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GERENCIAMENTO DA
ATIVIDADE LEITEIRA

O segredo do sucesso é o processo de gerenciamento do presente com olhos
voltados para o futuro. Numa Unidade de Producdao de Leite (UPL), um gerente
vitorioso é aquele que nao tenta adivinhar o futuro, mas sim aquele que o constroi
no dia a dia. Gerenciar ndo é se adaptar as mudancas, mas fazer as mudancas
acontecerem.

Gerenciamento rural € um ramo da ciéncia da administracao conjugado com
as caracteristicas peculiares do agronegécio e que exige adequacao dos principios e
teorias da ciéncia administrativa.

O gerenciamento de uma UPL requer o entendimento das caracteristicas gerais
do agronegécio. O sucesso na atividade leiteira nao vem por acaso: é um continuo de
observacdo do macroambiente que, com ajuda de conceitos e ferramentas técnicas,
devera resultar em acdo planejada no microambiente — a sua propriedade.
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KN 0 AGRONEGOCIO
1.1 O PAPEL DO AGRONEGOCIO

Além da geracdo de divisas com as exportacoes, 0
agronegécio brasileiro desempenha um papel socioeconémico
importante na manutencao do emprego, nas mais diversas
atividades produtivas.

A agricultura pode ter significados diferentes em cada
realidade ou regiao, variando da agricultura de sobrevivéncia
até a agricultura com caracteristicas empresariais.

A agricultura de sobrevivéncia caracteriza-se por uma
atividade agropecuaria diversificada e pela producao de
alimentos para as necessidades da familia do agricultor. Neste
tipo de exploracdo, na maioria das vezes com baixo nivel
tecnolégico, ha pouca utilizacdo de insumos externos a unidade
de producao.

O processo de transicao da agricultura de subsisténcia
para a empresarial esta diretamente associado a constituicao
e expansao das agroindustrias e sua intensificacao de relacio-
namento com o macroambiente nacional e internacional.

Em um cenario globalizado,
nao basta que o gerente cuide
somente do que acontece no
ambito da UPL; é importante estar
atento a tudo que possa influenciar
nos resultados finais do negoécio.
Os macroambientes internacional,
nacional e local do setor leiteiro
podem afetar as decisdes técnicas e
o desempenho das UPLs. Mesmo que estejam muito distantes,
0s paises importadores que criam barreiras econdmicas ou
nao econdmicas podem afetar o microambiente da UPL.
Por exemplo, os paises que adotam politicas de subsidio a
exportacao de um produto lacteo, como o leite em po, causam

Entenda o
macroambiente do
seu negdcio e se
adapte ao nivel micro
para atingir seus
objetivos e metas.

reducdo do preco internacional e, assim, afetam o preco do
leite em outros paises.

1.2 CARACTERISTICAS DA ATIVIDADE
LEITEIRA

A atividade leiteira apresenta caracteristicas peculiares que
a tornam diferente dos demais setores da economia.

v A PRODUGAO DE ALIMENTOS E SAZONAL

A sazonalidade na producao é decorrente das caracteristicas
edafoclimaticas de cada regido e do tipo de sistema de producao
de leite vigente. O clima' é o principal condicionante, sendo
determinante para a escolha da hora apropriada de plantio,
para o crescimento das forragens e para a colheita.

Em determinados periodos do ano, é mais dificil a
producdo de determinados alimentos volumosos. Por isso,
existe a necessidade de recorrer a mecanismos de estocagem
do alimento na forma de silagem, por exemplo.

O Grafico 1 ilustra o comportamento da sazonalidade da
producao de leite nos Estados do Sul, em Goias e em Minas
Gerais/Sao Paulo. No Sul, a safra se inicia em junho e se estende
por cinco meses, até novembro, quando se inicia a safra nos
Estados do Sudeste.

As sazonalidades tém implicacdes para os diferentes
agentes da cadeia produtiva. O produtor de leite é diretamente
afetado, no que se refere:

« areceita auferida, decorrente de variacao nas quantidades

produzidas;

+ avariacao no preco por variacao na oferta agregada da

regiao; e

« a eventual competicao de produtores de outras regides

em periodos de safra.

' Intensidade e distribuicdo de sol, chuva, vento, temperatura, geada
e granizo.

Grafico 1 - indice de sazonalidade da producao de leite (base: média mensal de 2002 a 2007 = 100)
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v CICLO DE PRODUCAO E CONDICOES
BIOLOGICAS

O ciclo de producao do leite é irreversivel, ja que nao é
possivel alterar a sequéncia de determinados eventos, como,
por exemplo, concepcdo — parto — ordenha.

Existem aspectos do processo produtivo que o gerente
pode ajustar, valendo-se do conhecimento da tecnologia, mas,
ainda assim, continuam sujeitos as condicdes bioldgicas.

Além disso, o leite € um dos produtos agropecuarios mais
pereciveis. A perecibilidade condiciona a utilizacao de técnicas
especificas de conservacao e de planejamento da producao e
distribuicao.

v RECURSOS NATURAIS COMO FATORES DE
PRODUCAO

A terra é o suporte para o estabelecimento de atividades
produtivas, e suas caracteristicas (aptidao, relevo, solo,
declividade, fertilidade e textura) influenciam diretamente
no produto e no ciclo produtivo do leite, sendo necessario
analisa-la e conhecé-la em suas condicdes quimicas, fisicas,
biolégicas e topograficas.

Numa propriedade rural as atividades estdao dispersas
por toda a area, podendo ocorrer em locais distantes uma das
outras. Por exemplo, enquanto uma equipe faz o trabalho de
reforma das cercas, outra pode rocar as pastagens.

O trabalho ao ar livre esta sujeito a aspectos negativos,
como o frio, o calor e a chuva, induzindo, assim, a uma menor
produtividade do trabalhador rural.

v INCIDENCIA DE RISCO

Toda e qualquer atividade econdmica estd sujeita ao
risco. Além de risco socioeconémico, a atividade leiteira pode
ser afetada por imprevistos, como problemas causados pelo
clima (seca, geada, granizo), ataque de pragas e moléstias e
flutuacoes dos precos de insumos e produtos.

v SISTEMA DE COMPETICAO ECONOMICA

O produtor rural encontra-se num sistema de competicao
entre elos da cadeia do setor lacteo que se caracteriza pelas
seguintes condicoes:

» a existéncia de um grande nimero de pequenos
produtores, distribuidos e isolados espacialmente;

» a existéncia de um pequeno nimero de grandes
compradores da producao;

» a producao relativamente pequena em quantidade,
se confrontada com a oferta global; isoladamente, a
entrada ou a saida de um produtor no negécio nao
altera significativamente a oferta total.

A consequéncia é que, isoladamente, o produtor nao
consegue influenciar o preco para seus produtos. Portanto,
os precos sao ditados pelo mercado, independentemente dos
custos de producao.

v ALTO CUSTO DE SAIDA E/OU DE ENTRADA NO
NEGOCIO

A producéo de leite caracteriza-se por pouca flexibilidade
para entrada e saida do mercado num curto periodo de tempo
ou curto prazo.

O processo de entrada ou saida da atividade implica
altos custos, em decorréncia da necessidade de estruturas de
producdo especificas, como benfeitorias, maquinas e animais de
producao. Por exemplo: a cultura de café e a pecuaria leiteira
podem ser consideradas como exploracdes de custo alto de
entrada/saida, enquanto as culturas anuais — milho e soja, por
exemplo — sdo exploracdes de menor custo de entrada/saida.

Por que gastei tanto em
algo que nao melhorou
a produtividade e a
rentabilidade do meu
negocio?

Sera que
gerenciei mal?

Pasto fraco,
vacas magras: |
2,5 L/vaca/dia |

T
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A SISTEMA AGROINDUSTRIAL DO LEITE

A nocao de Sistema Agroindustrial (SAG) abarca as
atividades agropecuarias ndo apenas na etapa de producao
(atividades que ocorrem dentro da propriedade rural, ou seja,
“dentro da porteira agricola”, que é a producao em si), mas
também os segmentos situados antes e depois da porteira da
fazenda, como as atividades de distribuicao de suprimentos
agropecuarios (insumos), maquinas e implementos, de
armazenamento e distribuicdo dos produtos. Envolve também
a transformacao industrial e a comercializacao.

Isso significa que o agronegocio ultrapassa os limites
da propriedade rural para envolver todos os que participam
direta ou indiretamente do processo de levar os alimentos
aos consumidores, ou seja, engloba as pessoas e empresas
que fornecem insumos, processam os produtos agropecuarios,
manufaturam os alimentos e fibras, transportam e vendem
estes produtos aos consumidores.

Os segmentos do SAG ndo se limitam a uma regiao, estado
ou pais. A combinacao do SAG com a globalizacao faz com que
0s cenarios internacional, nacional, estadual e local exercam
maior ou menor influéncia sobre cada um dos seus segmentos
e afetem o seu gerenciamento.

O sistema agroindustrial do leite passou por grandes
impactos nos anos 90 em decorréncia da desregulamentacao
e da abertura do mercado, que permitiram que industrias
estrangeiras competissem no mercado interno. Dai a
importancia de o assunto gerenciamento abordar o setor leiteiro
desde o cenario internacional até o local.

2.1 CENARIO INTERNACIONAL

A producdo mundial de leite de vaca em 2007 foi de
561 bilhdes de litros, envolvendo uma enorme quantidade

Figura 1- Mercado Internacional

de produtores, distribuidos por todo o mundo, com grande
diversidade de processos produtivos. Paises mais desenvolvidos
ou com maior emprego de tecnologia, em geral, possuem
produtividade mais elevada e maior escala de producéo.

2.1.1 COMO O SISTEMA AGROINDUSTRIAL
DO LEITE MUNDIAL PODE AFETARO
PRODUTOR DE LEITE NO BRASIL?

Em paises europeus e nos Estados Unidos a atividade
leiteira conta com elevados subsidios. Os subsidios tém a
finalidade de manter a producao de leite em condicdes atrativas
onde outras atividades podem ser mais lucrativas. Além disso,
sao mecanismos de controle de estoques estratégicos de
derivados lacteos naqueles paises.

Os subsidios geram excesso de producao de leite em po,
por exemplo. Colocado no mercado internacional, este produto
vem parar no Brasil a precos as vezes menores do que o produto
nacional. Comprado pelo mercado varejista, pressiona para
baixo o preco do leite em pd nas indUstrias e, em consequéncia,
o preco do leite pago ao produtor.

2.1.2 CONHECA UM POUCO DA DINAMICA DO
MERCADO DE LACTEOS NO MUNDO

Estima-se que entre 5% e 10% do leite produzido no
mundo seja destinado a comercializacdo internacional. Entre
1992 e 2006, a Europa apresentou recuo de participacao
na oferta global, enquanto a América do Norte manteve
participacdo estavel. Houve evolucio de participacao da Asia,
que subiu de 16% para 24%. Nos paises da América Latina e
Caribe, a participacao na producéo foi de 12% em 2006, ante
10% em 1992 (Grafico 2).

[ EUROPA
- Politica de subsidios intensa

Macroambiente

— Consumo de lacteos per capita alto
- Custo da mao de obra elevado

Il AMERICA DO NORTE

O AsSIA
- Grande numero de
pequenas fazendas

- Limitacéo dos fatores
terra e dgua

- Fazendas com grande produgao
— Consumo de lacteos per capita alto

[/

- Disponibilidade de

- Custo da mdo de obra elevado T

mao de obra
- Potencial para

crescimento do
consumo per capita

[ AMERICA LATINA
- Producao de leite em expansao

- Disponibilidade dos fatores terra e d4gua

- Potencial para crescimento do consumo per capita

B AFRICA

- Atividade leiteira em desenvolvimento

- Disponibilidade dos fatores terra, agua e mao de obra
- Potencial para crescimento do consumo per capita

[l OCEANIA

- Tradicional exportador de lacteos
- Fazendas com grande producao
- Limitacao dos fatores terra e agua
— Custo da mao de obra elevado
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Grafico 2 - Evolugao da participacao de regidoes mundiais

no mercado internacional de lacteos
1992

Oceania Africa

3,27% 3,26%
América
Latina 9,80% Europa

51,20%

Asia
16,00%

América do
Norte 16,50%

2006

Europa
38,10%

Oceania Africa
América 4,51% 4,49%

Latina 12,01%

América
do Norte
16,50%

Asia
24,41%

2.2 CENARIO NACIONAL

No Brasil, a pecuaria leiteira teve impulso com a vinda
da familia real, em 1808. Os derivados lacteos foram
definitivamente incluidos na culinaria brasileira.

Até meados do século XX, a atividade leiteira teve um
papel secundario, de subsisténcia, na economia brasileira. Nao
havia busca de ganhos de eficiéncia, pois a pecuaria leiteira nao
era afetada pela visao comercial que norteou outras atividades
agricolas, principalmente a cana-de-actcar e o café.

Porém, a partir de 1946, iniciou-se um processo de
regulamentacao da atividade no Brasil, com o estabelecimento
de critérios sanitarios de processamento e distribuicao do
leite e de seus derivados. O Estado passou a definir precos
de comercializacdo tanto para o produtor pelo leite in natura
quanto para o consumidor pelo leite pasteurizado.

O processo de transformacao intensificou-se a partir de
1991, com a abertura comercial, a desregulamentacao de
precos e a migracao da producao leiteira. A busca de eficiéncia
ultrapassou o nivel da fazenda e chegou aos outros segmentos
do sistema agroindustrial. No segmento de transporte do leite
até a usina de beneficiamento, foi rapidamente disseminada a
coleta a granel, com a utilizacao de caminhdes isotérmicos. No
segmento industrial, o objetivo de melhorar o desempenho tem
levado os principais laticinios a investirem em novas plantas
comerciais, principalmente nas Regides Centro-Oeste e Sul.

No segmento de distribuicao/varejo ocorreram modificacoes
quantitativas e qualitativas, e, com a reducao das taxas de
inflacao, houve aumento da demanda por produtos lacteos.
Uma segunda transformacao refere-se a mudanca do tipo de leite
fluido consumido. O leite até entao comercializado no varejo em
saquinhos plasticos foi substituido na preferéncia do consumidor
pelo leite longa vida. Outra transformacdo diz respeito aos
canais de distribuicao, quando os supermercados substituiram
as padarias como principais pontos de venda de leite.

