Proxies of
Management Control occurred in the latent variable Financial and Accounting with 60.8%,
suggesting that cost control exerts a significant influence on the financial performance of the
organization, emphasizing the importance of using this practice for the maintenance of rural
activities.

Keywords: Entrepreneurial Skills. Management Control. Organizational Performance. Rural
Development. Rural Entrepreneurship. Agribusiness Management.

1. Introducéo
Historicamente, as organizagGes surgem impulsionadas por demandas geradas pela
livre concorréncia, através de processos que foram potencializadas gradativamente, apds o
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advento da revolugdo industrial. Paralelamente, o sistema consumista e capitalista alimenta
esse ciclo e exige das empresas uma constante adaptacdo as exigéncias da competitividade do
mercado (FONSECA, 2020). Concernente a essa situagdo, surge o reconhecimento e 0
consenso entre os pesquisadores do empreendedorismo como uma das principais
caracteristicas norteadoras, relevantes e propulsoras do desenvolvimento das organizacoes.

A proposicao de que os empreendedores seguem um comportamento planejado e tém
0 objetivo de maximizar o retorno, segundo Endres e Woods (2006), foi feita pelos autores,
que estudaram o empreendedorismo nas escolas neoclassica e austriaca. Desta forma, o
empreendedorismo constitui-se como um agente modificador que faz a diferenca entre o
tempo de vida das empresas e sua manutencdo na absorcdo das demandas existentes.

Para Fonseca et al. (2020), a andlise das caracteristicas pessoais inerentes ao
comportamento do individuo empreendedor e como elas se inter-relacionam com o
desempenho organizacional, tem se mostrado um relevante e possivel campo de estudos, haja
vista a importancia do empreendedor neste processo ainda indefinido e complexo.

De acordo com Vilas Boas (2015), as caracteristicas do empreendedor e o
comportamento explicitado durante a conducdo do processo empreendedor influenciam o
desempenho da empresa. Em seu estudo, o autor pesquisou a influéncia do perfil e do
comportamento sobre o desempenho percebido, sendo que os resultados indicaram que o
comportamento obteve maior participacao que o perfil nesta relacéo.

Atrelado ao comportamento, o emprego de controles gerenciais, sejam formais ou
informais (caracterizados neste estudo por proxies), produzem informacdes alinhadas as
necessidades organizacionais e relevantes ao processo decisorio (LEITE, 2016). Além disso,
seu uso pode facilitar a gestdo das empresas e permitir o acompanhamento das atividades
rumo aos seus objetivos (CHENHALL; MORRIS, 1986).

Estes instrumentos sdo também destinados a avaliacdo do desempenho organizacional
e na validacdo da gestdo (FREZATTI, CARTER; BARROZO, 2014). Kitagawa e Sornberger
(2010, p.13) concluiram, no estudo realizado em propriedades pecuarias de médio porte no
municipio de Marcelandia / MT, que “[...] o produtor rural ndo tem nenhum modo de controle
formal dos acontecimentos de suas propriedades”; no entanto, manifestaram-se interessados
em utilizar planilhas de controle que eles mesmos poderiam alimentar.

A mediacdo do uso de proxies de controle gerencial potencializou o efeito positivo
entre orientacdo empreendedora e o desempenho organizacional, identificadas por Dacié

(2016). Segundo a autora, o uso do controle gerencial exerceu um efeito grande sobre o
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desempenho empresarial, e acrescentou-se ao contexto cientifico a analise do cenario de
micro e pequenas empresas ao final do seu trabalho.

Vilela et al. (2017), ressaltam a importancia da atividade leiteira e dos seus reflexos no
desempenho econémico e social do Brasil onde, segundo os autores, a producéo nacional de
leite cresceu 673% e o consumo de lacteos cresceu 240% nos ultimos 50 anos, mesmo com a
existéncia de todos esses empecilhos.

No ranking nacional de leite adquirido do segundo trimestre de 2017, o MS esté
posicionado em 17° colocado, representando 0,5% do total do pais e producdo bem abaixo de
seus estados vizinhos. O municipio de Itaquirai possui a maior producdo do estado (26
milhdes de litros/ano), seguido de Nova Andradina (15 milhdes de litros/ano) (IBGE, 2017).

Questionamentos abordam a linguagem aplicada pelos contadores, por vezes
incompreendida pelo gestor que, por alternativa, age por intuicio (MEHRALIZADEH;
SAJADY, 2006). Esta situacdo ocorre com maior frequéncia nas Micro e Pequenas Empresas
(MPEs) e no ambito da atividade rural familiar da producéo leiteira, onde muitas vezes o
proprietario acumula diferentes papéis e conta com poucos recursos, deixando de aplicar
adequadamente as ferramentas de controle para a gestdo dessas organizagoes.

Assim, a relevancia deste estudo é evidenciada na medida em que promove uma
discussdo sobre a existéncia de controle gerencial para as micro e pequenas organizacdes -
incluido o contexto da agricultura familiar - em contraponto a ideia de ndo haver necessidade
de relatorios gerenciais para esse segmento (ALMEIDA, 1994; KOS et al., 2011).

Desta forma, ap0s os apontamentos da literatura sobre a relevancia das competéncias
empreendedoras e do uso de controles gerenciais no desempenho organizacional dos
empreendimentos, surge a seguinte questdo de pesquisa: Quais os efeitos diretos e indiretos
das competéncias empreendedoras e do uso de proxies de controle gerencial no desempenho
organizacional dos produtores rurais de leite da agricultura familiar do Sul de Mato Grosso do
Sul? Com o intuito principal de responder a questéo inicial da investigacao, o objetivo geral €
identificar e analisar os efeitos da influéncia direta e indireta das competéncias
empreendedoras e do uso de proxies de controle gerencial no desempenho organizacional
financeiro e ndo financeiro dos produtores rurais de leite da agricultura familiar, localizados

no Sul de Mato Grosso do Sul.
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2. Fundamentacéo Teodrica

2.1. Competéncias empreendedoras

Ao dedicar-se aos estudos das caracteristicas empreendedoras, Filion (1999) afirmou
que a principal caracteristica do empreendedor consiste em definir um objetivo, e estar
constantemente atento ao meio em que vive para identificar e aproveitar as oportunidades que
surgem no decorrer da gestdo da atividade. “Um empreendedor ¢ uma pessoa que imagina,
desenvolve e realiza visdes” (Filion, 1999, p.19), concluindo que a imaginacdo é vital para
que se tenham visdes e a visdo denota habilidade em estabelecer e alcancar os objetivos
planejados.

Na década de 50, o psicélogo americano David McClelland iniciou uma investigacéo
pioneira sobre a motivacdo para empreender. Segundo Matias (2010), McClelland
desenvolveu medidas para testar as diversas caracteristicas empreendedoras, e entender quais
delas eram comuns e presentes nos empreendedores de sucesso. A partir do modelo seminal
de McClelland (1972), Cooley (1990, 1991) desenvolveu outro modelo e o apresentou no
seminario para fundadores de empresas do Programa das Nacgdes Unidas para o
Desenvolvimento de Empreendedores (EMPRETEC), sendo que no Brasil ele é aplicado
desde 1993, e destaca as seguintes caracteristicas dominantes ao comportamento

empreendedor - Quadro 1.

Quadro 1: Competéncias empreendedoras

Realizacéo Planejamento Poder
Busca por oportunidades e iniciativa Correr riscos calculados Comprometimento
Correr riscos calculados Exigéncia de qualidade e eficiéncia Independéncia e autoconfiangca

Exigéncia de qualidade e eficiéncia Persisténcia
Persisténcia
Comprometimento

Fonte: Lenzi (2008).
Sob a perspectiva psicologica, o empreendedor é caracterizado por motivacdes

intrinsecas, que desencadeiam comportamentos alinhados aos seus objetivos, abordando

aspectos criativos e intuitivos (LENZI, 2008).

2.2. Competéncias empreendedoras e o desempenho

As competéncias empreendedoras identificadas por McCelland (1973) e aperfeigoadas

por Cooley (1990) - realizagcdo, planejamento e poder - foram utilizadas como construtos
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tedricos nesta pesquisa, Como requisitos comuns aos empreendedores que percebiam um bom
desempenho ou sucesso na sua atividade.

Ainda que ndo seja claramente explicitado, o termo desempenho € utilizado
amplamente em todos os campos da administracdo. Na area do controle gerencial, sdo usados
termos como gestdo de desempenho, medicdo e avaliacdo. Frequentemente, “desempenho”
indica efetividade e eficiéncia, sendo também considerado como competitividade, reducéo de
custos, crescimento, criagéo de valor e emprego e sobrevivéncia das empresas no longo prazo
(LEBAS; EUSKE, 2002).

Por ser um construto social de conceito complexo, o termo “desempenho” representa
um tema gerador de controvérsias, ora pela dificuldade de definicdo e variedade de
significados, ora pela probabilidade de que os indicadores utilizados na sua mensuracéo
venham a se tornar contraditorios a longo prazo (LEBAS; EUSKE, 2002).

