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Apresentacao

Nos ultimos dez anos, estratégias de gerenciamento, pautadas na gestéo de
qualidade total, vém sendo amplamente adotadas pelos diversos setores da
sociedade, em especial, pelo setor secundario e de servigos. Contudo, no
ambito agricola, sobretudo, na pecuaria, essas estratégias tém tido adogao
limitada e, por vezes, sua formalizacdo apresenta-se fragmentada e
inconsistente. Esse fato depfe negativamente para que decisdes gerenciais
sejam tomadas de maneira acertada. Com o objetivo de gerar mais discussdes
sobre esse tema e com a certeza de que a aplicagdo de um enfoque de negécio
em sistemas de producédo de bovinos em pastejo podera contribuir para o
incremento da eficiéncia bioeconémica desses empreendimentos, de uma
maneira sustentavel e condizente com as necessidades atuais de preservar o
ambiente, o presente trabalho foi realizado.

Carlos Magno Campos da Rocha
Chefe-Geral da Embrapa Cerrados
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Sistemas de Producéo
Animal em Pastejo: um
Enfoque de Negocio

Geraldo B. Martha Junior
Luis Gustavo Barioni

Ivo Martins Cezar
Lourival Vilela

Introducéao

Nas ultimas trés décadas, o Cerrado brasileiro tornou-se a mais importante regido
produtora de carne bovina no Brasil, respondendo, atualmente, por 55% da
carne bovina produzida no Pais (Macedo, 2000). Quase a totalidade dessa
producao é proveniente de sistemas extensivos de criagdo, baseados, na sua
grande maioria, na exploracdo de pastagens. A receita obtida com a carne
bovina proveniente de sistemas de producgdo animal, em pastagens, no Cerrado,
representou, em 2000, cerca de 10,5% da receita bruta agropecuaria gerada
no Pais (Martha Junior & Vilela, 2002), demonstrando a importancia econémica
dessa atividade.

Entretanto, comumente observa-se que os empreendimentos de pecudria bovina
na Regido do Cerrado operam com baixa produtividade e baixo retorno
econdmico, refletindo os baixos indices zootécnicos da pecuaria bovina
nacional (Zimmer & Euclides Filho, 1997). Essa condi¢cdo pode ser explicada
pelo gerenciamento inadequado do empreendimento, como resultado do
entendimento incipiente das inter-relagfes entre recursos, atividades e
influéncias externas que compdem e determinam o sistema de produc¢éo animal
em pastejo.

Desse modo, verifica-se que a auséncia de metas definidas e de um
planejamento formal para o sistema de producdo, na maioria das fazendas,
raramente permite que o resultado bioeconémico do empreendimento seja
otimizado, em razao de o pecuarista ndo ser capaz de detectar problemas em
tempo habil para a implementagdo de medidas de manejo efetivas e de relagdo
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beneficio-custo mais favoravel. Esse modelo de exploracéo ainda predispde a
degradacao das pastagens que, nos dias atuais, é o maior obstaculo para o
estabelecimento de uma pecuaria bovina sustentavel em termos agronémicos,
econdmicos e ambientais.

Contudo, é facil perceber que devido a importancia da pecuaria bovina a pasto,
medidas voltadas para aumentar a sustentabilidade desses sistemas de
producao sao de extrema relevancia para promover a economia da Regido do
Cerrado e do Pais e para garantir a preservagédo dos recursos e da qualidade do
solo, da agua e do ar. Nesse sentido, faz-se urgente a implementacgéo de
medidas para aperfeicoar o gerenciamento do empreendimento, em que
subentende-se a necessidade de melhorar o manejo do sistema solo-planta-
animal segundo uma abordagem sistémica.

O gerenciamento eficiente e eficaz do empreendimento é mais facilmente
atingido quando os niveis de planejamento (estratégico, tatico e operacional),
bem como a implementacé@o e o monitoramento do plano delineado sédo
considerados de maneira formal. Ademais, os impactos negativos das
atividades agricolas sobre o ambiente podem ser minimizados com sucesso,
desde que metas para a preservagédo do ambiente sejam previstas no plano
delineado para o sistema de producado (Oenema et al., 1998). Cabe destacar
gue propostas de planejamento vém sendo paulatinamente adotadas com éxito
comprovado por empresas do setor secundario e de servigos e, em menor
escala, por empresas agricolas. Tal abordagem tem avancado de modo limitado
em propriedades de pecuaria, principalmente, nos empreendimentos de pecuaria
a pasto.

Neste trabalho, discute-se como propostas de planejamento podem ser
aplicadas em sistemas pastoris visando a aumentar a sustentabilidade
bioecondmica e ambiental desses empreendimentos. Numa secéo final, o
processo de tomada de decisdo em fazendas de pecuéria a pasto é
considerado.

Sistemas de Producéo em Pastejo

O carater multidisciplinar e complexo do sistema de producéo é,
provavelmente, um dos principais motivos que levam a visao equivocada, por
parte dos diversos agentes envolvidos na cadeia de produgao da pecuaria
bovina, acerca do que realmente é um sistema de producéo. Entretanto, a


dilmene
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comunicacgdo clara e concisa é fundamento indispensavel para que a ciéncia, a
educacédo e a aplicacdo bem-sucedida do conhecimento sejam construidas
(Pedreira, 2002). Portanto, torna-se necessario definir o que é o sistema de
producao, haja vista que o entendimento desse conceito constitui premissa
basica para delinear empreendimentos de pecudria em pastejo eficientes tanto
por um prisma bioecondmico quanto por um prisma ambiental.

