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INTRODUCAO

O discurso em torno da urgéncia de se elevar o nivel de gerenciamento dos estabeleci-
mentos rurais é presente em praticamente toda discussao acerca dos gargalos do agrone-
gbcio brasileiro, independentemente da atividade, da inser¢ao geografica ou do publico
alvo. Apesar dessa énfase, hd pouca informacao sobre a natureza desse problema, bem
como sobre os meios disponiveis para reverter tal quadro.

Diante disso, e sem a pretensdo de esgotar o assunto, o presente capitulo trata de en-
fatizar a importancia do gerenciamento para os negdcios rurais, buscando deixar claro
o significado de um gerenciamento efetivo, contrapondo-o com a realidade do setor
rural brasileiro. Apresentam-se ainda algumas ferramentas de gestao desenvolvidas e dis-
ponibilizadas pela Embrapa Gado de Corte. Por fim, discute-se a questao gerencial no
contexto das tomadas de decisao que envolvem genética e reproducao animal, com foco
na pecudria de corte.

IMPORTANCIA CRESCENTE DO GERENCIAMENTO

Diante das profundas transformagdes socioecondmicas, politicas, culturais e tecno-
logicas que vém ocorrendo em todo o mundo, a produc¢ao agropecudria tornou-se um
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negdcio extremamente complexo e exigente em termos de habilidades gerenciais, visan-
do um melhor desempenho.

Notadamente, as peculiaridades da atividade rural proporcionam aos gerentes um
ambiente de decisdo bastante complexo: forte influéncia de fatores fisicos e biolégicos;
descompasso entre época de planejamento da produgao e de comercializagdo; e mercado
de competicao perfeita (onde produtores sdo meros tomadores de precos), dentre ou-
tros. Desse modo, o risco e a incerteza inerentes ao negocio agropecudrio, em geral, sao
maiores comparativamente a outros empreendimentos.

A “era da informacao”, originada a partir dos avan¢os na area de comunicagao e es-
timulada pela globaliza¢do, tornou a informa¢ao um insumo ainda mais importante
para o processo gerencial, por vezes muito mais relevante para o sucesso do que os re-
cursos tradicionais, como animais ou terra. Entretanto, maior capacita¢ao gerencial e
operacional é a contrapartida, pois sao pessoas que transformam dados em informagoes
qualificadas e, portanto, subsidiam o processo de decisao. Também sdo elas os agentes
transformadores da realidade, capazes de tornarem efetivas as mudangas propostas.

E neste contexto que a habilidade gerencial torna-se o diferencial competitivo, capaz
de ajustar o complexo negdcio agricola as constantes mudangas macro e microecondmi-
cas que moldam o cendrio do agronegdcio.

0 QUE SIGNIFICA GERENCIAR

Muito se fala de gestdo e da importancia do gerenciamento frente aos novos desafios.
Mas serd que o discurso é posto em pratica? Serd que os termos tém sido usados em uma
abordagem adequada? De um modo geral pode-se afirmar que ndo. Muito do que é clas-
sificado como gerenciamento, de fato retrata técnicas adotadas pela empresa no &mbito
da produgao, sem que haja um comprometimento maior com as questdes gerenciais
propriamente ditas.

Entdo, afinal, o que é gestao, gerenciamento, administracao? Do ponto de vista con-
ceitual, estes termos podem ser vistos como sindnimos e, segundo o Diciondrio Aurélio,
referem-se a “um conjunto de principios, normas e fun¢des que tém por fim ordenar os
fatores de produgao e controlar a sua produtividade e eficiéncia, para se obter determi-
nado resultado”.

Nesse contexto, a administragdo rural é a ciéncia que procura aplicar os conheci-
mentos administrativos em empresas agropecudrias, subsidiando o processo de tomada
de decisao que visa alocar eficientemente recursos escassos para atingir os objetivos do
empreendimento, considerando ainda os riscos e incertezas existentes.

Segundo Crepaldi (1993), “a geréncia corresponde ao coragao de todo o sistema pro-
dutivo’, ou seja, “tem sob si a responsabilidade do funcionamento de toda a maquina
produtiva”. Para transformar o discurso em prética, no entanto, é preciso compreender
o gerenciamento segundo sua natureza operacional, o que é possivel gragas as fungoes
administrativas enunciadas por Fayol. Segundo este pensador, notoriamente sempre in-
cluso na linha do tempo que descreve a histéria da Administra¢ao, as fun¢des adminis-
trativas sdo quatro: planejamento, organizacao, direcdo e controle. A Figura 8.1, a seguir,
expde tais fung¢oes e seu relacionamento.
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Defini¢ao de objetivos
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FIGURA 8.1. Funcbes administrativas e seu relacionamento.