De importador de leite até o inicio dos anos 2000, o Brasil
assumiu a condicdo de exportador ap6s 2006, com vocacao
natural para ganhar novos mercados internacionais. Em 2007,
0 Brasil, a Franca e a China, juntos, ocuparam o quinto lugar
como maiores produtores de leite no mundo, representando
5% da producdo mundial.

A producao de leite no Brasil é feita por cerca de um
milhdo de produtores, distribuidos por todo o territorio
nacional, mas com processos produtivos heterogéneos entre
diferentes regioes.

Quadro 1 - Macroambiente nacional do setor leiteiro

Macroambiente - Brasil

— Intensificacao da producao de graos e leite no
Centro-Oeste e Sul.

— Concentracdo do consumo no Sudeste e regides
litoraneas.

— Implantacao acelerada de tanques de expansao e
transporte do leite a granel.

— Substituicao de culturas — por exemplo, a expansao
da cana-de-acticar em Sao Paulo.

— Reducdo da mao de obra disponivel e crescimento
do leite onde predomina a exploracao familiar.

— Elevacao do custo de energia.

— Maiores exigéncias quanto a producao ambientalmente
sustentavel.

2.3 CENARIO LOCAL

O ambiente operacional da UPL consiste em um conjunto
de variaveis que se relacionam com os objetivos do gerente e
que sao necessarias ao seu funcionamento.

Ecossistema ou bioma (clima, aptidao do solo, vegetacao,
relevo), disponibilidade e preparo da méo de obra, niveis salariais,
politica, leis, nivel de organizacao dos produtores, comércio e
etnia sao partes deste complexo de variaveis locais.

Esse conjunto de variaveis condiciona o processo produtivo
e exerce grande influéncia sobre a UPL. Cinco setores principais
podem ser destacados:
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Fornecedores — recursos para o funcionamento da UPL:
mao de obra, insumos, assisténcia técnica, consultoria;

Consumidores — cooperativas, agroindustrias, varejistas,
consumidor final;

Concorrentes — menos importantes se o produto for leite
para processamento, porém mais importantes se o leite
for processado na propriedade;

Parceiros — outras UPLs como parceiras na venda de
produtos ou compra de recursos em conjunto;

Regulamentadores — instituicoes e drgaos do governo,
associacoes e sindicatos, que impdem restricoes ou
controles as atividades da UPL.

Mudancas no ambito nacional e internacional influenciam
diretamente o segmento da producdao primaria de leite e a
profissionalizacao do produtor.

A Figura 1 ilustra o cenario do setor leiteiro no contexto
do mercado internacional, entretanto, no mercado nacional
ha outros condicionantes, conforme sumarizado no Quadro 1
com referéncia ao Brasil e, como exemplo, no Quadro 2, em
relacao ao Estado de Minas Gerais. Observa-se que o gerente,
isoladamente, ndo consegue influenciar o macroambiente,
todavia, é necessario que tenha informacdes de toda a cadeia
produtiva e dos programas e das politicas publicas do governo,
visando facilitar as tomadas de decisao na exploracao da sua
propriedade.

Figura 2 - Microambiente

Meio fisico,
aguas, matas,
topografia

Animais,
Genética

Quadro 2 - Macroambiente estadual do setor leiteiro

Macroambiente — Estado de Minas Gerais

— Estado com maior producéo de leite.

— Estado com maior nimero de produtores.

— Estado com alta concentracéo de laticinios.

— Alta diversidade de instituicoes de pesquisa, ensino e
extensao.

— Producao mais proxima dos maiores centros de
consumo.

— Vasta rede de rodovias.

2.4 UNIDADES DE PRODUCAO DE LEITE (UPL)

Nao ha receita Unica para o gerenciamento de uma UPL:
cada fazenda é diferenciada.

A realidade da UPL nao pode estar dissociada dos
ambientes que a cercam, conforme mostra a Figura 2. Cabe
ao gerente entender o todo e fazer a melhor combinacéo para
alcancar os objetivos e metas da UPL.

Em termos de classificacdo, uma UPL pode ser um
latifindio ou uma empresa capitalista, familiar, camponesa ou
hibrida; de acordo com o sistema de producéo, ela pode ser
extensiva ou intensiva a pasto, ou com gado confinado.

Microambiente

Comercializagado
da producao

Localizacao

Instalagbes

@

Méao de obra,
trabalho e
Nutricdo e
© Pad
Meio de vida, ; pastagens
5 Familia Sanidade
Reprodugéo ;
Seguranca
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Vv UPL EXTENSIVA

Pode ter tamanhos variaveis e diferentes escalas de
producao.

As areas de producao de forrageiras sao extensas ou pouco
divididas e recebem cuidados insuficientes para poder expressar
seu melhor potencial de producao.

Esse conjunto de caracteristicas costuma vir acompanhado
de instalacdes, manejo e tecnologias mais simples e mao de
obra menos especializada.

Vv UPLINTENSIVA A PASTO

Pode ter tamanho e escala de producdo variaveis.
Entretanto, o solo e as forrageiras recebem cuidados visando
suprir as necessidades para apresentarem melhor producao em
quantidade e qualidade.

Os pastos sao subdivididos, e o periodo de pastejo depende
da biologia da planta ou de um esquema pré-determinado com
poucos dias de ocupacao.

Em geral, o gado é mestico ou de racas especializadas
para a producao de leite. As instalacdes sao adequadas para
trabalhar com o gado por vérias horas durante a ordenha.
Faz uso de suplementacdo com alimentos concentrados ou
volumosos. Requer méao de obra bem treinada.

¥ UPL COM GADO CONFINADO

As areas de producao de forragem para corte recebem
cuidados para expressar seu potencial maximo para
producao.

0 rebanho é formado por animais de raca especializada
para producdo de leite, de alta genética e com elevado
potencial produtivo.

= -
\

As instalacdes permitem manter os animais, principalmente
as vacas, confinados por 24 horas. Os equipamentos também
sao mais sofisticados e caros. A mao de obra precisa ser
especializada.

A UPL intensiva tem subclassificacoes, como semiconfinada
ou semi-intensiva.

EJ O GERENCIAMENTO

O gerenciamento existe para disciplinar elementos de
producdo, que tém como objetivo alcancar um resultado
eficaz e o retorno financeiro. O gerenciamento esta relacionado
diretamente a pessoas, enquanto o planejamento esta
relacionado ao processo produtivo da UPL. O gerente assume
diversos papéis para lidar com os recursos humanos, tais
como o de relacionamento interpessoal, o de comunicador
de informacdes e o de decisdo. Para tanto, precisa ter ou
desenvolver habilidades técnicas, humanas e conceituais.
Sobretudo, o gerente precisa ser uma pessoa proativa.

3.1 O PAPEL DO GERENTE

O trabalho do gerente varia de acordo com o nivel
hierarquico. O nivel mais alto tem funcdes mais estratégicas,
onde se requer dele capacidade de processamento de
informacdes do macroambiente nas decisdes dos rumos da
UPL. No nivel operacional, o gerente trabalha com informacoes
mais técnicas e de relacoes humanas.
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vV PAPEL INTERPESSOAL
Todos somos
O gerente, ao exercer lideranca nas | gerentesem
atividades interpessoais, de alguma forma, | algum nivel.

influencia o(s) empregado(s), comprador(es),
fornecedor(es) e outras pessoas. Deve significar um simbolo, um
representante da UPL, como apoiador e gerador da inteligéncia
para alcancar o melhor de cada servidor. O Quadro 3 ilustra
algumas das caracteristicas no perfil de um bom gerente.

Quadro 3 - Perfil de um bom gerente

» Tem pensamento positivo

Gosta de trabalhar com gente

Reage rapidamente

« Sabe ouvir

Tem habilidade para resolver problemas

Gosta do que faz

Tem autocontrole emocional

« Foca as metas e os resultados

Faz o resultado aparecer, ndo o gerente

Concilia sem favorecimento

v PAPEL DE COMUNICADOR E TRANSMISSOR DE
INFORMACOES

Relacionado a obtencao e transmissao de informacoes para
dentro e para fora da UPL, o gerente deve conhecer e entender
0 que se passa nela e no meio ambiente do setor.

v PAPEL DE DECISAO

Envolve a resolucdo de problemas e a tomada de decisdes
relacionadas com a alocacao de recursos, o aumento da
rentabilidade, os recursos humanos, os custos, os distirbios e as
negociacoes para melhor aproveitamento de oportunidades.

3.2 HABILIDADES DO GERENTE

Habilidades sao competéncias que determinam o grau de
sucesso ou eficacia do gerente no cargo ou organizacao. Entre
as habilidades gerenciais, as principais sao:

Habilidade técnica — relacionada com os conhecimentos,
métodos e equipamentos necessarios para a realizacao das
tarefas que estao dentro do campo de sua especialidade.

Habilidade humana - abrange a compreensao das
pessoas e de suas necessidades, interesses e atitudes. A
partir desta compreensao, seu objetivo é conseguir das
pessoas 0 maximo de sua capacidade de cooperacao.

Habilidade conceitual — envolve a compreensao da
complexidade da UPL como um todo para formular
estratégias. Criatividade, planejamento, raciocinio abstrato
e, principalmente, o entendimento do contexto sdo
manifestacoes da habilidade conceitual.

Existem trés tipos de gerentes:

« 0s que fazem as coisas acontecerem:;

05 que assistem as coisas acontecerem; e

* 0S que “nao estdao nem ai” para o que esta acontecendo.

O gerente que faz as coisas acontecerem é o gerente
proativo, que planeja. Ele lida com as mudancas de forma
natural, busca alternativas para cenérios provaveis do ambiente
de maneira a minimizar ameacas ao seu negocio. Sua percepcao
é de que mudancas podem constituir oportunidades para
se fazer algo diferente, novo, ou melhor, mais produtivo ou
lucrativo.

Obviamente, os momentos dificeis exigem cuidados
especiais, porém nao admitem a passividade. As solucdes
aparecem da competéncia e da criatividade, apesar das
adversidades.

Pelo planejamento, o gerente pode avaliar perspectivas
de como atuar e desenvolver diferenciais competitivos que, de
alguma forma, antecipam situacoes de dificuldades e atendem
melhor ao mercado consumidor.

Com o futuro sendo construido hoje, a atitude do gerente
é agir no presente para atingir o futuro que se quer.

Produzir leite pode
ser lucrativo, desde
que o negdcio seja
conduzido com
planejamento,
tecnologia e foco

O PLANEJAMENTO

O planejamento é um conjunto
ordenado de acdes no periodo
presente, com o objetivo de alcancar
posicoes futuras desejadas.

A diferenca entre uma UPL vito- | claro nos objetivos.
riosa e as demais é a opcao que ela faz Roberto Hugo Jank
(2009)

de tentar construir o futuro dia a dia.

O gerenciamento da UPL envolve
uma continua dindmica de processos, técnicas, atitudes
administrativas e decisoes inter-relacionadas. Exige, para tanto,
0 comportamento proativo do gerente.

Tudo isso implica um processo decisério permanente,
acionado dentro de um contexto ambiental interdependente
e mutavel.

O conhecimento do futuro pode ser classificado em trés

tipos: certeza, incerteza e ignorancia. Cada uma dessas situacoes
requer tipos ou partes diferentes de planejamento:

Planejamento dos fins — especificacao do estado futuro
desejado. Onde quero chegar com a UPL?

Planejamento dos meios — demonstracao dos
caminhos a serem seguidos pela UPL para chegar ao
futuro desejado. O que fazer para alcancar os objetivos
estabelecidos?

Planejamento organizacional — organizacdo dos
requisitos organizacionais, a fim de realizar os meios
propostos. Como fazer?

Planejamento de recursos — envolve os efetivos humano,
material e de recursos financeiros. Com quem?
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Planejamento de implementacao e controle — consiste
no gerenciamento de implementacdo e supervisao do
negocio. O que controlar para verificar se a UPL esta indo
no caminho escolhido e se o negdcio é viavel?

4.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Aestratégia é definida no nivel mais alto do empreendimento
e baseia-se no conhecimento dos ambientes interno e externo.

Esse processo envolve a mobilizacdo de todos os recursos
da UPL para o direcionamento de esforcos da organizacao
para pontos ou necessidades em comum: missao da empresa,
propositos, macroestratégias e macropoliticas, objetivos gerais e
funcionais, desafios, metas, politicas e projetos da empresa.

Passos para o planejamento estratégico:

analisar oportunidades e ameacas do ambiente externo;

analisar os pontos fortes e fracos do ambiente interno;

estabelecer a missdo da organizacdo e os objetivos;

formular as estratégias em seus varios niveis institucionais
e que permitam a combinacao dos dois ambientes da
empresa (interno e externo); e

« realizar o controle estratégico que assegure o alcance
dos objetivos gerais da UPL.

4.2 A MATRIZ FOFA

A analise FOFA (Forcas,
Oportunidades, Fraquezas,
Ameacas) é uma ferramenta
de gestdo utilizada para
diagnosticar alguns dos passos
do planejamento estratégico.
A matriz FOFA possibilita um
cruzamento de cenarios com a
finalidade de analisar, de uma
maneira sistematica, aqueles
que definam futuros possiveis. Sao as acoes que a instituicao
devera implementar para alcancar sua visao, de acordo com
0 ambiente em que ela esta inserida.

Quando se definem os cenarios, eles devem ser separados
da seguinte forma:

Internos — definidos por situacdes influenciaveis pela

instituicao:

Quem se dedica somente
a UPL e néo olha para
fora dela dificilmente tera
futuro na atividade.

O inverso também é
verdadeiro: é improvavel
ser bem-sucedido na
atividade sem ter olhos
apurados para o que se
passa dentro dela.

« Forcas: elementos da instituicdo considerados
vantajosos.

« Fraquezas: inconformidades, pontos da instituicao que
devem ser melhorados.

Externos — definidos por situacoes nao influenciaveis

pela instituicao:

« Oportunidades: chances do ambiente para melhorar o
desempenho interno.

» Ameacas: elementos que dificultarao a obtencao do
lucro.

O Quadro 4 ilustra o uso da ferramenta, em termos da
possibilidade de discutir pontos estratégicos para a UPL,
como:

« posicionamento para tirar vantagem de determinadas
oportunidades do ambiente;

evitar ou minimizar as ameacas ambientais;
enfatizar seus pontos fortes; e
moderar o impacto de seus pontos fracos.