Um sistema pode ser definido como um grupo de componentes que interagem
mutuamente. Desse modo, os componentes do sistema reagem, como um
todo, a um estimulo externo, embora existam reacdes determinadas pela
inclusédo de intera¢gBes importantes (Spedding. 1988). Como resultado, as
interacdes entre os componentes do sistema sdo as determinantes primarias do
seu comportamento (Bywater, 1990), sendo que a reagdo dos componentes em
um sistema difere daquela dos componentes isolados para um mesmo estimulo

(Dayle, 1990).

Por exemplo, a adubacédo nitrogenada geralmente aumenta a producao de
forragem, mas a magnitude de resposta da planta a esse insumo varia com: a
espécie forrageira, a dose, a fonte e o modo de aplicacdo do fertilizante, a
forma de utilizagdo da pastagem (corte ou pastejo), o tipo e a textura do solo,
e, com as condic¢des de clima (temperatura e umidade) antes, durante e depois da
aplicacdo do adubo. Nesse caso, verifica-se que diversos componentes — a
planta, o animal, o solo e a atmosfera —, bem como a interagéo entre eles,
determinardo a quantidade de forragem produzida. E a variagdo em quaisquer
um desses componentes, num dado momento, estabelece, potencialmente,
respostas diferenciadas na producdo de forragem.

Dessa maneira, tem-se que a producao de bovinos em pastejo deve ser
encarada como um sistema constituido por componentes interagentes que
podem e devem ser manipulados para atingir uma meta preestabelecida (Barioni
et al., 2002a,b). Além disso, a definicdo de sistema implica dizer que focar os
componentes do sistema de maneira isolada é condi¢éo insuficiente para
determinar e entender o comportamento global desse sistema (Dent & Blackie
1979), pois medidas pontuais, praticadas em um componente do sistema,
tendem ao insucesso quando ndo acompanhadas de uma abordagem sistémica

(Hodgson, 1989).

Vale destacar que muitos produtores rurais tém limitado suas atividades
gerenciais a adogdo de determinada técnica ou insumo, visando,
prioritariamente, a solugdo de um problema pontual o qual julga ser o gargalo
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do sistema de produgao. Entretanto, poucos pecuaristas tém adotado um
processo de planejamento do sistema com uma visao abrangente. O enfoque
pontual do sistema de producédo e a caréncia de analise e de interpretacdo das
informacdes disponiveis determinam, em muitas situacdes, decisbes
equivocadas que, freqlientemente, fazem com que técnicas e tecnologias
aparentemente corretas proporcionem inimeros casos de insucesso e prejuizos

nas propriedades (Corsi et al., 2001).

Apenas para exemplificar, considere que a reducado na taxa de lotacdo animal*
geralmente determina maior ganho individual (kg de ganho/animal/dia), porém,
freqlientemente, observam-se prejuizos na produtividade (kg de ganho de peso/
ha/ano) e na eficiéncia com que o recurso forrageiro é colhido. Analogamente,
0 incremento na taxa de lotacdo animal geralmente aumenta a eficiéncia de
colheita da forragem, mas ndo determina acréscimos substanciais na
produtividade animal a partir de certo ponto, porque o ganho individual dos
animais em pastejo é reduzido a niveis muito baixos (Figura 1).
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Figura 1. Relagédo entre a oferta de forragem (kg de matéria seca/kg de peso vivo),
plotada no eixo das abscissas e sendo modificada pela variacdo na taxa de lotacédo
animal, com o desempenho por animal e por area. Os valores a esquerda no eixo das
abscissas correspondem a elevadas ofertas de forragem e baixas taxas de lotag&o animal
(subpastejo), enquanto os valores a direita refletem as situagées de baixa oferta de
forragem e alta taxa de lotag@o animal (superpastejo).

Fonte: Mott (1961, citado por Pedreira, 2002).

1 A taxa de lotagdo animal é definida como o nimero de animais por unidade de area de toda a
unidade de pastejo, para um dado periodo de tempo (EGTC, 1992).
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Como o manejo da pastagem é fator decisivo na produtividade e no retorno
econdmico da atividade, ele é visto, em muitas ocasides, como o fator
determinante do sucesso ou do insucesso dos sistemas de produgdo animal em
pastejo. Todavia, embora 0 manejo da pastagem seja um importante
componente, ele € um meio para assegurar 0 sucesso e a sustentabilidade do
sistema de producao e ndo o objetivo final. Isso acontece porque é impossivel
separar 0 manejo da pastagem da administracdo geral da fazenda, ja que os
recursos envolvidos no manejo da pastagem fazem parte do manejo do sistema
de produgédo como um todo (Stuth et al., 1991; Barioni et al., 2002a).

Assim, deve-se buscar a otimizacdo de todos os componentes do sistema de
producéo, o que implica dizer, por exemplo, que ndo adianta definir diretrizes
para o manejo da pastagem se a proposta de trabalho a ser implementada néo
se enquadra no contexto da fazenda. Nesse sentido, é importante considerar
que todos os componentes do sistema de producéo (fisico, vegetal, animal,
manejo, econdmico, politico, sociocultural e humano; Figura 2), bem como as
interacBes entre eles, precisam ser conhecidos, entendidos e considerados
durante o processo de administracdo e de tomada de decisdo (Milligan et al.,
1987; Stuth et al., 1991; Sheath & Clark, 1996: Barioni et al., 2002a).