Essas fun¢oes seguem um encadeamento légico, mas sua prética pode se dar simulta-
neamente, uma vez que processos de retroalimentacao estao presentes. Apesar disso, é na-
tural que se comece pelo planejamento e se termine pelo controle, uma vez que o primeiro
trata de definir aonde se quer chegar e os meios para tanto, enquanto o segundo permite
verificar se o alvo foi atingido ou, em etapa intermedidria, se o caminho estd correto.

GERENCIAMENTO NA PRATICA

Apesar do reconhecimento generalizado da importancia da informagdo no processo
gerencial, sabe-se que um dos principais problemas das fazendas pecudrias brasileiras é
o desconhecimento dos produtores sobre os indices zootécnicos mais elementares, como
as taxas de natalidade e mortalidade do rebanho.

Menor ainda é o conhecimento sobre as interagdes destes com os demais indices,
como por exemplo, a taxa de desfrute, e seus significados em termos de desempenho
zootécnico e econdmico da atividade. Em se tratando do desempenho financeiro e eco-
noémico, a situacao fica mais séria, pois sdo raros os produtores que conhecem com pro-
fundidade seus custos de produgdo, suas margens e o retorno do capital investido na
pecudria.

Pode-se afirmar que todo produtor, de um modo ou de outro, gerencia seu negdcio.
A grande diferenca é nos meios utilizados para tal fim. A maioria usa a experiéncia e a
intui¢do na tomada de decisdao (método empirico), em um processo continuo de tenta-
tiva e erro. Outros fazem uso de instrumentos bdsicos de geréncia, como os cadernos de
escrituragao, as anotagoes de campo e, em nivel rudimentar, avaliagoes de desempenho
dai derivadas. Poucos sdao os que dispoem de instrumentos modernos de gestao, com
operagdes automatizadas, software de controle de rebanho e de custos de produgdo, ou
tém condic¢des de terceirizar este servico, contratando empresas de consultoria e asses-
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soramento. Essa lacuna na geréncia é reforcada pela pequena propor¢ao de pecuaristas
de corte que fazem uso da informatica na fazenda. Segundo José (2004), resultados de
pesquisa com 2.000 pecuaristas de corte em 11 estados brasileiros, demostraram que
apenas 12% deles utilizavam algum software para gerenciar o negdcio. Apesar de esse
numero ser, certamente, maior nos dias atuais, ele ainda é limitado por vérias questdes,
entre elas: falta de habilidades de parte dos produtores ou da mao-de-obra para lidar
com essa tecnologia ou com os programas nela aportados; dificuldades em trabalhar
com planilhas eletronicas; problemas de infraestrutura tais como inexisténcia de rede
elétrica na propriedade; e falta de acesso a internet, entre outros.
Diversos fatores podem ser apontados para explicar o aparente desinteresse dos pro-
dutores pela drea gerencial:
+ Cardter abstrato do processo administrativo, sendo dificil visualizar seus benefi-
cios diretos;
+ Preferéncia dos produtores por tarefas técnicas ligadas ao manejo dos animais,
das pastagens etc.;
+  Foco dos técnicos e consultores na questdo produtiva, em detrimento dos aspec-
tos econdmicos, sociais e ambientais;
+ Baixa escolaridade do produtor e de seus empregados;
+ Baixa disponibilidade de ferramentas de apoio a gestao das fazendas;
+ As ferramentas de gestao (ex. software) disponiveis sao, frequentemente, pouco
intuitivas e de dificil manuseio pelo usudrio;
+ Falta de programas publicos e privados de apoio a gestao dos estabelecimentos
rurais.

IMPORTANCIA DO PLANEJAMENTO E DO CONTROLE

Nao existe gestao sem planejamento e controle. Partindo desse principio, é essencial
que o produtor faga o planejamento da atividade produtiva e controle os indicadores
que o informarao sobre o atingimento de metas e subsidiardao decisdes sobre a correcao
dos rumos, se necessdria. Esses principios devem ser aplicados na fazenda como um todo
e também em dreas especificas, tais como a do melhoramento genético do rebanho.