Quadro 4- Esquema da Matriz FOFA

Na conquista do objetivo
Atrapalham

(organizacao)

—
.2
S
o
©
=
()
2
=
@)

Oportunidades

(ambiente)

4.3 ESTRATEGIA EMPRESARIAL

No nivel empresarial, estratégia é a consequéncia da
anélise do presente, em termos de ameacas e oportunidades
do ambiente e de pontos fortes e fracos da UPL. Na historia,
as empresas aproveitaram crises para criar inovacoes, como
é 0 caso da linha de producao na Ford durante a década de
1910.

Um plano estratégico define a relacao que a organizacao
pretende ter com seu ambiente, levando em conta suas
competéncias e recursos.

Os principais componentes que podem integrar um plano
estratégico sao:

» 0 negocio;
0s objetivos;
as metas;
as vantagens competitivas;

a alocacao de recursos.

4.4 GERENCIAMENTO OPERACIONAL

A anotacao dos dados financeiros e a escrita zootécnica
sao fundamentais para se conhecer, administrar e tomar
decisdes. Exemplos de dados fundamentais a serem anotados
sdo pagamentos efetuados, receita, producao leiteira, data de
inseminacao artificial ou monta natural, data do parto, data
de vacinacoes e vermifugacoes etc.
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Estas anotacdes irdao auxiliar na elaboracao de relatérios,
orcamentos, custos de cada setor da atividade leiteira e no
descarte de animais. Enfim, sao essenciais para o gerenciamento
da atividade, na tomada de decisdes e para o planejamento
do futuro.

As anotacdes podem ser feitas em cadernos ou fichas
apropriadas ou com o uso de ferramentas de informatica.
Podem-se utilizar planilhas eletrénicas, faceis de manusear, ou
programas de computador apropriados para gerenciamento de
fazendas leiteiras, os quais permitem a elaboracao de varios
relatérios gerenciais, calculo do custo de producao de leite
etc.

O gerenciamento da UPL consiste em trés departamentos:
producao, financas e comercializacdo, e recursos humanos.

4.4.1 PRODUCAO

A area de producdo utiliza recursos naturais, como a terra
e tudo que esta sobre ela, necessarios a obtencao do produto,
e se preocupa com o que produzir, o volume da producao, a
produtividade e a qualidade.

Planejamento sobre como produzir — visa a melhor
combinacao dos recursos da empresa, evitando-se desperdicios
e melhorando os resultados.

Definicao do que produzir — na UPL, além dos animais
de reposicao, o foco é a producdo do leite. Duas formas sao
mais comuns:

Especializada: quando 70% ou mais da renda provém

da comercializacao do leite. Uma das vantagens da

especializacio é a reducéo do custo unitério.

Diversificada: quando a renda resulta de dois ou mais

produtos relevantes. A diversificacao é aconselhéavel

quando se adquire eficiéncia nas atividades ja implan-
tadas.

Ao definir o que produzir, a UPL deve considerar, entre
outros, 0s seguintes aspectos:

« disponibilidade de recursos;

estrutura da empresa;
localizacao da empresa;

« melhor utilizacao da terra;
tecnologias disponiveis.

Como produzir - a definicao das tecnologias e dos
métodos de producdo a serem utilizados é condicdo bésica
para a producdo, produtividade e qualidade dos produtos.
E importante, portanto, procurar orientacio de profissionais
especializados.

Quanto produzir — a definicio da quantidade a ser
produzida depende de fatores como capacidade de mercado
e disponibilidade de recursos.

Controle da producdao - o controle da producédo é o

acompanhamento das atividades através de anotacdes que
possibilitem a avaliacao e eventuais ajustes.

Quantidade produzida - a quantidade produzida inclui,
além da producao vendida, a consumida, a utilizada em outras
atividades e as perdas.

Produtividade - a produtividade é a relacao entre a
quantidade produzida por hectare, volume ou unidade animal.
Exemplos: litros de leite por vaca/lactacdo, litros de leite/ha/ano,
toneladas de milho/ha. A produtividade obtida deve ser
comparada com anotacdes dos resultados anteriores, os de
outros produtores da regido, indices estaduais e nacionais,
entre outros.

Qualidade dos produtos - a qualidade é fator
fundamental para a permanéncia da empresa no mercado, pois
produtos de baixa qualidade acarretam desperdicio e geram
perda de lucratividade.

4.4.2 FINANCAS E COMERCIALIZACAO

O gerente ou produtor tem importancia no equilibrio
dinamico da UPL em termos de producao, financas e
comercializacao. Trabalha com receitas, despesas, investimentos,
financiamentos da UPL e aquisicao dos recursos necessarios a
producao e a comercializacdo dos produtos.

a) Determinacdo do custo de producao

O custo de producao é a soma de todas as despesas,
diretas e indiretas, da atividade, sendo necesséria a anotacao
regular de todas elas.

O conhecimento do custo de producdo auxilia o gerente
na tomada de decisao.

Com base nos resultados, pode-se avaliar a aplicacao dos
recursos e dimensionar as metas.

b) Gerenciamento da comercializacao

No momento em que um produtor decide o que produzir,
quando produzir e para quem produzir, ele ja esta praticando
atos de comercializacdo. Assim, a comercializacdo é um
conjunto de atividades econémicas que visam interligar o
produtor ao consumidor.
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Entre a UPL e o consumidor final existem vérios atores
que transportam, processam e distribuem, agregando valor ao
produto em cada etapa. E importante que o gerente conheca o
caminho percorrido pelo produto, uma vez que esse caminho
pode ser reduzido através da sua atuacao.

4.4.3 GERENCIAMENTO DOS RECURSOS HUMANOS

A érea de recursos humanos esté relacionada as pessoas
que irdo colocar em acao os objetivos, metas e demais recursos
da UPL. Ela tem influéncia tanto sobre o desempenho técnico
quanto sobre o aspecto econdémico-financeiro.

Pode nao ser o item mais caro do custo de producao, mas
é o0 que mais pode influenciar para baixar o custo ou eleva-lo.
A qualificacdo da mao de obra é, portanto, essencial para o
melhor desempenho da UPL.

a) Dimensionamento da mao de obra

As diferentes areas de trabalho na UPL exigem diferentes
quantidades de pessoas. Na atividade leiteira ha ainda a
complementaridade de trabalho. Pessoas que trabalham na
ordenha também podem ajudar nas atividades de producao
de forragem e vice-versa. Na ordenha manual existe uma
quantificacdo nao rigida de 25 vacas por retireiro; entretanto,
quando a ordenha é mecanica, dependendo do tipo de
ordenhadeira, um operario pode ordenhar mais de 100

vacas.

Quadro 5 - Atitudes para todos no dia a dia

« Chegue ao trabalho com atitude favoravel, otimista,
respeite 0 emprego e o proximo.

« Nao tenha medo de fazer perguntas.

« Pense nas atividades e em como poderia melhorar
a sua execucao.

« Coloque-se disponivel para ajudar.

Quadro 6 - Criticas construtivas

« Enfatize resultados positivos quando eles ocorrem e
0 que se ganha com eles.

Critique o necessario para o melhor desenvolvimento
da pessoa e em tom brando.

Envolva a pessoa na situacao, transformando a critica
em experiéncia.

« Peca que se comporte como dono e que exponha
suas opinioes (trabalho como realizacdo pessoal no
lugar de s6 ganha-pao).

Mostre uma visao de futuro.

» Aponte os resultados positivos com novas atitudes.

Faca criticas construtivas ao longo do ano, e nao
todas as ruins de uma vez.

» Deixe claro as consequéncias das atitudes do
comportamento.

b) Recrutamento e selecao

O recrutamento é realizado, normalmente, com indicacao
de empregados, vizinhos, banco de dados de sindicatos e
cooperativas, além de entidades como o Sine (Sistema Nacional
de Emprego).

A selecao tem por objetivo escolher a pessoa mais
capacitada para a execucao de determinada tarefa na empresa.
No processo, deve-se observar os antecedentes do candidato,
0s treinamentos que teve e as experiéncias anteriores.

c) Capacitacdao da mao de obra

A qualidade da méo de obra esta condicionada ao
conhecimento e habilidade do profissional, verificada no
recrutamento e selecdo e complementada com acoes de
capacitacao, treinamento e avaliacdo de desempenho.

O treinamento prepara o trabalhador para desempenhar
melhor as atividades da empresa e pode ser feito por
profissionais ou instituicoes especializadas, como o Senar.
A capacitacao melhora a habilidade do trabalhador para
desempenhar sua funcao e contribui para a melhoria da
qualidade de vida e para o exercicio pleno de sua cidadania,
possibilitando a manutencao do emprego.

d) Legislagao trabalhista

Aplica-se a todos os empregados, temporarios ou
permanentes. Para maiores esclarecimentos e orientacdes
sobre direitos e deveres dos trabalhadores, deve-se procurar
os sindicatos rurais, a Federacao da Agricultura do Estado ou
o Ministério do Trabalho.

e) Assessoramento técnico

A producao de leite deve ser tratada como uma atividade
empresarial, ou seja, como um “neg6cio”, pois demanda
investimentos em terras, instalacdes, equipamentos, rebanho
etc. Portanto, além de mao de obra operacional qualificada,
é importante contar com assessoria técnica de um profissional
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competente para auxiliar no planejamento da propriedade, na
compra de animais, na producao de volumoso, na formacao
e divisao das pastagens, no planejamento das instalacoes, na
compra de maquinas e equipamentos, na alimentacdo do
rebanho, no controle sanitario preventivo, no manejo diario,
na ordenha etc.

EJ INDICADORES DE DESEMPENHO

Em geral, o gerente nao dispde de fontes de informacoes
confiaveis para a tomada de decisao, que é feita com base na
sua experiéncia, na tradicao, e condicionada a falta de recursos
financeiros. Por nao contabilizar suas atividades para analises
econémicas, muitas vezes ndo conhece os custos de producao
de leite da sua UPL.

Quando a rentabilidade é baixa, o produtor percebe, mas
tem dificuldade em quantificar e identificar os pontos de estran-
gulamento do processo produtivo, bem como se as tecnologias
sao adequadas ao rebanho utilizado na producao de leite.
Portanto, para obter sucesso no gerenciamento, é importante
ter informacdes corretas sobre o desempenho da UPL.

Além de uma andlise econémica completa, é também
importante que se faca a avaliacdo de alguns indicadores ou
indices de produtividade e da relacao entre eles. Quando o
gerente comeca a utilizar indices para analisar a estrutura
de producao, ele cria um padrdo que pode ser comparado
com numeros publicados por outras UPLs, e, dessa maneira,
sera capaz de detectar problemas e apontar virtudes. Outra
vantagem diz respeito a possibilidade de se conhecer o
potencial de produtividade que pode ser atingido, mas, sem
um termo de comparacao, fica dificil estabelecer julgamento
apropriado e, mais complicado ainda, propor mudancas.

A seguir sao sugeridos alguns indicadores ou indices de
produtividade.

5.1 PRODUCAO DIARIA

E a quantidade média diaria de leite produzida, na forma
fluida ou na forma de derivados expressos na quantidade
equivalente de litros de leite (L/dia).

EXEMPLO: A producdo total de 30.000 litros de leite no
més dividida por 30 dias equivale a producdo média de
1.000 L/dia.

5.2 RELAGCAO VACAS EM
LACTACAO/TOTAL DE VACAS

E o nimero médio de vacas em lactacio em relacdo ao
total de vacas (secas e em lactacao) no rebanho.

EXEMPLO: Considere uma fazenda com 100 vacas, das
quais 82 estavam em lactacdo no inicio do més e 78 no final.
Portanto, o nimero médio de vacas em lactacao no més foi de
80 —ou seja, (82 + 78)/2 = 160/2 = 80. A relacao é obtida
dividindo-se 80 por 100, o que equivale a 0,80, donde se
conclui que 80% das vacas estavam em lactacao no referido
més.

5.3 PRODUCAO POR VACA EM LACTACAO

E a relacio entre a producio média de leite e o ntimero
médio de vacas em lactacao (L/vacas lactacao/dia).

EXEMPLO: Considere a producao média diaria de 1.000 L/dia
e 0 nimero médio de vacas em lactacao sendo igual a 80.
A producao por vaca em lactacao sera obtida pela divisao
1.000/80, equivalente a 12,5 litros, ou 12,5 L/vacas lactacao/dia.
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5.4 PRODUTIVIDADE DA MAO DE OBRA
PERMANENTE

E a relacdo entre a producio média diaria e a mao de
obra utilizada na exploracao da atividade. E calculada
dividindo-se a producao de leite pelo nimero de operarios do
periodo (L/dia/homem).

EXEMPLO: Uma UPL possui 3 empregados permanentes que
cuidam da parte operacional da atividade leiteira. Supondo
que a producao total de leite no més foi de 30.000 litros,
este indicador sera obtido da seguinte maneira: 30.000
litros + 30 dias = 1.000 litros/dia. A produtividade é resultado
da divisao da producdo diaria pelo nimero de operérios
(1.000 =+ 3 = 333 L/dia/homem).

o

5.5 CONCENTRADO POR LITRO DE LEITE

E a relacdo entre a quantidade de concentrado fornecida
as vacas em lactacao e a producao de leite obtida no periodo,
medida em quilo de racao por litro de leite.

EXEMPLO: Uma UPL consome, diariamente, 4 sacos de
racao (com 40 kg cada) para complementar a alimentacao
das vacas em lactacao. Portanto, o consumo mensal é de 120
sacos, ou 4.800 kg. A producao total de leite no més foi de
30.000 litros. Este indicador sera obtido da seguinte maneira:
4.800 kg/30.000 litros = 0,16, ou seja, para cada litro de leite
produzido sao consumidos 160 g de racao.

O indicador “consumo de concentrado” também pode ser
analisado de forma inversa, ou seja, em litros de leite produzido
por quilo de concentrado fornecido. Neste caso o calculo seria

feito da seguinte forma: 30.000 litros/4.800 kg = 6,25, ou
seja, para cada quilo de racao fornecida sao produzidos 6,25
litros de leite.

5.6 INDICE DE FERTILIDADE

Mede a relacao entre o nimero de fémeas que ficaram
prenhas e 0 nimero de fémeas em cobertura.