Condicdes da paisagem
acessibilidade, tamanho,

terreno, recursos hidricos
e sua distribuigao

Componente animal

Componente econdmico
recursos de capital, aversédo a
risco, linhas de crédito, potencial de
producéo e de mercado, distribuicao
de recursos e beneficios,
adocéo de tecnologia

1

Componente politico
incentivos governamentais,
politicas publicas, preservacdo do
ambiente, questdes demograficas
(populacéo e sua taxa de
crescimento)

"

N

Decisdes sobre o manejo
da pastagem

taxa de lotacdo, método

de pastejo, nimero, tamanho

e configuracé@o de piquetes,

localizacdo de cochos de

4gua e de sal

Componente humano
costumes, valores, tradicdo,
preferéncias, qualificacdo da

mao-de-obra, capacidade
gerencial, adocao de tecnologias

espécie, raca, categoria,
status fisiolégico,

exigéncias nutricionais
\

"

-

Componentes planta/alimentos
espécie forrageira, potencial de

producéo e qualidade da forragem,

uso de forragem conservada e
suplementos

Figura 2. Esquema simplificado das rela¢des entre recursos, atividades e influéncias

externas que determinam as decisdes de manejo da pastagem.

Fonte: Adaptado de Stuth et al. (1991).
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Planejamento e Gestao do Sistema
de Producéo

Planejamento, implementacdo e monitoramento do
sistema de producéo

O planejamento é parte importante dentro do gerenciamento de um sistema de
producdo e pode ser definido como o plano elaborado para uma unidade de
producdo, aliando-se, entre outros, 0s recursos internos da empresa a fatores
externos, de origem econdmica, social, institucional, politica e de mercado
(Eigura 2). Desse modo, o planejamento é geralmente tido como a funcéo
primaria do gerenciamento e, quando realizado corretamente, pode ser
considerado um processo continuo que deve prever os seguintes passos

(Koontz, 1990; Stuth et al., 1991):

1) identificar circunstancias e atitudes pessoais (mudanc¢as quanto a aversao
ao risco ou quanto a carga de trabalho desejada) que podem influenciar a
tomada de decisao;

2) estabelecer e priorizar metas e objetivos (em curto, médio e longo prazos);

3) conhecer os recursos passiveis de serem utilizados (terra, rebanho, dinheiro,
infra-estrutura, incluindo maquinas e equipamentos, e mao-de-obra) em
determinado periodo de tempo;

4) identificar e analisar alternativas (exigéncias em recursos, custos de
producdo, niveis de producdo, impactos sobre as metas, tecnologias
disponiveis, programas de mercados e métodos para analise do desempenho
do sistema de produgéo) para agées em curto, médio e longo prazos;

5) selecionar a alternativa (ou alternativas) mais adequada ao contexto do
sistema de producao;

6) considerar modificagdes impostas as areas de producgdo (compra, venda,
arrendamento, formacao ou mudanca de utilizagdo de areas de pastagem,
intensificac@o no uso de insumos, adoc¢do de confinamento ou de
semiconfinamento), em raz&o, por exemplo, de altera¢ces nas condi¢cfes
externas (mercado, relag6es de preco, nova legislagédo ou politica agricola)
ou de respostas imprevistas do sistema, identificadas no monitoramento.

Todavia, embora o processo de gestédo exista em qualquer negécio, ele nem
sempre é formal. Em sistemas pastoris, a gestdo informal é antes regra do que
excecdo. Em muitas fazendas, observa-se que o gerente/proprietario
desenvolve, em sua mente, um plano com objetivos, metas e linhas de agéo.


dilmene
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Contudo, planos informais permanecem ocultos na mente do gerente/
proprietario, o que dificulta a avaliagdo e a comparacado de estratégias, bem
como a comunicacao e a previsdo de a¢Bes para com os demais envolvidos nos
processos produtivos e administrativos. Segundo Parker (1993) e Veloso
(1997). o planejamento formal apresenta vantagens em razéo da:

1) capacidade de utilizar medidas objetivas e de manipular maior quantidade de
dados, possibilitando um tratamento holistico do negécio, o que aumenta o
potencial para a identificagdo de estratégias superiores;

2) capacidade de verificagdo dos dados, erros de estimativas e falhas Idgicas
no processo de planejamento pelo gerente ou por terceiros;

3) documentacao do histérico técnico-gerencial que auxilia a avaliagao de erros
e de acertos ocorridos no passado, com o objetivo de nortear futuras acdes
de planejamento, além de promover um processo de aprendizagem; e

4) promocédo de um foco mais nitido para as decisdes, evitando exageros na
atencdo a aspectos ou problemas isolados e, nem sempre, relevantes.

Dessa maneira, o planejamento tem o objetivo de definir agdes para atingir um
estado desejado para o negécio no futuro (Parker, 1993). Esse estado pode ser
definido por meio de metas, que, na visdo mais simples, podem ser entendidas
como o caminho a ser percorrido para sair de um estado atual da fazenda para
atingir um estado em que o gerente/propietario deseja para essa propriedade no
futuro (Stuth et al., 1991). Entretanto, a definicdo de metas nem sempre é
facil, pois requer a avaliagcdo das oportunidades e dos fatores condicionantes da
produgéo no sistema (Eigura 2). O planejamento faz uso, entéo, de técnicas que
permitem estabelecer a melhor alocagdo dos recursos disponiveis, que deve
considerar as oportunidades, as limitagdes, as metas e os objetivos do negdcio.

Como a revisdo do planejamento depende das respostas monitoradas do
sistema, a gestdo envolve um processo ciclico que engloba as funcgdes de
planejamento (anélise, opgdes e decisdo), implementagdo e monitoramento
(Eigura 3). A internalizacdo da necessidade de planejamento, implementacgéo e
monitoramento é condicao essencial para a obtencado de sistemas agricolas de
producao eficientes em termos agronémicos e econdmicos, em consonancia
com as pressdes de governos e da sociedade para a preservagao do ambiente.
Esse processo interativo de analise de decisdo deve ser realizado para os trés
niveis de acao (estratégico, tatico e operacional).
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Analise

Opcoes

Monitoramento —— Metas e
Objetivos

\ Decisdo

Implementacéo

Figura 3. Esquema do processo ciclico de gestdo que engloba as fungfes de
planejamento (anélise, opg¢des e decisdo), implementacdo e monitoramento. Em todos
0s passos, 0s componentes balisadores sdo as metas e os objetivos do sistema de
producdo. Esse processo interativo de andlise de decisdo deve ser realizado para os
trés niveis de geréncia (estratégico, tatico e operacional).