No processo de planejamento global, a atengao estd voltada a responder perguntas de
amplo escopo, como por exemplo:

1. Quais sdo os objetivos e metas do produtor e do empreendimento?

2. Que recursos estao disponiveis (ou podem ser viabilizados) para que o plano seja

executado?

3. Quais empreendimentos serao conduzidos (ex. engorda ou ciclo completo?) e que

valores sao esperados para os coeficientes técnicos?

4. Quais sao as expectativas de margens dos empreendimentos?

5. Qual a estratégia a ser adotada para assegurar a execu¢ao do plano?

Ap6s a implantacdo do plano e o inicio das atividades de producao, o produtor deve
se atentar para o controle dos indicadores de interesse, estabelecidos conforme seus ob-
jetivos pessoais e empresariais, natureza da atividade (ex. cria ou ciclo completo) e nivel
de detalhamento pretendido.
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Exemplos de indicadores de grande importincia para a pecudria de corte sdo: idade
ao primeiro parto; nimero de bezerros desmamados (total e por area); peso a desmama
(média total, por matriz e por touro); taxas de prenhez, natalidade, mortalidade, des-
mama e desfrute; taxa de lotagao; arrobas produzidas (total e por area); ganho de peso
(individual, por lote e médio); peso e idade ao abate, assim como rendimento de carcaga,
entre outros. No caso de animais confinados, pode-se ainda controlar o consumo de
alimentos, a conversdo alimentar, os pesos ao inicio e final do confinamento e o ganho
de peso médio didrio. Tém-se, ainda, os indicadores financeiro-econdmicos que sao de-
terminados por meio do controle das receitas e das despesas, incluindo amortizacao de
dividas, pagamento de juros, depreciagdes e imposto de renda.

O conjunto dos indicadores selecionados pelo produtor da condi¢des de analisar as
diferencas entre o planejado e o realizado, permitindo corrigir os rumos, se necessdrio.
Além disso, possibilita observar a evolug¢do técnico-econémica da propriedade rural ao
longo dos anos e, desse modo, aprimorar as habilidades gerenciais e a gestao da proprie-
dade como um todo.

Com o intuito de dar suporte ao produtor rural nas dreas de planejamento e controle,
a Embrapa Gado de Corte desenvolveu ferramentas gerenciais, estando algumas delas
descritas a seguir.

FERRAMENTAS PARA 0 PLANEJAMENTO

A pecudria de corte é uma atividade bastante complexa. Tem natureza multiperi6-
dica, e no Brasil contempla basicamente trés fases (cria, recria e engorda), exploradas
isoladamente ou em combinacao, e apresenta multiplos produtos (diversas categorias de
gado magro ou gordo).

Seus resultados estao condicionados por trés grupos de varidveis: aquelas diretamen-
te controldveis pelo produtor, dependentes de decisdes objetivas como comprar ou ven-
der gado; aquelas relativamente autdénomas, sobre as quais o produtor pode intervir
indiretamente, como as varidveis zootécnicas; e aquelas nao controldveis (salvo situa¢oes
que ndo sao a regra), como o clima e os pre¢os de insumos e produtos.

Esse conjunto de varidveis pode apresentar um grande ntimero de combinagdes,
afetando a evolucao do rebanho, a dindmica da pastagem, a intera¢do entre esses dois
componentes (pasto e gado) e os resultados fisicos e econdmicos da atividade. A comple-
xidade resultante de tais combinac¢des torna as tomadas de decisdo bastante trabalhosas
e imprecisas, principalmente quando processadas sem o uso da informatica.

As ferramentas gerenciais de planejamento, portanto, tém por objetivo apoiar o produtor
na tomada de decisao sobre atividades a desenvolver, agdes ou tecnologias a serem introduzi-
das no sistema de produgao e meios para minimizar riscos. Em geral, elas envolvem métodos
de simula¢do, modelagem, analise de risco e de investimento, orcamentacao etc. Nesse ambi-
to, a Embrapa Gado de Corte desenvolveu o aplicativo Gerenpec, descrito a seguir.