EXEMPLO: Considere uma fazenda com 100 vacas e 10
novilhas aptas a serem cobertas. Em um ano teremos 110
fémeas em condicoes de serem cobertas. Destas, 99 tiveram
diagnéstico de gestacdo positivo (ou seja, tiveram prenhez
confirmada). O indice é obtido dividindo-se 99 por 110,
0 que equivale a 0,9, ou seja, o indice de fertilidade é de
90% ao ano.
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5.7 INDICE DE NATALIDADE

Mede o nimero de bezerros nascidos num determinado
periodo por matrizes em producao (bezerros nascidos/niimero
de matrizes em reproducao).

EXEMPLO: Suponha que, das 99 fémeas gestantes citadas no
exemplo anterior, 2 abortaram. Portanto, nasceram 97 bezerros.
O indice é obtido dividindo 97 por 110, o que equivale a 0,88,
ou seja, o indice de natalidade é de 88% ao ano.

5.8 TAXA DE MORTALIDADE

Mede a relacao entre o nimero de animais mortos por
acidentes e doencas e o nimero total de animais do plantel
(animais mortos/total de animais do rebanho).

EXEMPLO: Considere um rebanho composto por 200
animais (de mamando a caducando). No periodo de um ano
morreram uma bezerra, dois bezerros e uma novilha, num
total de 4 cabecas. O indice é obtido dividindo-se 4 por 200,
0 que equivale a 0,02, ou seja, o indice de mortalidade é de
2% ao ano.

5.9 INDICE DE DESCARTE

E o percentual de animais descartados no periodo. No
caso da atividade leiteira, refere-se as matrizes (nimero de
matrizes descartadas/nimero total de matrizes).

EXEMPLO: Considere que uma UPL tenha 100 vacas (secas
e em lactacdo). No periodo de um ano sao vendidas 20 vacas.
O indice sera de 0,2 (20/100 = 0,2), ou seja, 20%.

5.10 TAXA DE CRESCIMENTO DO REBANHO

[dentifica 0 aumento anual do rebanho (ntimero de cabecas
ao final do ano/niimero de cabecas do inicio do ano).

EXEMPLO: Considere que um rebanho tenha 200 animais
em 1° de janeiro e 220 em 31 de dezembro. A taxa anual de

crescimento sera de 10% (obtida pela divisao de 220 por 200
menos 1 e multiplicando o resultado por 100).

5.11 RELAGAO VACA/TOURO

Mede a proporcao de touros em relacdo ao nimero de
vacas do plantel (nmero de matrizes do rebanho/niimero de
touros do rebanho).

EXEMPLO: Considere que a UPL tenha 100 vacas (secas e
em lactacao) e 4 touros. O indice sera 0,25 (100/4 = 0,25).

I3 CUSTO DE PRODUCAO

Na atividade leiteira, em geral, o gerente ndo tem como
influir no preco de venda de seu produto, que é dado pelo
mercado comprador.

O conhecimento do custo de producao possibilita ao
gerente fixar diretrizes e corrigir distorcoes, favorecendo a
sobrevivéncia do sistema de producao de leite em um mercado
cada vez mais competitivo e exigente.

A analise de custos compreende um conjunto de
procedimentos administrativos que quantifica e registra de
forma sistematica e continua a utilizacao de fatores de producao
e o resultado do processo produtivo.

Cabe ao gestor o desafio de ajustar seu sistema de
producao a condicao tecnoldgica mais viavel e condicionada
ao mercado, tanto de insumos quanto do produto.

O custo de producao tem a finalidade de:

« auxiliar a administracdo na organizacao e controle da
unidade de producao, identificando o desempenho de
cada atividade;

« analisar a rentabilidade da atividade leiteira;
« reduzir os custos controlaveis;

« planejar e controlar as operacdes do sistema de producao
do leite;
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« identificar o ponto de equilibrio do sistema de producéo
do leite;

« possibilitar uma correta valorizacao dos estoques, para
a apuracao dos resultados em cada atividade;

« oferecer bases consistentes e confiaveis para a projecao
de resultados e auxiliar no processo de planejamento
rural;

« orientar os 6rgaos publicos e privados na fixacdo de
medidas, por exemplo, de garantia de precos minimos,
incentivo a producdo e determinacdo de limites de
crédito;

« verificar se e como 0s recursos empregados em um
processo de producao estao sendo remunerados e
como esta a rentabilidade da atividade, comparada a
alternativas de emprego do tempo e do capital.

O custo total de producao considera tanto os custos fixos
quanto os variaveis.

6.1 CUSTOS VARIAVEIS

Sao aqueles que variam de acordo com a quantidade
produzida e cuja duracdo é igual ou menor que o ciclo de
producao (curto prazo).

Entende-se por curto prazo o periodo de tempo minimo
necessario para que um ciclo produtivo se complete e por
longo prazo, o periodo de tempo que envolve dois ou mais
ciclos produtivos.

Custos variaveis sao itens que se incorporam totalmente
ao produto no curto prazo, nao sendo aproveitados para
outro ciclo produtivo. Exemplos: mao de obra, despesas com
alimentacao do rebanho, reproducao, medicamentos, alguns
impostos (IRPJ, PIS, COFINS etc.) e despesas gerais.

Suponha, por exemplo, que uma UPL produza 400 litros
de leite por dia. Os custos com alimentacdo (principalmente
racao balanceada) e transporte do leite nao seriam os mesmos
se a producao fosse de 600 litros de leite ao dia. Os custos serao
menores, porque parte-se da premissa de que para produzir
400 litros por dia a quantidade de racdo balanceada para as
vacas é fornecida em funcao da quantidade de leite produzida
por elas. O frete do leite, também, é pago em funcao da
quantidade de leite transportada.

Enfim, os custos variaveis sao aqueles que deixam de existir
se 0 processo de producao for interrompido.

6.2 CUSTOS FIXOS

Os custos sao denominados fixos porque nao sao
alterados em funcdo da quantidade de leite produzida. Sdo
aqueles que nao variam com a quantidade produzida, e sua
renovacdo acontece a longo prazo. Exemplos: a depreciacdo
(benfeitorias, animais destinados a reproducao e servicos,
magquinas, implementos, equipamentos etc.), alguns impostos
(ITR e IPVA), seguro, remuneracao do capital fixo etc.

Suponha uma UPL com é&rea de 20 hectares, 40 vacas,
500 m? de instalaces (sala para ordenha, curral para manejo
dos animais, galpao para dep6ésito e abrigo de maquinas etc.).
Produzindo 400 ou 600 litros de leite por dia, 0s custos com
a reposicdo do capital imobilizado (das vacas, instalacoes,
maquinas etc.), imposto territorial rural, seguros, etc., sdo os
mesmos.

Todavia, para a anélise critica de eficiéncia de uma
UPL, apenas a classificacdo dos custos em variaveis e fixos
nao é suficiente para a identificacdo de problemas e para o
aprimoramento dos sistemas de producéo.

6.3 CUSTO OPERACIONAL

Outra forma de avaliar o resultado econémico da atividade
leiteira é utilizando o conceito de custo operacional. Por meio
dessa metodologia, desenvolvida pelo Instituto de Economia
Agricola, o custo é formado pelas despesas efetivamente
desembolsadas pelo produtor mais a depreciacao de maquinas
e benfeitorias e o custo estimado da mao de obra familiar.
Assim, os valores referentes a despesas com impostos e
mao de obra contratada serdo considerados desembolso,
independentemente de ser custo fixo ou variavel.

A metodologia de custos operacionais nao desconsidera a
classificacao de custo fixo e variavel, apenas separa os custos
em trés centros, com o objetivo de facilitar a alocacao dos
recursos utilizados: custo operacional efetivo (COE), custo
operacional total (COT) e custo total (CT).

6.3.1 CUSTO OPERACIONAL EFETIVO (COE)

Agrupa itens de despesas do tipo “custos variaveis” para
os quais ocorre, efetivamente, desembolso ou dispéndio
em dinheiro. Exemplos: mao de obra contratada, alimentacao,
sanidade, reproducdo, impostos (todos) e despesas
diversas.

Os principais itens do custo operacional efetivo sao:

Mao de obra - considerando todos os gastos com mao
de obra familiar e contratada, bem como contratacoes de
assisténcia técnica e contabil, além das eventuais.

Alimentacao - compreende toda alimentacao fornecida
aos animais do plantel, diretamente envolvidos com o
processo de producao de leite. Incluem-se as pastagens,
racoes, silagens e suplementos minerais, entre outros.

Sanidade — envolve todos os gastos com desinfeccao,
higiene e medicamentos, entre outros.

Reproducao - envolve todos os gastos para cobertura das
vacas, tais como sémen e materiais para inseminacao.

Ordenha - correspondente a todos os gastos com
materiais utilizados na ordenha. Exemplos: desinfetantes,
detergentes para limpeza dos equipamentos de ordenha,
papel-toalha, pecas de manutencao da maquina de
ordenha, entre outros.
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Impostos — correspondem aos custos fixos, pois
independem do nivel de producao da propriedade, tais
como ITR e IPVA, se utilizar veiculos na atividade.

Impostos variaveis — correspondem aos impostos que
incidem sobre a receita bruta, como Funrural, PIS/Cofins,
IRP).

Despesas diversas —envolvem gastos diversos, abrangendo
brincos para animais, material para escritério, encargos
financeiros, contador, energia elétrica, horas de maquinas,
contribuicdo rural, entre outros.

6.3.2 CUSTO OPERACIONAL TOTAL (COT)

Refere-se a soma do COE com o valor das depreciacoes de
benfeitorias e construcdes, maquinas, implementos e animais
de reproducao e trabalho. Também inclui a remuneracao do
produtor. Considera-se a remuneracdo do produtor como a
retirada em dinheiro (pré-labore) que o produtor ou a mao
de obra familiar fara durante o ciclo produtivo.

v DEPRECIACOES

Dizem respeito ao custo de reposicao do capital efetivamente
empregado, uma vez que os investimentos ja foram realizados.
Sao fatores de producdo que se depreciam com o passar do
tempo, custos que independem se a UPL esta produzindo ou
nao. Exemplos: instalacdes, equipamentos, maquinas, touros,
pastagens formadas e animais de producéo.

¥ MAO DE OBRA FAMILIAR

Considera-se como remuneracao da mao de obra familiar
o valor pelo qual o sistema pagaria por méo de obra contratada,
caso nao houvesse a familiar.

A situacao é critica quando determinado sistema nao for
capaz de, pelo menos, remunerar o sustento da familia e a
reposicao do capital.

Ainda que néo classificadas como desembolso, as
depreciacdes e a mao de obra familiar sdo custos aparentemente
nao tangiveis, mas que sao muito importantes do ponto de
vista da sustentabilidade do sistema de producao, digamos,
no médio prazo.

6.3.3 CUSTO TOTAL (CT)

E obtido pela soma do COT com a remuneracao do
capital imobilizado. A remuneracdao do capital é calculada
considerando-se os seguintes critérios:

» como capital imobilizado consideram-se todos os itens
de capital com valor em sua metade da vida til (o valor,
como se novo, dividido por dois);

« taxa de juros de 6% ao ano (igual ao valor pago pela
poupanca) para todos os itens de capital, com excecao
da terra nua;

» para a terra nua considera-se o valor de mercado, sobre
o qual se aplica uma taxa de juros de 3% ao ano.

6.4 ANALISE DA RENTABILIDADE

De forma similar aos itens de custo, a renda possibilita
desagregacao em niveis de classificacdo hierarquicos analogos:
renda total (RT), margem bruta (MB), margem liquida (ML), e
renda liquida, ou lucro.

6.4.1 RENDA TOTAL (RT)

Representa o resultado da atividade leiteira em valores
monetarios, sendo, portanto, a multiplicacao do preco de
mercado do leite pela quantidade produzida.

Na atividade leiteira, as receitas sao provenientes, princi-
palmente, da venda do leite e de animais e, se for o caso, do
esterco produzido.

6.4.2 RESULTADO (LUCRO OU PREJUIZO)

E a diferenca entre as receitas e os custos, podendo ser total
(para toda a producao) ou médio (por unidade de produto).
Matematicamente, adotando-se a estrutura do custo total, o
resultado pode ser calculado com a seguinte formula:

| Resultado = Receita Bruta — CT |

6.4.3 PONTO DE EQUILIBRIO

Representa o montante de quantidades vendidas ou receita
total necessaria para atingir o equilibrio da empresa, ou seja,
0 ponto zero do lucro.

O ponto de equilibrio é o ponto em que a receita de vendas
se iguala ao custo total, composto de custos fixos e variaveis. A
finalidade é identificar o volume de producao/receita necesséria
para cobrir os custos fixos e variaveis da UPL. E possivel, assim,
fazer uma avaliacdo do minimo de producao necessaria para
cobrir 0s custos.

Para novos investimentos, é uma ferramenta importante
para a reducao do risco nas tomadas de decisao antes da
implantacdo de uma UPL. Por exemplo, possibilita estimar
o volume de producao necessario que cobriria os custos, de
acordo com a expectativa de precos.

6.4.4 MARGEM BRUTA (MB)

Em termos absolutos, é a diferenca entre a receita total
e o custo operacional efetivo. Esta diferenca pode ser ainda
expressa percentualmente, para indicar sua relacdo com a
receita bruta. Para isso, divide-se o valor absoluto pela receita
e multiplica-se o resultado por 100.

Na andlise da rentabilidade, a margem bruta é interpretada
como sendo o montante que vai remunerar os fatores fixos da
atividade leiteira, como terra, animais, benfeitorias, maquinas
e mdo de obra familiar.

Matematicamente, adotando-se a estrutura do custo
operacional efetivo, a margem bruta pode ser calculada pela
seguinte formula:

\ Margem Bruta = Receita Bruta — COE \
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De posse do valor da margem bruta, podem-se tirar as
seguintes conclusoes:

Margem bruta positiva — significa que a UPL esta tendo
receita superior ao desembolso, indicando condicao de
sobrevivéncia, pelo menos a curto prazo.

Margem bruta negativa — em sendo o custo operacional
efetivo superior a receita, a atividade leiteira esta
antiecondmica.

Situacbes de margem bruta negativa exigem do gerente
providéncias as mais urgentes, para estancar prejuizos. Nesse
caso, pode ser necessario o abandono da atividade.

Antes de se optar por decisdo mais radical, pela desativacao
ou abandono da atividade, é prudente:

» verificar a composicdo dos custos;
« analisar os indicadores técnicos;

« avaliar a viabilidade de remanejamento dos fatores de
producdo que possam amenizar 0s custos e/ou aumentar
a produtividade; e

« estudar a possibilidade de substituicao das técnicas de
producao.

