PLANEJAMENTO E GERENCIA DE FAZENDA:
PRINCIPIOS BASICOS PARA AVALIACAO DE SISTEMAS
AGROSSILVIPASTORIS NOS CERRADOS

Rui F. Veloso®

“Qualquer visitante de fazenda deve tomar cuidado em emitir julgamentos
sobre objetivos e estratégias do produtor, a menos que ele conhega todas as
circunstancias...” (Buckett, 1981).

RESUMO

Este artigo discute aspectos de plangjamento e geréncia de fazenda, objetivando, dar
suporte a esforgos de compreensdo e avaliagdo de sistemas agrossilvipastoris nos
Cerrados. Inicialmente, conceitua-se plangjamento e geréncia de fazenda como um
negocio enfatizando as inter-relacbes com o meio ambiente. A partir de entdo,
descrevem-se as atribuicdes do gerente, os dados essenciais para geréncia, 0s
procedimentos de coleta de dados bem como um conceito do processo de tomada de
decisdes em um negdcio. E por Ultimo, faz-se uma discussdo de perspectivas de
plangjamento e geréncia de fazenda em uma sociedade comprometida com geragdes
futuras, evocando a sustentabilidade de sistemas agrossilvipastoris e uma breve
apresentacdo da abordagem adotada na Embrapa Cerrados, visando a avaliar tais
sistemas.

FARM PLANNING AND MANAGEMENT: BASIC PRINCIPLES FOR THE
APPRAISAL OF AGROSSILVOPASTORAL SYSTEMS ON THE CERRADOS

ABSTRACT

This paper discusses farm management aspects, aiming to facilitate the
comprehension and evaluation of farming systems in the Brazilian Cerrados region.
Initialy, a farm planning and management concept from a business view point is
presented emphasizing the interrelations with the environment. Following, the
manager attributions, the essential data for management, the procedures to collect
data as well as a concept of the decision making process in a business is presented.
Finally, the farm planning and management perspectives in a society committed to
the future generations is discussed evoking the sustainability of the farming systems
and an approach adopted by the EMBRARPA Cerradosiis briefly presented.
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INTRODUCAO

Este artigo discute aspectos de plangjamento e geréncia de fazenda,
objetivando dar suporte a esforcos de compreenséo e avaliagdo de sistemas
agrossilvipastoris nos Cerrados.

Apesar da intensa transformacao que vem se processando na agricultura
tradicional brasileira, em decorréncia de uma agressiva industria de
insumos, dos resultados técnicos gerados pela pesquisa agropecuaria e de
outros fatores, muito pouco tem sido feito para esclarecer os problemas e
oportunidades inerentes a geréncia de uma fazenda no Brasil. Gerenciar uma
fazenda é dirigi-la, considerando todas as oportunidades e riscos, a
continuidade de um negocio rentdvel e o bem-estar das familias do
proprietario e de seus empregados; requer, ainda, 0 conhecimento de
diferentes aspectos técnicos, legais, econdmicos, sociais e ambientais.

Os principios de geréncia de uma fazenda sdo os mesmos da teoria geral
de administracdo. A determinacdo dos objetivos e a busca de solugdes para
alcancalos da maneira mais eficiente sdo consideradas como problemas
gerenciais.

Neste trabalho, inicialmente, conceitua-se plangjamento e geréncia de
fazenda como um negécio, enfatizando as inter-relacdes com o0 meio
ambiente.

Em seguida, descrevem-se as atribuicbes do gerente, os dados essenciais
para geréncia, os procedimentos de coleta de dados, bem como um conceito
do processo de tomada de decisdes em um negdcio.

Finalmente, faz-se uma discussdo de perspectivas de plangjamento e
geréncia de fazenda em uma sociedade comprometida com geractes futuras,
evocando a sustentabilidade de sistemas agrossilvipastoris e uma breve
apresentacdo da abordagem adotada na Embrapa Cerrados, visando avaliar
tais sistemas.

PLANEJAMENTO E GERENCIA DE FAZENDA

Geralmente, um fazendeiro assume que embora o funcionamento de seu
negécio sgja dindmico, com varidveis exdgenas incontrolaveis, é fécil
memorizar os dados e informagfes sobre 0 mesmo. Sustentara também que
0s nimeros jamai s poderdo substituir aintui¢do ou o discernimento. Ele ndo
considera a possibilidade de um sistema de registros constituir um
instrumento gerencial. O resultado de toda essa informalidade € que os
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planos freglientemente ndo abrangem todos os componentes da fazenda
como um negdcio, nem os trata como um todo integral.

Logo, plangamento de uma fazenda ocorre de maneira informal,
dificultando as comunicacdes referentes ao plano. Para um fazendeiro,
planificar 0 seu pequeno negécio significa manipular enormes incertezas
sobre as quais ele tem pouco controle. Mas, sem plangjamento, o perigo é
gque ele exagere quanto a atencdo exigida pelas crises imediatas. Assim
sendo, a falta de plangjamento do pequeno negécio, precipitara ela prépria
uma série de situacBes criticas, que de outra forma poderia ter sido evitada
(Teixeira, 19847).