Seguindo esta linha de raciocinio, Lizote et al. (2015) estudou a relagdo entre as
competéncias empreendedoras de proprietarios rurais e o desempenho organizacional
percebido pelos seus respondentes, onde encontrou uma relagcdo positiva entre um maior
numero de competéncias presentes associadas a um melhor desempenho, em consonéancia dos
resultados encontrados na pesquisa de LIZOTE, VERDINELLI e SILVEIRA (2013).

Spillecke e Brettel (2013) interpretam a orientacdo empreendedora como 0 grau em
que as empresas estabelecem a identificacdo e exploracdo de oportunidades nos principios
norteadores da empresa e a relagdo com o desempenho. A analise aplicada em 268 pequenas e
médias empresas verificou que a orientacdo empreendedora empregada nos controles de
gestdo do departamento de vendas contribuiu significativamente para o aumento do
desempenho empresarial (DACIE, 2016).

Lizote e Verdinelli (2015) encontraram cinco do total das dez competéncias listadas
por Cooley (1990) correlacionadas significativamente com o desempenho geral, sendo uma
do conjunto realizacdo, duas do planejamento e duas do conjunto poder, em sua investigacao
junto a empresas prestadoras de servicos de hospedagem no ambiente rural.

Otley (1978) buscou medir o impacto do estilo de avaliacdo no desempenho gerencial,
como também no desempenho organizacional. Diversos pesquisadores promoveram estudos
para estabelecer uma associacdo entre as competéncias empreendedoras como o0
comprometimento, planejamento e monitoramento  sistematico, independéncia e
autoconfianga, exigéncia de qualidade e a eficiéncia, no desempenho organizacional (LIZOTE
e VERDINELLI, 2013 e SILVEIRA (2013); DACIE, ESPEJO, GIMENEZ; CAMACHO,

2017).
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Desta forma, ainda ndo existe um método ou modelo de avaliacdo de desempenho que
seja incontestavel, exigindo que os gestores escolham, entre uma série de metodologias de
avaliagdo de desempenho, a mais adequada aos diferentes elementos da empresa,
principalmente as de micro e pequeno porte.

2.3. Proxies de controle gerencial

As informacgdes gerenciais sdo tdo importantes para as micro e pequenas empresas
quanto sdo para as grandes (SANTOS, DOROW; BEUREN, 2016). Diante dessa construgéo,
observa-se que o principal aporte aos controles gerenciais consiste em gerar informacdes que
suportem a tomada de decisOes, e que essas decisdes implicam em gerar valor a organizacdo e
a diminuigéo dos riscos inerentes a rotina da administragdo do negocio (FONSECA, 2019).

Desta forma, e atraves de seus gestores, as organizacfes criam seus proprios metodos
de controle do empreendimento onde atuam, de maneira que possam entender e aplicar tais
controles para a sua tomada de decisdo. Dacié (2016) evidenciou que o uso de proxies de
controle gerencial € influenciado positivamente pelas -caracteristicas da orientacdo
empreendedora. Para a autora, ficou comprovada a importancia da orientacdo empreendedora
e seu reflexo positivo no uso dos controles gerenciais adotados, onde encontrou uma relagédo
positiva e significativa de 38,38% sobre as praticas auxiliares da gestdo do negocio.

Fonseca (2019) estudou a influéncia do uso de proxies de controle gerencial na relacéo
entre as caracteristicas empreendedoras e o desempenho organizacional. A autora encontrou
uma influéncia positiva e significante de 66,5% entre as caracteristicas empreendedoras e 0
uso dos controles gerenciais.

Em adicdo, as falhas na implementacdo e utilizacdo destas praticas alternativas
ocorrem frequentemente devido a incompreensao das informacdes contabeis que sdo geradas
para 0s gestores das pequenas e médias empresas (DYTE, 2005; MEHRALIZADEH;
SAJADY, 2006; STROEHER; FREITAS, 2008; DACIE, 2016). Deste modo, em virtude da
dificuldade em interpretar e aplicar os relatorios contabeis - principalmente em pequenas
propriedades - surgem métodos substitutivos que sdo utilizados na tentativa de executar o
controle da producdo e medir o desempenho, em detrimento dos ja consagrados na literatura.

O desempenho organizacional pode ser mensurado através de duas perspectivas:
primeiramente, como conceito subjetivo, o qual estd relacionado ao desempenho das

organizagcfes segundo a sua propria expectativa, relativamente a concorréncia (PELHAM,;
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WILSON, 1996). A segunda opcao é analisé-lo pelo método objetivo, baseado em medidas
absolutas de desempenho (CHAKRAVARTHY, 1996).

O desempenho organizacional, quando considerada a logica voluntarista, € resultado
da capacidade dos empreendedores de formularem estratégias que contemplem e alinhem a
organizagdo as mudancgas de ambientes cada vez mais complexos e dindmicos, como 0s
enfrentados pelas empresas no cenario atual e globalizado (BEHLING, 2019).

Sarwoko (2016) defende que as competéncias empreendedoras dos proprietarios
conduzem as pequenas e médias empresas a uma maior capacidade e visdo estratégica que,
por sua vez, podem afetar o seu desempenho e seu crescimento. O autor obteve essas
conclusdes ao estudar uma amostra entre 146 pequenas e médias empresas em Malang,
Indonésia. Porém, é sabido que as pequenas empresas ndo tém o habito de manter o controle
de relatérios gerenciais a respeito de sua producdo devido a diversos fatores, como a
complexidade de interpretacdo e o baixo orgcamento, principalmente.

Ahmad (2014) ratifica 0o cenario em micro e pequenas empresas, destacando que a
auséncia de praticas gerenciais € um dos principais fatores que as levam a descontinuidade. O
autor ratifica a ideia de que nas pequenas empresas 0 emprego completo dos controles
gerenciais para fins decisoriais ndo sdo utilizados em sua forma plena, principalmente devido
a inviabilidade do custo-beneficio de sua implementacéo.

Estudos anteriores como de Kassai (1997), Mehralizadeh, Sajady (2006) e Frezatti,
Carter, Barroso (2014) discutem a caréncia do uso de instrumentos contabeis formais para a
tomada de decisdo destes gestores, por vezes ressaltando a complexidade que agrega aos
processos operacionais. Este cenario ratifica a propensdo ao uso da variavel proxies de

controle gerencial para o atendimento ao perfil da populacdo na abordagem proposta.

2.4. Producdo leiteira em Mato Grosso do Sul

O Brasil tem um dos maiores rebanhos de gado leiteiro do mundo, no entanto, sua
producdo de litros por animal ainda é considerada baixa, quando comparada aos primeiros
colocados, tornando ainda mais significante a eficiéncia no controle de custos do processo de
producéo.

O Estado de Mato Grosso do Sul ocupa a 172 posi¢do no ranking da producdo de
leiteira nacional, destacando-se como o 2° maior produtor da regido Centro-Oeste, e

apresentando oito bacias leiteiras identificadas com base em dois critérios principais:
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caracteristicas dos produtores em termos de homogeneidade no uso de tecnologia e destino do
leite e em termos de comercializacdo local ou com outros estados.

Com relacdo a produtividade, a bacia de Nova Andradina destaca-se como a quarta
maior produtora de leite do estado (CORREA; VELOSO; BARCZSZ, 2010). Outrossim, 0
estado de Mato Grosso do Sul saltou de 139 milhdes de litros de leite no ano de 1978 para
aproximadamente 533 milhdes no ano de 2017, uma variagcdo préxima de 383% em 39 anos
(IBGE, 2017).

3. Metodologia da Pesquisa

3.1. Modelo tedrico e hipoteses

Este estudo utilizou como construtos tedricos as competéncias empreendedoras
(realizacdo, planejamento e poder), proxies de controle gerencial (planejamento - plano de
negocios, financeiro e contabilidade, mercado e clientes, controle de pessoal e processos) e o
desempenho organizacional financeiro e ndo financeiro (rentabilidade, participacdo no
mercado, satisfacdo do cliente e desempenho geral), baseando-se em modelos ja utilizados e
analisados em outros trabalhos, com vistas a dar prosseguimento a estes estudos e
contribuindo assim para uma continuidade na mesma linha investigativa.

Em referéncia ao primeiro construto - competéncias empreendedoras, destacamos que
nele englobam-se as variaveis independentes e que foi estruturado segundo as dez
caracteristicas do empreendedor - modelo esse utilizado pelo EMPRETEC com base nos
estudos de McClelland (1972) e Cooley (1990). Esse modelo foi usado por Lenzi (2008),
Vilas Boas (2015), e Fonseca (2019), sendo indicado como uma abordagem mais completa
em relacdo a observacdo das competéncias empreendedoras, e utilizado no EMPRETEC na
identificacdo, formacdo e treinamento de empreendedores em nivel mundial.

O segundo construto, denominado Proxies de Controle Gerencial foi adaptado de
Leite (2016), Dacié (2016) e Fonseca (2019), englobando assim dezesseis indicadores que
foram distribuidos em cinco construtos de segunda ordem, denominados: (1) Planejamento -
plano de negdcios, (2) Financeiro e contabilidade, (3) Mercado e clientes, (4) Pessoas e (5)
Processos.

