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ABSTRACT

Brazil is one of the major milk producers in therldpand the activity uses more workforce
than others. Currently, this activity is passingtlgh a professionalization and modernization
movement; but in terms of business managementttahition is not happening. The use of
inadequate methodologies and parameters by theigeogl makes unfeasible a clear analysis
of the activity results. Considering this, the alijge of this work was to identify, calculate
and analyze indices and indicators of the milk Ieatctivity under the four balanced
scorecard perspective; aiming to suggest thosehwban support the producers decision
taking. The work can be classified as a case studyulti cases. The results confirm the
proposed hypothesis and show the activity undesva prism. All the investigated properties
present considerable countable profits and retarineestments. However, some properties
presented negative EVPA Under the clients’ perspective, the propertiesegally presented
good results. Under the internal and learn proeesk innovation prism, much must been
done to adequate process, practices and techniquesach the professionalization of the
activity. Despite the positive results, there i®Rg way to reach better results on this field.
Therefore, this work contribute presenting manyidatbrs which will guide the properties
management and its integration with other techracaas involved in the production, storage,

transport and improvement process of milk.

Key words: milk cattle; balanced scorecard; E\/Annual reports (financial statements).
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RESUMO

A pecuéria leiteira brasileira € uma das atividagles mais emprega mao-de-obra no pais e o
Brasil € um dos maiores produtores mundiais de.lé&tualmente a atividade passa por um
intenso movimento de profissionalizacdo e modegdiaamas estd deixando a desejar em
termos de gestdo dos negoécios. A adocdo de metpaele parametros inadequados nao
possibilita aos produtores a visualizacdo de sessltados de uma forma clara. Nesse
sentido, o presente trabalho objetivou, dentro tdadade de pecuaria leiteira, identificar,
calcular e analisar indices e indicadores, soluag@perspectivas dmlanced scorecardo
intuito de sugerir aqueles que possam subsidiasneda de decisdo dos produtores. O
trabalho pode ser classificado como estudo de-€asolti casos. Os resultados confirmam as
questbes de investigacdo do trabalho e mostranvidaate sob uma nova visdo. Todas as
propriedades pesquisadas apresentaram lucro domtal#torno sobre os investimentos
consideraveis. Entretanto, algumas propriedadesseptaram EVA negativo. Sob a 6tica
dos clientes, as propriedades apresentaram, erh gers resultados. Na perspectiva dos
processos internos e do aprendizado e inovaca@svaredidas deverdo ser tomadas no
intuito de adequar processos, praticas e técnivadirecdo a profissionalizacao da atividade.
Apesar dos resultados positivos apresentados, inleana percorrer ainda € longo. Dessa
forma, o presente trabalho contribui apresentania série de indicadores que deverao
nortear a gestdo das propriedades e sua integcag@@s diversas areas técnicas envolvidas

no processo de produgdo, armazenamento, trangpbeeeficiamento do leite.

Palavras chave: pecudria leiteipajanced scorecardEVA®; demonstrativos contabeis.

Classificacao JEL: M1- Administracdo de Empresds-@esenvolvimento Econémico.



AGRADECIMENTOS

Agradeco a Nosso Senhor Jesus Cristo por masestuista.

Agradeco especialmente a minha esposa e ao rheyp#lo tempo, liberdade e
amor que me concederam para que fosse possiviehrezgdte trabalho.

Agradeco aos meus familiares, especialmente aiss jpados, sobrinha e
primos, e amigos pela e compreensdo nos momentasséecia, pelo apoio nos momentos
de fraqueza, pela companhia nos momentos de cemfizdcéo e pelas oragbes em todos os
momentos.

Agradeco a Professora Doutora Maria Jodo Majortgroaceitado este desafio
e por ter me orientado na consecucgéo da pesquisa.

Agradeco ao Professor Doutor Paulo Martins pekasnides, conselhos,
orientacao e intermediacdo com as propriedades.

Agradeco ao Professor Doutor Luiz Carlos Takao agunchi, e em seu nome
a todos os funcionarios da EMBRAPA Gado de Leitdude de Fora e de Coronel Pacheco.

Agradeco ao Sr. Jacques Gontijo pela orientacapog, e em seu nome a
todos os funcionarios e produtores de leite dald&gnespecialmente ao médico veterinario
Leandro e ao assessor Marne, pelo apoio e pagéopaa pesquisa.

Agradeco ao Sr. Henrique Costales Junqueira, eseimmnome a todos 0s
funcionarios e produtores de leite da Castrolangaparticiparam da pesquisa.

Agradeco aos professores e funcionarios da FGYW ¢SE@TE pelas aulas e
apoio.

Por fim, agradeco a todos os colegas de Mestrado.



LISTA DE ABREVIATURAS

°C - Graus Celsius

ACO - Ativo Circulante Operacional

AE - Ativo Econdmico

AP - Ativo Permanente

ARLP - Ativo Realizavel a Longo Prazo

BP - Balanco patrimonial

CE - Composicéo do Endividamento

CBT - Contagem Bacteriana Total

CCPR - Cooperativa Central dos Produtores Rurais
CCS - Contagem de Células Somaticas

CDB - Certificado de Depdsito Bancario

Cl - Capital Investido

CFT - Custo Fixo Total

DRE - Demonstrativo do Resultado do Exercicio

EBIT - Earnings Before Interest and Tax

EBITDA - Earnings Before Interest, Taxes, Deprecrand Amortization
EG - Endividamento Geral

EMATER - Empresa de Assisténcia Técnica e ExteRsial
EMBRAPA - Empresa Brasileira de Pesquisa Agropeauar
EVA® - Economic Value Added

GE - Grau de Endividamento

IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatst

IND - Indicadores

IR - Imposto de Renda

JEL - Journal of Economic Literature

LAJIDA - Lucro Antes dos Juros, Impostos, Depre&@e Amortizacao
MC, - Margem de Contribui¢&do unitéria

MERCOSUL - Mercado Comum do Sul

MG - Minas Gerais

NLCG - Necessidade Liquida de Capital de Giro
NOPAT - Net Operating Profit After Taxes

PE - Ponto de Equilibrio

PELP - Passivo Exigivel a Longo Prazo

PO - Puro de Origem

PC - Passivo Circulante

PC - Puro por Cruza

PCO - Passivo Circulante Operacional

PR - Parana

RA - Retorno sobre Ativos

ROI - Return on Investment

ROIC - Return on Invested Capital

ROL - Receita Operacional Liquida

RPL - Retorno sobre o Patrim6nio Liquido

ST - Saldo em Tesouraria

SUNAB - Superintendéncia Nacional de Abastecimento
UHT - Ultra High Temperature

VL - Vendas Liquidas

WACC - Weighted Average Cost of Capital



INDICE DE FIGURAS

Figura 01: Ciclo da Inovagao em PesSquiSa AGAD. ........uuueiiiiiiiiieeaeieaeeieieiieeeeee e 31
Figura 02: Modelo de Balanco Patrimonial AdotadaQ.................ueeiiiiiiiinieeeeeeeecieeeeeen, 40
Figura 03: Modelo de Demonstracédo do Resultadoxgodicio Adotada ............ccceeeeeeen.. 43
Figura 04: ClassifiCAaCa0 JOS CUSLOS ....... o srreeeeeeeeeerrerreerinrinnnnn e eseeeesaaaeeeaaaaaeees 45
Figura 05: CAlCUlo dO EBITDA .....eeiiii et 47

INDICE DE GRAFICOS

Grafico 01: Comportamento historico recente do @raédio do litro de leite..................... 58
Grafico 02: Arvore do EVAR da Fazenda OL.......cc.ooveeveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee et eeeeeeneenens 59
Gréfico 03: Arvore do EBITDA da FAzenda Ol....cceeveeveeeeeeeeeeeeeee e e, 60
Gréfico 04: Arvore do EVR da FAzenda 02 .........o.eveeeoueeeeeeeeeeeeeeeeeeeee et eeeee e ae e, 63
Gréfico 05: Arvore do EBITDA da FAzenda 02 ...oceeveeeeeeeeeeeeeeeeeee e eee e, 65
Gréfico 06: Arvore do EVR da FAzenda 03 ........ooveveeeeieeeeeeeeeeee e eeee e an e, 68
Gréfico 07: Arvore do EBITDA da Fazenda 03 ..ccecceueeieeeeee e, 69
Grafico 08: Arvore do EVAR da FAzenda 04 ......c..ooveoveeeeeeeeeeeeeeeee et 72
Gréfico 09: Arvore do EBITDA da FAzenda 04 ..ccecceueeeee oo, 73
Grafico 10: Arvore do EVAR da Fazenda 05 ......cc.ooveoveeeeeeeeeeeeeee et eeeeeeenenn 76
Gréfico 11: Arvore do EBITDA da FAzenda 05 ...cceeveeeeeeeeeeeeeeeeeee et eeeeeeeee . 78
Gréfico 12: Arvore do EVR da FAZeNda 06 .........c.eveveeveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e ae e, 80
Gréfico 13: Arvore do EBITDA da FAzZeNda 06 ...cceecveeveeeeeieeeeeeeeee e eeeeeeee . 81
Grafico 14: Comparativo da Margem Liquida ...ccceeevvvvveeeiiiiiiiieee e 85
Gréfico 15: Comparativo da Margem de EBITDA .......ovviiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeceeeeen 85
Grafico 16: Comparativo do Retorno Sobre 0 AtiVO......cceeeeeieeeeiiiiieeeee e 86
Gréfico 17: Comparativo da Margem ECONOMICA .....ccvvvviiiiiieiieeeeeiaeeiiecccciiiieeeeenes 87
Grafico 18: Comparativo entre INdiCAJOIES ...oeeeeeiiiiiiiiiiiecccees e, 93

INDICE DE TABELAS

Tabela 01: Cronograma de visita as propriedades.............eeuvvvveiiiiiiiiieeeeeeeeeineeeeeeeen 40
Tabela 02: Indicadores de Estrutura de Capitalrdtiwidade e Rentabilidade .................... 84
Tabela 03: Indicadores de Custo-VOlUME-LUCIO....cccceeeeiiiiiiiiiiiiiiiiiic e 86
Tabela 04: Indicadores Orientados para 0S Clientes.............ovvvviiiiiiiiiniieeeeeeeeeeeeee, 89
Tabela 05: Indicadores Orientados para 0S ProCHHBIROS .........cccoevvvivvieeereeinnnnn s 91
Tabela 06: Simulagdo com a Aplicacdo da TécnicAdeupamento de Rebanho’............. 96

