MODELO DINAMICO PARA A GESTAO INTEGRADA DE
EMPREENDIMENTOS RURAIS

Wagner Luiz Lourenzani

Professor Dr. Assistente

Universidade Estadual Paulista — UNESP/Tupa
Administragdo de Empresas e Agronegdcios
Av. Domingos da Costa Lopes, 780

17602-496 Tupa - SP

Fone: (14) 3404-4200; FAX (14) 3404-4201
email: wagner(@tupa.unesp.br




MODELO DINAMICO PARA A GESTAO INTEGRADA DE
EMPREENDIMENTOS RURAIS

1. INTRODUCAO

O desempenho de empreendimentos rurais ¢ determinado por um conjunto grande de
variaveis, sejam decorrentes das politicas publicas e da conjuntura macroecondmica, sejam
decorrentes de especificidades locais e regionais. Muitas dessas variaveis fogem ao controle
da unidade de producdo, mas outras, como a gestdo da producdo, estdo mais diretamente
vinculadas ao seu controle.

E possivel encontrar produtores em areas bastante desenvolvidas do pais, onde existe
amplo mercado, disponibilidade de crédito, fornecedores, agroindustrias, mas com projetos
produtivos fracassados. Do ponto de vista técnico, trata-se muitas vezes de projetos mal
concebidos, associados a ado¢do de opgdes produtivas inconsistentes. Este problema,
corriqueiro na administragdo de estabelecimentos rurais em geral, revela a forte deficiéncia
em atividades de gestdo.

Os administradores rurais tomam decisdes dentro de ambientes incertos e dindmicos, o
que requer ferramentas para navegar neste ambiente complexo (BOEHLIJE, 1999). FISHER et
al. (2000) argumenta que os resultados de decisdes no agronegocio ndo sdo conhecidos ex-
ante e, geralmente, ndo sao prontamente observados. A natureza sazonal da agricultura revela
que as decisdes realizadas hoje (relacionadas a investimentos, ado¢cdo de tecnologia e
desenvolvimento de mercado) podem levar, meses, anos e até¢ décadas, para gerar resultados.
Essas caracteristicas aliadas a racionalidade limitada dos tomadores de decisdo, levam os
produtores a formular modelos mentais do seu ambiente ¢ se basearem neles, em parte,
durante o processo de tomada de decisao (HUFF, 1990).

Para uma correta tomada de decisdo organizacional sdo necessarias informacgdes
acuradas e prontamente disponiveis. Dado o avango das tecnologias de informagdo, coletar
informacdes nao ¢ problema; mas, utilizd-las de maneira eficiente e eficaz ¢ um desafio. A
organizacdo depende, portanto, de mecanismos para disseminar, filtrar e utilizar as
informagdes apropriadas e, assim, criar um processo de aprendizagem continua.

Nesse contexto, esse trabalho propde uma ferramenta para suprir deficiéncias em
atividades de gestdo por parte de administradores rurais. Ferramenta esta, que representa a

complexidade de um empreendimento rural, permite a compreensdo da interdependéncia das



diversas variaveis que regem esse empreendimento e, finalmente, auxilia na aprendizagem e

na tomada de decisdo de administradores rurais.

2. MATERIAIS E METODOS

Baseado em revisdes tedricas sobre Administracdo Rural e Sistema de Producdo, além
de uma pesquisa empirica sobre o processo de gestdo executado por um grupo de produtores
rurais, foi possivel levantar as varidveis gerenciais fundamentais que regem o
empreendimento agropecuario.

Utilizando-se da teoria da Abordagem Sistémica da Administrag¢do ¢ da técnica do
Balanced Scorecard, foi desenvolvido um modelo conceitual sistémico sob quatro
perspectivas diferentes: financeira, dos processos internos, do cliente e do crescimento e
aprendizado.

Por meio da utilizagdo da metodologia de Dinamica de Sistemas (System Dynamics)
do software Powersim Constructor, operacionalizou-se o modelo conceitual na forma de um
simulador, disponibilizando-o como uma ferramenta aplicada de apoio a tomada de decisdo e

auxilio a aprendizagem — um laboratdrio gerencial.

3. RESULTADOS E DISCUSSAO

De acordo com LOURENZANI et al. (2003), a abordagem sistémica traz uma
ampliacdo na visdo dos problemas organizacionais caracteristicos da empresa rural. Seu
carater integrativo revela a complexidade gerencial e os efeitos sinérgicos da organizagdo, tao
importantes na tomada de decisdo do administrador rural.

Dentro de um ambiente dindmico, os sistemas de medidas de desempenho sdo
ferramentas desenvolvidas especificamente para explorar e revelar informagdes
organizacionais dentro de uma abordagem estratégica. Ressalta-se que o termo medida de
desempenho representa uma maneira de como a performance da organizagdo pode ser
entendida, mas ndo necessariamente controlada (TODD, 2000).