No tocante ao construto desempenho organizacional, é sabido que as micro e pequenas
empresas ndo tem o habito de mensurar o controle objetivo do desempenho da atividade e
possuem dificuldades em fornecer os dados, sendo possivel, em muitos casos, apenas a

avaliacdo de forma subjetiva (LEITE, 2016). Desta forma, os indicadores utilizados para
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levantar as informagdes foram o crescimento do lucro e das vendas, 0 aumento na satisfagio
dos clientes e o desempenho geral, amparados na perspectiva de crescimento (CHANDLER,;
JANSEN, 1992).

3.1.1. Competéncias empreendedoras e o desempenho organizacional

Apds todas essas evidéncias, e somadas ao fato da relevancia dos estudos pioneiros e
seminais propostos por David McCLelland (1987) - aperfeicoados por Cooley (1990), em
relacdo aos construtos psicolégicos e da relevancia das competéncias empreendedoras -
Planejamento, Realizacdo e Poder, e também considerando que o mesmo é utilizado em nivel
mundial e nacional pelo SEBRAE para a formacdo de empreendedores, justifica-se esse
modelo para aplicacdo nesta pesquisa. Portanto, surge a elaboragédo da seguinte hipdtese dessa
relacéo:

e HI1: As competéncias empreendedoras influenciam o desempenho do

empreendimento.

Hla: As competéncias empreendedoras influenciam positivamente o desempenho
do empreendimento.
H1b: As competéncias empreendedoras influenciam negativamente o desempenho

do empreendimento.

3.1.2. Competéncias empreendedoras e as proxies de controle gerencial

Dacié (2016) e Fonseca (2019), analisaram a influéncia do uso de proxies de controle
gerencial na relacdo entre as caracteristicas empreendedoras e o desempenho organizacional,
onde resultaram em uma influéncia positiva e significante de 14,1% e em uma relacdo
negativa e significante de 36,4%, respectivamente. Para Spillecke e Brettel (2013), os testes
estatisticos revelaram que o uso de proxies de controle gerencial sdo significativamente e
positivamente influenciados pela orientacdo empreendedora do gestor. Diante deste contexto,
ha a formacdo da segunda hipotese:

1- H2: As competéncias empreendedoras influenciam o uso de proxies de controle

gerencial.
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H2a: As competéncias empreendedoras influenciam positivamente o uso de proxies de
controle gerencial.
H2b: As competéncias empreendedoras influenciam negativamente o uso de proxies

de controle gerencial.

3.1.3. Proxies de controle gerencial e o desempenho organizacional

Define-se como controle gerencial um conjunto de informacdes e de acGes corretivas
cujo objetivo é manter o curso das operacdes dentro de um rumo e um desempenho desejado.
Isso é formado por mecanismos que 0s gestores utilizam para garantir que suas aces sejam
consistentes com 0s objetivos e estratégias da organizacdo (MERCHANT; VANDER
STEDE, 2007). Um desses mecanismos é a contabilidade gerencial, frequentemente apontado
como uma das principais ferramentas para o controle formal dos acontecimentos nas
propriedades, facilitando a mensuracdo dos objetivos e do desempenho planejado
(CREPALDI, 2006).

Apos a andlise em 576 amostras de pequenas e médias empresas na regido centro-
oeste dos Estados Unidos, a implementacdo de controles gerenciais demonstrou ser capaz de
influenciar o desempenho objetivo e subjetivo em negdcios familiares agricolas e rurais de
pequenos e médio porte, segundo Peake e Marshall (2017).

Em consonéncia, Spillecke e Brettell (2013) demonstraram que as caracteristicas
empreendedoras, ao serem trabalhadas no departamento de vendas e conectadas ao controle
gerencial, apresentam significativa relacdo com o desempenho medido. O emprego de
procedimentos de planejamento, execucdo e controle, em areas como financeiro, custos e
recursos humanos, atuam como direcionadores para as melhores tomadas de decisdes e na
elaboracéo de estratégias (DACIE, 2016).

Em atencdo a esta série de exposicOes, e corroborando com o exposto até o presente
momento, foi elaborada a terceira hipotese:

1H3: O uso de proxies de controle gerencial influencia o desempenho.

H3a: O uso de proxies de controle gerencial influencia positivamente o desempenho.

H3b: O uso de proxies de controle gerencial influencia negativamente o desempenho.
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3.2. Modelo conceitual da pesquisa

Os procedimentos metodoldgicos desta pesquisa caracterizam-na como uma pesquisa
descritiva, com abordagem quantitativa (Bryman, 2008). A pesquisa descritiva €
compreendida através de questiondrios e entrevistas que sdo empregadas quando a finalidade
de, por exemplo, relatar caracteristicas da producdo de leite de certos grupos em uma
cooperativa, buscando evidenciar o nivel de investimento, inovacdo e tecnologia (MATTAR,
2001).

A pesquisa quantitativa evidencia-se pela utilizagdo de questbes fechadas, técnicas
predeterminadas, emprego de dados numéricos cujos resultados testam ou verificam teorias,
indicado para testar hipoteses (CRESWELL, 2007, p.37).

Em relacdo a dimensao do tempo, classifica-se como cross-sectional (HAIR JR et al.,
2009) ou transversal, de forma que os dados foram coletados entre setembro e dezembro de
2021. Quanto aos procedimentos técnicos, a pesquisa é caracterizada como bibliogréafica, haja
vista a realizacdo de consultas em livros, artigos cientificos e periddicos, sendo que a
principal vantagem desse método esta no fato de permitir ao pesquisador um maior nimero de
informacoes (GIL, 2002).

A pesquisa também € caracterizada como levantamento (survey) pelo fato de que foi
realizado o levantamento de dados por meio da aplicacdo de questionarios aos produtores
rurais ja que, de acordo com Gil (2002), esse método € apropriado quando se deseja conhecer

0 comportamento dos individuos, como neste caso.

3.3. Construtos utilizados

Os construtos utilizados nesta pesquisa sdo as competéncias empreendedoras, proxies
de controle gerencial e o desempenho organizacional. O construto competéncias
empreendedoras, abrange 10 caracteristicas subdivididas em trés conjuntos de primeira ordem
(realizacdo, planejamento e poder), e foi inspirado nos estudos de McClelland (1972), Cooley
(1990) e Lenzi (2008)

Ja o construto proxies de controle gerencial foi baseado no estudo de Frezatti, Carter e
Barroso (2014), e formados com a juncdo de cinco construtos de primeira ordem (plano de
negocios, financeiro e contabilidade, mercado e clientes, pessoas e processos. O construto
desempenho organizacional foi elaborado com base nos estudos de Spillecke e Brettel (2013),

Dacié (2016) e Leite (2016).
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Em seguida, € apresentado o desenho da pesquisa, com a inclusdo das hipoteses e

variaveis latentes que fazem parte do enunciado - Figura 1.

Proxies de

Controle

Gerencial

Desempenho
Organizacional

Competéncias
Empreendedoras

H2 H3

H1

Figura 1: Desenho da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

3.4. Instrumento de coleta de dados

Para a obtencéo dos dados, foi aplicado um questionério fisico aos produtores de leite,
localizados nos lotes do assentamento Itamarati - Ponta Pord/MS. O questionario possui 21
questdes iniciais para designar o perfil dos produtores, separados por: caracteristicas da
propriedade, caracteristicas do produtor, assisténcia técnica e legislacao, adaptado do modelo
de Simdes et al. (2011).

A segunda parte do questionario refere-se as Competéncias Empreendedoras,
possuindo 30 questdes em escala Likert, com 5 alternativas para avaliar a frequéncia para cada
afirmacdo, baseados em Lenzi (2008), Bracht et al. (2015), e sendo a pontuacdo definida
como: 01 (nunca), 02 (raras vezes), 03 (algumas vezes), 04 (quase sempre) e 05 (sempre).

Para a elaboracdo dos 10 escores fatoriais indicadores das competéncias
empreendedoras dos construtos de primeira ordem, foi realizada a média aritmética das 30
pontuacdes respondida nestes indicadores (BIDO e SILVA, 2019). O questionario de Proxies
de Controle Gerencial possui 16 questdes, adaptados de Dacié (2016) e Fonseca (2020); e por
fim, quatro questbes captam a percepcdo dos produtores referentes ao desempenho
organizacional subjetivo, inspirados em Lizote e Verdinelli (2015), Dacié (2016), Leite
(2016), Camozzato (2017) e Fonseca (2019).
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Ambos os questionarios também possuem a mesma escala Likert de resposta descrito e

utilizado no grupo Proxies de Controle Gerencial, em escala que varia de 01 a 05 pontos,

apresentados no Quadro 2.