6.45 MARGEM LIQUIDA

E o resultado da diferenca entre a receita bruta e o custo
operacional total. Matematicamente, adotando-se a estrutura
do custo operacional, a margem liquida pode ser calculada
com a seguinte féormula:

Margem Liquida = Receita Bruta — COT

De posse do valor da margem liquida, podem-se tirar as
seguintes conclusoes:

Margem liquida positiva — indica que a atividade de
producao de leite é estavel, com possibilidade de expansao
e de se manter por longo prazo;

Margem liquida igual a zero — indica que a UPL esta
operando no ponto de equilibrio e em condicoes de
refazer, em longo prazo, seu capital fixo;

Margem liquida negativa — é uma condicao critica
para a sobrevivéncia da UPL no longo prazo, porque nao
estd remunerando adequadamente todos os fatores de
producao, como os fixos.

E possivel que uma UPL opere em condicées de margem
liquida negativa por um periodo de tempo nao muito longo.
Embora com um problema crescente de descapitalizacao,
a UPL podera se valer de um tempo suficiente para que se
implementem as correcdes e 0s ajustes necessarios.

No curto prazo, o produtor deve estar mais preocupado
com a margem bruta; no médio prazo, com a margem liquida;
e, no longo prazo, com o resultado (lucro ou prejuizo).

O Gréfico 3 ilustra e sintetiza a estrutura de custo de
producao e componentes da renda.

Grafico 3 - Estrutura dos componentes da renda e
do custo de producao
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EA PARAMETROS PARA AVALIACAO
ECONOMICA

Estudos construidos a partir de dados provenientes de
produtores eficientes podem servir como referéncia para quem
deseja ter na producao de leite um bom negécio. Uma das
pesquisas refere-se a indicadores médios de UPLs produzindo
em torno de 1.000 litros/dia, média de 12 a 15 litros por
vaca em lactacao/dia, cuja alimentacdo béasica é o pasto, com
suplementacao volumosa na época seca do ano e concentrada
0 ano todo, de acordo com a producao das vacas.

o Em sistemas de producdo a base de pasto, com
suplementacao volumosa na época seca e concentrada o
ano todo, o gasto com concentrado para o rebanho deve
ser no maximo 30% do valor da producao de leite.

O Custo Operacional Efetivo (mao de obra contratada,
concentrados, minerais, medicamentos, conservacao de
forrageiras, energia elétrica, transporte, combustivel,
sémen e outros gastos de custeio) deve ser no maximo
65% do valor da producao de leite. Este custo é apenas
a soma dos gastos de custeio no dia a dia da atividade
leiteira.

« O Custo Operacional Total deve ser até 75% do valor
da producéo de leite.
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« A margem bruta por vaca em lactacdo na atividade
leiteira deve ser, no minimo, o equivalente ao valor de 5
litros de leite/dia (Margem Bruta = Renda Bruta — Custo
Operacional Efetivo).

« A margem bruta por vaca total do rebanho na atividade
leiteira deve ser, no minimo, o equivalente ao valor de
4 litros de leite/dia.

« A margem bruta anual deve ser no minimo 12% do valor
do capital total investido na atividade leiteira (soma
dos valores investidos em terra, benfeitorias, maquinas,
equipamentos e animais).

» O custo de um sistema de ordenha (depreciacao do
investimento, manutencdo, energia elétrica e mao de
obra do ordenhador) deve ser até 10% do valor da
producao de leite.

« A margem liquida anual deve ser, no minimo, 6% do
valor do capital total investido (Margem Liquida =
Renda Bruta — Custo Operacional Total).

K} CINCO INDICADORES PARA MEDIR
A EFICIENCIA DE UMA UPL

Eficiéncia técnica significa produzir o maximo possivel
com a melhor combinacéo de insumos. Ja eficiéncia econémica
significa combinar os insumos de tal forma que se obtenha o
melhor retorno econémico possivel.

A busca incessante e continua pela melhoria da eficiéncia
técnica é muito importante, porém o objetivo do gerente deve
ser a eficiéncia econémica.

A seguir sao sugeridos cinco indicadores, faceis de serem
calculados, para avaliar a eficiéncia de uma UPL. Os dois
primeiros mostram o desempenho técnico, enquanto os trés
altimos mostram o desempenho econémico.

8.1 TAXA DE LOTAGAO DAS PASTAGENS

O primeiro indice de eficiéncia técnica a ser avaliado
diz respeito a0 niimero de vacas em lactacio por hectare. E
obtido pela divisao do nimero de vacas em lactacao pela area
destinada a esta categoria animal (VL/ha).

EXEMPLO: Considere que a UPL utilize uma area de 40
hectares para manter 100 vacas em lactacao e que cada vaca
seja uma Unidade Animal (450 kg). O indice sera 2,5 VL/ha
(100+40 = 2.5).

8.2 PRODUTIVIDADE DAS PASTAGENS

Outra medida é a producdo de leite anual obtida por
hectare, ou seja, a relacdo entre a producdo anual de leite
e a area destinada a pecuaria leiteira, expressa em litros por
hectare por ano (L/ha/ano).

EXEMPLO: Considere que a UPL utilize uma area de 100
hectares para manter o rebanho leiteiro (todas as categorias

de animais). A producao anual de leite é de 300.000 litros. O
indice sera calculado dividindo-se a producao anual de 30.000
litros por 100 hectares (300.000+ 100 = 3.000), e o resultado
sera 3.000 litros de leite por hectare/ano.

Se uma UPL apresenta baixos indicadores nestes dois
parametros, dificilmente consegue ganhar dinheiro na
atividade. Mas também é necessario considerar pelo menos
outros trés indicadores, esses, de carater econémico.

8.3 CAPITAL IMOBILIZADO POR LITRO DE
LEITE PRODUZIDO

Mede o nivel de ociosidade do ativo imobilizado na
atividade leiteira. O indicador é obtido dividindo-se o valor do
ativo imobilizado pela producao anual de leite. Quanto maior
este indicador, menos eficiente é a propriedade em analise.

EXEMPLO: Considere a UPL citada no exemplo anterior.
O ativo imobilizado (soma de todos os investimentos) é
de R$ 600.000,00. O indice sera calculado dividindo-se
R$ 600.000,00 pela producao anual, que é de 300.000 litros
(600.000+300.000), e o resultado sera 2. Significa que a UPL
utiliza R$ 2,00 de capital para cada litro de leite produzido
(considerando o periodo de um ano).

8.4 CAPITAL DE GIRO EM RELAGCAO AO
CAPITAL IMOBILIZADO

Indica a velocidade do giro do capital imobilizado. O
indicador é obtido através da férmula: valor da receita total
(faturamento)/valor do ativo imobilizado.

EXEMPLO: O faturamento anual foi de R$ 240.000,00,
e 0 ativo imobilizado (soma de todos os investimentos) é de
R$ 600.000,00. O indice serd calculado dividindo-se
R$ 240.000,00 por R$ 600.000,00 (R$ 240.000+R$ 600.000),
e o resultado serd 0,4. Quanto maior o valor obtido melhor o
desempenho da atividade leiteira.

8.5 TAXA DE REMUNERACAO DO CAPITAL
IMOBILIZADO

E o percentual resultante da divisdo da margem liquida
pelo capital investido sem ou com terra. Indica quanto a UPL
ganha para cada real de capital investido. Se o retorno de
uma propriedade for, por exemplo, de 6% ao ano além da
inflacao, o rendimento sera semelhante ao de uma caderneta
de poupanca.

EXEMPLO: A margem liquida anual (diferenca entre a
receita bruta e o custo operacional total) foi de R$ 42.000,00
e o ativo imobilizado (soma de todos os investimentos) é
de R$ 600.000,00. O indice sera calculado dividindo-se
R$ 42.000,00 por R$ 600.000,00 e multiplicando o seu
resultado por 100 (R$ 42.000+R$ 600.000% 100=7%).
Significa que a taxa de remuneracao anual do capital
imobilizado foi de 7%, portanto, superior ao valor pago pela
caderneta de poupanca.
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] EXEMPLO PRATICO CONTEMPLANDO
AS QUATRO PRINCIPAIS ETAPAS DE
PLANEJAMENTO DE UMA UPL

Primeiramente, faz-se necessario uma descricao dos
recursos disponiveis e das caracteristicas do sistema de
producao. Na etapa seguinte, faz-se o diagnéstico da UPL, com
base num conjunto de indicadores técnicos e financeiros, para
identificar pontos fracos e vulneraveis na situacao presente.

A terceira etapa refere-se ao planejamento. Nesse
momento, além de levar em conta os indicadores mais
importantes da etapa do diagnéstico, busca-se montar os
cenérios possiveis e plausiveis, com base no conhecimento
técnico disponivel e nos recursos da UPL.

Como quarta etapa consideram-se as atividades de
execucao do planejamento e monitoramento dos indicadores.
O monitoramento possibilitara correcdes no planejamento
sempre que necessario.

As quatro etapas estdo relacionadas aos tipos ou partes
do planejamento, ao planejamento estratégico, a FOFA, a
estratégia empresarial e ao gerenciamento operacional.

9.1 FACA UMA DESCRICAO DO SISTEMA DE
PRODUCAO

Na caracterizacao de uma UPL, dois aspectos precisam ser
considerados: o primeiro refere-se ao inventario detalhado dos
recursos de producao disponiveis (rebanho, terra, benfeitorias e
equipamentos e recursos humanos) na propriedade; o segundo
trata da descricdo do sistema de producao vigente na UPL,
com vista ao entendimento do funcionamento do processo
produtivo.

9.1.1 FACA O INVENTARIO DOS RECURSOS DE

Tabela 1 - Dimensionamento do rebanho em niimero de
cabecas e valor de mercado

Indicador Quantidade Preco Valor total
decabecas | R$/cabeca R$
Total 110 = 241.750
Animais de producao 52 - 154.500
Vacas em lactacéo 40 3.000 120.000
Vacas secas 10 3.000 30.000
Touro 1 3.000 3.000
Rufido 1 1.500 1.500
Recria de novilhas 58 - 87.250
Bezerras até 1 ano 21 750 15.750
Noviihas de 21 1.500 | 31.500
Novilhas acima de 16 2500 |  40.000

= Calcule a carga animal

O ndmero de cabecas nem sempre é suficientemente
preciso para indicar o tamanho do rebanho. Para o correto
dimensionamento do rebanho, principalmente para fins
de planejamento do tamanho das areas de pastejo, das
necessidades de forrageiras e até mesmo de concentrado,
utiliza-se a Unidade Animal (UA). Em muitas situacdes o
namero de cabecas nao fornece uma informacao satisfatéria;
por isto foi criado o conceito de Unidade Animal, que leva em
consideracao a equivaléncia das categorias animais.

Para determinar a carga animal da UPL, sugere-se o calculo
do rebanho em unidades animal (UA).

Tabela 2 - Categoria animal em equivalente unidade

PRODUCAO animal (UA)
O inventario dos recursos é (til para a avaliacdo da .
tecnologia em uso. Esses elementos sdo essenciais para a ndicadok LetEleg e
deﬁnig%io do nivel tecnolégico a ser utilizado no processo Animais de producao
prOde[l\{O, bem como para o planejamento dos objetivos Vacas em lactacio 550 122
estratégicos da UPL. -
Vacas secas 550 1,22
a) Faca 9 |nv.enta'r|'o dos recursos f|$|'co's dfe capital Touro 650 1.44
O capital lmo~b|l|zadq é um dos principais recursos no Rufiz0 550 122
processo de producao do leite, abrangendo rebanho, instalacoes : :
e benfeitorias, maquinas e equipamentos, pastagens e terra. Recria de novilhas
® Faca o inventdrio do rebanho Bezerras ate 1 ano 138 0.31
Na atividade leiteira, o rebanho é constituido por animais Novilhas de T a 2 anos 413 0.92
de producao, composto por vacas, reprodutores e rufides, Novilhas acima de 2 anos 550 1,22
bezerras e novilhas. Recria de machos
u Liste os animais por categoria Bezerros até 1 ano 138 0,31
A rglac,éo dos apimais nas difercintes cgtegorias é Machos de 1 a 2 anos 275 0.61
necessaria para o planeja_mento da produg~ao de alimentos, das Machos de 2 a 3 anos 413 0.92
benfeitorias, do dimensionamento da mao de obra e para o .
calculo dos custos de producao da atividade leiteira. Machos acima de 3 anos 550 1.22
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O valor de uma UA equivale a um animal de 450 kg de
peso vivo. A transformacao do nimero de cabecas em UA é feita
com base no peso vivo médio dos animais em cada categoria,
conforme a Tabela 2.

Para o céalculo do total de UA, basta multiplicar o namero

m Liste os talhdes

Os talhdes devem ser quantificados em hectares, por tipo
de pasto e por tipo de forragem para corte ou volumoso.

Tabela 4 - Utilizacao da terra

dg ngegas pelo peso médio dos animais de cada categoria e indicador Unidade Quantidade
dividir este resultado por 450.
. Pastagens e forrageiras ha 61
u Determine o tamanho do rebanho
) Pastagem perene ha 54
A Tabela 3 ilustra como exemplo os dados do nimero de ;
. . Pasto nativo melhorado ha
cabecas transformados em UA, para as diferentes categorias do ‘ —
rebanho. Note-se que a UPL dispde de um total de 97,6 UA. Capim Tanzania ha
Dessa quantidade, as vacas compode 72,5% da carga animal Capim-elefante (pastejo) ha
da UPL. Capim Brizantha ha 45
Tabela 3 - Rebanho em niimero de cabecas e em Volumoso ha 7
unidade animal (UA) Silagem de milho ha
tidad -de-act
Indicador Quantidade % Cana-de-acticar ha 6
(Cabecas UA
Total 110 97.6 100,0 = Determine as condicoes de suporte das
Animais de producao 52 63,7 65,3 pastagens
Vacas em lactacao 40 48.9 50,0 Para avaliar a eficiéncia da pastagem, é necessario um
Vacas secas 10 12.2 125 'con'JL_lnto minimo de informacdes referente a cada talhao
individualmente, conforme exemplo da Tabela 5, tomando-se
Touro 1 1.4 1.4 como base um hectare:
Rufido 1 1.2 1.4 « capacidade média de suporte, em UA/ha;
Recria de novilhas 58 33,9 34,7 « custo de formacao, em R$§/ha;
Bezerras até 1 ano 21 6.4 6,5 « vida util, em anos; e
Novilhas de 1 a 2 anos 21 12,8 13,1 « custo de manutencao, em R$/ha por ano.
Novilhas acima de 2 anos 16 14.7 15.1 Tabela 5 - Capacidade de suporte, custo de formacao, vida

0 peso médio das vacas do exemplo é de 550 kg. Por isso
é que a categoria vacas em lactacao, medida em UA, é maior
do que o nimero de cabecas.