Vi



CONTEUDO

CAPTTULO L.ttt 52222 a8 s s s s s st s et s et e st et et nannsanaes
INTRODUCAO
1.1 Enquadramento Teodrico do Tema da DiSSEMAGAQ...........ccvvriieeiiiiiiiiieeeeeiieeeeessiirereeeesnnareeeeeeeeeees 8
1.2 Objetivo, Justificativa, Questdes de Investigag Metodologia ..........eeeviiviiiiiiaiiiiiii e 9
2 R @ o= 1Yo TP PUPPPR 9
N U1 ] To- V7= P PPPPRTUTP 10
1.2.3 QUESEDES A INVESTIGAGEOD ...eeeiiiieieeiie ettt et e e e e e e e e e e ettt e e e e e e eaaaaaaaaaaeaaaas 11
2 Y 1= (oo (o] (o o = USSR 11
S I S 0 0= W = =T PO PRR 11
CAPTTULOD 2.t a5ttt ettt n e 13
EMBASAMENTO TEORICO......c.iiiitiietieeeeeeeeeeeee ettt ettt ea et s saeaess st e s steseesese s et e s steseeseseenne 13
AN RO 1= Tod (=11 4= Lox= Lo Jo [0 TR = (o] PSR 13
2.2 Demonstracdes CONtADEIS/FINANCEINAS .. caaummuue rrrrrrriririiiiiertietaeaeeaesiesssssrreserererrraaaaeaeaeeesessnnannannns 16
Rl O 11 (o L T OO PO TO PP PPPPPPPPPPPPRP 19
2.4 Indicadores de Natureza ECONOMICO-FINANCEILA............uuuiiiiiiiiiiiiiiiiia e 20
2.4.1 Andlise dO CUSLO-VOIUME-LUCTO ........uueieeiiieeeiiiiiiee e e s ettt e e e s st e e e e ssssaeeeaessnbaeeeaeessntaneeaeesanes
2.4.2 Indicadores de Capacidade de PagamentQ....ca .. oottt
2.4.3 indices da Estrutura de Capital @ Grau deVEIEINENTO ...............ccceeveevereereeeiiememeeeeeeeeeee e
2.4.4 indices de Lucratividade ou de Retorno sabréendas.............c..c.ccceveveneae...
2.4.5 indices de Rentabilidade ou de Retorno siivestimentos
2.4.6 INdiCAdOres ECONOIMICOS .......uiiieiiieeeeeiiee e e ettt e e e ettt e e e ettt e e s s st e e e e e s anbb e e e e e e annbaeaaeeeannnreeas
2.5 Indicadores Orientados para Aprendizagem eCNEHTO........cvvviiiiieieeeeeeeieeiee e ememmre e rrreeeaaaeaeeeeas
2.6 Indicadores Orientad0s para 0S CHENTES. c.cuuueeiiii i i i e e reaaaaaaaaeas
2.7 Indicadores Orientados para 0S ProCeSS0OS IBEIIL........cceeeeeeiiiiieieiccieeee s e e e e e e e seennennreneeeeeeees 27
CAPTTULOD 3.ttt 2 ettt ettt e 28
METODOLOGIA ...ttt ettt eemee e sttt e e e s ettt e e e e s s tte e e eeeeassbeeeaesansstaeeeesaasssseeeeesansssaaaeeesnnnnsenaas 28
TN T o To N o [T o TS [ 1T NPT 28
I © o] 1] (o I o L= ] 18 o (o TP PRRPRRUT 31
3.2.1 Caracterizag80 do Objet0 de ESTUAO ..o eeee e 33
3.3 Instrumentos de Coleta de DAdOS........ccooiii it e e e e e e e e e e e e e e e e e 37
3.3.1 Caracterizag80 da Coleta de DATOS .. ccaaaaaiiiiiiee et e e e e e 39
3.4 Andlise € INterpretaCcao A0S DAUOS ... . eeeeeeeeeeieiiie ettt e e e e e e e e e e e e e s es st rerrraeaaaaeaeeaeenanas 43
3.4.1 ClasSIfiCACa0 UOS CUSLOS ...........iiccmmmmmitettiiiietie e e et e e eeeeeeeeesa st s s s sraaraeareeereereaeaaeaeaeesessasaanannnnnnes 43
3.4.2 Andlise dO CUSLO/VOIUME/LUCTO .....cciiiieeeeiiiiiiiee ettt ettt e e e s et e e e e s s e e e s s nnnnneeeee s 44
3.4.3 Balanco Patrimonial (BP) ......coviiiiiiiiii ittt e e e e e e e e e e e e e e a e 45
3.4.4 Demonstrativo do Resultado do EXercicio (DRE).........cccccuuuririiiiiriiiiireereeeeeeeeesscnveeeeeneeeeens 45
3.4.5 Indicadores de Natureza ECONOMICO-FINANCEILA..........uuiiiiiiiiiiiiie et 46
3.4.6 Indicadores de Natureza QUAITALIVA ...cceeeeiiieiiiiiiiiiiii e 51
(071 =1 1 1 U |10 0 SRR 56
APRESENTACAO DOS RESULTADOS E DISCUSSAO .....cooeeeioeeieeeeeeeeeee e 56
4.1 Discussdes dos Resultados Individuais ODtAOS. «......cooeeiiiiiiiiii e 58
o O = V2= Lo = T 1 PP 58
A.1.2 FAZENUA 02 ...oeiieiiiiieiee ettt e ettt e e et e e e e e e b bt e e e e e b et e e e e e e nrb e e e e e e nnes 61
B V=T oo = 0 T PR PRRT 65
o Y= oo = T 0 PRSP 68
R V=T oo £ 0L TR PR PRRR 71
Gl V=T oo £ 0L T PR PRRT 75
4.2 Discussdes Comparativas dos Resultados ObtidOS.........cvveeeiieiiii i 78
(071 =1 1 1 U |10 TSR 89
CONCLUSOES FINAIS. ...ttt eeee ettt ettt e e teete e e s ete st enseseeteete et enseteeteeaenseneaaesannnas 89
5.1 Sintese do Trabalho DESENVOIVIAO.......cccueeeeeiiiiiiiiee sttt s et e e e stre e e e s st e e e e e s stbaeeeaesssseaeeeaeesanes 98
5.2 ContribULOS da DISSEITAGEO ... ....uuueiieeiietiieiiee e e e e e e e e ettt e e ee e e e e e e e e e s e e s s naabbbbbebbeeeeeeeaaaaaaaaaens 91
5.3 LimitagBes e Sugestdes para Futuros TraballOs...........oooooiiiiiiiiiiiiiee e 92
BIBLIOGRAFIA .ottt ettt e et et e e e a4 ettt e e e e e st ba e e eeeesastbeeea e e et baeeaaesansbeeeeeeesassbaeaeeesssbsneeasnanns 94
ANEXOS ..ottt ettt e e o E bt e e e e b bttt e e e e R b bt e et e e e e R bbbt e e e e a b b te e e e e e atreeeas 97

VII



CAPITULO 1

INTRODUCAO

1.1 Enquadramento Tedrico do Tema da Dissertacéo

A pecuéria leiteira no Brasil, de uma forma geramais ampla, sempre
apresentou grande oscilacdo entre bons e maus rtasnéima variavel tem se mostrado
imperativa na determinacdo desses momentos: o geelgite. Nesse sentido, quando o preco
do leite se apresenta acima da média histéricatar apresenta bom desempenho; por outro
lado, quando o preco do leite apresenta signifigateducdo, o setor enfrenta crise, o que
ocorre na grande maioria dos casos, considerandtiimma década. Para combater esta
dependéncia, os produtores e gestores envolvidos acatividade precisam aumentar seu
conhecimento e sua eficiéncia, seja técnica opmracou econémico-financeira.

Para Lima (2006) o aumento da eficiéncia produsvacondémica é fator
decisivo na competitividade do setor leiteiro. Qoauelata a importancia no conhecimento
dos custos de produgédo e sua adequacdo a umaadealgie possibilite boa gestdo dos
empreendimentos, buscando o uso racional dos cecym®dutivos da atividade leiteira.
Entretanto, possuir foco Unica e exclusivamentgaesido dos custos da atividade nao garante
gue a mesma seja eficiente economicamente, tampmuégcos envolvidos tomem as melhores
decisdes nos momentos certos e com otimizagacdesos.

Nesse sentido, Martins (2005, p. 01) afirma queeéigo estabelecer indices e
indicadores técnicos e econdmico-financeiros eahtis a analise do resultado da atividade
leiteira. Todavia, para o autor, ha um longo camialseguir no sentido de determinar quais
indices utilizar, como aplica-los e como torna-tmshecidos e de facil manuseio para os
produtores e empresarios do setor.

“E necessario estabelecer como medi-los na pratica.
Também é necessario definir medidas consideradas para cada

um dos indicadores. Em linguagem sofisticada, Bgmestabelecer

os indicadores benchmark. A partir da definicdosgssparametros

de referéncia, serd possivel indicar propriedadésientes. E, ao

conhecer 0s processos que essas propriedades antjlizera

possivel disseminar tecnologias com maior segurdnca

Ja Kaplan e Norton (1992), afirmam que além dapeets/a financeira, outras

perspectivas deverao ser levadas em consideragdomadas de decisdo das empresas. Para



0s autores, assim como no comando de um avido, amgdotos precisam estar atentos a
medicdo mostrada por varios equipamentos, uma empvescisa estar atenta a Varios

indicadores, cada um sob uma o6ptica diferente, eensgu conjunto forneca informacdes

suficientes para “voar”, ou seja, para o desenwwwito e crescimento da organizacéo. Tal
visdo pode e deve ser aplicada a pecuaria leigrgguecendo assim a gama de informagdes
disponiveis para subsidiar decisfes estratégicap@wacionais.

1.2 Objetivo, Justificativa, Questdes de Investigap e Metodologia
1.2.1 Objetivo

Objetivou-se com o trabalho aplicar e sugerir ieslie indicadores, baseando-
se nos trabalhos de Feluredtal. (2003) e Kaplan e Norton (1992, 1996), como ferraaele
apoio ao processo decisorio de produtores dedeitgado bovino. Ao aplicar as técnicas de
andlise de indices e indicadores sera possivart@mperfil e 0 comportamento econémico
financeiro da atividade. Assim, informacfes comoreatorno sobre o investimento,
lucratividade, ponto de equilibrio, EVAqualidade do leite, processos operacionais, eentr
outras, foram mensuradas e mapeadas. Nesse semtigesquisa identificou a estrutura
patrimonial, de resultados e o0 sistema operacidasl propriedades rurais e aplicou as
técnicas apropriadas para a elaboracao dos ind&sado

Vale ressaltar que o atual trabalho ndo tem amsé@tede apontar a realidade
de todos os empreendimentos pecuarios do paig sBmdomente uma pequena contribui¢cao
ao caminho da tecnicidade da gestdo desta atividdde disso, uma barreira importante
devera ser transposta, que € descobrir uma forragcgrde aplicar os conhecimentos
descobertos pelo estudo aos produtores de leitéatbando € tarefa facil. Marcovitch (1999)
enfatiza que a distancia que separa as Universdadé€entros de Pesquisa dos produtores
ou empresarios é muito grande. Assim, o conheciomanoiduzido fica “dentro dos muros” da
instituicdo que o produziu, ou quando muito, atingea pequena parcela daqueles que
deveriam ser beneficiados com estes estudos. Nesdielo, € preciso providenciar que o
conhecimento produzido por pesquisas, que realmsjte significativo e possua impacto
direto sobre as atividades pesquisadas, cheguemtamsssados, ou seja, ao mercado de uma
forma geral. Dessa forma, dois dos desafios desbalho passam a ser: obter resultados
significativos para a pecuaria leiteira em termesaglicacao de indicadores e fazer com que

0S mesmos cheguem aos produtores.



1.2.2 Justificativa

Ao estudar a cadeia produtiva de leite de gadonimonb Brasil, percebe-se
facilmente a fragilidade de um setor que, hipodstiente, ndo conta com a utilizacado de
técnicas de gestdo mais apuradas, tampouco condiesbgue possam ser considerados
efetivamente facilitadores de suas atividades.aDggmento realizado pelos empresarios do
setor, via de regra, limita-se as atividades op@na¢s e, em raros casos, gerenciais. A falta
de planejamento estratégico, bem como a falta da amélise econdbmica setorial e,
principalmente, de um modelo de gestéo eficiengepgapicie um minimo de informacgéo aos
produtores fez com que, nos ultimos anos, apestrdids os esforcos pela sobrevivéncia do
negocio, muitos produtores abandonassem a atividdegse abandono, além do impacto
econdbmico na vida das familias envolvidas, gerdefampacto social ao aumentar,
principalmente nos grandes centros, a massa dalenabra disponivel sem preparo técnico
adequado, ou sem estudo suficiente para pleitearvaiga no mercado de trabalho.