Quadro 2: Estrutura da coleta de dados

contabilidade
Proxies de controle

Registro dos gastos com a produgéo
Controle financeiro

Gerencial
Mercado e clientes

Pesquisa de mercado
Contato com fornecedores
Andlise do ambiente

PCG8aPCG10

Controle de agdes

Construtos 12 ordem | Construtos 22 Ordem Variaveis explicativas Indicadores Referéncias
BOI - Busca de oportunidades
CRC - Correr riscos calculados McClelland (1987)
Realizagdo EQE- Exigéncia de qualidade e eficiéncia CElaCE5 Cooley (1990);
PER - Persisténcia Lenzi (2008)
Competéncias COM - compromentimento Schimidt e Dreher (2008);
Empreendedoras BDI - Busca de informacfes Schimidt e Bohnenberger (2009);
Planejamento EDM - Estabelecimento de metas CE6aCE8 Vilas Boas (2015)
PMS - Planejamento e monitoramento sistematicos
Poder PRC- Persuaslao g rede de conFatos CE9 a CE10
IAC - Independéncia e auto confianca
Planejamento Realizag&o de plano de negécios
(plano de negécios) Realizag&o de plano de agéo PCG1aPCG3 Lupkin e Dess (1996)
Uso do plano de negécios Mehralizadeh e sajady (2006)
Conhecimento do fluxo de caixa Sebrae (2008);
Financeiro e Utilizag&o do fluxo de caixa PCG4aPCG7 Mizumoto et al (2010)

Schaefer (2012);
Raifur (2013)
Spillecke e Bettel(2013)
Frezatti, Carter e Barroso (2014),
Leite (2016); Dacié et al. (2017)

organizacional

Aumento da satisfag&o dos clientes
Desempenho geral

Pessoas Recrutamento e selegéo PCG11aPCG13

Treinamento
Logistica

Processos Pesquisa de mercado PCG14 aPCG16
Planilha de controle

Chandler e Hanks (1993);
Crescimento das vendas Wiklund (1990); Gulini e Rossetto
(2005)
Desempenho Crescimento dos lucros DES1 a DES4 Haber e Reichel (2005);

Brackburn e Hart (2013);
Vilas Boas (2015);
Leite (2016); Dacié et al. (2017)

Fonte: Elaborada pelo autor, com dados da pesquisa (2022).

3.5. Local da pesquisa

A pesquisa foi realizada com produtores rurais de leite localizados no Assentamento
Itamarati, que possui area com cerca de 50 mil hectares, € um distrito do municipio de Ponta
Pord e fica localizado a 47 km desta cidade e a 358 km - Rodovia Estadual MS-164 - de
distancia da capital do Estado de Mato Grosso do sul, Campo Grande; possui 15.867
habitantes e, aproximadamente, 2.900 familias (SILVA, 2019).

Inicialmente, foi realizado um pré-teste com 03 produtores em setembro de 2021, onde
foram apontados algumas correcdes e esclarecimentos nas perguntas. Foi solicitado por dois
participantes que fosse inclusa a palavra “renda bruta leiteira” onde havia apenas “renda
bruta”, no inicio do questionario socioecondémico. A coleta de dados ocorreu entre 0s meses

de outubro a dezembro de 2021, totalizando 88 amostras validas.
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3.6. Procedimento amostral da pesquisa

Foram entrevistados ao final da pesquisa o total de 88 produtores de leite da
agricultura familiar, residentes no Assentamento Itamarati. A amostra da populagdo foi
estabelecida por conveniéncia e oportunidade, de natureza ndo probabilistica, a qual permite
aos pesquisadores liberdade para escolher a amostra (COOPER; SCHINDLER, 2003).

Com relacdo aos requisitos, Hair Jr. et al. (2010) argumentam que 0 nUmero de
observacdes de uma amostra deve corresponder a no minimo cinco vezes o0 numero da maior
variavel latente (VL) investigada. Considerando que o modelo proposto apresenta a VL
proxies de controle gerencial com maior nimero de indicadores (16 assertivas relativas aos
cinco construtos de 22 ordem), calculou-se que a abordagem a 80 empreendedores atenderia
aos padrbes adequados para esse quesito.

Complementarmente, Hair Jr. et al. (2014) indicam que seja realizada a analise do
poder estatistico quando a estimacdo da modelagem de equacgdes estruturais ocorre via PLS.
Destarte, verificou-se o tamanho minimo amostral via software G*Power 3.1.9 considerando
0s seguintes parametros (1) o poder do teste (Power = 1 — B, para o erro de probabilidade tipo
I1) = 0,80, (2) o tamanho do efeito (f2) = 0,15, (3) o maior numero de preditores para uma
variavel = 2 (neste caso a variavel desempenho organizacional).

Ressalta-se que o uso do poder do teste de 0,80 é o minimo recomendado por Hair Jr. et
al. (2014) (80%), assegurando valores aceitaveis para os erros dos tipos I e 1. Apds o célculo,
o software apontou que 68 observacdes atingem o nivel minimo para o atendimento a
proposta de andlise (HAIR Jr et al., 2014). Considerando que foi atingido o nimero de 88
questionarios validos, esta condi¢do também foi superada.

Destarte, os resultados determinam que a capacidade do modelo de rejeitar a hipotese
nula quando esta for falsa é de 95% das vezes, e ratificam a representatividade da amostra nas

diversas vertentes.
3.7. Tratamento dos dados e técnicas utilizadas
De acordo com proposta apresentada no desenho dessa pesquisa, emprega-se para

estimacdo o modelo estrutural e para a analise dos dados a Modelagem de EquacGes

Estruturais (MEE). A técnica escolhida integra procedimentos que envolvem a andlise fatorial
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e de regressdo multipla, e permite que o pesquisador teste teorias que contém varias relacdes
de dependéncia ou interdependéncia.

O método multivariado integra o estudo simultdneo entre varidveis endogenas e
exdgenas do modelo, operacionalizado por meio de indicadores (variaveis medidas) e 0s
construtos latentes (varidveis latentes - VL), como também somente entre as VLs (HAIR JR et
al., 2010).

O PLS-SEM contém dois modelos: um modelo de mensuragdo e um modelo estrutural
e dessa forma, sdo necessarias duas etapas para a analise. O modelo de mensuragdo permite
confirmar se 0 modelo esta adequadamente representado por cada um dos construtos teoricos.
Para tanto, a analise fatorial confirmatdria (AFC) testa 0 modelo de mensuracdo, verificando
se 0 modelo € satisfatorio (CHIN, 2010).

O modelo de mensuragdo é avaliado a partir da confiabilidade do indicador, validade
convergente, consisténcia interna e validade de discriminagdo. Todos os limiares serdo
baseados em Hair Jr. et al. (2014) e Chin (2010) e s&o apresentados a seguir entre parénteses:
Alfa de Cronbach (> 0,7) e Rho A (> 0,6). Além desses, serdo analisados a validade
convergente, por meio da variancia média extraida AVE (Average Variance Extrated), onde
(AVE> 0,5) e a consisténcia interna, por meio da confiabilidade composta - CC ou CR
(Composite Reliability), onde (CR ou CC > 0,7).

A validade discriminante deve ser verificada a partir do resultado Cross-loading (a
carga fatorial do item do construto atribuido, deve ser maior que em outros construtos, com a
condicdo de que o valor de corte da carga fatorial seja superior a 0,70) e o critério Fornell-
Larcker (raiz quadrada do AVE de cada construto deve ter um valor maior que as correlacdes
com outros construtos latentes).

Foram avaliados os valores do fator de inflacdo de variancia (VIF < 3,00), coeficiente
de determinacdo (R?), tamanho do efeito (f2), redundancia com validacdo cruzada (g?) (usando
o método Blindfolding) e dos coeficientes de trilha (HAIR et al., 2014). Para avaliar a
significancia de cada coeficiente de trilha, foi utilizado o procedimento de Bootstrapping com
5000 subsamples (HAIR et al., 2014).
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4. Apresentacdo e Analise Descritiva dos Resultados

4.1. Caracterizacdo dos produtores de leite

Entre os produtores rurais participantes da pesquisa, a faixa etaria concentrou-se entre
41 e 50 anos de idade, representando 42,04% do total e em relacdo ao género, 70% se
autodeclararam do sexo masculino e 30% do sexo feminino.

Em relacdo a escolaridade, 9% declarou ndo ter nenhum grau de instrucdo; somente
10,2% dos produtores possuem o Ensino Médio Completo e 7,9% possuem o Ensino Superior
Completo. Esses resultados indicam a presenca de um baixo nivel educacional, pois mais de
80% ndo possuem o ensino médio completo, resultado semelhante ao encontrado por
SANGALLI (2013), ao investigar o perfil socioecondmico de moradores no Assentamento
Lagoa Grande em Dourados/MS onde a autora encontrou 43,9% com a educagédo infantil
incompleta (1° ao 5° ano) seguidos de 14% com ensino fundamental incompleto (6° ao 9° ano)
e 4,5% com o ensino médio completo.

Quando perguntados se possuiam outra fonte de renda além da atividade leiteira, 43%
admitiram n&o possuir, vivendo exclusivamente da producéo do leite. Esse nUmero € superior
ao numero de produtores rurais catarinenses que vivem somente da atividade pecuaria em
pesquisa realizada por Bracht et al. (2015), onde foi encontrado o percentual de 38% em um
total de 334 amostras.