Uma discussio sobre plangjamento de fazenda tem sido apresentada por
Tung (1990), utilizando-se das perguntas: o que produzir ?, como produzir ?,
quanto produzir ? e quando comprar e vender ?. A primeira refere-se as
atividades produtivas a serem desenvolvidas, segunda, diz respeito a
adocacdo de recursos entre as atividades produtivas e outras que
compreendem o empreendimento agricola; terceira implica na determinacéo
do nivel de producdo; ultima envolve a definicdo de pregos esperados de
insumos e produtos e as variacdes de pregos de mercado.

Plangjamento é apenas 0 primeiro estdgio na busca de alcancar um
conjunto de objetivos. Plangjamento prové indicagbes para acdo. Sem
implementacdo, um plano tem pouco ou nenhum valor. O gerente de uma
fazenda que analisa e plangja em detalhe, mas ndo consegue transformar
seus planos em acdo € um fracassado.

S80 muitas as variaveis gue condicionam o uso possivel de recursos de
uma fazenda ou propriedade rural. Dentre eles distinguem-se o0s
condicionantes ambientais como:

- solos, vegetacao, relevo e recursos hidricos;

- adisponibilidade de capital proprio e outros recursos financeiros;
- 0 conhecimento técnico e experiéncias do gerente;

- adisponibilidade e qualificacdo da mao-de-obralocal;
- precos de insumos e produtos;

- mercado de insumos e produtos;

- estradas;

- energiaelétrica;

- escolas eigrejas,

- lazer;

- servicos de assisténcia técnica;

- servicgos bancérios.
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Solucdes de problemas e avaliacdo de oportunidades de negécio, de
qualquer fazenda, requerem dados gerados fora da fazenda e dentro dela. Em
ambos 0s casos é importante a qualidade e a abrangéncia dos dados usados
para a tomada de decisdo. Essa questdo esta relacionada com a amplitude da
mudanca que o gerente se propde a implementar na fazenda. Outro aspecto a
ser considerado € a andlise do processo gerencial e a determinacéo de que
dados de curto, médio e longo prazos serdo necessarios a geréncia.

O meio ambiente € fator determinante nos resultados gerenciais de
fazendas e freglentemente determina variacbes importantes nos custos
operacionais. As variagles climéticas como: o volume, a distribuicdo e a
intensidade das chuvas e as temperaturas podem determinar variagbes anuais
importantes na produtividade. Junte-se aisso as mudancas de infra-estrutura
e as mudancas sociais com implicacbes sobre o mercado para produtos
agricolas. A Figura 1 ilustra uma visdo norte-americana de fatores
influenciando a estrutura de sua agricultura nos anos 80. Trata-se de uma
descricdo interessante de diferentes aspectos concernentes a estrutura da
agricultura em geral e que sdo relevantes para uma andlise do processo
gerencial de umafazenda. Contudo, néo foi enfatizado o ambiente ecol 6gico
gue tem sido bastante discutido neste final de século.

Dent et al. (1986) e Tung (1990) consideram trés elementos basicos para
o planejamento de fazendas:

- um conjunto de objetivos;
- atividades de producdo passiveis de serem desenvolvidas no local;
- um conjunto de limitados recursos e outras restrigoes.

A definicdo de objetivos do empreendimento, do proprietério e de sua
familia € um elemento bésico no processo de plangamento e escolha das
aternativas de acdo. Isto porque os principios e procedimentos de
plangjamento s6 podem ser postos em pratica de maneira efetiva apos a
fixagdo dos objetivos. Os objetivos estratégicos envolvem o negocio e a
familia a longo prazo e estdo relacionados a solugdo das questdes: o que?
onde? quando? como? e quanto produzir?, bem como a estrutura e
organizacdo do negdcio e a familia, a fontes e disponibilidade de recursos
financeiros. Os objetivos téticos relacionam-se as atividades rotineiras.
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Figura 1. Fatoresinfluenciando a estrutura da agricultura.
Fonte: TECHNOLOGY ...(1985).
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Uma vez estabelecidos os abjetivos, os planos podem ser detalhados,
visando alcancilos. Devem ser identificadas as atividades de producéo
passiveis de serem desenvolvidas em uma determinada fazenda,
considerando a experiéncia propria do fazendeiro, de sua familia e de seus
empregados, de vizinhos e de técnicos com conhecimento da regido. Devem-
se evitar desperdicios, reduzir custos e maximizar resultados (exemplo:
produtividade e lucro) e a melhor alocacéo de recursos como: mao-de-obra
familiar e contratada, méaquinas e implementos, solos e capital financeiro.
Além disso, qualquer plano deve facilitar o trabalho, a seguranca, a
organizacdo e consegilientemente, tornar o negdcio mais efetivo e avida das
pessoas mais agradavel, (Turner & Taylor, 1989).