Vale observar que a pecuaria leiteira é uma atiddsmstante comum onde néo
se pode considerar os produtores como concorramesdos outros. Dessa forma, a
competitividade inerente as industrias nao é t&oada ao ponto de exigir do empresario do
setor algum modelo de gestdo mais sofisticado,ngeessite ser entendido como sigiloso.
Entretanto, as ferramentas de gestdo como a arddistndices e indicadores nédo séo
instrumentos de competitividade e sim de apoio éisde. Isto leva a pensar sobre a
importancia da utilizacdo dos mesmos para um erapoeprincipalmente os empresarios
rurais, que possuem diversas vantagens comparaivaselacdo aos empreendedores do
mesmo setor em outros paises.

Se por um lado, a falta de profissionalizacao estageprejudica os produtores
e empresarios, por outro possibilita a estudantgsofissionais um grande campo para
pesquisa e desenvolvimento de tecnologias, geisngiando, capazes de estabelecer um
caminho navegavel e menos turbulento para esseeengimentos. Nesse sentido, este tipo
de trabalho tem cunho social ao ajudar a manteililsmno campo, e econdémico ao
possibilitar que a renda gerada por estes empraenths seja reinvestida ou empregada na

circunvizinhanca, aumentando assim a dinamicidadeedonomias locais.
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1.2.3 Questdes de Investigacao

i. Qual a aplicabilidade da andlise de indices e auftices a atividade da pecuaria
leiteira?

ii. E possivel apurar os resultados da atividade niogeagricola de novembro/2007 a
outubro/2008?

iii. Como podem as empresas estudadas melhorarem esssupenho futuro?

1.2.4 Metodologia

Constituiram-se objeto de estudo da pesquisa smsigdades essencialmente
produtoras de leite de gado bovino, trés das doesizadas no municipio de Castro - PR,
filiadas a Cooperativa Castrolanda; as trés ressafitadas a Cooperativa Central dos
Produtores Rurais de Minas Gerais Ltda - Itambéd&euma localizada no municipio de
Cachoeira da Prata — MG e duas no municipio de BompMG. A escolha das propriedades
foi pautada por cinco aspectos principais, que ipoder considerados como filtros: a) as
propriedades deveriam estar na atividade ha pelmsneinco anos; b) deveriam pertencer a
grandes centros produtores de leite; c) deveriarar fparte de cooperativas; d) deveriam
apresentar acessibilidade aos pesquisadores; eja@vser referéncia em produtividade para
o setor. Quanto ao tipo de pesquisa, 0 preseriialtiaenquadrou-se como estudo de caso —
multicasos e pesquisa-acdo. Quanto a natureza dedaveis o trabalho apoiou-se,
praticamente em toda a sua totalidade, em dadotiti&os, entretanto, fez uso de dados
qualitativos para a apuragdo de alguns indicadd?asa a coleta de dados foi realizada
entrevista com os produtores, analise documentalisika as propriedades, incluindo
observacdo e mensuracdo. A transcricdo, andlisategpietacdo dos dados seguiram,
principalmente, as metodologias propostas por ear al. (2003) e por Kaplan e Norton
(1992, 1996). Além disso, foram realizados ajustestabeis, evidentemente, seguindo e
obedecendo aos principios de contabilidade e &s6.€04/76 e 11.638/07.

1.3 Estrutura da Tese

Este trabalho esta dividido em cinco capitulos al@mbibliografia e anexos. O
capitulo 1 € composto pela introducdo, com umaebd@scricdo dos objetivos, hipoteses, da

justificativa e da metodologia proposta. O capit@ldrata da metodologia da pesquisa,
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explicando como foi realizada cada etapa do pravexatio empirico. O capitulo 3 refere-se ao
embasamento tedrico do trabalho, ou seja, ondditematura o trabalho encontrou apoio
tedrico para a discussdo do tema proposto. O ¢tapitmostra os resultados obtidos com a
pesquisa e a discussdo dos mesmos, além de pooppata futuros trabalhos e
recomendacgfes para os produtores que participamanmabdalho. O capitulo 5 expbe as

considerag0des finais sobre a pesquisa de uma fpenah
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CAPITULO 2

EMBASAMENTO TEORICO

2.1 Caracterizacdo do Setor

A pecuaria leiteira brasileira teve inicio no séclVI, quando expedicdes
portuguesas trouxeram para a entdo col6nia, preersg para a vila de Sdo Vicente, no
litoral paulista, os primeiros bois e vacas. Deedto, a atividade caminhou sem grandes
evolucdes tecnoldgicas. A fase moderna da pecusagcsonal inicia-se a partir de 1950,
coincidindo com o avan¢co da industrializagcdo dos.p&ontudo, nenhuma evolucao
significativa nas praticas de manejo e gestdo aceuntrapidamente. As evolucbes sempre
seguiram num ritmo lento. Este cenario perdurouocai@icio de década de 1980, quando
aconteceu o salto mais qualitativo da pecuarieitait A partir de entdo, o setor exibiu forte
dinamismo.

Para Rubez (2003), rarissimos setores da econ@ui@nal mudaram tanto em
tdo pouco tempo. Tal constatacdo pode ser feitad@ey ocorréncia em pouco tempo de
quatro ciclos distintos de notaveis mudancas:

a) Livre Mercado

Esse ciclo comeca com a publicacdo da Portariadd3extinta SUNAB
(Superintendéncia Nacional de Abastecimento), @eeetiou o fim do tabelamento do leite no
Brasil. Essa foi uma das medidas econdmicas, feieaxe fiscais, tomadas pelo Governo no
intuito de modernizar a economia e abri-la a cacmia mundial.

Embora necessario e reivindicado pelos agentesetloaato, o fim do controle
dos precos do leite pelo Governo pegou o setoratiupdo desprevenido. Habituado ha mais
de 40 anos a esse sistema de remuneracgao, osquesdofio se articularam da forma que era
necessaria para a chegada desse dia. A faltaldagéo de ferramentas gerenciais foi critica
para um setor que mal administrava seus indicadéoescos. Em nimero menor que o de
produtores, contudo mais bem organizadas, as maisie laticinios sairam-se melhor na era
do livre mercado., puxando para si as vantageres,agds o fim do tabelamento, passou a
impor unilateralmente os pre¢gos pagos aos produi{dtabez, 2003). Atualmente os precos
do leite sdo determinados pelo mercado, os progljmssaram entdo a serem tomadores de
preco e sua sobrevivéncia depende diretamenteadefisiéncia em custos.

A década de 1990 foi melhor para a pecuaria laitbmasileira. Embora a
abertura econdmica tenha provocado grande desma#izeigio das empresas nacionais e
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invasdo de produtos estrangeiros, por outro ladiogal a atividade a se tornar mais
profissional.
b) Leite Longa Vida
O leite longa vida surgiu com forte campanha pithlia e atendeu aos anseios da
familia moderna, onde as mulheres precisavam trabalara ajudar na renda familiar. Os
supermercados passaram a ser 0s grandes vendeessegipo de leite.

Atualmente lider absoluto em vendas em todo o paitite longa vida
provocou varios fendbmenos na agroindustria leitaitano a expanséo das bacias leiteiras
para as regides Centro-Oeste e Norte. Outro fendmestid nas embalagens. Antes imbativeis
como sistemas de envase, 0s saquinhos plastiacoguestdes tecnoldgicas e higiénicas, nao
resistiram ao furacéo longa vida em suas embalagetmadas.

c) Coleta a Granel

Em pouco tempo o leite pode estragar, por esseyonexige logistica eficiente
de coleta e transporte. Os avanc¢os da pecuai@deito Brasil nesse aspecto foram lentos e
por etapas. O primeiro passo do Brasil no camirghard sistema mais moderno de coleta e
transporte, ocorreu em 1976, na Cooperativa deibais de Sdo José dos Campos, no Vale
do Paraiba, Estado de sédo Paulo. Pela primeirawegmris, o transporte da fazenda a usina
ocorreu em caminh&o equipado com tanque refrigedada-se assim a chamada coleta do
leite a granel.

A coleta a granel ganhou efetividade no Brasilng@palmente devido ha
quatro fatores principais: a) o advento da globghio econémica e cultural; b) o inicio da
utilizagdo em massa da informatica e da interneta criagdo do Cdodigo de Defesa do
Consumidor no Brasil. Nesse sentido, a sociedadsopaa ter uma postura mais critica em
relacdo aos produtos que consome; e d) o lancarderftano Real, que controlou a inflacdo
e levou as empresas de laticinios a basearem seuss |lem eficiéncia operacional,
abandonando assim a especulagéo.

d) Ciclo das Exportagcdes

O Brasil possui grandes vantagens comparativa®Rpaio aos maiores paises
exportadores de lacteos, como clima, topografendg espaco para producédo, dentre outras.
Entretanto, o alvo prioritario da producdo naciomam insistentemente sendo o mercado
interno, considerando que o consumo per capitaogalacdo brasileira é baixo em relacdo a
outros paises.

Por outro lado, o pais precisa vencer deficiéncaaso a baixa qualidade da

matéria-prima e a falta da cultura da exportacdie &xs empresas de laticinios. Outro grande
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obstaculo é o protecionismo agricola dos paises A0S seus mercados internos, mas a esse
fator limitante todos os concorrentes do Brasid@ssujeitos. Considerando a extrema
capacidade de adaptacdo dos brasileiros e a eroadiedo do pais em pecuaria, além da
intensa producdo de tecnologias e praticas altameoampetitivas pelos pesquisadores
brasileiros, pode-se dizer que o pais tem tudo paragrande exportador de lacteos e isso
somente ndo acontecera se o setor continuar igtm@amercado externo.

Martins (2004) relata que os estudos econdmicos melevantes sobre a
pecuaria leiteira ocorreram com maior frequéncipadir da década de 1960, voltados
principalmente para os Estados de Minas Gerais ce PRulo. Através destes trabalhos
diversos problemas foram identificados como inaddquinfra-estrutura nas propriedades,
praticas sanitarias e condicbes de higiene inasdishs, aléem da utilizac&do irracional dos
fatores de producdo e baixo potencial genético mbdsnhos. Em resumo, os estudos
revelaram um cenario de baixo nivel tecnolégicathadade primaria, com reflexos diretos e
desfavoraveis na eficiéncia produtiva, nos custespobducdo e na gestdo dos negdécios
(Teixeira Filho, 1964; Magalhaes, 1971; Araujo, 1.98artins, 1987).

Ainda segundo Martins (2004) a historia da pecuéitaira pode ser dividida
em fases, entretanto, concentra seus estudos trasdicinco décadas, quando a pecuaria
despertou mais interesse por parte dos pesquisa@oganhou mais espaco no cenario
nacional. Para o autor, a primeira destas fases dai regulamentacéo, onde a participacéo do
estado na atividade foi intensa. JA no periodorggetamentacdo, o Estado deixa de
regulamentar os precos praticados ao longo da aageyvocando intensas variacées nos
precos, uma vez que o setor ndo estava preparsam@gociar diretamente entre os agentes.
Foi nesse periodo também que ocorreu a abertureed®mdo, com isso permitindo que o pais
se tornasse grande importador e fazendo com quesmirodutores nacionais, despreparados
e pouco competitivos, abandonassem a atividadenaogassem grandes prejuizos.