Em relacdo a area utilizada para a producéo leiteira, a maioria dos produtores (39%)
declararam possuir de 01 a 04 hectares; 30%, 04 a 08 hectares, e 31%, de 08 a 16 hectares.
Em atencdo a participacdo em cooperativas ou associagdes, preocupantes 45% do total dos
entrevistados declararam ndo participar de nenhuma das duas entidades de apoio a atividade

leiteira da regido.

4.2. Analise descritiva dos construtos

Para a apresentacao das principais caracteristicas dos respondentes sobre as respostas
formativas de cada varidvel latente, sdo apuradas suas respectivas medidas de tendéncia
central (média, moda e mediana), medidas de dispersdo (desvio padrdo) além dos valores
minimo e maximo. Considerando os levantamentos até entdo realizados, a analise prossegue
descrevendo o comportamento dos indicadores relativos as competéncias empreendedoras.

Quando analisadas as competéncias empreendedoras, os resultados revelam que foram
atingidos os valores minimo e maximo nas varidveis CE1l (Busca de oportunidades e
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Iniciativa), CE2 (Correr Riscos Calculados) e CE9 (Persuasdo e rede de Contatos). Em
relacdo a maior média, ficaram empatadas as varidveis CE5 (Comprometimento) e CE6
(Busca de InformacGes), com 4,32 e em segundo, CE4 (Persisténcia) com 4,13. A variavel
CE5 também obteve o menor desvio-padrdo de todas (0,36). Ainda em relagdo ao desvio
padréo, o maior valor ficou com CE9 (Persuasao e rede de contatos), com 1,33.

Em relacdo as proxies de controle gerencial, o indicador com a maior média foi o
PCG14 (relacionado a Processos) com 4,30, que inclusive obteve o terceiro menor Desvio
Padrdo (1,15) do construto Processos, enquanto o construto PCG7 (relacionado a Financeiro e
Contabilidade), obteve o segundo lugar na média (3.98) e com o menor desvio padrdo de
todos (0,89). Em relacdo a menor das médias, a variavel PCG10 atingiu 1,89 seguida da
PCG8 com 2,52 (ambas de Mercado e clientes). Com exce¢do de PCG7 (Financeiro e
contabilidade), todas as variaveis atingiram o minimo e 0 maximo da pontuagéo possivel.

As variaveis PCG1 (Plano de Negdcios) e PCG11 (Pessoas) empataram com o0 maior
valor de Desvio Padrdo (1,61) ou seja, tiveram a maior variabilidade nas respostas. Este
resultado nos leva a presumir que ha produtores que planejaram a sua producdo leiteira, e
outros que ndo o fazem. Este resultado é semelhante ao de Fonseca (2019), onde a autora
encontrou um alto desvio padrdo no quesito Planejamento - plano de negocios, ao investigar
as proxies de controle gerenciais na atividade da piscicultura no Mato Grosso do Sul (MS).

Ja com relacdo ao construto desempenho organizacional, o construto DES4
(relacionado ao Desempenho Geral) obteve a maior das médias e também o menor desvio
padrdo das quatro questdes referentes ao desempenho, com 0,73. Em relacdo ao maior desvio
padrdo, a primeira questdo (DES1 - Rentabilidade) obteve 0,99 e, concomitantemente, a
segunda menor média, com 3,26, além de ser o Unico indicador que obteve o valor minimo e
méaximo. Todas as varidveis obtiveram valores maiores que 50% da pontuacdo maxima,

configurando a presenca e a frequéncia acima da média em todas as respostas.

4.3. Modelagem de equacdes estruturais

As andlises do ajuste do modelo via MEE sdo realizadas em dois momentos:
inicialmente, a partir da avaliacdo do modelo de mensuracgéo e, posteriormente, na avaliacdo
do modelo de caminhos (HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009). A primeira delas
verifica se a proposta tedrica de mensuragdo € condizente com a realidade da amostra,
enquanto a segunda, verifica se a relagdo proposta entre as variaveis do modelo faz algum

sentido (HAIR JR et al., 2010).
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4.4. Andlise do modelo de mensuracéao

Uma vez que o tamanho da amostra foi considerado adequado, partiu-se para a
elaboracdo do modelo a ser testado por meio da PLS-SEM. Todos os calculos realizados e
modelos criados foram feitos com o software Smart PLS 3.0. Em seguida, deve-se rodar o
MEE através da analise “PLS Algorithm”. No modelo de mensuragdo, devem ser observadas
as Validades Convergentes, obtidas pelas observacdes das Variancias Médias Extraidas
(Average Variance Extracted - AVE).

Para que haja um aumento da AVE até que sejam atingidos os valores minimos, é
recomendada a remocdo das variaveis fora do padrdo, ou seja, faz-se necessario analisar 0s
Outer Loadings. Estes devem apresentar valores superiores a 0,4 (HAIR Jr. et al., 2014). A
partir do modelo inicial de mensuracgéo, deve-se avaliar os limites dos indicadores referentes a

confiabilidade dos itens - Tabela 1.

Tabela 1: Confiabilidade composta e AVE

. Confiabilidade __V2nancia
Variaveis Latentes Média Extraida
Composta (CR)

(AVE)
Financeiro e contabilidade 0.771 0.462
Mercado e clientes 0.639 0.392
Pessoas 0.756 0.510
Planejamento 0.709 0.496
Planejamento - plano de negdcios 0.750 0.512
Poder 0.792 0.658
Processos 0.629 0.435
Realizacdo 0.814 0.474
Desempenho 0.743 0.433

Fonte: Elaborado pelo autor, extraido do SmartPLS 3.

Para o teste de confiabilidade, foi priorizada a confiabilidade composta (Composite
Reliability). Usualmente, o mais utilizado neste teste é o coeficiente Alpha de Cronbach;
porém, a confiabilidade composta (CC ou CR) apresenta valores mais flexiveis (CHIN, 1998).
A CC é mais adequada ao PLS-SEM (Partial Least Squares Path Modeling), pois considera
as variaveis de acordo com as suas confiabilidades, enquanto o AC é muito sensivel ao
namero de variaveis em cada construto (RINGLE, SILVA; BIDO, 2014).
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Como observado na Tabela 1, ha a presenca de indices inferiores as recomendacdes
minimas (CR > 0,7 e AVE > 0,5), havendo a necessidade de ajustes das cargas que nédo
atingiram altas correlacbes com 0s seus respectivos construtos. Assim, os indicadores CEL,
CE6, PCG1, PCGY9, PCG14 e DES4 apresentaram carga fatorial abaixo de 0,5 e por isso
foram eliminados um a um e rodado novamente o PLS - Algorithm para o ajuste do modelo,
conforme Ringle, Silva; Bido (2014). Apds a exclusdo das variaveis citadas, o modelo foi

testado novamente, conforme observado na Tabela 2.

Tabela 2: Confiabilidade composta e AVE apds excluséo de indicadores

T Variancia
Variaveis Latentes Confiabilidade Média Extraida
Composta (CR)

(AVE)
Financeiro e contabilidade 0.771 0.461
Mercado e clientes 0.732 0.580
Pessoas 0.755 0.509
Planejamento 0.838 0.722
Planejamento - Plano de negdcios 0.831 0.711
Poder 0.789 0.655
Processos 0.792 0.656
Realizagao 0.836 0.563
Desempenho 0.771 0.530

Fonte: Elaborada pelo autor, extraido do SmartPLS 3.

Observa-se que os valores da Confiabilidade Composta (CC) estdo todos alinhados
com o recomendado (CR > 0,7); porém, a Variancia Média Extraida (AVE) do construto
Financeiro e Contabilidade (0,461) continua abaixo do valor minimo (CR > 0,5) e com carga
alta cruzada maior em outros indicadores, sendo necessario excluir mais este indicador, a fim
de ajustar o modelo novamente. Assim, foi excluido o PCG6, com carga de 0,558, e rodado

novamente o PLS - Algorithm, conformo Figura 2.
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Figura 2: Modelo com as cargas fatoriais ajustadas

Fonte: Elaborada pelo autor, com dados do SmartPLS 3.

A proxima etapa consiste na avaliagdo da validade discriminante (VD), a qual
demonstra como um indicador do grau em que um construto é independente e o quanto ele
difere dos outros (HAIR Jr. et al., 2014). Apos a exclusdo do construto PCG6, foi verificado o
aumento da AVE respectiva e o ajuste do modelo foi confirmado em relacdo a confiabilidade

composta e a validade convergente, conforme Tabela 3.

Tabela 3: Confiabilidade composta e AVE ajustados

- . Variancia
L . Confiabilidade R .
Variaveis Latentes Meédia Extraida
Composta (CR)

(AVE)
Financeiro e contabilidade 0.786 0.552
Mercado e clientes 0.732 0.580
Pessoas 0.755 0.509
Planejamento 0.838 0.722
Planejamento - Plano de negdcios 0.831 0.712
Poder 0.789 0.655
Processos 0.792 0.655
Realizagdo 0.836 0.563
Desempenho 0.771 0.530

Fonte: Elaborada pelo autor, com base no SmartPLS 3.