O conjunto de recursos disponiveis deve ser identificado, bem como as
restricdes de uso, limitacdes crediticias e outras.

Em seguida, o fazendeiro deve decidir ndo apenas quanto a alocacdo de
Seus recursos, como também, quanto aos resultados esperados com o
desenvolvimento de cada uma das atividades (cultivo a, b, ¢, .. pecuéria de
corte, de leite ... suinos, fruteiras a, b, c...) consideradas. Deve portanto,
definir os pressupostos e as prioridades a serem adotadas no processo de
alocacdo de recursos.

Barros et a. (1966) discutem andlise e planegjamento de fazenda a partir
de conceitos econdmicos. Também, seguindo uma visdo econdmica, Dillon
& Hardaker (1980), Contini et a. (1984) apresentam uma discussdo
detalhada de técnicas de plangjamento de fazenda, com algumas delas
possibilitando incorporar riscos do negc')cioz. Contudo, ndo € o propdsito
deste artigo discutir a aplicacdo de tais ferramentas, mas a necessidade de
plangjamento de fazenda como parte de um processo interdisciplinar mais
amplo de geréncia de uma base recursos naturais.

Procurando apresentar uma abordagem abrangente de administracdo
rural, Souza & Andrade (1986) tém enfatizado, além da érea de producdo e
as funcdes de plangjamento, organizacdo, direcdo e controle, as areas
empresariais de: financas, comercializacdo e marketing e recursos humanos,
e as inter-relacBes unidade de producdo agricola e ambiente. Entretanto, a
preocupacdo central € o negbcio e ndo a fazenda como um sistema
sustentavel em termos econdmicos, sociais, politicos e ambientais.

% Uma dessas técnicas é 0 “Minimization of Total Absolute Deviation” (MQOTAD) que é
usada em model os de programacdo matemética para representar, por exemplo, variagdes de
margem bruta ou prego de um produto agricola
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Seguindo uma visdo sistémica, Veloso et a (1996a) demonstram na
Figura 2 o modelo conceitual de planejamento e geréncia de fazenda. Muitos
s80 0s aspectos envolvendo uma fazenda, por exemplo: 0s recursos naturais
de uma microbacia hidrogréfica, onde esta localizada uma determinada
fazenda, podem ser Uteis ou oferecer oportunidades para diferentes usuarios.
Entre tais usuérios estédo os produtores rurais. Os recursos hidricos podem
ser usados para diferentes propdsitos tais como irrigagdo, producdo de
energia para o0 setor rural e urbano, preservacdo da fauna, da flora e do
cenario natural. Cloke & Park (1985) utilizaram-se da Figura 3 para mostrar
algumas perspectivas dominantes em geréncia de uma base de recursos
rurais.

Tal discussdo contribui para melhor compreender o amplo ambiente
envolvendo uma fazenda, propriedade ou estabelecimento. As atividades de
andlise, organizacdo, plangjamento, implementacdo e controle sdo
componentes fundamentais em um processo gerencial de um empreen-
dimento. Procurou-se ilustrar que uma fazenda opera em um ambiente
dindmico e incerto onde variaveis exdgenas estdo constantemente mudando,
e planos iniciais sdo raramente implementados sem as necessarias
adequacdes a essas mudancgas. Fazendeiros ou produtores bem sucedidos
estdo quase sempre envolvidos em um processo de avaliagdo e ajustes de
projetos e planos de seus empreendimentos. E importante que sgam
assumidas responsabilidades para alcancar objetivos plangjados e
compreender que modificagbes substanciais ndo sdo implementadas,
freqUentemente, em sistemas de producdo agrossilvipastoris. Mas, no dia-a-
dia, é importante, que projetos e planos de fazenda sgjam monitorados,
controlados, revistos, e as mudancas, quando necessarias, devem ser
realizadas. O que determina a extensdo dessas mudancas sdo forgas externas
como: distribuicdo de chuvas, doencas, pestes; preco dos insumos e dos
produtos agrossilvipastoris, bem como a habilidade com que esses planos
sd0 implementados e a qualidade do controle gerencial exercido.

AtribuicBes do gerente

Mesmo com a diversidade de ferramentas de plangjamento e geréncia
disponiveis nos dias de hoje é muito importante que o gerente, responsavel
por decisdes, dialogue com colegas e técnicos e sempre que possivel
consulte bons especialistas. Aplicacfes de técnicas de plangjamento podem,
apds andlise e sintese, gerar dados e informacfes importantes para decisbes
de médio e longo prazos. Contudo, cabe ao gerente ponderar 0S riscos e 0s
possiveis ganhos em implementar um novo plano.
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Atribuicbes do gerente

Mesmo com a diversidade de ferramentas para plangjamento e geréncia de
negocios, disponiveis nos dias de hoje, € muito importante que o gerente,
responsavel por decisdes de maior magnitude, dialogue com colegas e
técnicos; e sempre que possivel consulte bons especidistas. Aplicacfes de
técnicas de plangjamento podem, apds um processo de andlise e sintese,
gerar dados e informagdes importantes para decisdes de médio e longo
prazos. Contudo, cabe a0 gerente ponderar 0s riscos e 0s possiveis ganhos
em implementar um novo plano.