Atencio: O peso médio dos animais varia de acordo
com o porte da raga ou linhagem utilizada.
Para determinadas racgas, uma vaca pode
pesar 350 kg e, em outras, mais de 650 kg.
Para simplificar, considera-se que os pesos
médios das categorias variem proporcionalmente
ao peso padrdo da vaca.

m Verifique o uso da terra

Para fazer o levantamento do uso da terra, deve-se recorrer
a um técnico especializado, e essa caracterizacao vai ser de
utilidade para o produtor e, também, para fundamentar um
projeto de viabilidade econémica, para uso préprio ou para
um possivel financiamento.

Na producédo de leite, a utilizacdo da terra compreende
basicamente duas categorias: pastagem e producdao de
forrageiras para corte ou volumoso, geralmente fornecido no
cocho.

util e custo de manutencao da area de pastagem

. Suporte | Formacao | Vidautil | Manutencao

Indicador

(UA/ha) | (R$/ha) (anos) (R$/ha)
Pasto nativo 05 10 50 10
melhorado
Capim Tanzania 0,5 100 30 10
Capim-elefante g | 354 | g 2.072
sob pastejo
Capim Brizantha 1,0 160 10 25

O custo de formacao é calculado levando-se em conta
quanto se gasta para formar um hectare de pastagem usando
a tecnologia empregada na UPL.

Vida ttil compreende o periodo médio de tempo, em anos,
que a pastagem pode ser utilizada sem que seja necessaria
uma nova formacao.

Nota-se, na Tabela 6, que as vacas em lactacao, que
representam 80% do total de vacas, utilizam somente a area de
capim-elefante sob regime de pastejo rotacionado. O restante
das vacas, que representam 20%, utiliza a area de pastagem
Brizantha.
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Tabela 6 - Utilizacao da pastagem de acordo com a
categoria animal

% de utilizacao da pastagem para
Indicador diferentes categorias de animal

Leite Novilhas Machos
Pasto nativo melhorado - 2 -
Capim Tanzania - 3 -
Capim-elefante sob pastejo 80 - -
Capim Brizantha 20 95 100
Total 100 100 100

A capacidade de suporte da pastagem pode variar e
depende de varios fatores, entre os quais:

« tempo de utilizacao durante o dia;

« regime de utilizacao em diferentes periodos do ano;
» qualidade da formacao;

» qualidade da adubacao de manutencao; e

« condicdes de manejo, em geral.

= Determine as condicdes de suporte das forrageiras
utilizadas como alimento volumoso no cocho

Semelhante a pastagem, a analise da producao do
alimento volumoso também requer informacdes detalhadas
para cada tipo de forrageira utilizada. Conforme a Tabela 7,
referente a um hectare, os dados séo:

« custo de formacao, em R$/ha/ano;

« vida atil, em anos;

« custo de manutencao, em R$/ha/ano; e

« produtividade, em t/ha/ano.

Para o custo de formacdo, calcula-se o quanto se gasta
para formar um hectare de forrageira para corte.

A manutencao consiste em cuidados com a adubacéo,
monitoramento por analise do solo, irrigacdo, combate a
invasoras e calagem de manutencao.

Tabela 7 - Custo de produc¢ao do volumoso

Indicador Formagdo | Manutencdo | Produtividade | Custo
(R$/ha/ano) | (R$/ha/ano) | (t/ha/ano) (R$/t)

Silagem de i 3.000 40 75

milho

Cana-de- 1100 | 1.500 80 33

-aclcar

® Faca o inventario de benfeitorias, instalagoes,
equipamentos e maquinas

Benfeitorias, instalacdes, equipamentos e maquinas
devem ser relacionados ja calculando-se o valor médio e
anos de vida til.

Atencio: Para lancar o valor dos itens, dois critérios
podem ser adotados: valor de novo ou valor atual.
Ao se optar pela utilizag¢do do valor novo do bem,

considera-se, no cdlculo do capital imobilizado, o
valor em sua metade de vida util (o valor, como se
novo, dividido por dois). Este valor é importante no
caso de garantias para possiveis financiamentos e
para o cdalculo do custo de remuneragdo do capital.

* Relacione as benfeitorias e instalacées

A Tabela 8 ilustra, como exemplo, itens de benfeitorias e
instalacdes na producao de leite.

Tabela 8 - Lista de benfeitorias e instalacoes

Instalagoes e henfeitorias Quantidade me}’:::; $) v;::(:t)"
Valor total médio 72.864

Casa dos empregados 2,0 15.000 30
Galpdo de maquinas 1.0 500 30
Galpdo de insumos 1.0 500 30
Rede hidraulica 1,0 500 30
Bebedouros 5,0 50 10
Energia - Rede 1.0 1.000 25
Curral de espera 1,0 2.500 30
Curral de manejo rastico 1,0 1.000 20
Curral de trato cimentado 1,0 4.000 30
Estabulo coberto 1,0 15.000 30
Tanque de esterco 1,0 2.500 20
Sala de ordenha 1,0 2.500 30
Sala do resfriador 1.0 500 30
Depésito de racao 1,0 2.500 30
Cocho de alimentacao 1,0 1.500 30
Silo trincheira 1,0 500 20
Cerca externa (km) 1,5 5.303 15
Cerca interna (km) 4,6 16.261 15
Cerca elétrica (km) 5,0 1.250 5

* Relacione os equipamentos e maquinas

A Tabela 9 ilustra, como exemplo, itens de maquinas e
equipamentos na producao de leite.

Tabela 9 - Maquinas e equipamentos

Maquinas e equipamentos Quantidade Valo(l;‘r:)e dio V;::::)'I
Valor total médio 73.370
Automovel utilitario 0,5 4.500 15
Motocicleta 1,0 3.000 10
Trator 1,0 20.000 25
Ferramentas 1,0 100 10
Utensilios diversos 1,0 250 10
Ordenha mecanica 1,0 15.000 20
Gerador 1,0 2.500 20
Latdo de 50 litros 1,0 25 5
Continua
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Tabela 9 - Maquinas e equipamentos

Tabela11- Mao de obra

¢ Verifique o total de capital imobilizado

A Tabela 10 ilustra os itens componentes de capital e o
montante de cada um deles para a UPL do exemplo.

Tabela 10 - Estrutura do capital imobilizado

Indicador V;';;.t(;:: I %
Capital imobilizado 580 100
Animais 242 41
Instalacoes e benfeitorias 73 13
Maquinas e equipamentos 73 13
Pastagens e forrageiras 11 2
Terra nua 181 31

Os valores dos itens de capital nao variam propor-
cionalmente com o tamanho da UPL, mas dependem do tipo
de tecnologia do sistema de producdo em uso. A terra e o
rebanho, em geral, constituem a parcela maior do valor do
capital. No exemplo, a terra participa com aproximadamente
um terco do capital. Porém, em sistemas de producao de
leite mais extensivos (em terra), esse valor pode chegar a
60% do capital.

b) Fagca um levantamento dos recursos humanos
disponiveis

As atividades da UPL sé&o realizadas por quatro pessoas,
sendo duas contratadas (Tabela 11). Essa tabela deve ser
preenchida ja calculando-se os salarios, os encargos e o total
de gastos mensais para cada tipo de trabalhador, tanto da mao
de obra contratada como da méo de obra familiar utilizada.

Concluséao
L o i Salari I (R$/mé

Maquinas e equipamentos Quantidade UL LY UL Indicador e " a?arlo mensal (RS/més)

(R$) (anos) (pessoas) | Liquido | Encargos | Total
Valor total médio 73.370 Mao de obra total 4,0 2.880 | 902 | 3.782
Lava jato 1,0 250 10 Méao de obra 20 1180 | 229 | 1.409
Tanque de expansao 1,0 12.500 10 contratada
Balde de leite 1,0 20 3 Administrador
Vagao forrageiro 1.0 2.250 10 Ordenhador
Carreta 1.0 1.000 10 Tratador 1,0 580 229 809
Carro de boi / carroca 1,0 375 10 Eventual 1.0 600 - 600
Prancha 1.0 250 10 Mao de obra familiar 2,0 1.700 673 2.373
Picadeira completa 1.0 2.000 15 Administrador 1,0 1.000 396 1.396
Misturador de racao 1,0 1.000 10 Ordenhador 1.0 700 | 277 977
Conjunto motobomba 1,0 4.000 15 Tratador
Geladeira 1,0 500 15 Eventual
Arreio completo 1,0 150 10 ;
Pulverizador costal 2.0 200 5 9.1.2 FACA A DESCRICAO DO PROCESSO PRODUTIVO
Outros 1.0 2000 | 10 EMUSO
Botijao de sémen 1.0 1.500 10 Na descricao, devem ser considerados os recursos

tecnologicos e de assisténcia técnica. O sistema de producao
é definido pelo gerente, com a assisténcia técnica contratada,
que inclui um veterinario. Todo o planejamento da UPL — as
mudancas no sistema de producao, bem como as decisdes
pertinentes ao manejo, formulacdo de alimento concentrado,
producao de alimento e sanidade, apds serem discutidas com
0 técnico — é feito pelo gerente.

a) Pastagens e forrageiras

Da area total de 68 ha de terra da fazenda, 61 ha sao
utilizados pela exploracao leiteira. Existem 6 ha plantados
com capim-elefante divididos em 36 piquetes, utilizados sob
manejo rotacionado. Além desta area, a UPL dispde de 45 ha
formados com pastagens de Brachiaria e 5 ha de cana-de-
-aclcar utilizados para suplementar a alimentacao dos animais
na época da seca. A adubacao das pastagens e do canavial
é feita anualmente, de acordo com os resultados da analise
do solo.

b) Alimentacdo suplementar

No periodo da seca, as vacas em lactacao ficam nos
piquetes durante a noite, no esquema de uma noite por
piquete. Durante o dia, elas tém a disposicao cana com ureia
mais racao concentrada.

No periodo das aguas, os animais permanecem em pastejo
rotacionado, no mesmo esquema. A diferenca é que recebem
racao apenas no momento da ordenha.

A racao concentrada é balanceada e misturada na prépria
fazenda. A formulacdo da racao é feita pelo gerente, apds ser
discutida com o técnico que presta assisténcia. Na escolha dos
ingredientes, leva-se em conta o custo dos insumos disponiveis
na regiao.
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c) Genética e reproducao

O perfil genético predominante nas vacas é da raca
Holandesa com algum grau de sangue Gir Leiteiro. A reproducao
é feita por meio de inseminacao artificial, com utilizacao de
semen de touros puros da raca Holandesa.

d) Criacao de bezerras

A criacdo das bezerras é feita por esquema de aleitamento
artificial, com desmame precoce entre 60 e 90 dias de idade.
Os machos sdo descartados apds o nascimento.

Na UPL, adota-se o principio de que uma boa vaca é
resultado de uma cuidadosa criacao da bezerra. Por isso, sdo
destinados 8 litros de leite por cabeca durante os primeiros
30 dias, 6 litros de 30 a 60 dias e mais 4 litros até o terceiro
més de idade.

Esta pratica, aliada a cuidados com alimentacao e sanidade
durante toda a fase de recria, possibilita cobertura em torno
dos 21 meses de idade; a idade média ao primeiro parto fica
em torno de 30 meses de idade.

e) Sistema de ordenha e residuos

A UPL possui um sistema de ordenha mecéanica fechada,
com fosso. O leite é armazenado em tanque de expansao, com
capacidade de 2.000 litros. O comprador do leite realiza coleta
em intervalos de 48 horas.

Os dejetos provenientes da limpeza do curral sdo todos
tratados e distribuidos na area de capim-elefante, por
bombeamento.

9.2 FACA O DIAGNOSTICO DO PROCESSO DE
PRODUCAO

O diagnostico consiste em estudar a eficiéncia da UPL, ou
seja, as especificidades, as dificuldades e as potencialidades
guanto a sua sustentabilidade na producéo de leite.

A eficiéncia é estudada por meio de indicadores de
desempenho técnico e financeiro, cuja finalidade é detectar
problemas e apontar virtudes do processo de gerenciamento da
UPL. A eficiéncia é um conceito relativo e que pode ser utilizado
de duas maneiras, considerando uma ou mais UPLs:

« entre valores observados e valores considerados 6timos

ou desejados; ou

« entre UPLs, como ferramenta, para auxiliar na

identificacao dos motivos que fazem uma UPL ser mais
eficiente do que outra(s).

9.2.1 FACA UMA ESTIMATIVA DOS INDICADORES
TECNICOS
Os indicadores técnicos tém a finalidade de identificar
possiveis gargalos que poderao refletir sobre os resultados
econdmicos.

O gerente deve estar atento as relacoes de troca, avaliando,
comparativamente, a utilizacao dos insumos e servicos.

Produtividade se refere a relacdo entre a saida de produtos
e a entrada de insumos no processo produtivo, isto é, entre a
quantidade de leite produzido e o que foi utilizado no processo
de producao.

a) Calcule o tamanho da producao e a produtividade

A produtividade por vaca constitui um dos principais
indicadores de eficiéncia técnica; junto com o nimero de
vacas, determina o tamanho da producao total. O volume de
producao diaria de leite é o principal fator determinante da
escala (Tabela 12).

Para poder preencher esta tabela, o gerente precisa efetuar
uma série de controles zootécnicos de apoio, necesséarios para
fazer as avaliacdes da producdo e produtividade da vaca.

Tabela12- Tamanho da producao e produtividade da vaca

Indicador Unidade Quantidade
Producao

Producao total L/dia 597
Producao vendida L/dia 578
Rebanho

Total de vacas cabecas 50
Vacas em lactacao cabecas 40
Vacas em lactacao % 80
Produtividade

Producao por vaca L/dia 11,9
Producéo por vaca em lactacéo L/dia 14,9
Producao por vaca L/ano 4.358
Producao por lactacao L/Lactacao 4.686

Nao se tem um termo de comparacao fixo para os
indicadores. Porém, considera-se como mais eficiente aquela
UPL que apresenta as melhores taxas de produtividade.

b) Conheca os indicadores de eficiéncia zootécnica

A vaca é a unidade basica de producdo. O manejo do
rebanho tem um papel fundamental na eficiéncia técnico-
-econdmica da UPL.