Segundo a literatura vigente, existem duas maneiras para realizar a verificacdo da
validade discriminante: uma é através do critério de Fornell-Larcker, onde as raizes
quadradas dos valores AVE de cada construto devem ser maiores que as correlagcbes do
mesmo com o0s outros construtos (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014; NASCIMENTO;

MACEDO, 2016); e a outra, através da verificagdo das cargas cruzadas (crossloading), de
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forma que as cargas fatoriais mais altas de cada indicador estejam presentes em suas
respectivas variaveis latentes, através do critério de Chin (1988) (HAIR JR. et al., 2009;
RINGLE; SILVA,; BIDO, 2014).

A Tabela 4 apresenta a Validade Discriminante pelo critério de Fornell-Larker (1981).
Segundo este critério, os valores na diagonal (em negrito) devem ser maiores que os valores

das correlagdes dos outros construtos.

Tabela 4: Validade discriminante - Fornell Larker

Variaveis latentes 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1 - Financeiro e contabilidade 0.743
2 - Mercado e clientes 0.442 0.761
3 - Pessoas 0.388 0.349 0.713
4 - Planejamento 0.543 0.315 0.467 0.850
5 - Planejamento plano de negécios 0.537 0.343 0.342 0.490 0.844
6 - Poder 0.441 0.176 0.424 0.440 0.400 0.809
7 - Processos 0.433 0.474 0.328 0.361 0.355 0.144 0.810
8 - Realizacéo 0.638 0.445 0.452 0.624 0.510 0.540 0.465 0.750
9 - Desempenho 0.396 0.185 0.472 0.262 0.261 0.445 0.300 0.373 0.728
Confiabilidade composta (CR) 0.771 0.732 0.755 0.838 0.831 0.789 0.792 0.836 0.771
Variancia média extraida (AVE) 0.552 0580 0.509 0.722 0.711 0.655 0.656 0.563 0.530

Nota: os valores na diagonal sdo a raiz quadrada da AVE.
Fonte: Elaborada pelo autor, com dados da pesquisa (2022).

A validade discriminante mensura o quanto o0s construtos diferem entre si para
representarem as variaveis latentes onde estdo interligadas. Verifica-se que as maiores
correlacdes com o desempenho foram Pessoas (47,2%), e Financeiro e contabilidade (39,6%)
- ambos pertencentes as proxies de controle gerencial - e Poder (44,5%), referente a
Competéncias empreendedoras.

A Tabela 5 apresenta as cargas cruzadas onde ha a existéncia dos maiores valores em
seus respectivos construtos, em conformidade com Chin (1998); Hair Jr. et al., 2009; Ringle;
Silva; Bido, 2014, atestando também por este segundo método a existéncia da Validade

Discriminante no modelo.
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Tabela 5: Validade discriminante por cargas cruzadas - Chin (1998).

Planejamento Financeiro e Mercado
Varidveis Realizagdo Planejamento Poder plano de L e Pessoas Processos Desempenho
. contabilidade .
negoécios clientes
CE2 0.609 0.469 0.174 0.538 0.463 0.449 0.272 0.468 0.100
CE3 0.778 0.580 0.550 0.346 0.515 0.274 0.385 0.242 0.314
CE4 0.835 0.473 0.460 0.382 0.519 0.334 0.429 0.347 0.321
CES5 0.760 0.340 0.374 0.217 0.414 0.315 0.245 0.390 0.353
CE7 0.527 0.848 0.368 0.437 0.462 0.222 0.418 0.366 0.209
CE8 0.534 0.851 0.379 0.396 0.462 0.313 0.376 0.247 0.237
CE9 0.315 0.178 0.710 0.198 0.400 0.236 0.249 0.137 0.373
CE10 0.528 0.480 0.897 0.413 0.341 0.089 0.414 0.108 0.363
PCG2 0.333 0.267 0.309 0.797 0.364 0.166 0.278 0.244 0.203
PCG3 0.508 0.530 0.363 0.888 0.525 0.386 0.299 0.346 0.235
PCG4 0.483 0.352 0.354 0.556 0.801 0.336 0.405 0.269 0.374
PCG5 0.433 0.464 0.244 0.303 0.756 0.415 0.235 0.435 0.330
PCG7 0.525 0.411 0.403 0.310 0.665 0.219 0.200 0.262 0.145
PCG8 0.376 0.241 0.024 0.296 0.391 0.826 0.326 0.365 0.211
PCG10 0.297 0.242 0.278 0.221 0.273 0.691 0.194 0.362 0.053
PCG11 0.396 0.485 0.332 0.301 0.309 0.259 0.792 0.315 0.381
PCG12 0.305 0.274 0.333 0.285 0.273 0.195 0.710 0.120 0.248
PCG13 0.252 0.206 0.239 0.131 0.245 0.298 0.629 0.253 0.380
PCG15 0.409 0.267 0.126 0.304 0.360 0.317 0.161 0.777 0.152
PCG16 0.350 0.315 0.109 0.275 0.344 0.443 0.356 0.841 0.322
DES1 0.208 0.276 0.410 0.073 0.268 -0.158 0.312 0.141 0.669
DES2 0.279 0.193 0.326 0.277 0.308 0.239 0.379 0.251 0.793
DES3 0.317 0.131 0.266 0.184 0.288 0.237 0.337 0.245 0.717

Fonte: Elaborada pelo autor, com base no SmartPLS 3.

Na primeira fase, examinou-se 0 modelo de mensuracdo, onde foi avaliada a
confiabilidade através da confiabilidade composta (CR), a validade convergente (variance
extracted) e a validade discriminante (discriminant validity). Como observado, a presenca da
validade discriminante foi atendida pelos dois critérios, seguindo assim as proximas etapas da

verificacdo, em relacdo ao modelo estrutural.

4.5. Analise do modelo estrutural

Apos a avaliacdo do modelo de mensuracdo, o proximo passo foi a avaliacdo do
modelo estrutural, que representa as teorias subjacentes do modelo de caminhos, permitindo
assim a analise da capacidade preditiva do modelo e as relagdes entre 0s construtos. Na
abordagem sistematica para a avaliagdo do modelo estrutural, os valores de Q2 e 2 sdo obtidos
no médulo Blindfolding do SmartPLS®, segundo Hair Jr. et al. (2014), e é desenvolvida a
partir dos seguintes passos: 1) avaliar o modelo estrutural para problemas de colinearidade -
VIF; 2) avaliar a significancia e relevancia das relaces do modelo estrutural; 3) avaliar o
nivel de R?; 4) avaliar o tamanho do efeito f2; 5) avaliagdo da relevancia preditiva, Q3.

E necessario também avaliar a qualidade do modelo, uma vez que o coeficiente de
determinacdo R2? permite a avaliacdo da capacidade explicativa utilizada. Para a area de
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ciéncias sociais e comportamentais, Cohen (1988) sugere que, se o valor de R? seja
mensurado igual ou até 12%, seja classificado como efeito pequeno, entre 13% e 25%, como
efeito médio e maior que 26%, como efeito grande - Tabela 6.

Tabela 6: Coeficientes de determinacéo, relevancia preditiva e tamanho do efeito

Variaveis latentes R? Q? f2
Competéncias Empreendedoras 0.325
Realizacdo 0.859 0.470 0.607
Planejamento 0.656 0.465 0.190
Poder 0.535 0.333 0.115
Proxies de Controle Gerencial 0.549 0.163 0.121
Financeiro e contabilidade 0.674 0.356 0.206
Mercado e clientes 0.466 0.258 0.859
Processos 0.479 0.301 0.918
Pessoas 0.451 0.217 0.821
Planejamento - plano de negdcios 0.526 0.360 0.110
Desempenho 0.228 0.108 0.019

Fonte: Elaborada pelo autor, com dados da pesquisa (2022).

Em relacdo ao R?, apenas a VL Desempenho apresentou um efeito medio (R? < 0,25)
ou seja: 0 Desempenho é afetado em 22,8% pelas Competéncias Empreendedoras e pelas
Proxies de Controle Gerencial; para todas as outras, a capacidade explicativa do modelo foi
considerada grande (Rz > 0,26) (Cohen, 1988). Todos os valores de VIF (variance inflaction
factor) foram inferiores a 3, indicando que ndo ha multicolinearidade entre os construtos
analisados.

No tocante ao indice Q2 - indicador a relevancia preditiva, ou seja, a capacidade do
modelo de caminhos em prever o que se esperava dele (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014;
NASCIMENTO; MACEDO, 2016) e a capacidade de prever os dados que ndo foram
utilizados do modelo (HAIR JR et al., 2014), igualmente ao indice R2, o construto Proxies de
Controle Gerencial ndo apresenta esta informacdo por se tratar de uma VL endogena e que
antecede todas as outras no modelo.

Para uma variavel latente endégena (HAIR JR et al., 2014), os indices demonstram
que os valores de Q2 acima de zero representam um bom ajuste do modelo e quanto mais
proximo de 1, menor a incidéncia de erros (RINGLE; SILVA,; BIDO, 2014).