Para decidir, sabiamente, a decisdo a ser tomada com relacdo a um
problema do negdécio, deve ser examinado em seu conjunto, de maneira
holistica, porque qualquer componente do amplo sistema que consiste 0
negocio tem suas interacdes dentro dele.

As atribuicbes do gerente incluem entre outras:

-ter atitude firme, fundamentada em um amplo conhecimento, pois é
constantemente chamado a tratar de uma diversidade, sempre renovada, de
assuntos;

- criar condicdes para que os subordinados sintam-se motivados;

- ter a capacidade de organizar;

- ser capaz de tomar decisdes firmes e adequadas.

Em An introduction...[19857], as funcBes de um gerente de fazenda
familiar tém sido descritas como sendo:

a) formular os objetivos do negdcio e dafamilia do fazendeiro;

b) identificar e definir problemas e oportunidades;

¢) obter informacBes e observar os fatos relevantes;

d) especificar e analisar as aternativas possiveis;

€) tomar decisdes a partir de resultados de andlises de problemas e
oportunidades,

f) implementar decisoes;

g) assumir responsabilidades quanto a resultados obtidos;

h) avaliar resultados e replangjar o sistema (fazenda e familia) seguindo os
itensde a) ae).

No caso da fazenda patronal, as fungdes do proprietario ndo seriam muito
diferentes das fungdes gerenciais descritas acima. Uma efetiva participacao
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do proprieté&rio seria importante em todas as fases de plangamento e
geréncia do negdocio. Entretanto, uma boa geréncia depende muito de
experiéncias pessoais para formulacdo de julgamentos em relacdo as
decisfes a serem tomadas. A importancia de conhecimentos académicos
sobre plangjamento e geréncia de negdcios varia de situacdo para situacéo
(Buckett, 1981).

Uma das dificuldades inerentes ao desenvolvimento de uma fazenda diz
respeito a conflitos entre empreender e administrar. Em O caminho... [1996,
p.27-28] citarse que o administrador ou gerente deve ter uma visdo
empreendedora e que 0 empreendedor (o fazendeiro) precisa contar com um
gerente que mantenha a empresa mesmo sem ele. Entre habilidades bésicas
para desenvolver uma fazenda como empresa, o fazendeiro deveria:

- exercer um controle adequado de contas a pagar e a receber; ndo financiar
capital de giro com recursos de terceiros, como empréstimos bancarios a
juros de mercado;

- nas expansoes, trabalhar sempre com recursos proprios, ou financiados, se
tiver condicdes de pagamento;

- atender as necessidades dos clientes;

- manter canai's de comunicacao regulares com os clientes;

- negociar com fornecedores com a mesma honestidade com gque ele leva
seus produtos ao mercado;

- explorar bem a nocéo de valor que seus produtos possuem;

- definir bem o publico-alvo de seus produtos e 0s meios adequados para
chegar aeleg;

- procurar sempre ter ganhos de produtividade e qualidade;

- evitar os extremos entre a Ultima palavra tecnol égica e a obsol escéncia;

- evitar investimentos pesados que depois possam significar capacidade
0Ci0Sa e custos maiores,

- formar m&o-de-obra e gerente substituto e evitar rotatividade;

- recompensar ganhos de produtividade e oferecer participacdo em
resultados;

- saber delegar funcdes;

- definir metas, acompanhar e cobrar resultados, mas ser flexivel nos gjustes;

- decidir sempre com base nas melhores informagfes disponiveis, evitando o
“achismo”.
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DADOS E INFORMACOES ESSENCIAIS NA GERENCIA DE FAZENDA

Na geréncia, é importante a disponibilidade de dados e informactes
concernentes a: previsao de lucro e resultados de producdo e de vendas; de
caixa e resultados alcancados; de custos; posi¢ao de estoques no inicio e no
final do ano agricola; medidas de desempenho da méo-de-obra; habilidade
dos subordinados no cumprimentos de suas orientacdes e requerimentos.