Gerenpec

O Gerenpec é um aplicativo que simula o desenvolvimento de uma fazenda de pe-
cudria de corte ao longo de dez anos, permitindo definir, prever e consolidar nimeros
referentes aos bovinos, as pastagens e ao sistema de produgdao como um todo.
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Para os bovinos, tais nimeros englobam o estoque e a varia¢dao de inventdrio, as
compras e vendas, as perdas por morte, o desfrute, a taxa de abate etc. Para as pasta-
gens, salienta-se a capacidade de suporte total, a taxa de lotagdo e o balango entre ofer-
ta e demanda de forragem, entre outras. J4 para o sistema de producdo, os nimeros
relevantes sdo a produc¢ao de carne, a receita total, os gastos operacionais, a margem
bruta e outros indicadores econémicos. Esses ntimeros, expressos ano a ano como
uma sucessdao de “fotografias”, constituem um importante subsidio para o planeja-
mento das fazendas, permitindo responder varias questoes que inquietam produtores
e técnicos, por exemplo:

+  “Se for mantida a atual estratégia de venda de gado, nada sendo feito com rela¢ao
as pastagens, haverd forragem suficiente para abrigar o rebanho daqui a cinco
anos?”;

+ “Qual serd o balanco entre oferta e demanda de forragem se determinadas dreas
de pastagem forem reformadas nos préximos trés anos?”;

+ “Se 100 vacas de cria forem adquiridas no corrente ano, o que acontecerd com 0s
numeros do rebanho no longo prazo? E se ao invés das vacas forem compradas
bezerras desmamadas?”;

+  “Sefor reduzida a idade de abate dos bois, em quantas cabegas podera ser aumen-
tado o rebanho de vacas?”;

+ “Se o sistema englobar apenas a fase de cria, quantas vacas poderdao ser man-
tidas no rebanho, em comparagdo com a execuc¢ao das trés fases (cria, recria e
engorda)?”;

+  “Quais sao os efeitos, sobre a evolugdo e a produgdo do rebanho e sobre as mar-
gens econdmicas, de um aumento de cinco pontos percentuais na taxa de natali-
dade?”.

Evidentemente, a lista acima ndo é exaustiva. Muitas outras questdes do tipo “se-en-

tao” poderiam ser formuladas, conforme as particularidades de cada empreendimento.

Além disso, é importante destacar que a planilha permite realizar anélises de sen-
sibilidade, explorando as alternativas de desenvolvimento do sistema de duas formas:
simulando mudangas nas varidveis ao longo dos anos de uma projecao especifica; ou
simulando varias projecoes (que podem ser “salvas” como arquivos distintos), atribuin-
do diferentes valores para as varidveis de interesse. O Gerenpec pode ser acessado e seu
download realizado gratuitamente por meio da pdgina da Embrapa Gado de Corte na
internet (www.cnpgc.embrapa.br).

FERRAMENTAS PARA 0 CONTROLE

Na drea de controle, as ferramentas disponiveis visam o registro de dados técnico-
econdmicos do sistema de producdo, tanto para fins de auditoria (nos casos de rastrea-
bilidade e certifica¢do) quanto para a geragao de informagoes qualificadas para a tomada
de decisao gerencial.

O controle técnico consiste na anotacao de dados relativos a produgao, incluindo re-
gistros genealdgicos, estoque de rebanho, ganho de peso, consumo de concentrados, uso
de medicamentos, vacinacao e outras praticas sanitdrias, controle de maquinas, consu-
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mo de combustiveis, esquemas de adubagao/irrigagdo e uso de defensivos agricolas, en-
tre muitos outros. Na drea de controle financeiro, o objetivo é registrar receitas, despesas
e investimentos para o calculo de margens economicas e outros indicadores.

Os controles podem ser feitos por meio de anotagdao em cadernos, agendas e plani-
lhas eletronicas, ou ainda de softwares especificos para esse fim. A Embrapa Gado de
Corte disponibiliza gratuitamente em sua pdgina na internet (www.cnpgc.embrapa.br)
algumas dessas ferramentas de controle gerencial como, por exemplo, fichas de controle
zootécnico e o Controlpec, apresentado a seguir.

Controlpec

Existem no mercado alguns aplicativos voltados para a andlise financeira das fazen-
das, mas estes geralmente exigem um nivel de organiza¢ao e de conhecimento de infor-
mética que a maioria dos produtores ndo possui. Neste sentido, Cezar et al. (2004) afir-
mam que “desenvolver e difundir ferramentas de geréncia ajustadas as particularidades
de cada segmento da producdo animal, concedendo especial atengao as pequenas e mé-
dias empresas de base familiar, é o grande desafio dos profissionais de ciéncias agrarias”.

