] 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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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.
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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%

MANUAL DE BOVINOCULTURA DE LEITE

@

¢ | & GERENCIAMENTO DA ATIVIDADE LEITEIRA 43



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.
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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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