Entre os instrumentos (teis a um processo de plangjamento e geréncia
vale citar: orcamentos e balanco de resultados alcancados; inventério de
insumos, produtos e infra-estrutura de producdo; arquivos de registros
financeiros e de operacdes, envolvendo movimentacdo de animais, cultivos,
aocacdo de mao-de-obra, entre outras, graficos de tendéncias de série de
precos de produtos; demonstrativos anuais de fontes e uso de fundos e de
lucros e perdas (realizados e projetados); orcamentos parciais e tota
previstos, previsdo de lucros e perdas e planos de desenvolvimento do
negoécio como um todo. Além disso, desde que existam dados e informacdes
técnicas e financeiras sobre 0 negdcio e seu meio ambiente, diferentes
planos podem ser projetados utilizando-se de técnicas de programacado
matemética recomendadas por Dent et al (1986) e Romero & Rehman
(1989).

Os registros para geréncia de uma fazenda ndo devem limitar-se aos
dados financeiros. Recomenda-se incluir também, entre outros, dados sobre
efeito de operacBes de manejo e conservacdo de solo; incidéncia de ervas
daninhas e medidas de controle (quimico e mecanico); ocorréncia de pragas
e doencas e dternativas de controle; desempenho de méquinas e
eguipamentos, e os efeitos de certas operacdes de cultivo sobre a estrutura
do solo; porte das plantas por variedade e produtividade obtidas. Contudo,
registrar tais dados ndo é umatarefa fécil e cada fazendeiro deve estabel ecer
0 sistema de registros que melhor atenda as suas necessidades.

Dados e informagdes (do meio ambiente externo a fazenda) sobre novos
desenvolvimentos técnico e biolégico possibilitam melhorias nas atividades
existentes quando comprovado, por meio de informagdes de experiéncias
locais (comportamento dos solos e plantas, etc.). Além disso, experiéncias
de outros produtores, operando sob condicBes similares, bem como jornais,
revistas e informativos técnicos constituem recursos que podem agjudar na
solucdo de problemas gerenciais.
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COLETA DE DADOSE INFORMACOES ESSENCIAIS
NA GERENCIA DE FAZENDA

Dados gerados em fazendas sdo usualmente obtidos mediante medicBes e
pesagens durante as operacdes individuais de producdo, freglientemente
repetidas em que pegquenos ajustes técnicos possibilitam melhorias sobre o
resultado final. Por exemplo: registros sobre préticas de adubacao, plantio e
pulverizagdo, como também coleta de informagbes sobre os efeitos de
determinados herbicidas aplicados a certas ervas daninhas, sob diferentes
condi¢Bes de tempo. Todas essas constatacbes demonstrardo que manuais
para equipamentos ou prescricfes para variedades de sementes e produtos
quimicos servem apenas como indicacdes preliminares. Somente pelos
registros de experiéncias proprias sera possivel a um gerente utilizar
totalmente o potencial de uma variedade, um inseticida ou uma maguina.
Esses registros de experiéncias podem ser fundamentais para evitar erros no
futuro.

Gerenciar uma fazenda é muito mais do que estudar e registrar suas
operagfes. Uma atribuicdo importante e suplementar para um gerente de
fazenda é seu contato permanente com fontes externas, tais como:

- discussdes entre colegas - ndo somente com os vizinhos;

- leitura de publicacbes relevantes - tarefa dificil, considerando o nimero de
publicacdes ja existentes; as de facil acesso estdo, em muitos casos, voltadas
para propaganda de produtos agroindustriais. Logo, o fazendeiro ou gerente
deve procurar ler artigos técnicos oferecidos pelo sistema de extensdo,
periddicos e comunicados técnicos (de féacil interpretacdo) publicados por
instituicdes de pesquisa, bem como livros técnicos, orientacéo de agronomo
ou veterinario;

- participac8o em seminarios e outros eventos que focalizam os problemas
técnicos e econdémicos; e

- organizacdo de um pegueno escritdrio - onde serdo apurados os registros,
efetuados os balangos, arquivados e analisados dados e documentos
relevantes a geréncia e ao processo de plangjamento.

Existem muitos meios disponiveis para coleta de dados, destacando-se
como 0S mais importantes para o gerente de fazenda os seguintes. a
memoria, os livros de anotacdes sobre operacfes produtivas e gerenciais, e
um sistema computadorizado.
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Indubitavelmente, 0 meio mais adequado de armazenar, processar e
analisar dados seria uma memoaria perfeita. Sabe-se que muitos fazendeiros
desenvolvem um bom trabalho, gracas a capacidade de suas memdrias.
Contudo, considerando as muitas influéncias e impressdes que todos os
gerentes de fazenda tém experimentado, principalmente com mudancas de
politica de crédito rural, nos Ultimos anos, torna-se mais dificil decidir
somente com as informagdes gravadas em suas memarias.

Visto que nem todas as pessoas tém a capacidade memorizar grande
quantidade de dados e informac@es, o gerente de fazenda deve utilizar-se de
diferentes instrumentos:

- um caderno para anotar, de acordo com o tépico, opinides, dados e tarefas
previstas;

- um caderno diério onde devem ser anotadas observacdes do dia-a-dia, que
poderdo ser Uteis para avaliar diferentes operacoes,

- um arquivo para coleta continua de informagdes especiais da midia
(jornais, revistas, boletins entre outros). As informacdes mais completas e
atuais desse arquivo servem como subsidios nos exercicios de plangjamento
futuro.