Fonte: Adaptado de Oenema et al. (1998).

Assim, os planos propiciam indicativos para as agdes as quais sdo
implementadas com eficiéncia variavel, dependendo da competéncia do
gerente/proprietario e dos executores das atividades. A implementacao inclui as
funcdes relacionadas com a execuc¢éo do plano de trabalho determinado pelo
planejamento. Essa etapa da administracdo do sistema de producéo inclui
subfuncdes relacionadas a organizagdo, selecédo de pessoal, clareza na
comunicacao, estabelecimento de metas e objetivos e, por vezes, a um
programa de motivagéo para as pessoas envolvidas na implementacéo do plano

delineado (Stuth et al., 1991).

E interessante lembrar que as funcdes de implementacéo das propostas
determinadas pelo planejamento desenvolvem-se de maneira mais favoravel
quando existe uma estrutura organizacional bem definida que atribui, claramente,
as responsabilidades para cada uma das pessoas envolvidas na organizagéo
(Stuth et al., 1991). Ressalta-se, ainda, que mesmo com implementagéo
eficiente, a evolucdo do desempenho do sistema pode diferir do planejado. Esses
desvios podem ser causados por variaveis incontrolaveis (como variagdes no
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clima e nos precos de aquisi¢édo de insumos ou de venda de produtos no
mercado), por falhas de previsdo ou por erros de monitoramento (Athans

1972).

Em adicdo as etapas de planejamento e de implementacéo, é necessario
monitorar variaveis que reflitam a resposta do sistema para aferir os resultados
do plano e identificar, em tempo habil, a necessidade de novas intervencoes
(controle) para assegurar que as metas planejadas sejam atingidas. Por essa
proposta, subentende-se que é de fundamental importéncia a adogéo e o uso
de indicadores (medidas de eficiéncia) para que o gerente possa monitorar e
avaliar, periédica e sistematicamente, o desempenho bioecondmico e ambiental
do sistema de producéo decorrente das decisdes tomadas.

Assim, é necessario que sejam estabelecidos, a priori, indicadores para que o
gerente possa orientar a coleta de informagdes. Dessa maneira, a aquisi¢cao e a
manutencdo da informacao (registros internos relacionados ao sistema solo-
planta-animal, contabilidade da fazenda e acesso a informacgfes externas
relacionadas, por exemplo, ao mercado e a politica), bem como a andlise dessa
informacao, figuram como critérios essenciais ao sucesso do sistema de
producao (Stuth et al., 1991). No caso de sistemas de producao de carne
bovina em pastejo, em adicao a taxa de lotacdo (veja nota 1), os seguintes
indicadores poderiam ser usados:

1) Massa de forragem (kg/ha de matéria seca): definida como a massa total de
forragem, por unidade de area de solo, acima de uma altura especifica

(EGTC, 1992);

2) Capacidade de suporte (UA/ha): definida como a maxima taxa de lotagéo
para atingir um nivel esperado de desempenho animal, num dado método de
pastejo, que pode ser aplicada em um periodo de tempo determinado sem
que haja risco de deterioracio do ecossistema (EGTC, 1992). De maneira
mais simples, pode ser definida como a taxa de lotacdo na qual a oferta de
forragem é 6tima;

3) Producéo de peso vivo comercializado (kg de peso/ha/ano): definida como o
peso total dos animais comercializados em relagdo a area do sistema;

4) Producéo de carne comercializada (kg de equivalente carcaca/ha/ano):
definida como o peso total de carcaga vendida no ano em relagdo a area do
sistema;
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5)

6)

7)

8)

9)

10)

11)

Alé
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Taxa de desfrute do rebanho (%): definida como o niumero de animais
abatidos/descartados no ano em relacdo ao total de animais mantidos no
rebanho nesse mesmo ano. O valor resultante é multiplicado por 100;

Peso de bezerros(as) desmamados(as)/vaca (kg/vaca): definido como o
peso total de bezerros (e bezerras) desmamados no ano “t” em relacdo ao
total de fémeas em reproducdo no ano “t-2”;

Teor de nutrientes no solo: fornece informacgdes visando a acdes de
manejo, como a necessidade (ou ndo) de adubacéo;

Condicéo fisica do solo: fornece informacdes sobre a qualidade fisica do
solo, por exemplo, em termos de compactacéo e de macroporosidade;

Condigéao biolégica do solo: fornece informacgdes sobre a qualidade
biolégica do solo, por exemplo, em termos das caracteristicas da
populagdo de pragas, de doencas, de fauna de solo e de micorrizas;

Teor de nutrientes na primeira ou na segunda folha |&mina foliar totalmente
expandida ou em ambas as folhas: fornece informacdes sobre a nutri¢cdo
da planta forrageira; melhores resultados sdo obtidos com diversas
medidas feitas no tempo, relacionando diferentes manejos do solo e da
planta;

Teor de nutrientes/andlise bromatologica de amostras de forragem obtidas

pelo pastejo simulado: fornece informagdes sobre o valor nutritivo da dieta
potencialmente selecionada pelos animais em pastejo; melhores resultados
sdo obtidos com diversas medidas feitas no tempo, relacionando diferentes
manejos do solo e da planta.

m desses indicadores, outras medidas de aspectos econdmicos deveriam ser

registradas, tais como:

1)
2)
3)
4)
5)

6)

custos fixos e variaveis especificados por item de despesa;

receitas especificadas por item de entrada;

custos totais da exploracdo por fase de producéo (cria, recria e engorda);
custo de producgédo de carne bovina em equivalente carcaca;

importancia econdmica relativa dos fatores de producao; e

rentabilidade do capital investido na atividade.
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Tem sido crescente o interesse pelo uso de indicadores de sustentabilidade do
sistema, principalmente, no tocante a poluicdo ambiental. Conforme o objetivo
do monitoramento, a andlise dos teores de nutrientes, metais pesados e
sélidos, no solo e na agua, fornecem informacgdes sobre o risco de poluigcdo em
razdo, por exemplo, do escorrimento superficial, da lixiviagdo de nutrientes ou
da aplicacédo excessiva de lodo de esgoto ou de dejetos de suinos ao solo.

Entretanto, o desenvolvimento e o uso de indicadores da polui¢do da atmosfera
(emissdo de amobnia ou de gases causadores do efeito estufa, em especial, o
diéxido de carbono e o 6xido nitroso), no Pais, ainda se encontram em estadio
bastante incipiente. As diferencas e as dificuldades dos métodos e protocolos de
avaliagcdo de perdas gasosas, bem como as condi¢des ecoldgicas especificas de
cada local de avaliacdo, explicam os resultados inconsistentes entre 0s
experimentos e a demora para a definigédo de “indices-padrédo”. Os esforgos para
a validagdo de modelos de simulagdo, com o propdsito de monitoramento da
qualidade do ambiente, devem permitir, num futuro préximo, o desenvolvimento
de indices mais robustos e o delineamento de estratégias recomendadas de
manejo capazes de minimizar o impacto negativo de praticas agricolas sobre o
ambiente.

Embora seja desejavel que indices de sustentabilidade sejam adotados no ambito
de fazendas, deve-se notar que o uso de novos indicadores, em especial,
daqueles de coleta mais complicada e de maior custo, requer mudanca cultural.
Possivelmente, a adogdo desses indicadores devera estar atrelada a remuneragéo
(ou penalizacdo) pela conservacdo ambiental.

Niveis de gerenciamento

No sistema de producdo, identificam-se trés niveis de geréncia: o estratégico
(Figura 4), o tatico (Figura 5) e o operacional (Eigura 6). Esses niveis traduzem
propostas a serem implementadas em longo (periodos entre 2 a 10 anos), em
médio (periodos de meses a 2 anos) e em curto prazo (periodos de dias,
semanas ou meses), respectivamente.
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Acdes de Planejamento Componentes / Fatores Considerados
Ambiente Clima (chuva, temperatu_rg, luz) »
P Solo (textura, relevo, fertilidade quimica)
Fisico L PP
Recursos hidricos e sua distribuigédo
e — Espécies forra?elras
. Culturas de gréos
Vegetais A a
- Espécies arboreas
Inventario de recursos
Recursos — Numero, raca, categoria, peso, estadio fisiolégico
Animais
Acessos/estradas
Infra-estrutura VEEES I . "
Cercas, bebedouros, instalagdes
g Alocagéo de espécies vegetais na area
2
7 Solo — Conservagéo/adubagéo
o
% Forrageiras para pastagens (gramineas/leguminosas)
O . Planta Forrageiras para corte e/ou conservacao
Il il Integrac&o lavoura-pastagem
= sistema fisico grag: P g
7}
I Categorias
o : o P
= Animal Politica de comercializagdo
[0} Estacdo de monta
% . Suplementagéo/confinamento
o
=
< .
o Previsdo de Planta Areas de lavouras
produtividade Areas de pastagens (gramineas e leguminosas)
e equilibrio de Areas de culturas forrageiras para corte
Projeto e producéo e
avaliagéo demanda de : Ganho de peso
. Animal .
do sistema forragem Demanda de alimentos
Margem bruta
Anélises Renda liquida
financeira e Fluxo de caixa projetado
econdmica Valor presente liquido
Taxa interna de retorno
Solvéncia geral
Liquidez corrente
Custo de oportunidade
Avaliagao do Compactagéo e eroséo do solo
impacto Emisséo de gases (efeito estufa)
ambiental Risco de contaminagdo de nascentes e mananciais
N Reduc&o da biodiversidade

Figura 4. Exemplos de acdes de planejamento e fatores considerados em nivel
estratégico.

Esses niveis de geréncia obedecem a uma estrutura hierarquica em que agdes
operacionais devem estar consoantes com as medidas previstas no
planejamento tatico e, essas, por sua vez, devem estar de acordo com as
decisdes tomadas no planejamento estratégico (Milligan et al., 1987; Stuth et
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Stuth & Smith, 1993; Gray & Parker, 1994; Sheath & Clark, 1996:

Oenema et al., 1998). Esse aspecto € particularmente importante, pois, embora
as acOes implementadas no sistema fisico ocorram em nivel operacional, os
planos estratégico e tatico norteiam tais intervencoes.

Acdes de Planejamento

Estabelecimento de critérios e de
cronogramas de manutencéao e
controle de fatores desfavoraveis
a producao

o
o
:}T‘i
|_
o
=]
=
£
8 4
(0]
=
<
[a
Andlise de
suprimento e
demanda de
forragem
Andlises
parciais

Anélise financeira

Componentes / Fatores Considerados

Solo

Pastagem

Animal

Infra-estrutura

Pastagem

Pastagem-animal

Animal

Correcéo/adubacéo do solo
Controle de pragas (cupins, formigas, etc.)