Tradicionalmente, a avaliacdo do desempenho de um empreendimento rural ¢ baseada
apenas em perspectivas financeiras e produtivas. Portanto, a implantacdo de um Balanced
Scorecard (KAPLAN e NORTON, 1992) permite que a organizacao estabeleca uma estrutura
de indicadores de desempenho baseada em 4 perspectivas principais: a perspectiva financeira,
a perspectiva do cliente, a perspectiva dos processos internos e, finalmente, a perspectiva do

aprendizado e crescimento.



Assim, baseado nos trabalhos de SHADBOLT e RAWLINGS (2000) e de uma
pesquisa empirica sobre o processo decisorio de produtores rurais, foi elaborado um Balanced
Scorecard (BSC) de uma organizacdo agropecudria. Esta estrutura de avaliacdo permite que
os objetivos, as metas e as a¢des dos indicadores utilizados para avaliar seu desempenho
sejam descritos e ilustrados, em linguagem clara e visual. O Quadro 1 caracteriza o BSC de

uma organizag¢ao rural.

Quadro 1 — Objetivos, indicadores, metas e agdes para administradores rurais familiares.

Objetivos Indicadores Metas Acbes
) - Elevar a receita de atividades
Obter lucratividade na Elevara receita total agricolas e ndo-agricolas.
- Resultado e/ou reduzir o custo

atividade total - Identificar e eliminar custos fixos e
variaveis desnecessarios.

- Adicionar valor ao produto, em

Melhorar a margem de busca de melhores pregos.

contribuicdo da
produgdo

Aumentar o prego de

Margem de X
. venda e/ou reduzir o . . ,
Contribui¢do - Reduzir custos variaveis, através da

custo variavel N .
eficiéncia produtiva;

Buscar canais de distribuigdo mais

Desenvolver a rentaveis.

Ampliar e/ou fidelizar

demanda do Demanda a base de clientes do N
—_— ) - Atender as exigéncias de acordo com
empreendimento empreendimento . .
cada cliente (quant., regul., e divers.)
Proporcionar satisfacio " Elevar o nivel de qualidade dos
f::?sl}zle;(fr;galggelafz Nivel de ao cliente, através da produtos. N
Fientce_ P satisfagcdo melhoria dos critérios - Estabelecer pregos competitivos.
que a estabelecem - Proporcionar regularidade de oferta.
Estabelecer pregos - Acompanhar o comportamento do
Estabelecer precos compativeis com o prego de mercado.
.. Preco de venda . =
competitivos mercado e com o custo - Definir o preco em fungéo do custo
de produgdo de produgao.
Elevar a produtividade .. Aumentar a eficiéncia - Utilizar técnicas e equipamentos que
- Produtividade . . L
do processo produtivo produtiva da atividade melhorem a produtividade.
Elevar o nivel de - Reconhecer o nivel de qualidade
. Nivel de qualidade Elevar a qualidade desejado pelo cliente.
qualidade dos ; . 1o cli o
produtos percebida percebida pelo cliente . Tomar decisdes que elevem a
qualidade percebida pelo cliente.
- Participar de atividades de
Elevar a competéncia , Avangar na curva de capacitagao.
. P Nivel de . . .- ..
gerencial e técnica do o aprendizagem - Aprimorar habilidades técnicas e
. capacitagao . ..
administrador rural organizacional gerenciais.
- Buscar informagdes relevantes.
Proporcionar ) - Reconhecer as necessidades dos
motivaciio a0 Nivel de satisfacio ?lﬁl}ﬁr (Iinetas dos trabalhadores (seguranga e bem-estar).
trabalhador (familiar do trabalhador ~ “\o o0 "ACOTES COMAS Ky cenvolver competéncias nos

ou contratado)

da propriedade

trabalhadores.

Fonte: LOURENZANI et al (2005).



Através de um arcabougo visual comum — o mapa estratégico —, os diferentes itens do
Balanced Scorecard de uma organizagdo sdo inseridos numa cadeia de causa e efeito,
conectando os resultados almejados com os respectivos impulsionadores (KAPLAN e
NORTON, 1996).

A Figura 1 ilustra o mapa estratégico sist€émico proposto para um empreendimento
rural. Esse mapa tem o objetivo de fornecer informagdes relevantes, sob as quatro
perspectivas diferentes, e que, quando analisadas conjuntamente, revelam aos administradores

rurais uma visao holistica do seu negdcio.
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Fonte: adaptado de FERNANDES, 2002.
Figura 1 — Mapeamento estratégico sistémico de um empreendimento rural.

Através da identificagdo de indicadores, financeiros e ndo-financeiros, considerados
criticos para o sucesso do empreendimento, bem como suas inter-relagcdes de causa e efeito, o
mapa de BSC conduz os administradores a visualizarem se a melhoria em uma determinada

area ¢ alcangada a custa de outras.



Entretanto, enquanto a mente humana ¢ perfeitamente capaz de visualizar os loops,
avaliar mentalmente os resultados das mudancas de um clemento dentro de uma estrutura
complexa ¢ mais dificil (FORRESTER, 1994). Sistemas mais complexos se opdem a solugdes
intuitivas. Os modelos mentais ndo conseguem processa-los e interpreta-los com tal grau de
variedade e complexidade, ainda mais quando se consideram nao-linearidades e defasagens de
tempo entre causa e efeito. Esses sistemas nao estdo em equilibrio, e os seus estados mudam
continuamente em fun¢do do tempo, apresentando carater dindmico.