Dillon & Hardaker (1980) apresentam diferentes abordagens de coleta de
dados para desenvolvimento de pegquenos fazendeiros. Elas incluem estudos
de caso, surveys e outros meios como: jornais e publicacbes que
possibilitam conhecer aspectos de marketing, mercado de insumos e
produtos e as instituicdes que podem oferecer alguma forma de suporte as
suas atividades. Maneiras mais sofisticadas de coletar informacdes estéo
sendo aplicadas em paises desenvolvidos devido as facilidades disponiveis
no mercado em manusear grande quantidade de dados.

Logo, num futuro proximo, muitos dados e informactes seréo oferecidos
através de servicos regionais de processamento e andlise de dados e
informacdes. Esses servicos possibilitaréo facil acesso a determinados dados
que serdo requeridos com menor frequéncia.

O PROCESSO DE TOMADA DE DECISOES
O processo de tomada de decisfes € a esséncia da geréncia de fazenda. Nas
operagOes cotidianas muitas vezes a decisdo mais apropriada tem de ser

tomada, em curto espaco de tempo (talvez em questdo de minutos). Em
muitos casos, contudo, ndo € possivel tomar decisdes rapidas. E, em
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decisBes para médio e longo prazos, deve-se utilizar métodos diferentes para
melhor adequacéo dos dados col etados.

O processo de tomada de decisbes tem sido discutido em diferentes
textos de administracdo de negécios. No caso de plangjamento estratégico
de corporacdes, Veit (1978) tem descrito esse processo utilizando-se da
Figura 4. Trata-se de um modelo conceitual que serve para demonstrar como
esse processo é dindmico em uma corporagao.
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Figura 4. M odelo conceitual do processo de tomada de decisoes.
Fonte: Veit (1978)

A elaboracdo e a implementacdo de planos envolvem muitos fatores e
decisBes a serem considerados. Vérias técnicas tém sido aplicadas como
suporte a tomada de decisdes. Entre elas, a programacdo matematica (linear,
multicritério e dindmica) tem sido a mais citada na literatura, Dent et al.
(1986), Romero (1989) e Doppler (1994).

O processo de tomada de decisdes envolve uma definicdo dos problemas
a partir de diferencas (envolvendo o conhecimento da geréncia, dados e
informacdes relevantes e de qualidade para a solucdo desses problemas
percebidos) entre o que foi plangjado e os resultados alcangados. Definem-
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se solucdes alternativas passiveis de consideracfes e, em seguida, o melhor
curso de acdo a ser adotado. Analisa-se a possibilidade de uma mudanca de
plano, e como e por gquanto tempo uma decisdo a ser tomada afetara o
negoécio e as pessoas envolvidas. Identifica-se quem convertera tal decisdo
em acdo, efetiva-se a decisdo final mediante determinada acdo ou acbes e
monitoram-se as atividades desenvolvidas visando a geracdo de dados e
informacdes que realimentaréo o processo de tomada de decisbes.

PERSPECTIVAS DE AVALIACAO DE SISTEMAS
AGROSSILVIPASTORIS NOS CERRADOS

Em qualquer negécio agricola, a dindmica do processo de tomada de
decisBes segue 0 modelo descrito por Veit (1978), discutido por Veloso et
a. (1996b) e apresentado na secdo ‘ Processo de tomada de decisoes' .

Em casos de decisdes de curto a médio prazos, podem-se utilizar clculos
detalhados, como comparacdes de margem bruta de diferentes cultivos ou de
atividades, comparacdes de custo de uso de maguinas, etc. Entretanto,
muitos dos problemas estdo relacionados ao sistema como um todo e ndo
devem ser olhados isoladamente. Nesses casos torna-se dificil encontrar
solugBes somente pel o uso de técnicas de decisao.

Gerdmente, exercicios de controle financeiro envolvendo a fazenda
como um todo assim como orcamento das atividades, sdo de grande
utilidade para o gerente. Em periodos inflacionérios ocorrem instabilidade
nos precos de insumos e de produtos e nas taxas de cAmbio, tornado essas
operacOes mais complexas ainda. Para se estimar os lucros e prever a
liquidez do neg6cio em um determinado ano agricola, os cadernos ou
arquivos de registros e algumas técnicas simples incorporadas em planilhas
eletronicas podem ser utilizadas. A funcéo de controle tem por finalidade
verificar se 0 executado estd de acordo com o plangjado e, em caso
contrario, proceder as respectivas corregoes (DellaMoénica, 19847).