Forrageiras para corte e/ou conservagao
Integracéo lavoura-pastagem

Prevencéo e controle de doencas

Prevencéo e controle de distdrbios metabdlicos
Prevencéo e controle de endo e ectoparasitas
Escolha/aquisi¢do de reprodutores

Manutencéo de estradas, terragos, cercas

Préticas culturais
Manutengéo da consorciacdo
[ Manuteng&o de instalacdes e maquinarias

Alocagéo de areas para pastejo, conservagao e
agricultura

Método de pastejo (continuo, rotacionado)
Diferimento

Utilizagao de banco de proteina

Ajuste da Taxa de Lotacéo
Ajuste da quantidade de suplementos fornecida
Ajuste da formulag&o/tipo de suplementos

If:pocas de compra e venda de animais
Epocas de pari¢do e desmama

Contas a pagar/receber
Fluxo de caixa projetado no periodo
Controle de custos/estoques

Figura 5. Exemplos de acgbes de planejamento e fatores considerados em nivel tatico.

A necessidade de interacdo entre os niveis de manejo do sistema de producéo,
em associacdo com a complexidade inerente a esses niveis e suas interagdes,
permite destacar trés aspectos cruciais ao sucesso do empreendimento (Stuth

& Smith, 1993):

1) deve ocorrer a plena integracdo entre os diferentes niveis de manejo;

2) é necessario que os métodos de planejamento sejam aplicaveis a um
determinado ambiente de producéo cujas caracteristicas sejam Unicas; e

21


dilmene
al., 1991;

dilmene
Stuth & Smith, 1993;

dilmene
Gray & Parker, 1994;

dilmene
Sheath & Clark, 1996;

dilmene
Oenema et al., 1998).

dilmene
& Smith, 1993):

dilmene
Stuth


Sistemas de Producdo Animal em Pastejo...

3) o responsavel pela tomada de decisdo é a parte mais importante do processo
de planejamento, haja vista que sua visdo do empreendimento, dos recursos
disponiveis e do ambiente como um todo é que determinara as medidas a
serem adotadas.

Acdes de Planejamento Componentes / Fatores Considerados

Solo Operacionalizagédo da adubagéo

Escolha de adubos (em estoque)
Escolha de implementos

Critérios para entrada e retirada dos animais
Escolha de piquetes para o diferimento
Manejo de banco de proteina

Epoca de entrada em pastos recém-formados
Operacionalizagéo de tratos culturais

Manejo da pastagem e Pastagem
do rebanho

Formac&o e remanejamento dos lotes
Animal Escolha de animais de descarte
Suplementagéo ou confinamento

Atribuicdes e responsabilidades individuais
Mao-de-obra Formac&o de grupos de trabalho

Controle de horas/presenca

Cobertura de auséncias

T
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S
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©
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o)
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S
=
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£
g
()
c
3
o

Planejamento do uso de estradas, instalacdes,
Planos de atividades Infra-estrutura maquinas e aguadas

Operacionalizagdo da manutencéo de estradas,
instalagdes, maquinas e aguadas

. . Pagamentos, saques
Financeiro Empréstimos, cobrancas
Retiradas financeiras pessoais

Figura 6. Exemplos de ag8es de planejamento e fatores considerados em nivel
operacional.

Os principais componentes do planejamento estratégico sdo o inventério de
recursos e o projeto do sistema de producéo (Eigura 4). incluindo a escolha das
atividades a serem desenvolvidas (i.e. producéo de leite, cria, recria, engorda).
Conforme comentado anteriormente, o projeto do sistema requer o
planejamento da alocacao de recursos fisicos e o planejamento financeiro.
Assim, no planejamento estratégico, devem-se estabelecer metas de
produtividade, estimar fluxos financeiros e indices financeiros-econdmicos.
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Atualmente, em virtude da crescente demanda do governo e da sociedade, o
planejamento estratégico deve incluir avaliagbes de impacto ambiental e social
(Cenema et al.. 1998).

A principal funcao do planejamento forrageiro, em nivel estratégico, é
compatibilizar a capacidade produtiva da fazenda com a quantidade de
alimentos demandada pelos animais para os diferentes cenarios de producao
considerados. Devem-se estabelecer, nesse nivel de planejamento, estimativas
da quantidade de forragem produzida em cada area ou piquete e as metas para
taxa de lotacdo, produtividade animal e quantidade demandada de forragem.

O primeiro passo para a determinagdo do potencial produtivo da fazenda é
inventariar seus recursos fisicos os quais sdo fundamentais no processo de
producado agropecudria (Sheath & Clark, 1996). Portanto, a identificacdo de
épocas de escassez e de excesso de forragem requer conhecimento sobre os
recursos disponiveis para a producédo de alimentos para os animais. Ademais,
na identificacdo desses recursos, é necessario que sejam considerados

aspectos como (Blanchet et al., 2000):

1) tamanho (area) dos talhfes ou piquetes;

2) topografia, textura e tipo de solo, impedimentos fisicos e fertilidade quimica
das éreas;

3) glebas probleméticas na fazenda (pedregosidade, problemas de drenagem);

4) plantas forrageiras cultivadas (leguminosas e gramineas, incluindo
forrageiras para corte ou conservacéo);

5) condigao climatica local (temperatura, quantidade e distribuicdo de chuvas);
6) tamanho das areas atuais de arrendamento de pastagens;

7) niveis de adubacéo;

8) irrigacao; e

9) estoques de forragem, possibilidade de aquisicédo de forragens conservadas
ou de uso de capineiras, possibilidade de utilizagdo de suplementos.