Também, Aradjo (1999) relata que a década de 90nfarcada pela
globalizagdo da economia, tendo impactos diretostividade leiteira. Devido a abertura
econdmica, o leite produzido no Brasil passou eesaf concorréncia dos produtos oriundos
dos paises do MERCOSUL e do resto do mundo, salwretos que vém com forte subsidio,
causando muitos danos e distor¢Bes na atividadelede produtor até a industria. Para o
autor, com um mercado mais competitivo, torna-geréscindivel que produtores de leite e
industrias lacteas adotem novas condutas que aementa competitividade. Neste sentido,
todos os segmentos da cadeia do leite precisanunaronovos caminhos que passam pelo

incremento da eficiéncia, produtividade e qualid&me todos os segmentos da cadeia,
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incluindo eficiéncia em gestdo. Rufino (1994) rdasajue é importante promover a
modernizacao da pecuéria de leite, conquistanddaapagsibilidade de ganhos significativos
de produtividade mediante exploracéo leiteira neajgecializada. Essa especializacdo passa
necessariamente pela melhoria da eficiéncia emcaddres técnicos em indicadores
econdmico-financeiros, que possam subsidiar a tardadiecisdo dos gestores dos negdcios.

Nesse mesmo sentido, Lana (2002) ressalva quesgacagtoindustrial do leite
tem grande importancia no contexto socioecondmicopdis. Esta presente em todo o
territério nacional e desempenha papel relevantgeracdo de empregos e tributos, na
fixacdo de mao de obra rural, no suprimento deegitos e na geracdo de renda. Para a
autora, a ultima década foi marcada pelo aumenttatagzdo com os aspectos estruturais, de
manejo e de gerenciamento nos sistemas agro aéiresrgm razao da maior competitividade
nos mercados. Este fato vem sendo acelerado pelérieia a liberalizagcdo econdmica e a
reducdo da intervencdo governamental nos mercadaspeoducdo agricola, pois coloca os
agricultores em concorréncia direta com forneceslergernos, o que implica na necessidade
de eficientes sistemas de producéo e gestao ddaakes

Para Gomes (1997) o setor de lacteos, no Bragih sefrendo profundas
transformacdes em sua estrutura e organizacaotprasiuO autor considera que 0s principais
fatores que desencadearam as transformacfes nalsdéoteos foram:

» Maior abertura ao comércio internacional, a pati inicio dos anos 90, especialmente
com a efetivacdo do MERCOSUL,;

* Liberac&o do preco do leite, a partir de 1991;

* Queda da taxa de inflacdo, com a implantac&ola@oFReal, proporcionando aumento
do poder de compra do consumidor; e

* Aumento da exigéncia do mercado em qualidadeiermmamodidade (leite longa vida).
2.2 Demonstragdes Contabeis/Financeiras

Segundo Gitman (2004), empresas apresentam usts diferentes para 0s
demonstrativos de suas atividades contdbeis e diéira@s. Estes demonstrativos variam
muito de empresa para empresa, de atividade patidadie e de pais para pais. Tudo
depende da legislacdo vigente, das normas e regmasbeis. A obrigatoriedade das
demonstracbes contabeis/financeiras é prevista @ank 6.404, de 15-12-1976, que
regulamenta as demonstracdes financeiras no seituloapXV, artigos 175 a 205.
Posteriormente a Lei n° 10.303, de 31-10-2001raltes artigos. 196, 197 e 202 da citada
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Lei e mais recentemente a Lei n° 11.638, de 28dP*2deu mais um passo na busca da
equiparacdo da contabilidade brasileira com a biidade internacional. Embora
regulamente especificamente a sociedade anodnirsa, les aplica-se a qualquer tipo de
pessoa juridica. Contudo, no Brasil, a discussdwesa obrigatoriedade de escrituracéo
contabil/financeira para produtores rurais parecesido solucionada com a reestruturacao
do Cédigo Civil. No novo Cadigo Civil que vigoragiie 11/01/2003, em seu artigo 966, |é-
se: “Considera-se empresario quem exerce profaisimnte atividade econdmica organizada
para a producéo ou a circulacado de bens ou degsstviContudo, ao referir-se ao Produtor
Rural, em seu artigo 970, o Documento reza quetetAassegurara tratamento favorecido,
diferenciado e simplificado ao empresario rurabgaqueno empresario, quanto a inscricdo
e aos efeitos dai decorrentes”. Nesse sentidoincand produtor rural obrigado a realizar
apenas a apuracao do livro caixa da atividade mu@lemissao de nota fiscal de produtor
rural, ambos documentos que embasam a declarac@opdsto de renda de pessoa fisica.
Por outro lado, as demonstracdes contabeis/finascgpossuem outras funcdes além
daquelas consideradas formais para atendimentgislalgfio. E este caminho que o atual
trabalho pretende seguir, ou seja, o caminho detamdanotacbes, escrituracoes,
demonstracdes e relatérios ja elaborados ou deralgin possivel para extrair informacdes
econbmico-financeiras como indices e indicadores ggrmitam construir um padrdao de
comportamento da atividade leiteira.

Diversos autores citam as demonstracdes finasceiras colocam em uma
escala de importancia. Gitman (2004), consideranaothstracdo do resultado do exercicio, o
balanco patrimonial e a demonstracdo de fluxosabeaccomo demonstragcées essenciais
para a analise das empresas. Para o autor a deagéostlo resultado do exercicio fornece
uma sintese financeira dos resultados operaci@@aesmpresa durante certo periodo. Ja o
balanco patrimonial apresenta uma descricdo statéi posicao financeira da empresa em
certo periodo. Essa demonstracdo contrapfe atibens( e direitos) e passivos
(financiamento, o qual pode ser feito com capimlt@ceiros ou capital proprio). Ainda ,
descreve que a Demonstracédo do Fluxo de Caixa eessmmovimentos de entrada e saida de
caixa durante o periodo considerado, oferecendo wis@# dos fluxos operacionais, de
investimentos e financiamentos da empresa.

Segundo Limeirae. al. (2008), a formacdo e a estrutura das demonstracoes
contabeis incluem o balanco patrimonial, a demagéty do resultado do exercicio e a
demonstracdo do fluxo de caixa como demonstrativ@ss importantes. O balanco

patrimonial objetiva apresentar a situacao patrialotha empresa, evidenciando, através

17



da estrutura de capital, a participacdo do capltalterceiros e do capital préprio. A
demonstracdo de resultado tem por objetivo aprassedd forma dinamica o resultado
econdmico da empresa hum dado periodo de apur@cli@ro ou prejuizo do exercicio &
apurado pela diferenca entre as receitas aufegidascustos e as despesas. Para 0s autores a
demonstracdo do resultado do exercicio discrimireréceita bruta das vendas e servigos,
as deducdes das vendas, os abatimentos e os impasteceita liquida das vendas e
servigos, 0 custo das mercadorias e servigos vesdelo lucro bruto; as despesas com as
vendas, as despesas administrativas, o resultaaockiro, mais outras receitas; o lucro ou
prejuizo operacional, as receitas e despesas reétaapnaisas participacdes de debéntures,
empregados, administradores e partes beneficibgas,como as contribuicdes para instituicbes
ou fundos de assisténcia ou previdéncia de empwspgadprovisdo para imposto de renda e
contribuicdo socialp lucro ou prejuizo liquido do exercicio e 0 seuntaate por acao do
capital social. Importante ressaltar que destautes&r podem derivar demonstrativos
diferentes. Mas € preciso respeitar uma ordem gagainformacdes possam ser retiradas e
utilizadas com seguranca. Ja a demonstracdo do fliex caixa indica as modificacbes
ocorridas no fluxo de disponibilidades da empragamte um determinado periodo, ou seja,
os fatos que causaram modificagcdes nas disporitdsl da empresa. Isso porque existem
véarias transacdes numa empresa que ndo afetardispasibilidades (Limeirat al, 2008).

Antonialli (2001), resume ainda mais a lista desndnstrativos contabeis
principais, afirmando que o balanco Patrimonial éD@emonstrativo do Resultado do
Exercicio sdo as mais importantes demonstracéesglpeis/financeiras. Para o autor, o
Balan¢o Patrimonial € a demonstragdo contébil gomepgor finalidade apresentar a situacao
patrimonial da empresa em dado momento. Ja4 a Déragée do Resultado do Exercicio
formulada de forma dedutiva, ou seja, das recfitasdas) vai se deduzindo os custos e
despesas, até se chegar no resultado do periodo.

Pode-se afirmar que as demonstracbfes contadbarstBiras séo
fundamentais para a boa gestdo do negdcio e quesstituracao correta € necessaria para
a seguranca das informacdes geradas. A andlisefdanacdes € o passo seguinte a sua
escrituracdo e coleta. Na realidade a andlise w@pdafdla dos relatorios
financeiros/contabeis € propdsito de todo o trabajhe vise subsidiar decisées de cunho
financeiro nas empresas.

Segundo Limeir&t al. (2008), para analisar a situacao da estruturabecioa,
financeira e patrimonial de uma entidade, € predeo acesso ao produto final da

contabilidade, ist@, as relatdrios contabeis. Este fato ressalta a itApoia e necessidade
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de gerar informacfes para um conjunto heterogéaesuaiarios. As demonstragées contabeis
constituem uma valiosa ferramenta para atenderaademanda especifica de acordo com o
interesse de cada um. Ainda segundo os autoresgaaimbvestidor interessa conhecer a
situacao econdmico-financeira da empresa na qealideplicar 0s seus recursos.

Matarazzo (1997), ressalva que as demonstracOasabmis/financeiras
fornecem uma série de dados sobre a empresa e @uelige destas demonstracfes
transforma os dados em informacdes que serdo taai® eficientes quanto for a precisédo
dos dados gerados.

Todavia, para que uma analise dos demonstrativjias reais adequada a
realidade das empresas, adota-se 0 modelo deeapédigosto por Fleurigt al. (2003), onde
as contas do ativo e passivo sdo reclassificadagtndo de separar ativos e passivos
operacionais de financeiros. Através da utilizaddanodelo € possivel apontar as causas de
modificagdes ocorridas na situacdo financeira aagresas, concluindo que as ferramentas
tradicionais de analise econémico-financeira, @&sasle indices e indicadores, evidenciam
apenas posicoes estaticas verificadas nas dengiegreontabeis publicadas pelas empresas.

Fleurietet al. (2003) demonstra que as empresas necessitam tematmor
gestdo de seus recursos de longo e curto prazsid3a, € preciso tomar providéncias no
intuito de evitar o efeito tesoura. Para os autavesfeito tesoura é causado pelo continuo
aumento da necessidade liquida de capital de Nit€G) e uma continua diminuicdo do
saldo em tesouraria (ST). Nesse sentido, é pre@stassificar as contas do balanco
patrimonial de forma a apresentar de uma melhaondoguais contas compdem o0s ativos e
passivos financeiros ou erraticos e quais compdmwusae passivos operacionais.

Pelo exposto, este trabalho tomou como base, rsgua metodologia
proposta por Fleuriet. al. (2003), o Balanco Patrimonial e a Demonstraca&edsultado
do Exercicio como pecas fundamentais para andésantados a partir dos documentos
analisados na pesquisa (Relatério de Fluxo de cé&betdatério de Custos, Relatorio de
Capital Imobilizado e Entrevistas de foco). Ja anbastrativo de Fluxo de Caixa serviu
como principal fonte de informacéo a partir dasfaas, no intuito de atingir os objetivos

dessa pesquisa.