Nas situacBes em que surgem oportunidades de introduzir uma nova
atividade no sistema, deve-se examinar cuidadosamente todas as
consegquéncias possiveis das mudangas que ocorrerd0 no processo de
producdo. Isso se aplica mesmo quando as novas operagcbes a serem
acrescidas s8o simples. Uma nova atividade requer investimentos adicionais,
uso de mao-de-obra, e outros recursos, implicando na necessidade de uma
reorganizacdo da fazenda, e na elaboragdo de um novo plano.

Um gerente aém da necessidade de conhecer as interdependéncias dos
processos, precisa estar atento as limitagdes e oportunidades no presente e
no futuro.
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Atualmente, a economia incentiva o produtor a maximizar lucro a curto
prazo em detrimento da protecdo ambiental e da sustentabilidade® (em
termos de produtividade e renda) do seu sistema de producdo a médio e
longo prazos.

No futuro, é provavel que qualquer fazenda sga vista como um
componente de uma microbacia hidrografica ou de um agroecossi stema, que
estard sob um monitoramento continuo por uma ou mais instituicdes
publicas responsaveis por assegurar uma producdo agrossilvipastoril
sustentavel. Isso resultard em restricbes ambientais e legais explicitas que
terdo de ser contempladas em quaisquer atividades de plangamento e de
geréncia de fazenda. Esse aspecto ainda ndo tem sido plenamente
implementado no Brasil, porque a¢Bes operacionais visando ao cumprimento
e ao desenvolvimento de uma legislacdo adequada para se acancar uma
producdo agricola sustentével estdo sendo postergadas. Isso vem ocorrendo
em conseqiéncia de instituicdes mal estabelecidas e de problemas na
alocacdo dos recursos humanos e financeiros necess&rios. Neste final de
século, esforcos estdo sendo feitos objetivando desenvolver métodos
operacionais de quantificacdo dos impactos ambientais dos processos de
producdo agrossilvipastoris, Global ...(1995). Uma das dificuldades de
desenvolvimento desses métodos é que muitos dos impactos ambientais ndo
podem ser monetarizados. P. ex.: impactos envolvendo degradacdo da
qualidade da &gua, efeito de pesticidas na salde publica, perda de
biodiversidade do Cerrado decorrente de expansdo da &rea cultivada e
emisséo de gases, devem ser considerados por meio de outros critérios.

Um gerente identifica e avalia custos financeiros sem maiores
dificuldades. Entretanto, custos econbmicos, tais como perdas em
produtividade, em conseguéncia de erosdo, salinizacdo e reducdo de
fertilidade dos solos, ndo sdo facilmente identificados e considerados em
processos de tomada de decisfes.

As institui¢des de pesquisa e desenvolvimento ter&o um papel crucia na
geragdo de tecnologias que mantenham a qualidade ambiental dos
agroecossistemas. A Figura 5 ilustra a complexidade que envolve a
sustentabilidade de tais sistemas. Os sistemas agrossilvipastoris mais
sustentéveis em termos de uso de recursos corresponde & por¢do mais baixa
da curva. Assim, Zandstra (1994) estabelece gque uma estratégia racional
para geréncia de recursos naturais (GRN) seria manter ou melhorar a
qualidade ambiental e o equilibrio entre componentes dos ecossi stemas.

® Um sistema agricola sustentével deve apresentar um equilibrio dindmico entre insumos e
produtos, e apesar de eventos externos, tais como flutuacBes de clima, ndo pode mostrar
tendéncias negativas de produtividade das diferentes atividades produtivas (Lynam, 1994).
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Figura5. Diferentes causas de reducdo de sustentabilidade (em niveis
extremamente alto e baixo de insumos) de sistemas agrossilvi-
pastoris. Fonte: Zandstra (1994).

Um equilibrio entre as taxas de remocgao e de reposi¢éo dos recursos num
dado sistema agrossilvipastoril pode ser alcancado através de processos
bi ol 6gicos, reciclagem de recursos ndo-renovaveis e substitui¢do de recursos
ndo-renovaveis pelos renovaveis (tal como a gasolina por acool). Um
desafio de implementar uma estratégia de GRN, refere-se as dificuldades de
estabelecer medidas de fluxos de recursos entre campos de producdo,
comunidades, componentes de uma microbacia hidrografica.

As possiveis aternativas para solucionar problemas de sustentabilidade
de sistemas agrossilvipastoris envolvem o0s aspectos de viabilidade
financeira, econdmica, técnica, politica, ambiental, legal, social e institu-
cional; aém de uma necessaria compatibilidade cultural e antropolégica.
Paraisso é imprescindivel uma visdo abrangente do ambiente onde 0 sistema
produtivo esta inserido. Todo sistema de producdo alternativo envolve,
naturalmente, diferentes conflitos que devem ser considerados em conjunto.