Considerando o exemplo da Tabela 13, os indicadores
sao 0s seguintes:

 Percentual de vacas em lactacao — é o percentual
que define o nimero médio de vacas em lactacao em
relacdo ao total de vacas (secas e em lactacao).

- Duracao da lactacao - é o periodo médio, em dias,
entre o inicio e o final da lactacao.

« Intervalo de partos — é o periodo médio, em meses,
entre um parto e outro das vacas.

» Taxa de natalidade — define, em termos percentuais, o
ntmero de bezerros nascidos num determinado periodo
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por matrizes em producdo (bezerros nascidos/nimero
de matrizes em reproducao).

« Vida atil da vaca — caracteriza o tempo que, em média,
a vaca permanece em producdo, da primeira cobertura
até o seu descarte.

» Vida atil do touro — caracteriza o tempo que, em média,
0 touro permanece em servico.

« Nimero de partos por vaca — contabiliza 0 niamero
de partos da vaca ao longo de sua vida produtiva.

» Taxa de reposicao - ou taxa de descarte, mede o nimero
de vacas que, em média, sao repostas no rebanho por
ano em relacdo ao nimero total de vacas.

Tabela 13 - Eficiéncia zootécnica

Indicador Unidade Quantidade
Reproducao

Vacas em lactacao % 80
Duracao da lactacao Dias 314
Intervalo entre partos Meses 13
Taxa de natalidade % 93
Longevidade

Vacas em lactacao Anos

Touros Anos

Partos por vaca Quantidade

Taxa de reposicao %]/ano 13

c¢) Calcule a produtividade da terra

A eficiéncia técnica do fator terra é medida pela relacao
entre a quantidade produzida e a area total destinada a
producao de alimentos e de pastagens.

Para o caso das pastagens, a produtividade é dada
pela capacidade de suporte da forrageira nela estabelecida,
conforme exemplo da Tabela 14. A capacidade de suporte é
definida como sendo a relacao entre o nimero de unidades
animais (UA) e a area que uma pastagem pode alimentar
assegurando alto rendimento por animal durante um periodo
especifico de tempo.

Tabela 14- Capacidade de suporte das pastagens

Indicador Unidade Quar-ntidade
estimada
Pasto nativo melhorado UA/ha 0,5
Capim Tanzania UA/ha 0.5
Capim-elefante sob pastejo UA/ha 9,0
Capim Brizantha UA/ha 1,0

A produtividade da terra é parte importante na
caracterizacao do nivel de intensificacao de uma UPL. Na
Tabela 15 estdo listados os principais indicadores técnicos do
fator terra.

Tabela 15- Indicadores de produtividade da terra

Indicador Unidade Quar.ltidade
estimada

Ndamero de animais UA 100

Pastagens e forrageiras ha 60

Produtividade da terra (pastagem + volumoso)

Producéo por hectare L/ha/ano 9.660

Capacidade de suporte UA/ha/ano 1,66

d) Conheca os indicadores de produtividade da
mao de obra

A méao de obra é dividida em duas categorias: familiar e
contratada. O salario para a méao de obra familiar pressupoe um
custo de oportunidade, por isso, os salarios sao considerados
em valores de mercado da regiao. Os encargos trabalhistas sao
calculados de acordo com a legislacao vigente.

A Tabela 16 ilustra os principais indicadores de produti-
vidade da mao de obra:

Mao de obra total — é o somatério do nimero total
de empregados e trabalhadores da familia, medido em
equivalente de um operario adulto, em regime de 44
horas de trabalho por semana.

Mao de obra contratada — medida pelo percentual de
mao de obra contratada em relacdo a mao de obra total.
Vacas por operario - é a divisao do nimero total de vacas
pelo nimero total de operarios.

Vacas em lactacao por operario — é a divisao do nimero
de vacas em lactacao pelo nimero total de operérios.
Produtividade da mao de obra - é a divisdo da
producao total de leite de um dia pelo nimero médio
de operarios.

Preco médio da mao de obra - define o valor do preco
de mercado de um dia de trabalho de um operario,
incluindo o custo dos encargos sociais.

Tabela 16 - Produtividade da mao de obra

Indicador Unidade es:::I\::Io
Mé&o de obra total Operério 4
Ma&o de obra contratada % 50
Vacas por operario Numero 13
Vacas em lactacao por operéario Numero 10
Produtividade da mao de obra L/dia/homem 149
Preco médio da mao de obra R$/dia 31,1

O gerente deve ficar atento as relacdes de troca, em termos
da quantidade de leite produzido ante a quantidade de mao
de obra utilizada.

Uma baixa produtividade e o custo crescente da mao de
obra podem inviabilizar a UPL. A produtividade da méo
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Emgpa
s o ado do Loite

MANUAL DE BOVINOCULTURA DE LEITE ¢ | & GERENCIAMENTO DA ATIVIDADE LEITEIRA 39



de obra esta condicionada ao conhecimento e habilidade
do profissional, verificada no recrutamento e selecédo e
complementada com acdo de capacitacao, treinamento e
avaliacdo de desempenho.

Por isso, nas UPLs com maiores producdes, os retornos
tendem a ser melhores, devido a escala de producao e por
existir melhor qualificacdo do trabalhador, em termos de
aperfeicoamento das praticas de manejo.

9.22 FACA UMA ESTIMATIVA DOS INDICADORES
ECONOMICOS

O calculo de custos compreende um conjunto de
procedimentos administrativos que quantifica e registra de
forma sistematica e continua a utilizacao de fatores de producao
e o resultado do processo produtivo.

a) Calcule o custo de producao do leite

O custo de producao do leite é calculado separadamente
da atividade de producao de novilhas ou machos. A Tabela 17
apresenta um exemplo dos principais itens componentes do
custo de producao do leite.

Tabela 17 - Custo de producao do leite

Indicador Preco e custos
R$/100L | %/Preco

Preco liquido 70,00 100
Custo total (CT) 71,15 102
Custo de oportunidade capital (6%) 8,75 13
Custo operacional total (COT) 62,40 89
Depreciacoes 10,50 15
Mé&o de obra familiar 9,74 14
Custo operacional efetivo (COE) 42,16 60
Mao de obra contratada 5,78 8
Alimentacao concentrada 18,17 26
Alimentacao volumosa 5,70 8
Manutencao de pastagens 5,89 8
Inseminacao artificial 0,58 1
Sanidade 1,84 3
el\/(\:{auri\;&tl(;r:egi?o(sl)nstalagoes + 086 1
Outras despesas 3,34 5

O custo total (CT) é formado pelo custo operacional efetivo
(COE) e o custo operacional total (COT). O COE é formado
pelos itens de despesas do tipo “custos variaveis”, para os quais
ocorre, efetivamente, desembolso ou dispéndio em dinheiro,
assim discriminados:

» mao de obra contratada;

« alimentacao concentrada;

« alimentacao volumosa;

* manutencao pastagens;

inseminacao artificial;

« sanidade;

manutencao (benfeitorias, instalacdes, maquinas e
equipamentos); e

outras despesas.

Note-se que o desembolso constitui a forma mais pratica
de avaliacdo de custo: o do curto prazo. Isto é, se o sistema
nao for capaz de gerar renda suficiente para cobrir este grupo
de despesas, significa que o sistema esta incorrendo em
prejuizo.

O custo operacional total (COT) refere-se a soma do COE
com o valor das depreciacoes de benfeitorias e construcoes,
maquinas, implementos e animais de reproducao e trabalho.

Também inclui a remuneracao do produtor. Considera-se
a remuneracao do produtor como a retirada em dinheiro
(pro-labore) que o produtor ou a mao de obra familiar fara
durante o ciclo produtivo.

O custo total é obtido pela soma do COT e do custo de
oportunidade do capital imobilizado.

bh) Calcule o custo de producao da novilha

O custo de producdo da novilha é calculado separadamente
da atividade de producao do leite. A Tabela 18 apresenta
um exemplo dos principais itens componentes do custo de
producao da novilha.

Tabela 18 - Estrutura do custo de producao da novilha

Indicador Preco e custos
R$/cabeca %/Prego

Valor de mercado 2.500 100
Custo total (CT) 2.031 82
Custo de oportunidade capital (6%) 422 17
Custo operacional total (COT) 1.609 65
Depreciacoes 206 8
Mé&o de obra familiar 345 14
Custo operacional efetivo (COE) 1.058 43
Mao de obra contratada 205 8
Alimentacao concentrada 165 7
Aleitamento 170 7
Alimentacao volumosa 272 11
Manutencéo de pastagens 40 2
Inseminacao artificial 71 3
Sanidade 33 1
N\aqutenc,éo (instalacoes + 16 1
equipamentos)

Outras despesas 86 3

Os componentes de custo da novilha sao os mesmos do
custo do leite. A excecdo é o aleitamento, que ndo existe no custo
do leite.

40

MANUAL DE BOVINOCULTURA DE LEITE @ | ¢ GERENCIAMENTO DA ATIVIDADE LEITEIRA

@




c¢) Calcule a capacidade de geracao de renda

A Tabela 19 traz um exemplo dos principais indicadores de
geracao de renda. Utilizando-se valores mensais, a renda total
possibilita desagregacao em niveis de classificacao hierarquicos
analogos:

» Renda total (RT) — consiste no somatério da venda e

consumo familiar do leite e da venda de excedente de
novilhas.

« Margem bruta (MB) - é a renda total menos o custo
operacional efetivo (COE).

« Margem liquida (ML) - é a margem bruta menos
a remuneracao da mao de obra familiar e as
depreciacoes.

Tabela 19 - Renda mensal da atividade leiteira

Indicador Unidade \(alor
estimado

Renda total (RT) R$/més 15.978

Custo operacional efetivo (COE) R$/més 9.192

Margem bruta (MB = RT — COE) R$/més 6.786

Dep'r.euagéo + mao de obra R$/més 3816

familiar

Margem liquida (ML = RT — .

com R$/més 2.970

d) Calcule os indicadores de rentabilidade

No contexto da atividade leiteira, o foco é a capacidade
da UPL no conjunto da producéo do leite e da criacao da
novilha na geracao de renda. Portanto, sob esta 6tica analisa-se
a interdependéncia das atividades de producao do leite e venda
de excedentes da criacdo de novilhas. Os indicadores, conforme
exemplo da Tabela 20, sao:

» participacao de cada um dos segmentos presentes na
renda total da atividade leiteira; e

» taxa de retorno do capital imobilizado.

Tabela 20 - Rentabilidade da atividade leiteira

Indicador Unidade es‘t,ii:;:rdo
Remuneracao do capital %]/ano 6,1
Leite %/ano 4,8
Novilhas %/ano 8,2
Participacdo na renda %/renda 100
Leite %/renda 74
Novilhas %/renda 26

9.2.3 FACA A MATRIZ FOFA

A Matriz FOFA (forcas, oportunidades, fraquezas e
ameacas) ilustra uma série de pontos passiveis de serem
considerados como potenciais iniciativas de acao.

E recomendéavel que o gerente considere as iniciativas
que enfatizem forcas, reduzam fraquezas e aproveitem
oportunidades, ponderando ameacas, para aumentar a
rentabilidade da UPL.

a) Relacione as variaveis internas

No Quadro 7 apresenta-se um exemplo da aplicacao da
Matriz FOFA na situacao presente da UPL, do ponto de vista
das variaveis internas.

Quadro 7 - Matriz FOFA: variaveis internas

Forcas Fraquezas

» Rebanho de alta producdo | « Baixa escala de producao
« Leite de boa qualidade « Produtividade abaixo do

- Agua farta e de boa potencial
qualidade « Adubacio das pastagens
nao otimizada

Instalacbes adequadas
Possibilidade de melhoria
genética « Pouca disponibilidade de
mao de obra

» Instalacoes subutilizadas

h) Relacione as variaveis externas

No Quadro 8 apresenta-se um exemplo da aplicacao da
matriz FOFA na situacao presente da UPL, do ponto de vista
das variaveis externas.

Quadro 8 - Matriz FOFA: variaveis externas

Oportunidades Ameacas

» Recebimento por « Preco do frete
gualidade « Instabilidade do mercado
» Agua para irrigacao de graos
» Venda de matrizes « Instabilidade dos precos da
« Mercado comprador energia e dos fertilizantes
préximo « Disponibilidade de méo de
obra

9.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Aestratégia é definida no nivel mais alto do empreendimento
e baseia-se no diagndstico e no conhecimento dos ambientes
interno e externo.

9.3.1 FACA O PLANO ESTRATEGICO

A andlise da eficiéncia econdmica é feita com base em
indicadores técnicos e econdmicos sobre a atividade leiteira
em termos de sua situacdo presente comparativamente com a
projecéo de dois cenarios futuros, para 3 e 5 anos.

A estratégia estabelecida para a UPL do exemplo consiste
do seguinte plano:
» Negocio - producdo sustentavel de leite, com vacas de
alto padrao genético, num sistema de producao a base
de pastejo rotacionado.

N =
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« Objetivo geral — aumentar a eficiéncia econdmica da
UPL.

» Objetivos especificos:
— aumentar a capacidade de suporte das pastagens;
— aumentar a produtividade das vacas;

— substituir a mao de obra familiar por mao de obra
contratada; e

— reduzir o custo unitario do leite com diminuicao da
quantidade de concentrado oferecido.
» Metas:

— aumento da capacidade de suporte das pastagens em
20%, no prazo de um ano;

— aumento do rebanho em 20%, no prazo de trés anos;
e

— aumento da produtividade da vaca em 16% no prazo
de cinco anos.

« Vantagem competitiva — disponibilidade de assisténcia
técnica.

« Alocacao de recursos — disponibilidade de recursos
proprios.

a) Determine os objetivos

A UPL do exemplo tem como objetivo a producdo
sustentavel e rentavel de leite e de matrizes num sistema de
producdao com animais de alto padrao genético para a producao
de leite em regime de pasto rotacionado.

O objetivo geral do plano estratégico da UPL deste
exemplo é o aumento da eficiéncia econdmica por meio da
melhoria da eficiéncia no uso da pastagem e dos recursos
genéticos.