2.3 Custos

Para Martins (2003), custo € um gasto relativem lou servigo utilizado na
producdo de outros bens ou servi¢os, reconhecidoormento da utilizagcdo dos fatores de
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producédo (bens e servigos), para a fabricacdo deroduto ou execucdo de um servigo. Ja na
perspectiva de Megliorini (2006), os custos sdorefexos no resultado em funcdo da
operacdo da empresa, ou seja, quanto mais bentuesti for o processo operacional,
melhores serédo os resultados encontrados. Daigeodeer que custo € todo gasto que esta
envolvido com a producdo de um bem, até que e gsonto para a venda.

Os custos podem ser divididos em fixos e variav@i®s sao aqueles ligados,
direta ou indiretamente, com a producdo do bemoagedvico e que ndo se alteram, dentro de
um ciclo operacional, com a variagdo no volume dedycdo. Os custos fixos possuem
relacdo direta com a capacidade de producéo deotgaaizacdo. Ja os custos variaveis sao
aqueles que se relacionam com o bem ou servico, @n seja, aqueles que variam de acordo
com a quantidade produzida.

Para Martins (2003) e Teixeira (2006), custo fixagéele que, no curto prazo,
nado se altera pelo fato da variagdo na producéoste varidvel € aquele que se modifica de
forma proporcional a modificagdo no volume de ptoddeitos.

2.4 Indicadores de Natureza Econdémico-Financeira

Para Kaplan e Norton (1996), indicadores como @& &¥ o retorno sobre o
total de ativos s&o indicadores comuns da perg@editianceira e muito importantes na
determinacdo da estratégia de uma empresa. Paat@®s, 0s executivos das empresas
devem identificar ou definir os indicadores finaneg adequados a estratégia da empresa.
Os objetivos e medidas financeiras precisam deéinitesempenho financeiro esperado e
servir de meta principal para os objetivos e mesl@atodas as outras perspectivas.

Além da perspectiva financeira, outras dimensdesrsfiortantes para avaliar
a gestédo e a operagdo de uma empresa. Estas peespde natureza ndo financeira ajudam a
explicar os resultados obtidos pela empresa. Para @008), ao se identificar acbes que
afetam a necessidade liquida de capital de gircC@®Bll..e o saldo de tesouraria (ST), abre-se
um leque de possibilidades para a criacéo de iddrea ndo financeiros que, se monitorados,
impactam diretamente sobre o0s resultados finarecdmempresa.

De acordo com Gitman (2004), as informacdes castitas demonstracdes
contabeis/financeiras sdo extremamente importgrdes diversos grupos gue necessitam
regularmente construir medidas da eficiéncia openat da empresa. A analise de indices
envolve métodos de célculo e interpretacdo dos messando analisar e acompanhar o

desempenho da empresa, constituindo elementosobadiec analise a demonstracdo de
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resultados e o balanco patrimonial da empresa. datdor, a analise de indices néo inclui

somente o calculo de determinado indice, sendo medégvante a interpretagdo do valor

desse indice. Uma base relevante de comparacdoeésaea para responder a perguntas
como: "E muito alto ou muito baixo?" e "Esse nim&kwmom ou ruim?"

Limeiraet al. (2008), comentam que um importante instrumentzatio para
analisar a situacdo econdmico-financeira de umaesapé o indice, ou seja, o resultado da
comparacao entre grandezas. Os indices estabetecelacdo entre as contas ou grupo de
contas das demonstracdes contabeis, visando demarodsterminado aspecto da situacao
econdmico-financeira de uma entidade. Portanteeseicomo termémetro da saude finan-
ceira da empresa, mas para que um parecer firrabsejtado, € necessario analisar varios
outros aspectos da estrutura financeira e econ@faieampresa. Assim, indicadores e indices
nao devem ser considerados isoladamente, e sim aumexto mais amplo, onde cabe
interpretar também outras variaveis.

Para Antonialli (1999), os indices financeirostétreis sdo relagcbes entre
contas ou grupo de contas das demonstracdes finasicgue objetivam o fornecimento de
informacdes que ndo sao facilmente visualizadasdeasonstrativos de uma empresa. Por
ser uma medida relativa de grandeza, os indicewifgen a comparacdo ano a ano e o
estabelecimento de padrées de comportamento. mAsgspossivel realizar a comparacgao
de indices financeiros de diferentes empresas, demm ramo, na mesma data, ou
envolvendo o mesmo periodo. Gestores e adminisgadsio 0os maiores interessados no
desempenho de sua empresa em relagdo a outras detse Frequentemente uma empresa
compara os valores de seus indices aos do princimatorrente ou de um grupo de
concorrentes no intuito de verificar se € competitou pode melhorar ainda mais seu
desempenho. Esse tipo de andlise pode ser charmbdachmarle € muito comum.

Gitman (2004), ressalva que muitas pessoas crgeimozadamente que, se
a empresa que esta sendo analisada apresentaidatirindice com valor “melhor” que a
média da atividade ou setor, entdo ela pode searada favoravelmente. Entretanto, essa
visdo do que € “melhor que a média” pode estarvegada ou indicar problemas. Muitas
vezes, um indice muito superior a média pode apamiécios de problemas que, depois de
uma analise mais cuidadosa, revelam-se mais sdviagie seriam se o indice se mostrasse
inferior & média do setor. Portanto, é importaniestigar as diferencas significativas para
qualquer lado da média do setor. Também, atravésditees financeiros, € possivel realizar a

comparacdo entre desempenho atual e desempenhad@aserificando o progresso ou
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regresso alcancado pela empresa. O surgimento midérteias pode ser detectado
comparando-se o desempenho de varios anos.

Matarazzo (1997) faz uma analogia interessanteoawparar os indices com
velas: “um indice é como uma vela acesa em um @@sturo”. Tal comparacao significa
gue a vela mesmo ao iluminar parte do quarto, dexatra parte no escuro ou na penumbra.
Nesse sentido, o autor afirma que gquanto mais ®&asacesas, mais os detalhes do quarto
podem ser visualizados. Assim como nos indiceslieadores econdmicos financeiros, ou
seja, quanto mais indicadores séo utilizados, rsaissabe sobre o comportamento de
determinada empresa. Contudo, a utilizacdo dedadidndicadores para a analise financeira
€ apenas uma ferramenta e precisa ser utilizadaceotela e por profissionais capacitados
para tal.

Sobre isto, comenta Gitman (2004) que, ao se zatilias analises
contabeis/financeiras através de indices e indieadoé necessario tomar as seguintes
precaucoes:

- Os indices que apresentam diferencas signifasatam relacdo a média da atividade ou
setor apenas indicam sintomas de algum problenreecEssaria uma anélise adicional
para isolar as causas do problema;

- Um indice, isoladamente, geralmente ndo fornet@macdes suficientes a partir das
quais se possa julgar o desempenho geral da emresdsidiar decisoes;

- Os indices que estdo sendo comparados devemakettados com demonstraces
financeiras referentes ao mesmo periodo para eimos efeitos da sazonalidade;

- na realizacdo de analises de indices, é prefer$ae demonstragdes contabeis/financeiras
de fontes confiaveis;

- Os dados financeiros que estdo sendo comparadeend possuir tratamentos
contabeis iguais, especialmente em relacdo a estaxdepreciacao;

Vale dizer que os indicadores de carater finansegdo inUmeros e cada
grupo pretende explicar a situacédo de uma empadsdeterminado aspecto. Para Antoniali
(1999), existem diversos indices e indicadores aleiraza financeira, sendo necessario
determinar aqueles que servem ao proposito da smp@a a tomada de decisdes. Assim,
para atender aos propoésitos deste trabalho, épritgntificar, dentre outras coisas, o ponto
de equilibrio em producdo e comercializacdo de.létara isto, a identificacdo da relagéo

custo-volume-lucro é fundamental.
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2.4.1 Analise do Custo-Volume-Lucro

Para Teixeira (2006, 155), “a andlise de custouwetlucro é um instrumento
para medir o efeito das mudancas no volume de pémdsiobre os lucros”. Esta analise leva
em conta a maneira pela qual os precos de vendaystss e os lucros interagem de acordo
com as mudancas na capacidade de producao ou vdeivendas. Assume-se que 0s ativos
da empresa permanecerao constantes no curto prazdendo-se um nivel de custo fixo
constante durante o periodo em questdo. E pre@sarndinar o ponto de equilibrio da
empresa. Entende-se como ponto de equilibrio onwelde producdo em que as receitas de
vendas sado suficientes para cobrir todos os cestiespesas da empresa sem auferir lucro.
Este tipo de analise apoia-se na classificacaocds®s e despesas em fixos e variaveis e
segue a légica de que receitas menos custos esdsspariaveis é igual a margem de
contribuicao.

Segundo Horngreet al. (1999), a analise de custo-volume-lucro examina o
comportamento das receitas e custos totais, dedtagss das operagdes decorrentes de
mudancas ocorridas nos niveis de vendas e seusspidms custos variaveis por unidade e
dos custos fixos. Via de regra, gestores e admadistes utilizam esta analise como
ferramenta para responder questdes que envolvaectatpas quanto ao que acontecera
com o lucro se houverem modificacdes nos precosedela, nos custos e/ou no volume

vendido.

2.4.2 Indicadores de Capacidade de Pagamento

Os indicadores de capacidade de pagamento megmteacial das empresas
em honrarem seus compromissos de curto e longogrdammam como base o demonstrativo
dos resultados, no caso do EBTIDA.

Muito utilizado nos ultimos anos o indicador EBIADdentre as siglas
financeiras, talvez seja a mais popular. EBITDAndiga Earnings before Interests, Taxes,
Depreciation and Amortization. A sigla corresportdemo Brasil € o LAJIDA - Lucro Antes
dos Juros, Impostos, Depreciagdo e Amortizacdo. &daulo toma como base as
informacdes operacionais de uma empresa. De manaisarestrita, pode-se se afirmar que
o EBITDA corresponde a geracdo operacional de cdexaima entidade, ou seja, a sua
capacidade de gerar recursos, ou caixa. E um dongeiefetividade operacional. Quanto

mais eficiente a empresa se mostra em sua openaigi®,alto o indicador em relagcdo a
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receita de vendas. Para Neto (2002), o EBITDA mmteequiparado ao conceito restrito de
fluxo de caixa operacional da empresa apurado doteélculo do imposto de renda.

2.4.3 Indices da Estrutura de Capital e Grau de Engidamento

Antonialli (1999) comenta que os indices de esteutle capital sdo aqueles
qgue relacionam os capitais proprios com os capitaiterceiros, no intuito de revelar como
a empresa esté financiando suas atividades. Odgrandividamento (GE) mostra quanto a
empresa tomou de capitais de terceiros em relagdcapital proprio, ou seja, quantas
unidades monetarias de capital de terceiros pata gaidade monetaria de capital proprio.
Por outro lado, a composicdo do endividamento (@B¥tra a relacdo percentual entre
dividas de curto e de longo prazos.

Limeira et al. (2008) ressalvam que os indices de estrutura g&akta
demonstram a seguranca proporcionada por uma @mtalss capitais de terceiros, ao revelar
sua politica de obtencao de recursos, bem comalsgacdo nos diversos itens do ativo.
Para os autores, 0s principais indices sdo o eanénto geral (EG), que demonstra se a
empresa tem maior dependéncia em capital propricapital de terceiros para o financia-
mento do ativo; e pela composicdo do endividameg@B), que revela como estao
estruturadas as dividas da empresa com terceros,saioria estd em curto ou esta em
longo prazo.

Para Gitman (2004), o indice de endividamento uh& @mpresa indica o
volume de dinheiro emprestado por terceiros utiiizaa geracao de lucros. De uma forma
geral, quanto maior a utilizacdo de dinheiro dedieos a um custo fixo, maior o risco de
retorno destes recursos. Para o autor o endividangaral indica quanto dos ativos totais
foi financiado pelos credores da empresa.