Em relacdo ao f2, que representa o tamanho do efeito, uma variavel latente apresentou
efeito pequeno (f2 < 0,02); seis apresentaram efeitos médios (f2 < 0,15) e quatro, efeitos
grandes (2> 0,35) (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014).
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Sabe-se que a MEE preVvé as relagdes predeterminadas no modelo a partir de diversas
correlagdes e regressGes, onde ora uma variavel pode comportar-se como dependente, ora
independente (HAIR JR et al.,2010). A técnica Bootstrapping permite testar as relacfes entre
as VLs, e indiretamente identificar se ha a necessidade de inclusdo de novas variaveis. A
Tabela 7 apresenta as relagdes entre 0s construtos.

Tabela 7: Relagdes entre os construtos - Bootstrapping

. . Coeficiente Erro
RelagGes entre as Variaveis Latentes . Valor-t  Valor-p
estrutural Padrdo

Competéncias Empreendedoras -> Planejamento 0.810 0.036 22.541 0.000
Competéncias Empreendedoras -> Poder 0.731 0.062 11.888 0.000
Competéncias Empreendedoras -> Proxies de Controle Gerencial 0.741 0.049 14.983 0.000
Competéncias Empreendedoras -> Realizagdo 0.927 0.014 64.037 0.000
Competéncias Empreendedoras -> Desempenho 0.180 0.154 1.172 0.241
Proxies de Controle Gerencial -> Financeiro e contabilidade 0.821 0.035 23.283 0.000
Proxies de Controle Gerencial ->Mercado e clientes 0.680 0.066 10.339 0.000
Proxies de Controle Gerencial -> Pessoas 0.672 0.074 9.046 0.000
Proxies de Controle Gerencial -> Planejamento plano de negdcios 0.725 0.056 12.895 0.000
Proxies de Controle Gerencial -> Processos 0.692 0.072 9.582 0.000
Proxies de Controle Gerencial -> Desempenho 0.328 0.149 2.208 0.027

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Analisando o modelo estrutural através do Boostrapping com 5000 reamostragens, a
significancia dessas relacbes com a andlise do teste-t, tanto para 0 modelo de mensuracao
quanto para o modelo estrutural, verificamos que somente a relacdo direta entre Competéncias
Empreendedoras e Desempenho apresentou o Valor-p ndo significante (0.241), a0 mesmo
tempo em que apresentou 0 menor Valor-t (1.172).

Entretanto, quando analisados os efeitos indiretos da mesma relacdo no desempenho
organizacional - através do uso das Proxies de Controle Gerencial - esse valor sobe para
24,3%, com efeitos totais de 42,3%. Para todas as outras relacfes, foram significantes a 0,05 e
demonstraram seus valores-t acima de 1,96.

Podemos observar que as Competéncias Empreendedoras influenciam diretamente as
Proxies de Controle Gerencial em 74%, sendo a maior influéncia indireta na variavel latente
Financeiro e Contabilidade, com 60,8%, e em segundo lugar, em Planejamento - Plano de
Negdcios, com 53,7%. Ambas as relacdes tiveram um valor significante, com Valor p < 0,05.

Na Tabela 8, sdo disponibilizados os efeitos diretos, indiretos e totais entre todos 0s
construtos da pesquisa, sendo que o efeito total é dado pela soma dos efeitos diretos mais 0s

efeitos indiretos.
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Tabela 8: Efeitos diretos, indiretos e totais

N L. Efeitos Efeitos Efeitos
Relagdes entre Variaveis Latentes . . .

Diretos Indiretos Totais

Competéncias Empreendedoras - > Realizagdo 0,927 0,000 0,927
Competéncias Empreendedoras - > Planejamento 0,810 0,000 0,810
Competéncias Empreendedoras - > Poder 0,731 0,000 0,731
Competéncias Empreendedoras - > Proxies de Controle Gerencial 0,741 0,000 0,741
Competéncias Empreendedoras - > Planejamento - Plano de Negdcios 0,000 0,537 0,537
Competéncias Empreendedoras - > Financeiro e Contabilidade 0,000 0,608 0,608
Competéncias Empreendedoras - > Mercado e Clientes 0,000 0,503 0,503
Competéncias Empreendedoras - > Pessoas 0,000 0,497 0,497
Competéncias Empreendedoras - > Processos 0,000 0,512 0,512
Competéncias Empreendedoras - > Desempenho 0,180 0,243 0,423
Proxies de Controle Gerencial - > Planejamento - Plano de Negdcios 0,725 0,000 0,725
Proxies de Controle Gerencial - > Financeiro e Contabilidade 0,821 0,000 0,821
Proxies de Controle Gerencial - > Mercado e Clientes 0,680 0,000 0,680
Proxies de Controle Gerencial - > Pessoas 0,672 0,000 0,672
Proxies de Controle Gerencial - > Processos 0,692 0,000 0,692
Proxies de Controle Gerencial - > Desempenho 0,328 0,000 0,328

Fonte: Elaborado pelo autor, com dados da pesquisa (2022).

4.6. Analise dos efeitos diretos, indiretos e totais

225

O uso das proxies de controle gerencial atuando como mediadoras na relacdo

caracteristicas empreendedoras e 0 desempenho foi identificada em alguns estudos, como em
Spillecke e Bretell (2013), Lizote e Verdinelli (2015), Dacié (2016), Leite (2016) e Fonseca

(2019).

Desta forma, para avaliar se hd mediacdo neste modelo estrutural (referente as proxies

de controle gerencial) e se esta é total ou parcial, € necessario analisar os efeitos diretos,

indiretos e totais, além de analisarmos a sua significancia no modelo estrutural (BIDO e

SILVA, 2019), como disposto no Quadro 3:

Quadro 3: Condigdes para existéncia de mediacéo

Efeito direto Efeito Indireto Mediagdo
Significante (p <0.05) N3ao significante (p > 0.05) N3do ha mediagdo
Significante (p < 0.05) Significante (p < 0.05) Mediagdo parcial

N3do significante (p > 0.05) Significante (p < 0.05) Mediagdo total

Fonte: Bido e Silva (2019).
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Na Tabela 9, observa-se os efeitos diretos, indiretos e o resultado da mediacdo da
Varidvel Latente - Proxies de Controle Gerencial, ou seja, seu efeito entre as Competéncias
Empreendedoras e o Desempenho Organizacional.

Tabela 9: Efeitos diretos, indiretos e resultado da mediagao

L . Coeficiente  Erro
Efeitos indiretos e diretos . Valor-t Valor-p
Estrutural  padrdo
Competéncias Empreendedoras -> Proxies de Controle Gerencial -> Planejamento plano de negdcios  0.537 0.057 9.384 0.000
Competéncias Empreendedoras -> Proxies de Controle Gerencial -> Processos 0.513 0.061 8.426 0.000
Competéncias Empreendedoras -> Proxies de Controle Gerencial -> Mercado e clientes 0.504 0.062 8168 0.000
Competéncias Empreendedoras -> Proxies de Controle Gerencial -> Pessoas 0.498 0072 6.899 0.000
Competéncias Empreendedoras -> Proxies de Controle Gerencial -> Financeiro e contabilidade 0.608 0.055 11.037 0.000
Competéncias Empreendedoras -> Proxies de Controle Gerencial -> Desempenho 0.243 0111 2183 0.029
Competéncias Empreendedoras -> Desempenho 0.180 0154 1172 0241

Fonte: Elaborado pelo autor, com dados da pesquisa (2022).

Conforme disposto na Tabela 18, o efeito direto das Competéncias Empreendedoras
no Desempenho n&o é significante (Valor-t = 1.172 e Valor-p = 0.241), enquanto o efeito
indireto (Competéncias Empreendedoras -> Proxies de Controle Gerencial ->Desempenho) é
significante (Valor-T = 2.183 e Valor-p = 0.029). Desta forma, fica caracterizada que 0 uso de
Proxies de Controle Gerencial exerce uma mediacao total na relacdo entre as Competéncias
Empreendedoras e o Desempenho Organizacional.

Semelhantemente, as proxies de controle gerencial foram atribuidas a funcdo de
mediadoras na relacao caracteristicas empreendedoras e desempenho por alguns estudos como
em Spillecke e Bretell (2013), Dacié (2016), Leite (2016) e Fonseca (2019).

Essa mediacdo é exercida a medida em que sua presenca no modelo gera efeitos
significantes, positivos e maiores entre as relagdes dos construtos (Tabela 9). Hair Jr et al.
(2014) afirmam que uma ndo mediacédo € postulada quando no modelo em que estdo presentes
todos os construtos, o efeito direto entre a variavel latente exdgena e enddgena é significativo
mas o efeito indireto ndo €é; ou, quando nem o efeito direto nem o indireto sdo significativos.