Ainda na identificagédo dos recursos fisicos, ressalta-se que é interessante
agrupar os talhdes ou piquetes em classes funcionais, com base nas
caracteristicas das areas e na previsdo de producao de forragem em cada uma
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delas. O agrupamento em classes funcionais facilita a estimativa do potencial
produtivo de forragem e a definicdo de metas e de intervencdes relacionadas ao
uso de cada area (Eleury et al., 1996). Mapas das areas do sistema de
producdo auxiliam na identificacdo dessas areas funcionais e na determinagao
das possibilidades de combinacgao dos recursos disponiveis. Para o
planejamento forrageiro, ndo é necessario ter medidas de alta precisao da area
das glebas. Entretanto, para grandes extensdes de terra, a utilizagcao de
técnicas, como o sensoriamento remoto e os sistemas de informacéo
geogréfica (SIG), permite o levantamento do tamanho das areas com boa
precisdo com custos competitivos.

No planejamento tatico (Figura 5), busca-se ajustar e proceder modificagdes no
planejamento estratégico, considerando acdes aplicaveis a um horizonte
normalmente inferior a um ano (Milligan et al., 1987). Isso envolve, por
exemplo, mudancas:

1) nas datas de compra e venda de animais em resposta a constatagcao de uma
condicdo indesejada da pastagem (como a reducdo da massa de forragem
abaixo da meta, superpastejo ou subpastejo);

2) na utilizacdo de areas para conservagao de forragem;

3) na area ou no método de renovagdo de pastagens, em razao de
oportunidades de mercado (abertura de novas linhas de crédito, aquisicdo
de sementes, calcério e fertilizantes com relagédo beneficio/custo mais
favoravel, etc.);

4) na necessidade de controle de pragas, doencgas e plantas daninhas; e

5) na formulacdo de suplementos e na estratégia de suplementacao do
rebanho.

No terceiro nivel de planejamento (operacional), encontram-se as “atividades
cotidianas” (Figura 6). No caso do planejamento forrageiro, por exemplo, as
acOes de nivel operacional incluem a alocagcédo de pastagem para as varias
categorias de animais, visando a manter condi¢cfes adequadas para a pastagem
e para o desempenho animal. Nesse processo, considera-se, individualmente,
cada lote e cada piquete em suas respectivas combinac¢fes no tempo e no
espago. Dessa maneira, sdo tomadas decisdes relacionadas a seqiiéncia de
utilizagdo dos piquetes, tempo de ocupacéo e de descanso, intensidade de
pastejo e remanejamento de animais entre lotes.
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Deve-se notar, ainda, que, atualmente, poucos produtores manejam suas
fazendas segundo um enfoque de planejamento que contemple os niveis
estratégico, tatico e operacional. Verifica-se, porém, interesse crescente de
muitos gerentes/pecuaristas em manejar a propriedade agricola utilizando-se
desses conceitos. Nessas situagfes, a administracio do sistema de producéo
ocorre de acordo com metas em curto, médio e longo prazos e, também, com
base na analise de mercado e nas perspectivas atuais e futuras para o negécio
desenvolvido na fazenda. Para os pecuaristas que internalizam a necessidade
desse tipo de planejamento e gestédo, a implementacgéo de tecnologias no
sistema de producdo deve estar em consonancia com o conhecimento cientifico
disponivel e deve apresentar relagdo beneficio-custo favoravel. A
implementacdo de novas propostas ainda deve se enquadrar dentro da
estratégia delineada para a fazenda (Oenema et al., 1998).

Processo de Tomada de Decisao

O processo de tomada de decisdo, presente em todos os niveis de
planejamento, deve considerar principios basicos de alocacao eficiente dos
recursos fisicos, financeiros e humanos para melhor atingir os objetivos fixados
(Dent et al., 1986). Entretanto, qualquer que seja 0 conjunto de objetivos a ser
alcancado, o processo de decisdo sera sempre guiado pela insatisfagdo com a
situacdo atual da atividade.

A tomada de decis@es deve envolver, segundo Pratt (1986) e Stuth et al.
(1991). a percepcéo e a avaliagdo de um problema de escolha entre cursos
alternativos de acao (Figura 7). Contudo, a identificagdo de cursos de agao que
otimizem a alocacédo de recursos visando a atingir metas e objetivos em um
sistema complexo nem sempre constitui tarefa trivial.

De fato, o processo de tomada de decisdo ndo é simples, particularmente, em
sistemas de producdo animal em pastejo que envolvem processos biologicos
complexos e um elevado grau de incerteza no tocante a variabilidade do clima e
das tendéncias de mercado. Soma-se a esse cenario a percepgéo do gerente do
sistema de producao acerca desses componentes e suas interacdes que, em
Gltima andlise, determinard a maneira como o empreendimento sera planejado e
conduzido (Stuth & Smith, 1993; Figura 7).
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Figura 7. Vis&o hierarquica da tomada de decisdo que permite a internalizagdo da
informacgédo externa no contexto das caracteristicas especificas de recursos e ambiente de
manejo do pecuarista.

Fonte: Stuth et al. (1991).

Paralelamente, percebe-se que o problema de decisédo surge, em primeiro plano,
em razdo da incerteza sobre os resultados das alternativas existentes (Blackie &
Dent, 1979). A certeza (informacdo completa) sobre o futuro é impossivel de
ser obtida no contexto administrativo e, portanto, qualquer decisdo envolve um
risco (Barioni et al., 2002b). Entretanto, o risco associado com a tomada de
decisdo pode ser minimizado quando o administrador do sistema de producéo
tem forte embasamento no tocante ao conhecimento técnico e as condi¢des
econdmicas, climaticas, sociais, politicas e, inclusive, culturais do ambiente em
que o empreendimento esta inserido.
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Além disso, o acesso a informagédo pode evidenciar cursos de agdo promissores
e, dessa maneira, pode aumentar a eficiéncia na tomada de decisdo (Anderson
etal., 1977; Turban, 1988). Assim, a analise de decisdo envolve o
processamento de dados de forma a destacar cursos de acdo que apresentem
maior probabilidade de sucesso (Turban, 1995). Em outras palavras, a tomada
de decisdo ndo depende somente da capacidade do administrador, depende,
também, da confiabilidade da base de informagdes, do método de analise de
solucdo do problema e dos aspectos pessoais, familiares e comunitarios do

gerente do sistema (Stuth et al., 1991; Cezar, 2000).