2.4.4 indices de Lucratividade ou de Retorno sobras Vendas

Os indices de rentabilidade ou de retorno sobreadas medem a eficiéncia
da empresa na transformacéo das vendas em resyltadseja, quanto maiores estes indices,
mais as empresas se mostram capazes de admis@igarecursos. O indice de margem de
EBIT demonstra o que sobra das vendas apos a dedasé&depreciacfes e amortizacdes e
antes da apuracdo dos resultados ndo operacidoeargesultado financeiro e dos impostos

sobre o lucro, sendo, portanto, um indicador dgéfcia econdmica do negocio.
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Para Gitman (2004), existem inimeras medicoesk@abilidade, dentre elas
a margem operacional e a margem liquida. Limeiral. (2008) comenta que a margem
liquida também € uma medida da lucratividade eegse indice demonstra o retorno liquido

da empresa sobre seu faturamento.

2.4.5 indices de Rentabilidade ou de Retorno sobhavestimentos

Os indices de rentabilidade demonstram o quantopaesa remunera o capital
investido, estabelecendo uma relacao direta estmiatas do demonstrativo do resultado e
do balanco patrimonial. Antonialli (1999) destacmdice de retorno sobre os ativos (RA) e o
de retorno sobre o patriménio liquido (RPL). Pa@utor o RA indica o percentual de lucro
gue a empresa obtém para cada unidade monetéestiderno ativo, ou seja, indica o retorno
produzido pelo total das aplicagbes no ativo. J&Pb indica o quanto a empresa obtém de
retorno sobre o capital aplicado somente pelospou seja, qual o retorno sobre o capital
proprio.

Para Limeiraet al. (2008), a rentabilidade do patriménio liquido, retorno
sobre o capital proprio, mede a remuneracdo ddgasagos socios que foram investidos na
empresa, ou seja, quanto foi adicionado ao patiriéquido decorrente do resultado daquele
periodo. E um indice muito importante para o iridest pois além de avaliar a remuneracéo
do capital proprio, a rentabilidade do patrimériguido permite comparar esse rendimento
com outras alternativas de aplicacdo, como cadedeepoupanca, aluguéis, CDB, etc.

Para as propriedades produtoras de leite, estiksadores serdo de grande
importancia ao estabelecer uma relacdo entre asstinventos necessarios para gerar oS
retornos desejados e aqueles que podem ser cawkideexagerados. Esta relacdo sera
alcancada ao se comparar as propriedades, evidamencuidando para avaliar outras
variaveis importantes, como topografia, disportlitie de alimento e clima.

2.4.6 Indicadores Econbmicos

Uma empresa pode apresentar lucro contabil e asida ndo estar
remunerando o capital investido em seu ativo. dstintece quando o retorno obtido com as
operagdes é menor que o custo médio ponderadopital ada empresa. Para Neto (1999), o
valor é criado ao acionista quando as receitaseddas sao suficientes para cobrir todos os

custos e despesas, inclusive o custo do capitptiprinvestido no negécio.
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No intuito de verificar se a empresa esta crianddeastruindo valor para seus
acionistas, a consultoria americana Stern Stewa@ofnpany, criou o indicador EVA O
Valor Econémico Adicionado — EVA segundo Stewart (1999), é calculado multiplicaselo
a diferenca entre a taxa de retorno sobre o cajpit@stido - ROIC - e o custo médio
ponderado de capital - WACC - pelo capital investid negdcio.

O EVA® é o valor que a empresa agrega depois de remuD®regcursos
proprios e de terceiros que financiam a empresa. Lu€o Econdémico representa o valor
adicionado pela administracdo da empresa durgméeiodo analisado. A  equacdo do
EVA® explicita o Lucro Econdmico, ou seja, o lucro op@mal apds os impostos (NOPAT —
Net Operating Profit after taxes) menos o custoajntal investido.

2.5 Indicadores Orientados para Aprendizagem e Cresmento

Para Kaplan e Norton (1992) na perspectiva dongirado e inovacao as
organizacdes precisam identificar quais sdo 0segBWS Mais importantes para seu sucesso.
As empresas precisam inovar e garantir a compdttie de seus produtos. Na Lei de
Inovacéao (Lei 10.973 de 2 de dezembro de 2004)pwacao esta definida como “introducéo
de novidade ou aperfeicoamento no ambiente pramludiy social, que resulte em novos
produtos, processos ou servigos”. Nesse sentidgenaaria leiteira, podem-se considerar
importantes ou fundamentais os fatores que mai® déigados ao aprendizado organizacional
e a busca de solucbes para problemas operaci@uasito ao aprendizado organizacional,
destacam-se fatores como a relacdo da propriedade eneio ambiente e quanto a utilizacédo
de areas ociosas. J& em relagdo a inovacédo, faeraeldgicos como a adaptacdo de
equipamentos e instalacfes a atividade, e fatefasionados com a criatividade no sentido
de buscar solu¢cdes mais baratas para problemagsdo dla sdo indicadores fundamentais

para o bom resultado da propriedade.

2.6 Indicadores Orientados para os Clientes

Kaplan e Norton (1996) definem algumas medidasdicadores genéricos de
forma que se possa avaliar a perspectiva dos efiefissas medidas devem ser adaptadas
para cada tipo de negdcio e atividade, visandosagbum maior crescimento e lucratividade.
Como exemplo cita-se a satisfacdo dos clientesbgsea mensurar o nivel de satisfacdo dos
clientes de acordo com os critérios especificodedempenho dentro da proposta de valor do

produto. Kaplan e Norton (1992) relatam que um toljecomum nas organizacdes € ser o
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ndamero um para seus clientes, procurando atendears®ios e necessidades dos mesmos.
Nesse sentido, relatam os autores que indicadetasianados com o tempo de produgéo,
armazenagem e entrega do produto, com a perfornm@eracional e com a qualidade do
produto sdo fundamentais para a satisfacdo dodedie
Na pecuéria leiteira, a forma de atender aos amskis clientes, normalmente

cooperativas, € preocupando-se com todo o progessiitivo, desde a alimentacéo até a
sanidade do rebanho. Indicadores relacionados ceempo, como temperatura do leite e
forma de acesso a propriedade, relacionados carf@mance e servicos operacionais como
CCS e CBT e relacionados com a qualidade intrindeqaroduto, como o nivel de gordura e
proteina no leite, sdo indicadores preponderantes ge estabelecer uma medida de

satisfacdo dos clientes.

2.7 Indicadores Orientados para os Processos Inters.

Para Kaplan e Norton (1992), uma excelente perfocengara os clientes de
uma empresa deriva de processos, decisdes e agdesarrem por toda a organizacao. Para
0s autores, 0s gestores devem ter foco naquelesgsas criticos que agregam valor para os
clientes. Os objetivos deste grupo de indicadoresediar 0 quanto 0S processos internos
facilitam ou dificultam a obtencéo da satisfacas deéntes com o produto.

Para a pecuaria leiteira quatro grupos de indiemdedo fundamentais para
garantir a satisfacdo dos clientes e os bons aegmdtdo negdcio: quanto a habilidade de
produtores e empregados, quanto ao ciclo de tespwiderando taxa de fecundidade e

mortalidade de animais, quanto a produtividadeantua gestdo da propriedade.
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CAPITULO 3

METODOLOGIA

“Para sobreviver e facilitar a existéncia do ser
humano foi necessario dispor do saber, inclusiveatestrui-lo
por si s6. Dentre as diversas maneiras de fazé-fesquisa
cientifica é julgada a mais eficaz”.
(Laville e Dionne, 1999. p. 17)

Os processos cientificos envolvidos na obtencdo regpostas para
determinados problemas sao entendidos como metpdolS8egundo Thiollent (1994), a
metodologia é a disciplina que tem como objetivandlise das caracteristicas dos varios
meétodos disponiveis, a avaliacdo de suas capasidgu#encialidades, limitacbes ou
distor¢cdes e a critica dos pressupostos ou dascagpes de sua utilizacdo. Resumindo, a
metodologia seria 0 modo de conduzir um trabalhessB forma, pode-se classificar uma
pesquisa, principalmente, sobre quatro aspectos:

3.1 Tipo de Pesquisa

Uma pesquisa, quanto a sua tipologia, pode sesifitasla segundo a forma
pela qual é idealizada e conduzida e quanto aewtutas variaveis envolvidas. Dentre os
varios metodos de se conduzir uma pesquisa, eaoose 0 estudo de caso e a pesquisa-
acao. Quanto a natureza das variaveis, podem agtitgtivas e/ou qualitativas.

Ao definir a maneira pela qual vai conduzir sebafho, o pesquisador define
também que tipo de resultados espera alcancar e almanca-los. Como o presente trabalho
teve o objetivo de estudar determinada realidaaiginpo de um grupo restrito de produtores
para encontrar resultados que servirdo de pararpateooutros produtores, o estudo de caso
foi uma potente ferramenta para o sucesso destaipasPara Yin (2003), o estudo de caso é
mais um de varios modos de fazer pesquisa em agrgociais. Cada método possui
vantagens e desvantagens dependendo de trés amd{@ O tipo de pergunta a ser
respondida; (b) o controle que o investigador tesbres o comportamento do evento
pesquisado; e (¢) o enfoque na atualidade ao owésndmenos historicos.

Em geral, estudos de caso sao estratégias prefayicendo "como” ou "por

que" sao perguntas que precisam ser respondidasdguw investigador tiver pouco controle
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acima de eventos e quando o enfoque estiver emendmieno contemporaneo dentro de
algum contexto pratico ou do dia-a-dia.

Estrategicamente pode-se utilizar o estudo de easanuitas situacfes para
contribuir no conhecimento de um individuo, grufemdémenos organizacionais, sociais e
politicos. Nao surpreendentemente, o estudo de tessosido uma estratégia de pesquisa
comum em psicologia, sociologia, ciéncia politicabalho social e em negdcios. Os estudos
de caso sdo achados até em economia, em que #uresie uma industria dada ou a
economia de uma cidade ou uma regido podem sestigadas usando o método.

Uma preocupacgao, segundo Yin (2003), sobre a galicda metodologia do
estudo de caso, talvez a maior delas, tem sidspeeite da falta de rigor quanto a aplicacao
de métodos na pesquisa. Em muitas vezes, a ineedtigtem sido mal feita, sem seguir
procedimentos sistematicos. Tal falta de rigor es¢&os presente nas outras estratégias de
pesquisa.

Entretanto, a utilizacdo do estudo de caso comamduoéprincipal em uma
pesquisa, desde que delineie todas as praticasveErsve permita a outros pesquisadores
seguirem o mesmo caminho, replicando o estudo dmasoaircunstancias, € fator relevante
para a validagdo desta metodologia.

O estudo de caso, considerando um caso Unico, Emser percebido como
multiplicador de realidades, pois refere-se tdoesima um caso. Contudo, esta afirmacao
pode ser alterada quando da utilizacdo da metodobiey estudo de caso — multicasos ou
estudos multiplos que exigem diferentes conceitopabquisas, como € o caso do presente
trabalho.

Ja Triviflos (1987), afirma que o estudo de casa s&jvez, o tipo de pesquisa
qualitativa mais relevante em ciéncias sociais.uBeg Babbie (1999), o estudo de caso
descreve e explica muitos componentes de uma datetansituacdo social. Ja para Godoy
(1995), tal metodologia tem se tornado a estrat@gederida quando os pesquisadores
procuram responder as questdes “como” e “por qagbs fendbmenos ocorrem, quando ha
pouca possibilidade de controle sobre os eventadados e quando o foco de interesse recai
sobre fendmenos atuais, que s poderao ser amaidadtro de algum contexto de vida real.
Esta visdo do autor vai de encontro a visdo de(3003). Ressalta ainda que os estudos de
caso embora sejam, em esséncia, pesquisas der earaliéativo, podem comportar dados
quantitativos para aclarar algum aspecto da quésiastigada.