A metodologia de Dinamica de Sistemas (System Dynamics — FORRESTER, 1961) ¢
a ferramenta apropriada que permite processar e interpretar sistemas complexos ¢ dindmicos
(RICHARDSON, 1991).

Assim, a partir do diagrama de influéncia (modelo conceitual) desenvolvido — Figura
2 — e por meio da utilizagdo do software Powersim Constructor (versdo 2.51), foi elaborado
um modelo formal (matematico) de simulagdo dinadmica representativo de um

empreendimento rural.
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Fonte: elaborado pelo autor.
Figura 2 — Diagrama de causalidade — modelo mental.



O processo de modelagem ¢ a tradugdo da descricao do problema (etapa anterior) para
a linguagem matematica, de forma a tornar a descricgdo ndo ambigua. O modelo ¢
representado graficamente pelo analista, e o soffware gera automaticamente o sistema de
equacdes diferenciais correspondente, cuja solucdo, também automatica, descrevera o
comportamento das variaveis de interesse em fun¢do do tempo.

Um sistema dinamico ¢ composto de trés componentes principais: variaveis de estado
(estoques), variaveis de controle (fluxos) e loops de realimentagdo (feedback). A figura 3
ilustra um diagrama de estoques e fluxos integrante do modelo de simulagdo proposto neste

trabalho.
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Fonte: elaborado pelo autor, utilizando Powersim Constructor (versdo 2.51).
Figura 3 — Exemplo de um diagrama de estoques e fluxos do modelo.

Verifica-se que por meio de um mecanismo de simbologia grafica ¢ possivel modelar
o processo dindmico de funcionamento do empreendimento. Esta ferramenta possibilita a
construcdo de "Simuladores de Voo Gerenciais" (Management Flight Simulators), através dos
quais os diferentes especialistas no dominio do sistema em estudo podem compartilhar suas
visdes compartimentadas de um mesmo mundo real (modelos mentais). Simulando, ao longo
do tempo, o comportamento dindmico de tais modelos, pode-se valida-los e utiliza-los para

pensar estrategicamente.



Para facilitar a visualizagdo e o entendimento do processo de simulagao, foi elaborado
um “Management Flight Simulator”, ou simulador de voo gerencial (Figuras 5, 6 ¢ 7). O
simulador tem a finalidade de promover a aprendizagem através da experimentagdo interativa.
Podendo ser associada a toda e qualquer varidvel de interesse ¢ em diversas condigdes, o
simulador permite apresentar, visualmente, os pardmetros adotados e os resultados obtidos na

forma de graficos e tabelas.
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Fonte: elaborado pelo autor, utilizando Powersim Constructor (versdo 2.51).
Figura 5 — Exemplo de um diagrama de estoques e fluxos do modelo.
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Fonte: elaborado pelo autor, utilizando Powersim Constructor (versdo 2.51).
Figura 7 — Exemplo do painel de resultados da simulagdo.



4. CONCLUSOES

E imperativo que os produtores adotem o processo de aprendizagem de todo um
conjunto de atividades gerenciais, buscando compreender o funcionamento de seu
empreendimento e da intera¢do deste com o ambiente que o cerca.

Utilizando-se de uma interface amigavel, o modelo operacional torna-se um
simulador. Selecionando os fatores (inputs) mais relevantes, pode-se configura-los através de
icones interativos. Tem-se, portanto, um laboratorio gerencial de uma propriedade rural.
Através do entendimento e do gerenciamento desse sistema, ¢ possivel simular estratégias e
cendrios para o empreendimento, levantando idéias e incitando novas questdes.

Deve-se ressaltar que a interpretacdo do modelo de simulagdo dindmica deve ser
concebida de maneira qualitativa, j& que a metodologia de Dinamica de Sistemas nao foi
projetada para prever o valor de uma varidvel no futuro, ou seja, ndo ¢ uma ferramenta de
predi¢do. Mais do que indicadores ou padrdes de desempenho, esta metodologia se refere ao
entendimento do motivo do comportamento desse desempenho.

A simulagdo e a interpretacdo de cenarios auxiliam na tomada de decisdo do analista,
pois permitem compreender comportamentos em diferentes condigdes e visualizar
conseqiiéncias de politicas antes de serem implementadas. Inevitavelmente, a interpretacdo e
o entendimento de um sistema complexo apenas se dard perante a andlise de inumeras
simulagdes de politicas e estratégias adotadas. Através da elaboracdo de cendrios, pode-se
observar o efeito das mudangas de condi¢des de todas as variaveis, mantendo-se, pelo menos,
uma delas constante.

Espera-se que esse seja um ponto de partida para a geracdo de modelos que tenham
maior flexibilidade para indicar métodos e procedimentos que devem ser considerados na
gestdo de qualquer outro sistema de produgdo, seja de uma unidade familiar com pouca
integracdo com os mercados, sejam de unidades com maior grau de integracdo em cadeias

produtivas.
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