Com o objetivo de facilitar a tomada de decisdo, Cezar (2000) apresentou oito
etapas que devem ser consideradas durante esse processo (Figura 8), como
segue:

12 etapa — ldentificacdo do problema. O administrador deve fazer uma anélise
detalhada da situacdo para nortear sua deciséo;

22 etapa — Estabelecimento de metas e objetivos. A partir dessa definicéo,
todos as outras etapas devem ser orientadas para atingir as metas delineadas;

3% etapa — Andlise do problema;

42 etapa — Busca de solugdes alternativas para o problema. O primeiro passo é
fazer uma revisédo de possiveis solugGes alternativas, considerando as
consequéncias de cada uma;

52 etapa — Essas consequéncias devem ser avaliadas contra as metas e
objetivos estabelecidos na segunda etapa, com a finalidade de apresentar uma
solugéo coerente. Geralmente, as informacg@es que ddo suporte a elaboracdo
das alternativas advém da proépria experiéncia do administrador e de “pessoas
de confianga”, pertencentes ao mesmo ambiente social em que as decisdes
estdo sendo tomadas;

62 etapa — Depois de avaliada todas as alternativas e suas conseqiiéncias, essa
etapa indica a escolha mais viavel;

72 etapa — A opcgao feita deve ser implementada, isto é, o processo de decisédo
deve ser transformado em acao;

82 etapa — Pauta em avaliar se os resultados esperados foram atingidos e se o
problema foi solucionado com sucesso.
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Reconhecimento do problema 1)
v
» Estabelecimento de objetivos (2)
v
Diagnéstico da causa do problema (3)
v
Busca de solucoes alternativas (4)
v
Avaliacdo das conseqliéncias esperadas (5)
v
Escolha da melhor solucéo (6)
v
Implementacado da acdo escolhida (7)
v
Avaliacdo da solucdo do problema (8)

Figura 8. Etapas do processo de tomadas de deciséo.

Fonte: Cezar (2000).

Por fim, é importante considerar que a tomada de decisao é parte e ndo o todo
na resolucdo de problemas, uma vez que a resolugao de problemas ndo
depende apenas de tomar a melhor decisédo, depende, também, da eficiéncia
com que se coloca essa decisdo em pratica (isto é, a eficiéncia de sua
implementacdo), do monitoramento e do controle do sistema para atingir as
metas propostas no planejamento (Barioni et al., 2002b; Figura 3).

Desse modo, uma boa deciséo incluira a avaliagdo da acuracia, o custo da
coleta de dados e a eficiéncia com que o sistema pode ser manipulado. Ainda
se deve considerar que a implementacdo de uma decisdo ndo ocorre
instantaneamente nem é absolutamente precisa.

Sistemas de apoio a tomada de decisdo podem (e devem) ser utilizados para
ajudar no diagnostico do problema, na previsao dos resultados de diferentes
decisdes e na escolha de uma alternativa superior (Eigura 9).


dilmene
Cezar (2000).

dilmene
Barioni et al., 2002b;

dilmene
Figura 3).

dilmene
Figura 9).
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l

~ _-----l Implementacao |

Base de dados |

Medicoes

(monitoramento)

Base de informacao
e conhecimento,
consultoria, sistemas
de apoio a tomada
de decisao

Figura 9. O papel dos sistemas de apoio a tomada de decisdo no ciclo da solugéo de
problemas.

Fonte: Turban (1995, adaptado por Barioni et al., 2002b).

Considerac0Oes Finais

Sistemas de produc¢do animal em pastejo sdo complexos, uma vez que
contemplam diversos componentes, bem como as interagcdes entre eles. A
importancia desses sistemas de producdo, em associacdo com a complexidade
inerente ao seu manejo, ratificam a necessidade de uma abordagem holistica
para possibilitar o desenvolvimento de empreendimentos eficientes por um
prisma agrondmico, econémico e ambiental.

Nesse sentido, torna-se evidente a necessidade de antecipar e implementar
acles, em momento adequado, para que as decisdes de manejo sejam
otimizadas. Todavia, essas acdes dificilmente terdo sucesso se uma abordagem
l6gica e pratica para analisar informagdes, formalizar planejamentos e direcionar
operacgdes nao estiver bem-estabelecida. Esses objetivos, por sua vez, sdo mais
facilmente atingidos quando uma proposta de planejamento e gestéo para
curto, médio e longo prazos sédo adotadas.


dilmene
Turban (1995,

dilmene
Barioni et al., 2002b).
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Grazing Systems: a
business management
approach

Abstract - A multidisciplinary approach is essential for addressing many of the
newly arising issues in grazing systems, namely the need to balance the often
conflicting goals of profitable production and environmental protection.
Furthermore, there is growing evidence that grazing systems would benefit
when the three functions of management (planning, operating and monitoring)
are considered at the strategic, tactical and operational management levels. In
this context, this paper discusses farm management aspects under a business
scope aiming to facilitate the understanding and evaluation of grazing systems.
Finally, it has also become evident that the most crucial element to the
agricultural system is the farm manager, as it is the manager who makes and
generally implements decisions. Hence, in a final section the decision-making
environment in grazing systems is briefly discussed.

Index terms: management, pastoral system, planning, decision-making.
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