Resck (1996), tem enfatizado o papel da matéria organica para a
sustentabilidade dos sistemas agrossilvipastoris na regido dos Cerrados, e
propde uma estratégia de mangjo do solo (envolvendo aspectos como: a
preparacdo, a correcdo da fertilidade e a rotagdo de culturas) e da agua
disponivel para as plantas em uma bacia hidrografica. Trata-se de um
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importante aspecto de viabilidade técnica da producéo agrossilvipastoril,
visando a sustentabilidade. Contudo, dentro de uma perspectiva mais ampla
como a ilustrada por Cloke & Park (1985), os problemas de GRN sdo
realmente complexos e envolvem muitos outros elementos que devem ser
considerados holisticamente.

Com essa perspectiva, esta sendo desenvolvido na Embrapa Cerrados um
estudo com o0 propésito de avaiar sistemas de producdo aternativos que
segjam sustentéveis em termos econdmicos, sociais e de qualidade ambiental .
Pressupe-se que modelagem de sistemas sgja a maneira adequada para
integrar resultados, gerados através de pesqguisas por disciplina, na busca de
solugBes a problemas pontuais. Trata-se de uma abordagem que vem sendo
defendida por Goldsworthy & de Vries (1994) e Janssen & Goldsworthy
(1996), entre outros.

Em uma primeira etapa, seguindo os principios de plangjamento e
geréncia de fazenda abordados neste trabal ho, desenvol veu-se uma avaliacéo
técnica e financeira de uma fazenda do Projeto Piratinga, em Formoso, MG,
que faz pate do Programa de Desenvolvimento dos Cerrados
(PRODECER). Os resultados desse estudo estdo descritos em Veloso et al.
(19964a) e Veloso et al. (1996b).

Em seguida, foi proposta uma estrutura de modelagem de sistemas
agrossilvipastoris que incorpora um modelo de fazenda e um modelo
regiona®. O de fazenda estabelece um plano de desenvolvimento do
negocio, que tem sido conceitualizado como um fluxo de caixa descontado
em um horizonte de tempo de 126 meses. Trata-se de um modelo de
programacdo matemética, multiperiddico com varidveis inteiras e com o
objetivo de maximizacdo do resultado financeiro. Os resultados do modelo
de fazenda sfo incorporados em um modelo de microbacia ou regido, com o
propésito de integrar objetivos de maximizacdo de renda (econémico), de
geracdo de empregos (social) e de minimizacdo de perdas de solo (qualidade
ambiental). Assim, esse modelo de abrangéncia regional contempla a
solucdo de conflitos entre multiobjetivos concernentes ao processo de
desenvolvimento rural integrado que vem sendo defendida por Romero
(1989), Rabhinge et al. (1994) e Doppler (1994), entre outros.

# Um detal hamento de tal metodol ogia sera apresentado em um outro artigo.
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COMENTARIOS FINAIS

Os conceitos de planejamento e geréncia de fazenda e GRN descritos acima,
podem ser compreendidos por pessoas envolvidas ou hdo em processos de
utilizagdo de recursos naturais. Entretanto, a aplicac8o de tais conceitos ndo
€ uma tarefa facil. 1sso porque uma fazenda como unidade privada em uma
economia de mercado, precisa obter lucros e atender as necessidades bésicas
das familias do proprietério e de seus empregados para continuar existindo.
Os processos produtivos envolvem muitos riscos e incertezas, e produtores
rurais desenvolvem suas atividades entre os mercados de insumos e de
produtos como tomadores de pregos. Ao contrério das empresas que vendem
insumos e dagquelas compradoras dos produtos agricolas que operam quase
sempre com lucros assegurados.

Todavia, com um esforgo conjunto de diferentes instituicBes publicas e
privadas, pressionadas pela sociedade civil e seus grupos de interesses,
espera-se que no futuro proximo consiga-se, por meio de processos de
educacdo e de pesguisa e desenvolvimento, melhor compreensdo da
dinadmica de utilizaco de recursos naturais dos cerrados. conseglientemente,
espera-se uma evolucdo técnica e pratica de GRN e de plangamento e
geréncia de diferentes fazendas ou estabel ecimentos nos cerrados.

Entre esses grupos de interesses vale ressdltar as associagies e
cooperativas de produtores que podem constituir usuarios secundarios de
dados e informagBes geradas na fazenda ou em uma bacia hidrogréfica
especifica.

Além disso, a aplicacdo de modelos computacionais, para avaliagdo de
sistemas agrossilvipastoris e de estratégias de desenvolvimento rural em
uma microbacia hidrogréfica especifica, seria mais efetiva a partir de dados
e de informagdes geradas por controle, monitoramento e andlise de dados,
para atender, primariamente, aos interesses dos produtores e de suas
associacoes.

Assim, procurou-se mostrar que uma avaliagdo de sistemas de producgéo
ndo pode ser dissociada de uma andlise de desenvolvimento rural integrado,
0 qual deve ser compreendido e estudado como um processo abrangente de
mudancas. 1sto porque o desenvolvimento de uma regido € influenciado por
decisOes relativas a fazenda (familia) e vice-versa
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