No modelo desta pesquisa, o efeito indireto foi significativo (Valor-p = 0.029) e o
direto ndo foi significativo (Valor-p = 0.241), confirmando a funcdo de mediacdo total dos
controles gerenciais entre as variaveis latentes Competéncias Empreendedoras e Desempenho

organizacional.
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4.7. Analise e discussao dos resultados encontrados

Apobs todos os testes realizados e 0s ajustes propostos no modelo analisado deste
estudo, seguem as analises dos resultados obtidos e as discussfes a respeito das teorias e
hipoteses formuladas apds o Boostrapping, assim como seus respectivos efeitos dentro da
amostra desta pesquisa - Quadro 4:

Quadro 4: Resultados das hipdteses da pesquisa

HIPOTESES RESULTADOS

H1 As compe_tenaas empreendedoras influenciam o desempenho do Rejeitada
empreendimento
As competéncias empreendedoras influenciam positivamente o -

H1l-a . Rejeitada
desempenho do empreendimento

H1-b As competéncias empreen@edoras influenciam negativamente o Rejeitada
desempenho do empreendimento

H2 As competéncias gmpreendedoras influenciam o uso de proxies N30 rejeitada
de controle gerencial
As competéncias empreendedoras influenciam positivamente o .

H2-a . . N3o rejeitada
uso de proxies de controle gerencial

H2-b As compete.nuas empreendedora§ influenciam negativamente o Rejeitada
uso de proxies de controle gerencial

H3 O uso de proxies de controle gerencial influencia o desempenho N rejeitada
do empreendimento

H3-a O uso de proxies de contro[e gerencial influencia positivamente o Ndo rejeitada
desempenho do empreendimento

H3-b O uso de proxies de control_e gerencial influencia negativamente o Rejeitada
desempenho do empreendimento

Fonte: Elaborada pelo autor, com dados da pesquisa (2022).

A hipotese H1, “As competéncias empreendedoras influenciam o desempenho do
empreendimento” apresentou efeitos positivos de 18% em relacdo ao desempenho, porém
insignificantes (com Valor-p > 0,05 e Valor-t < 1,96) e, por isso, foi rejeitada.

Assim como a nao rejeicdo da H1l-a “As competéncias empreendedoras influenciam
positivamente o desempenho”, quando intermediadas pela adogdo das Proxies de Controle
Gerencial, ha uma relacdo positiva, com efeitos indiretos e significativos (Valor-p = 0.029 e
Valor-t = 2.183) de 24,3% sobre o desempenho, confirmando também a rejeicdo da H1-b (As
Competéncias Empreendedoras influenciam  negativamente o  desempenho do
empreendimento).

E preciso considerar que dois indicadores (CE1 e CEB) relacionados aos construtos de

12 Ordem (Realizagéo - Busca de oportunidade e Iniciativa, BOI e Planejamento - Busca de
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Informacdes, BDI) - que por sua vez sdo ligados ao Construto de 2° Ordem Competéncias
Empreendedoras tiveram baixa carga na Analise Fatorial Confirmatéria no SmartPLS 3 inicial
e por isso, foram excluidos no ajuste inicial do modelo, revelando indicios de que ha a
necessidade de um maior desenvolvimento dessas competéncias por parte dos produtores.

Conclui-se também que, quando consideradas apenas sua relagdo direta com o
desempenho organizacional, as competéncias empreendedoras ndo tiveram sua carga
relevante para refletirem significantemente. Esse resultado diverge de Vilas Boas (2015),
onde a relacdo entre caracteristicas do empreendedor (realizacdo, planejamento e poder) e o
desempenho foi positiva e de 8,5%, porém, com uma significante relagéo.

Entretanto, ao serem conectadas aos controles gerenciais, demonstra-se que 0S
produtores percebem um maior desempenho organizacional ao utilizarem os controles
gerenciais na sua rotina laboral, sendo que as maiores relagcbes estiveram presentes nas
variaveis relacionadas ao construto Financeiro e Contabilidade, e Planejamento - Plano de
negocios, onde houve uma influéncia indireta de 60% e 53,7%, respectivamente.
Sequencialmente, nota-se 51,2% (Processos), 50,3% (Mercado e Clientes) e 49,7 % (Pessoas).

Estes resultados sdo semelhantes aos de Fonseca (2019), onde foi investigada a
influéncia das Proxies de controle gerencial na relacdo caracteristicas do empreendedor e o
desempenho organizacional nas pisciculturas do MS. Nesta pesquisa, a autora encontrou o
maior efeito indireto das caracteristicas empreendedoras sobre o planejamento (plano de
negocios) e em 52,2% no controle financeiro (51,5%).

Corroboram com esse resultado os achados de Mizumoto et al. (2010), que atribuiram
as préaticas gerenciais um maior poder explicativo do desempenho e sobrevivéncia das
pequenas empresas no Estado de Sao Paulo. Para o autor, a superacdo das dificuldades e o
desempenho da empresa podem estar tanto nas caracteristicas do empreendedor como no
controle gerencial adotado por ele na sua gestdo (MIZUMOTO et al., 2010).

Em atencdo a hipotese H2 “As competéncias empreendedoras influenciam o uso de
proxies de controle Gerencial”, foi considerada néo rejeitada e significante (Valor-p < 0.000 e
Valor-t = 14.983), com efeito direto e positivo de 74,2% entre as duas Variaveis Latentes de
segunda ordem, confirmando a ndo rejeicdo da H2-a (As competéncias empreendedoras
influenciam positivamente o uso de proxies de controle Gerencial) e a rejeicdo da H2-b (As
competéncias empreendedoras influenciam negativamente o uso de proxies de controle
Gerencial).

Quanto a hipétese H3 “O uso de Proxies de Controle Gerencial influencia o

desempenho do empreendimento” ndo foi rejeitada. Seus efeitos diretos e totais foram de
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32,8% positivos e significantes, com Valor-t = 2.208 e Valor-p = 0.027. Por consequéncia, foi
aceita a hipotese H3-a “O uso de Proxies de Controle Gerencial influencia positivamente o
desempenho” ¢ rejeitada a H3-b “O uso de Proxies de Controle Gerencial influencia
negativamente o desempenho”.

Esse resultado converge com o resultado encontrado por Leite (2016). A autora
também verificou que as proxies de controle gerencial, compreendendo as dimensdes de
planejamento, controle de fatores mercadoldgicos e de pessoal, geram influéncia positiva de
47,3% sobre o desempenho, e que atuam como mediadoras na relacdo capital humano e
desempenho.

As maiores correlagdes entre as Proxies de Controle gerencial e 0o Desempenho
Organizacional foram em PCG11 (38,1%); PCG13 (38,0%), e PCG4 (37,4%) relacionadas ao
treinamento de membros da equipe, adogdo de politicas de recompensas, e planejamento
financeiro, relacionados a Pessoas e Financeiro e Contabilidade, respectivamente.

Ja em relacdo as Competéncias Empreendedoras, as maiores correlagdes da VL
Desempenho foram CE9 (37,3%) e CE10 (36,3%), relacionados a Persuasdo e Rede de

Contatos (PER) e Independéncia e Autoconfianca (IAC), respectivamente (Tabela 5).

5. Considerac0es Finais

Nesta pesquisa, investigou-se as competéncias empreendedoras e sua influéncia sobre
as proxies de controle gerencial, assim como as relacdes diretas e indiretas destas duas
variaveis latentes no desempenho financeiro organizacional financeiro e ndo financeiro
percebido pelos produtores rurais de leite da agricultura familiar, residentes no Assentamento
Itamarati, Sul de Mato Grosso do Sul.

Apesar do resultado de 18% ndo significante da relacdo direta entre as
competéncias empreendedoras (Realizacdo, Planejamento e Poder), e o desempenho
organizacional, o uso das Proxies de Controle Gerencial apresentou uma intermediacéo total,
potencializando essas duas relaces em 24,3%, e estabelecendo uma relacdo positiva e
significante.

Nesta conjectura, observa-se que as ferramentas de controle gerencial tiveram
um papel relevante ao serem conectadas no contexto da gestdo do negdcio da atividade rural
leiteira. Enfim, estes resultados apuraram que o uso de proxies de controle gerencial é
também um fator determinante para o controle e acompanhamento dos custos e

respectivamente para o desempenho organizacional financeiro e ndo financeiro percebido
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pelos produtores rurais de leite da agricultura familiar, assim como ocorre também em outras
empresas relacionadas aos setores do agronegaécio.

Este estudo atingiu seus objetivos, ao mensurar a influéncia das competéncias
empreendedoras e dos controles gerenciais no desempenho da atividade rural leiteira. As
limitagbes da pesquisa se concentram principalmente no tamanho da amostra e nas grandes
distancias fisicas existentes para a coleta dos dados presenciais, considerando que a area
produtora rural leiteira fica localizada no maior assentamento da América Latina.

Desta forma, fica a sugestdo de projetos que estimulem a conscientizagdo do uso e
otimizacdo do desenvolvimento das competéncias empreendedoras e dos controles gerenciais,
bem como sua aplicagdo na mensuracdo dos custos no ambito da cadeia produtiva da
atividade rural leiteira da agricultura familiar, de forma que promovam melhorias de ambos 0s
lados da cadeia produtiva, dado o relevante papel do setor lacteo na participacdo do
agronegocio no PIB nacional, de modo a contribuir para a otimizacdo dos processos e na

eficiéncia da sua cadeia produtiva desta atividade.
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