Todavia, o envolvimento do pesquisador com as dades participantes do

trabalho fez-se necessario no intuito de garantia gorreta identificacdo e classificacdo dos
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custos fixos e variaveis, bem como para a realizagilevantamento patrimonial de forma
mais precisa. Nesse sentido, entende-se que aigeesgao foi utilizada em uma combinacgéo
com o estudo de caso. Para Thiollent (1994), guies-acao se caracteriza como um tipo de
pesquisa social de base empirica que é concebadizada em estreita associacdo com uma
acdo ou com a resolucdo de um problema coletiva gual, pesquisadores e participantes,
representativos da situacdo e do problema, est&olvedtos de modo cooperativo e
participativo.

Vale ressaltar que o atual trabalho, dentre outtasas, busca identificar e
documentar indicadores de natureza econdmico-fmen® de natureza ndao econdmico-
financeira, como indicadores ligados a qualidade aprendizado e a inovacdo dentro da
atividade da pecuaria leiteira. Nesse sentido, &af1998) comenta que a pesquisa acao,
voltada para a inovacao, segue um ciclo com etapdases bem definidas, ver figura 01.
Segundo o autor, cada fase ou loop possui suatigretades e passos a serem seguidos. De
uma forma geral, a metodologia remete a importatatefas para identificar problemas e
solucbes, cuidar da publicacdo e do ensinamento na@sibros das organizacdes e
implementar as solu¢gbes inovadoras. A aplicacaeiclo a atividade da pecuaria leiteira
pode proporcionar uma revolugao, principalmententjua propagacao de novas técnicas que
tragam solugbes para antigos problemas. Dessa [famanovacdes realizadas por uma
propriedade isoladamente podem, com a adocdo dadaobegia, serem divulgadas e
ensinadas para outros produtores, criando um oinduiuoso de aprendizado e inovacao.
Assim, quanto ao tipo de pesquisa, 0 presentelti@leamquadrou-se como estudo de caso —
multicasos e pesquisa-acao.

Por outro lado, quanto a natureza das variaveipesguisas normalmente sao
classificadas em qualitativas ou quantitativasaRandoy (1995) na pesquisa quantitativa, o
pesquisador busca precisao, trabalha com auxilaistsco e conduz seu trabalho evitando
distorgbes na etapa de andlise e interpretacaalabiss, garantindo seguranca na obtencao
dos resultados. A pesquisa qualitativa pode seampmin dados estatisticos, mas parte
primordialmente, de questdes ou focos de interemsgsos que vao se definindo a medida
que o estudo se desenvolve. O atual trabalho é@uleeza qualitativa e utiliza-se de dados
guantitativos para o calculo dos indicadores, jpadmente os de carater econdmico-

financeiros.
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Figura 01: Ciclo da Inovacéo em Pesquisa Acéo

Ciclode Inovacdo na Pesquisa Acdo
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Fonte: Kaplan (1998) - pagina 98 - adaptado petforau

3.2 Objeto de Estudo

Segundo dados da EMBRAPA Gado de Leite, no ano0@®,2a pecuéria
brasileira ocupava a sétima posi¢cdo mundial emygé@ul anual de leite. Do total de leite
produzido no Brasil, cerca de 25 bilhdes de limaguele ano, cerca de 6,9 milhdes foram
produzidos no Estado de Minas Gerais. Isto corredpa 28% da producédo nacional de
Leite, segundo dados do IBGE. Apesar da boa cdiocago cenario mundial,
economicamente, a atividade n&o apresenta tao resnofados quanto poderia apresentar.
Existe a hipétese de esse cenario ser efeito daitiiézacédo de ferramentas gerenciais que
apoiem e subsidiem os empresarios nhas decisOesmamtais aos seus negocios.

Para Rea e Parker (2000), as pesquisas tém seddomma instrumento
amplamente utilizado e reconhecido na maior partepéises desenvolvidos do mundo. Tém
amplo apelo, particularmente em culturas demoeasitiporque séao vistas como um reflexo
das atitudes, preferéncias e opinides das propeasoas das quais 0s responsaveis pela
politica recebem seu mandato.

Como técnica nas ciéncias sociais e disciplinagigsionais, a pesquisa de
campo tem conquistado consideravel credibilidagartir de sua aceitacdo generalizada e de

seu uso em instituicbes académicas. A despeitongaaaaceitacdo das pesquisas pela
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sociedade, permanece uma duvida, em especial leigos, a respeito da confiabilidade de
informacgdes obtidas de relativamente poucos estadlos para representar o todo. A resposta
a essa e outras perguntas esta na aplicacao diseeméaientifica das técnicas de pesquisa.

Constituiram objeto de estudo do presente trabséi® propriedades rurais
com meédia diéria de producdo de leite variada.eR#ats propriedades estudadas situa-se na
cidade de Castro no Estado do Parana. O munic&iadtrdtem sua histéria iniciada pela
passagem das tropas de Viamao, no Rio Grande dac&ul destino a Sorocaba, em Sao
Paulo. Os tropeiros pernoitavam as margens do amd,| dando origem a primeira
denominacédo do local, Pouso do lap6. Com o prograsslerado, ocorreu a instalacao da
Comarca, em 1854, nado tardando a se tornar Cidadeadtro, no ano de 1857, gragas ao
empenho do Padre Damaso José Correia junto a @mesidda Provincia. A economia €
pautada pela atividade agropecuaria que é bastaptessiva no municipio. A bacia leiteira
da regido é considerada a principal do Brasil eadytividade e qualidade genética com
capacidade de producdo aproximada de 400.000 ¢iegdsite por dia. Todas as propriedades
pesquisadas séo filiadas a cooperativa local +@asta Ltda.

As outras propriedades pesquisadas situam-se &0 regntral do Estado de
Minas Gerais. Sendo uma no municipio de Cachoar@ita e duas no municipio de
Pompéu. O municipio de Cachoeira da Pratssui economia pautada na industria téxtil e na
agropecuaria, principalmente. Por volta de 1886y adundacao da Cia. Téxtil Cachoeira dos
Macacos, foi fundado um pequeno vilarejo denominadohoeira dos Macacos, por estar as
margens do Ribeirdo dos Macacos. Ao longo dos amgmvoado cresceu em fungao da
indUstria da pecuaria de subsisténcia. Em 30 dendled de 1962, 0 municipio emancipa-se
de Inhaima e em 17 de dezembro de 1975, com uraatémréorial de 61km? teve sua
denominacéo alterada para Cachoeira da Prata. @ipiorde Pompélsurgiu a partir de um
ponto de parada de tropas que faziam o trajetdigaea cidades importantes do interior de
Minas Gerais ao Litoral Atlantico. No ano de 1988entdo arraial do Buriti da Estrada
tornou-se uma cidade e recebeu o0 nome de Pompdégnlaageando seu primeiro habitante, o
Sr. Antbnio Pompeu Taques. Pompéu tem sua econbasi@eada na pecuaria, extracdo e
beneficiamento de pedra arddsia e usina de prodigatcool combustivel (etanol).

A escolha das propriedades foi pautada por cinpecass principais, que
podem ser considerados como filtros: a) as propdesl deveriam estar na atividade ha pelo

Prefeitura Municipal de Castro — PR. Disponivel em

http://www.castro.pr.gov.br/e107_ plugins/contenttemt.php?content.3acesso em: 26/06/2008

2 City Brasil: disponivel erhttp://www.citybrazil.com.br/mg/cachoeiraprata/bisa.php acesso em 09/03/2009.
3 Cidades Net. Disponivel ehitp://cidadesnet.com/cidades/pompeu/hist/index.arasso em 10/03/2009.
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menos cinco anos; b) deveriam pertencer a graretdsos produtores de leite; ¢) deveriam
fazer parte de cooperativas; d) deveriam apreseatessibilidade aos pesquisadores; e)
deveriam ser referéncia em produtividade para or.s€lom a aplicacdo destes filtros,
procurou-se garantir que o estudo voltasse suaedas para propriedades que possuissem 0s
dados a serem pesquisados, que possuissem congwal@pmental destes mesmos dados,
gue possuissem praticas que fossem aceitas petw set principalmente, fossem

representativas da atividade, podendo, a partieagesudo, tornarem-senchmark

3.2.1 Caracterizacéo do Objeto de Estudo

O trabalho foi realizado em duas frentes, uma dada de Castro, no Estado
do Parana (PR), que individualmente é uma das esdgde mais produzem Leite no Brasil,
outra na regido Central do Estado de Minas Gerkistado que mais produz leite no pais.

Na regido de Castro — PR foram visitadas e estsdaéls propriedades filiadas
a Cooperativa Agropecudria Castrolanda. A Castdafafoi criada a partir de uma area
original de 5.000 hectares, de onde nasceram ani@olfe moradores e a Cooperativa
Agropecuaria Castrolanda, singela unido do nommudleicipio de Castro ao pais de origem
dos imigrantes holandeses que vieram ao Brasibdesium cenario de incertezas e falta de
terras disponiveis na Europa. Com a chegada ddkamimmolandesas veio também uma infra-
estrutura — gado leiteiro, tratores, implementogogipamentos para uma industria de
laticinios — apoiada em estudos e pesquisas daraCee¢ Imigracdo da Holanda. O
desenvolvimento da Castrolanda foi possivel atraemuita persisténcia e trabalho arduo
dos pioneiros, que permitiram a superacdo da Ilditise de adaptacdo ao Brasil, como
doencas desconhecidas no gado e a falta de assstécnica. Atualmente o gado holandés,
adaptado ao Brasil é o gado de maior produtivigedpais. Contudo, é um gado exigente em
termos sanitarios, climaticos, topogréficos e damajtade rebanho. Sua mistura com outras
espécies deu origem ao gado mestico que esta esengrande parte das propriedades
nacionais. A Sociedade Cooperativa Castrolanda btdatém um rebanho de gado Holandés
Puro de Origem (PO) e Puro por Cruza (PC) comptirdo genético, além da producao e
comercializagdo de grdos e sementes. Com isso,aéimportante fornecedora de matéria-
prima para a Cooperativa Central de Laticinios doafa, que industrializa os produtos

Batavo conhecidos internacionalmente.

4 Fonte:http://www.castrolanda.coop.br/
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As propriedades visitadas no Estado do Paranate ngabalho, sé&o
identificadas como Fazendas 01, 02 e 03 no intétpreservar a identidade dos proprietarios
das mesmas. A fazenda 01 estd em atividade fae @ntinco anos. Os proprietarios
comecaram sua jornada com um pequeno galpao are@sadle madeira onde residiam. Com
perseverancga, muito trabalho e pouca ajuda oudinlzgpvernamental, a familia pdde contar
apenas com o0 apoio da Castrolanda, de técnicosMd&TER - PR e com seu proprio
trabalho. Atualmente, a fazenda esta em francansfpade suas atividades. Seu sistema de
manejo € 0 semi-intensivo, ou seja, parte do digado recebe alimentacdo balanceada no
estabulo e a outra parte é solto no pasto. A aguneedida aos animais vem de pogo semi-
artesiano. O leite é retirado em sala de ordentian@zenado em um tanque de expansao —
tanque refrigerado que conserva as caracteristicaleite até a coleta. Recentemente 0s
proprietarios optaram por ndo mais realizar redéaanimais, vendendo os bezerros e
bezerras pouco tempo apds o nascimento. O plaatizénda possui apenas vacas leiteiras
das racas holandesa, pardo suico e mesticas. @atémireconizar leite de qualidade.