Em fun¢ao disso, a Embrapa Gado de Corte desenvolveu, em planilha eletronica, um
sistema simples para registro e sistematizagdo de despesas, receitas e margens economi-
cas da atividade, que é o CONTROLPEC 1.0.

Tendo instalado o Controlpec no computador, o produtor precisard definir as contas
de seu interesse, tanto para receitas quanto para despesas e investimentos. O detalha-
mento dessas contas depende do nivel de controle pretendido para a anélise financeira
e econdmica da atividade. Por exemplo, dentro do grupo “Despesas”, o produtor pode
criar uma conta unica para todos os produtos veterinarios ou estabelecer contas separa-
das para cada tipo de produto veterindrio, como vermifugos, vacinas, medicamentos etc.
O mesmo vale para as receitas (e investimentos), com a op¢ao de o pecuarista criar uma
conta para venda de gado magro ou contas para diferentes categorias vendidas magras.
Uma vez criadas as contas, o produtor deverd fazer o lancamento sistemdtico das ocor-
réncias financeiras, registrando vendas, recursos advindos de financiamentos, despesas,
investimentos etc.

A planilha entao disponibilizard um quadro de sintese dos resultados com os valores
mensais referentes a cada conta, dentro dos grupos (Receitas, Despesas e Investimentos).
Por exemplo, no caso de despesas com combustivel, o0 quadro mostrard, para cada més,
quanto o produtor gastou com esse item. Além disso, sdo apresentados o gasto total anu-
al com o item e sua participagao relativa no conjunto de todas as despesas. No exemplo
do combustivel, é indicado o gasto anual com esse item e quanto isso contribuiu percen-
tualmente para as despesas totais do ano. O mesmo raciocinio e quadros equivalentes
sao disponibilizados para as contas que compoem as receitas e os investimentos.

Por fim, o Controlpec apresenta quadros de resultados consolidados, em que o pro-
dutor tem acesso a diversas margens economicas, calculadas automaticamente pela pla-
nilha. A interpretagdo dessas margens traz informagdes relevantes sobre o desempenho
financeiro da fazenda e retroalimenta o processo de planejamento, visto que desempe-
nhos negativos podem requerer intervenc¢io do produtor.
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A GESTAQ E 0 MELHORAMENTO GENETICO ANIMAL

No Preficio da obra de Weller (1994), este autor narra que, folheando meia dudzia
de livros de economia agricola disponiveis na biblioteca de sua universidade, nenhum
menciona as dreas de genética ou melhoramento. Com raras exce¢des como o trabalho
desse autor, é possivel afirmar que o inverso também é verdadeiro, uma vez que as obras
relacionadas com genética tém dado pouca atengdo as questdes econdmicas. Apesar des-
se quadro, é crescente a preocupag¢do dos melhoristas com tais questdes, destacando-se o
interesse por mensurar economicamente os beneficios de diferengas genéticas e progra-
mas de melhoramento. Portanto, vale destacar algumas diretrizes que, ordinariamente,
deveriam nortear avaliagdes econdmicas envolvendo as dreas de melhoramento e repro-
dugao animal.

A primeira trata da necessidade de se realizar avaliagdes sob uma visao sistémica,
considerando o ambiente completo em que a tecnologia ou processo é empregado.
Exemplificando, ao se comparar economicamente monta natural e inseminagao artifi-
cial, ndo basta examinar o custo desses processos isoladamente, uma vez que os mesmos
tém impacto no sistema de produgao como um todo, afetando a composicao e o quan-
titativo do rebanho. E é essa visdo sistémica que, em ultima instincia, deve nortear o
processo de tomada de decisdo do produtor ou empreendedor.

Um segundo ponto a enfatizar é o cardter de longo prazo do melhoramento genético,
e dos proprios sistemas de produgdo de gado de corte, particularmente quando incluem
a fase de cria. Isso requer levar em conta a “preferéncia temporal pelo dinheiro”, de forma
que valores monetdrios distribuidos ao longo do tempo (fluxo de caixa) precisam ser
descontados para o tempo presente, para entdo serem adicionados. Sobre isso, hd um
farto arsenal de conceitos e métodos disponiveis em obras de Matematica Financeira,
Anadlise de Investimentos e Engenharia Econdmica, destacando-se o célculo de para-
metros como o valor presente liquido (VPL) e a taxa interna de retorno (TIR), bastante
usados no campo da Economia Rural.
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