Para atingir este objetivo é necessario:
» melhoria da eficiéncia no uso da pastagem;
» melhoria da produtividade das vacas; e

« substituicdo da mao de obra familiar por mao de obra
contratada.

Tabela21- Plano proposto

h) Determine as metas e recursos a utilizar

Com base nos levantamentos realizados e com a assessoria
de um técnico capacitado, faca o planejamento para os
préximos cinco anos. Crie metas intermedidrias para trés anos,
por exemplo.

= Trace as metas para o ano 3

Veja na Tabela 21 o que esta sendo proposto para o0 ano 3:

Pastagem de capim-elefante (Napier): aumentar a taxa
de lotacao da pastagem de Napier de 9,2 UA/ha para 11 UA/
ha. Para isso sera necessario aumentar a carga de utilizacao de
adubos e de tratos culturais. A determinacao das quantidades
dos adubos sera feita de acordo com resultados de anélises
periédicas de solo.

cusTo: esta modificacdo ird aumentar o custo de manutencao
de R$ 2.070,00/ha/ano para R$ 3.000,00/ha/ano.

Pastagem de Brizantha: aumentar a taxa de lotacdo da
pastagem de Brizantha de 1,0 UA/ha para 1,2 UA/ha. Para isto
sera necessario aumentar a carga de utilizacao de adubos e de
tratos culturais.

cusTo: esta modificacao ira aumentar o custo de
manutencao de R$ 25,00/ha/ano para R$ 100,00/ha/ano.

Mao de obra: contratar 2 empregados novos, sendo um
para substituir um dos operarios da mao de obra familiar.

cusTo: salario adicional de um operario.

= Trace as metas para o ano 5

Veja na Tabela 21 o que esta sendo proposto para 0 ano 5:

Produtividade da vaca: aumentar a produtividade
média da UPL, passando de 14,7 litros de leite/vaca/dia para
17 litros/vaca/dia nos préximos 5 anos. Para atingir esta meta
sera necessario aumentar o nimero de vacas e a produtividade
das vacas em lactacao.

custo: para melhorar a genética do rebanho, passando a
utilizar sémen de touros diferenciados, o custo de cada dose
passara dos atuais R$ 30,00 para R$ 60,00.

Mao de obra: contratar 1 empregado novo.
cusTo: salario adicional de um operario.

Indicador Unidade UPL situacéo UPL planejada Diferenca (planejado/atual)

atual ano3 ano5 ano3 ano5
Capim-elefante sob pastejo UA/ha 9,2 11,0 11,0 20% 20%
Custo de manutencao R$/ha/ano 2.070 3.000 3.000 45% 45%
Capim Brizantha UA/ha 1,0 1.2 1.2 20% 20%
Custo de manutencao R$/ha/ano 25 100 100 300% 300%
Mao de obra total Pessoas 4 5 6 25% 50%
Producao por vaca em lactacao L/dia 14,7 14,7 17,0 - 16%
Custo e qualidade do sémen R$/unidade 30 30 60 - 100%
Total de vacas cabeca 50 60 72 20% 44%
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9.3.2 FACA A ANALISE DE VIABILIDADE TECNICA

Para que se possa almejar o alcance dos objetivos
propostos, é necessario avaliar tecnicamente os provaveis
impactos decorrentes da decisdo do plano estratégico. Em
consequéncia disso, € necessario avaliar e comparar as acoes
propostas no contexto da situacao presente, em que, pelo
menos, se responda as seguintes perguntas:

« A acao proposta possibilita, do ponto de vista técnico,
a melhor forma de conseguir os objetivos?

+ O plano estratégico, tal como foi concebido, é uma
alternativa melhor ou vantajosa quanto a utilizacao dos
recursos?

Portanto, é prudente que se avaliem esses impactos antes
da implementacdo do plano, envolvendo a mobilizacao de
recursos fisicos, humanos e financeiros.

a) Avalie os impactos de producao e produtividade

Na Tabela 22 sdo apresentadas informacdes relativas a
producao, rebanho e produtividade das vacas dentro do cenario
que foi tracado. Sao mostrados os impactos em valores e em
percentuais para os anos 3 e 5.

b) Avalie os impactos na eficiéncia zootécnica

Na Tabela 23 sao apresentados os impactos em valores
e em percentuais para os principais indicadores de eficiéncia
zootécnica.

c) Avalie os impactos no uso e produtividade da terra

Na Tabela 24 e no Grafico 4 sdo apresentados os impactos
em valores e em percentuais para os principais indicadores de
eficiéncia no uso e produtividade da terra.

Tabela 22 - Comparativo dos indicadores de producao e produtividade das vacas

Indicador Unidade UPL situaco UPL planejada Diferenca (planejado/atual)
atual ano3 ano5 ano3 ‘ ano5

Producao

Producao total L/dia 597 691 986 16% 65%

Producao vendida L/dia 578 669 960 16% 66%

Rebanho

Total de vacas cabeca 50 60 72 20% 44%

Vacas em lactacdo cabeca 40 48 58 20% 45%

Vacas em lactacdo % 80 80 81 0% 1%

Produtividade

Producao por vaca L/dia 11,9 11,5 13,7 0% 15%

Producao por vaca em lactacao L/dia 14,7 14,7 17,0 0% 16%

Producao

Producao por vaca L/ano 4.358 4.204 4.998 0% 15%

Producao por lactacao L/Lactacao 4.686 4.520 5.338 0% 14%

Tabela 23 - Comparativo dos principais indicadores de eficiéncia zootécnica

Indicador Unidade UPL situacao UPL planejada Diferenca (planejado/atual)
atual ano3 ano5 ano3 | anos

Reproducao

Vacas em lactacao % 82 80 81 0% -1%

Duracéo da lactacao dias 314 314 314 0% 0%

Intervalo entre partos meses 13 13 13 0% 1%

Taxa de natalidade % 95 93 94 0% -1%

Longevidade

Vacas em lactacao anos 8 8 8 0% 0%

Touros anos 5 5 0% 0%

Partos por vaca quantidade 0% -1%

Taxa de reposicao %/ano 13 13 13 0% 0%
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Gréfico 4- Comparativo da produtividade média da terra
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d) Avalie os impactos no uso e produtividade
da méo de obra

Na Tabela 25 sao apresentados os impactos em valores e
em percentuais para alguns indicadores do uso e produtividade
da mao de obra.

9.3.3 FACA A ANALISE DE VIABILIDADE FINANCEIRA

Para o alcance do objetivo geral, recomenda-se avaliar,
com o maximo de detalhe possivel, todo e qualquer impacto
econdmico e financeiro decorrente da decisao de implantacao
do plano estratégico. E necessario comparar cada acao proposta
com a situacao presente, buscando responder as seguintes
perguntas:

Tabela 24 - Comparativo do uso e produtividade da terra

« A acdo proposta é a melhor forma, do ponto de vista
econdmico e financeiro, de conseguir os objetivos
propostos?

« Tal como foi concebido, o plano estratégico constitui uma
alternativa melhor ou mais vantajosa economicamente?

a) Avalie os impactos no custo de producao do leite

Os custos de producao do leite para os trés cenérios sao
apresentados na Tabela 26 e no Grafico 5.

Grafico 5 - Comparativo dos custos de producao do leite
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Os custos com aquisicdo de alimentos concentrados
representam 45% do custo operacional efetivo, ou seja, dos
desembolsos efetuados para produzir leite. No Gréfico 6
pode ser observado o impacto que as alteracdes propostas
irdo representar no item alimentacao no custo de producéo
do leite.

Indicador Unidade UPL situagdo UPL planejada Diferenca (planejado/atual)
atual ano3 ano5 ano3 ano5
Pasto nativo melhorado UA/ha 0,5 0,5 0,5 0% 0%
Capim Tanzania UA/ha 0.5 0.5 0.5 0% 0%
Capim-elefante sob pastejo UA/ha 9.0 10.8 10,8 20% 20%
Capim Brizantha UA/ha 1,0 1,2 1,2 20% 20%
Tabela 25 - Comparativo do uso e produtividade da méao de obra
Indicador Unidade Valor atual UPL planejada Diferenca (planejado/atual)
ano3 ano5 ano3 ano5
Mao de obra total Operario 4 5 6 25% 50%
Mao de obra contratada % 50 80 83 60% 67%
Vacas por operario Numero 13 12 12 -4% -4%
Vacas em lactacao por operario Numero 10 10 10 -4% -3%
Produtividade da mao de obra L/dia trabalhado 149 138 164 -7% 10%
Preco médio da mao de obra R$/dia 31,09 31,29 30,51 1% -2%
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Tabela 26 - Comparativo do custo de producao do leite

Indicador Unidade UPL situacdo UPL planejada Diferenca (planejado/atual)
atual ano3 ano5 ano3 ano5
Preco liquido R$/100L 70,00 70,00 70,00 0% 0%
Custo total (CT) R$/100L 71,15 73,28 60,48 3% -15%
Custo de oportunidade capital (6%) R$/100L 8,75 8,31 6,58 -5% -25%
Custo operacional total (COT) R$/100L 62,40 64,97 53,90 4% -14%
Depreciacoes R$/100L 10,50 10,14 8,05 -3% -23%
Mé&o de obra familiar R$/100L 9,74 4,91 3,58 -50% -63%
Custo operacional efetivo (COE) R$/100L 42,16 49,92 42,27 18% 0%
Mé&o de obra contratada R$/100L 5,78 11,84 10,73 105% 85%
Alimentacao concentrada R$/100L 18,17 18,72 15,87 3% -13%
Alimentacao volumosa R$/100L 5,70 5,89 4,96 3% -13%
Manutencao de pastagens R§/100L 5,89 7,57 6,30 28% 7%
Inseminacao artificial R$/100L 0,58 0,55 0,45 -4% -22%
Sanidade R$/100L 1,84 1,74 1,37 -5% -25%
m:‘;;en;‘gi?ogn“a'a@ées * R$/100L 0,86 0,74 0,52 14% -39%
Outras despesas R$/100L 3,34 2,87 2,07 -14% -38%

Grafico 6 - Comparativo dos itens de alimentac¢ao no custo
de producéao do leite
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b) Avalie os impactos no custo de producao da
novilha
Os custos de producao da novilha para os trés cenarios
sao apresentados na Tabela 27.

c¢) Avalie os impactos na capacidade de geracao de
renda

Um comparativo da capacidade de geracao de renda é
apresentado na Tabela 28.

d) Avalie os impactos na rentabilidade
Os indicadores, conforme exemplo da Tabela 29, sao:

» participacao de cada um dos segmentos presentes na
renda total da atividade leiteira; e

» taxa de retorno do capital imobilizado.

9.4 TOME A DECISAO SOBRE UM PLANO
VIAVEL E DE RISCO CONHECIDO

O planejamento teve como objetivo propor melhorias de
carater quantitativo e qualitativo na UPL.

A execucdo consiste em fazer com que as atividades sejam
realizadas de acordo com o planejado; portanto, requer uma
conjugacao coordenada de esforcos das pessoas envolvidas.
Serd necessario adotar uma metodologia de trabalho em
que todos os envolvidos estejam motivados com a execucao
do projeto e saibam com detalhes suas obrigacdes e como
buscar solucdes para os inimeros problemas que aparecerao
no dia a dia.

As funcdes de acompanhamento, supervisao e avaliacdo
durante a execucao estao bastante correlacionadas entre si, de
modo a configurar praticamente um Unico sistema de apoio
as decisOes taticas (curto prazo) e estratégicas (médio e longo
prazos). Além disso, pode-se, através delas, se necessario,
proceder ao replanejamento para corrigir os problemas que
porventura surjam durante a execucao ou que nao foram
observados na época da formulacao.

S Gado de Leite
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Tabela 27 - Comparativo da estrutura do custo de producao da novilha

. . UPL situagdo UPL planejada Diferenca (planejado/atual)
Indicador Unidade
atual ano3 ano5 ano3 ano5
Valor de mercado R$/cabeca 2.500 2.500 2.500 0% 0%
Custo total (CT) R$/cabeca 2.031 2.102 2.071 4% 2%
Custo de oportunidade capital (6%) R$/cabeca 422 388 370 -8% -12%
Custo operacional total (COT) R$/cabeca 1.609 1.714 1.701 7% 6%
Depreciacoes R$/cabeca 206 191 176 -7% -15%
Mao de obra familiar R$/cabeca 345 174 128 -50% -63%
Custo operacional efetivo (COE) R$/cabeca 1.058 1.349 1.397 28% 32%
Mao de obra contratada R$/cabeca 205 420 382 105% 86%
Alimentacao concentrada R$/cabeca 165 165 163 0% -1%
Aleitamento R$/cabeca 170 174 179 2% 5%
Alimentacao volumosa R$/cabeca 272 272 267 0% -2%
Manutencdo de pastagens R$/cabeca 40 129 127 224% 219%
Inseminacao artificial R$/cabeca 71 70 182 -1% 154%
Sanidade R$/cabeca 33 31 29 -5% -11%
Manutenco (instalacoes + R$/cabeca 16 13 10 -15% -35%
equipamentos)
Outras despesas R$/cabeca 86 75 58 -13% -33%
Tabela 28 - Comparativo da renda mensal da atividade leiteira
. . UPL situagdo UPL planejada Diferenca (planejado/atual)
Indicador Unidade
atual ano3 ano5 ano3 ano5
Renda total (RT) R$/més 15.978 18.420 25.555 15% 60%
Custo operacional efetivo (COE) R§/més 9.192 12.924 15.702 41% 71%
Margem bruta (MB = RT — COE) R$/més 6.786 5.496 9.853 -19% 45%
Depreciacdo + mao de obra familiar R§/més 3.816 2.938 3.065 -23% -20%
Margem liquida (ML= RT - COT) R$/més 2.970 2.558 6.788 -14% 129%
Tabela 29 - Rentabilidade da atividade leiteira
Indicador Unidade UPL situacao UPL planejada Diferenca (planejado/atual)
atual ano3 ano5 ano3 ano5
Remuneracao do capital %/ano 6.1 4,9 11,3 -21% 83%
Leite %]/ano 4,8 3.4 13.4 -29% 177%
Novilha$S %/ano 8,2 7.9 8.3 -3% 2%
Participacdo na renda %/renda 100 100 100 0% 0%
Leite %/renda 74 74 77 -1% 4%
Novilhas %/renda 26 26 23 2% -10%
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