O historico da Fazenda 02 segue caminhos difexer@s proprietarios
comecaram a vida trabalhando para terceiros, emenmpaesa da cidade de Castro. Em 1992,
apos 04 (quatro) anos juntando economias, o pedraa familia comprou uma vaca e iniciou
suas atividades nas terras do sogro. Com a expaosidnegocios, vieram 0s problemas e
logo precisaram tomar uma decisdo: venderam setiepk compraram seu proprio terreno.
Financiaram, através de uma linha de crédito da®alo Brasil S/A, a compra de um novo
plantel. Os pagamentos das parcelas dos financtameempre foram realizados nas datas
corretas. O plantel € de gado holandés puro eenBa recria as fémeas para renovacgao de
plantel e o sistema de manejo € o semi-intensi¥®.cAmés de setembro do ano de 2004, os
proprietarios trabalhavam para terceiros duranteoiée e aplicavam suas economias na
Fazenda. Além disso, até esta data, todos os lutrdes da fazenda foram reinvestidos. Em
setembro de 2004 tomaram a decisédo de deixar sgaregos e dedicarem-se integralmente a
atividade.

A fazenda 03 pode ser considerada grande produtienanca de familia, a
fazenda foi melhorada e ampliada pelo produtoristerma de manejo é o intensivo (free-
stall) e o gado é holandés puro e registrado. Aide cria féemeas para reposicao de plantel e
machos para venda. Possui infraestrutura modemha &to custo. Galpdes antigos foram
adaptados para acomodar os bezerreiros e outvadadgs importantes. A sala de ordenha é
informatizada e o controle do rebanho € realizaglospftware especifico. Atualmente esta

construindo um estabulo de 2008, Das trés propriedades pesquisadas é a Unicalgte @
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sistema de trés ordenhas, contra duas ordenhamittas propriedades. Um fator importante
que deve ser observado € sobre o alto custo datag@es e “regalias” como cocho azulejado
para alimentacdo do rebanho.

Na regido central do Estado de Minas Gerais, formitadas e estudadas trés
propriedades filiadas direta ou indiretamente apecativa Central dos Produtores Rurais
MG — ltambé Ltda. A ltamBéfoi fundada em 1948. Representantes de seis Gaiomer
associadas localizadas na regido de Belo Horizendejs produtores individuais formaram a
Cooperativa Central dos Produtores Rurais de ldgida - CCPL. Um ano depois a Usina
Central de Leite, estatal ligada a Secretaria dacilgura do Estado de Minas, fundada em
1944, foi entregue pelo governo aos produtoresegime de arrendamento. Em 1956 o nome
CCPL é mudado para CCPR - Cooperativa Central dodukbres Rurais. O processo de
expansdo da CCPR/ITAMBE teve inicio no ano de 1§8@ndo foi inaugurada nova fabrica
em Sete Lagoas. A producado dessa fabrica era déatpara leite em po, manteiga, queijos e
doce de leite. Em 1972, a CCPR inaugurou mais @mach em Belo Horizonte. Entre 1978
e 2003 a Iltambé pbs em funcionamento uma unidad&wnhaes, planejada para produzir
manteiga e leite em p6, uma unidade em Conselheil@ete/MG, para producdo de leite
pasteurizado e manteiga, a fabrica de Goianiaadalipara a producdo de leite em po e
manteiga, a fabrica de Para de Minas, uma dasmmaisrnas da América Latina, produzindo
iogurte, queijo tipo petit suisse, leite com salegueijdo cremoso e leite longa vida, Em
2003 ocorre o lancamento do Petit Cereais e logldpa de Frutas Light e do Leite
Premium, o primeiro Leite pasteurizado a cumprin@gas regulamentagdes de qualidade do
Ministério da Agricultura. No mesmo ano , a ltanex@orta leite em p6 para o Iraque e leite
condensado para paises da Africa, América LatiDeente Médio. Também ¢é realizada nova
ampliacdo da Fabrica de Sete Lagoas para produgdgitd condensado, leite evaporado e
creme de leite. Em 2004 ocorre o lancamento doelEwaporado Chef Gourmet, do
Itambezinho Chocolate e Leite UHT NolLac, produtssti@do a pessoas que possuem
intoleréncia a lactose. Em 2005 a empresa atualipgomarca e da inicio as atividades das
unidades fabris de Goiania, para producdo de mtelensado e creme de leite, e de
Uberlandia, a mais moderna fabrica de lacteos dsiBdestinada a producéo de leite em po.
Atualmente a Itambé é a maior industria de latidinde capital nacional, conta com 27
cooperativas associadas, 5.000 fornecedores e appigimadamente 100 milhdes de litros
de leite por més. Atuando como compradora de insum@cessadora de matéria-prima e

vendedora de produtos finais, emprega cerca de f28dnarios.
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As propriedades visitadas no Estado de Minas Genraste trabalho, sao
identificadas como fazendas 04, 05 e 06. A fazéfyasituada no municipio de Lagoa da
Prata — MG, teve o inicio de suas atividades narsiggmetade do século XX com o patriarca
da familia. Com o avancar da idade, o proprietdaidazenda precisou abandonar a atividade.
Resolveu entdo arrendar sua propriedade a pregoedeado, parte aos filhos e parte a
terceiros. Os filhos, em numero de trés, arrendaaasede e imediagbes, com instalacdes
fisicas e algumas maquinas e equipamentos. Os git@lutores dividiram as tarefas sendo
que um deles ndo atua na propriedade, sendo apéciascapitalista, os outros dois atuam
dividindo as tarefas. O primeiro cuida da manutengd maquinas e equipamentos e da
gestéo do sistema de irrigacdo, o segundo cuidgestdo de pessoal, financeiro e do manejo
do rebanho. Possuem também outras atividades tofazgnda. A maior dificuldade que
encontraram foi a resisténcia dos funcionarios,topgeam que ser substituidos, em parte. Os
fatores positivos foram a unido entre os irmaostecaificacdo da produ¢cdo com apoio da
Itambé. Investimentos em tanque de expansdo, salardénha e sistema de irrigacdo de
pastagens, propiciaram melhoria nos resultadosadd @, em sua maioria, Girolando de
sangue 3/4 holandés, com algumas fémeas 7/8 helardé sistema de manejo é
predominantemente o semi-intensivo com o gado t pas cerca de 05 meses no periodo
de chuva, novembro a marco, e preso em confinanpemtoerca de 07 meses, no periodo de
abril a outubro. Para o gado com menor média dibeaerras e novilhas em recria o sistema
€ extensivo, com o gado totalmente a pasto.

A fazenda 05 teve origem com a investida do prododoatividade por conta
prépria. Com aproximadamente 20 anos na atividadpramutor atravessou diversos
momentos diferentes da pecuéaria leiteira brasildirpecuaria leiteira sempre foi sua Unica
fonte de renda e seu rebanho evoluiu com os aaos.dBter sucesso, o produtor contou com
ajuda de técnicos da cooperativa de Pompéu, fikaltlambé e de técnicos da propria Itambeé.
Os principais pontos fortes sdo o grande conhedoram atividade por parte do produtor, a
manutencdo de funcionarios por longo periodo dgdema criatividade na utilizacdo dos
recursos. Além disso, o produtor possui granddidabe em negociacdo. Mais recentemente,
em busca de melhor qualidade do leite a propriedealezou investimentos em melhoria da
qualidade da &agua, silos aéreos e sala de ordénpgado é, em sua maioria, Girolando de
sangue 3/4 holandés, com algumas fémeas 7/8 helardé sistema de manejo é

predominantemente o semi-intensivo com o gado @ pas piquetes, por cerca de 05 meses

® http://www.itambe.com.by/acesso em 09/03/2009.
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no periodo de chuva, novembro a marco, e prescoefinamento por cerca de 07 meses, no
periodo de abril a outubro. Para bezerras e nevidima recria o sistema é extensivo, com o
gado totalmente a pasto.

A fazenda 06 teve inicio de suas atividades tambénsegunda metade do
século XX com o patriarca da familia, e seguiu getenciamento do atual produtor apés o
falecimento de seu pai. Para a regido pode serdsvado um grande produtor. A fazenda
conta com maquinas e equipamentos novos ou em bi@uoede conservagao e com grande
area de pastagens. Contudo, sua estrutura mesgipaegntos novos com instalacdes
antigas. Um ponto que chama bastante atencdoséemsi de rotacionamento de piquetes nas
pastagens. Um piquete em condi¢cado de receber orgadbe por um dia o lote com maior
média de lactacdo, no segundo dia o segundo lase; sobre alimentacdo ainda ha repasse
com um terceiro lote. Esse sistema € diferenciadoige muita habilidade em observacao e
manejo do rebanho, dentre as propriedades pesgsjsagenas a fazenda 06 adota esse
sistema. Foi notado também grande desperdicio iderghcdo no sistema de trato pos-
ordenha. O gado €, em parte, Girolando de sanguddandés, com algumas fémeas 7/8
holandés e parte Jersey. O sistema de manejo enieirédensivo com o0 gado a pasto, em
piquetes, por cerca de 05 a 06 meses no periodbwea, novembro a margo, e preso em
confinamento por cerca de 06 a 07 meses, no pedi@dbril a outubro.

3.3 Instrumentos de Coleta de Dados

Para a coleta de dados necessarios ao trabathm) otadas na pesquisa as
técnicas de observacédo, de andlise documentaltiyista pessoal — considerando entrevista
de foco.

A técnica de observagdo envolve, via de regras tipps: "participante” e
"nao-participante”. Neste trabalho foi adotada aeokbacdo participante. Na observacao
participante o pesquisador junta-se ao grupo estude busca de ser um de seus membros
sem deixar de atuar como observador. Na observa@agarticipante o pesquisador esti
presente no local onde o grupo observado desenwasleeias acdes, sem fazer-se passar por
membro do grupo. Para Alencar (2000), na pratica sempre € possivel tracar um limite
rigido entre observacao participante e nao-paditgy pois participacdo geralmente € parcial.

Observacéao é, provavelmente, o método que metbpoyriona ao observador
meios para apreender a nog¢do de processo na i, Sou seja, captar as agbes em

desenvolvimento (Alencar, 2000). A observacdo dssfeutilizada em complementacdo a
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outros métodos, como por exemplo, a pesquisa-&&oseu desenvolver, a utilizacdo da
entrevista de foco é costumeira. Para o trabalbbsarvacéo foi importante no sentido de
conferir a veracidade dos dados coletados dassfal@eapel e de softwares. Tambéem para
comprovar as técnicas de manejo relatadas em &tag\wde foco. Durante o trabalho, a
observacao foi realizada locu pelo pesquisador e buscou verificar se o patrimdaclarado
em relatérios ou em entrevistas realmente existiame que estado de conservacao se
encontrava. Para isso, foi necessario caminharalelasts propriedades e visitar estabulos,
depositos e armazéns. A participacdo do pesquisad@rodutores em conjunto foi
fundamental, principalmente na avaliacdo dos bedstemtes, pois em alguns casos 0s
produtores ndo sabiam como depreciar os bens omangsal seria a melhor forma de
avaliacdo. Para avaliacao do patriménio foi adotagancipio da oportunidade.

Ja anélise documental envolve o levantamento desdanto as propriedades,
com a finalidade de obter informacdes acerca da eamtidiana e da evolucdo da mesma
durante os anos. Classificam-se como documentesargies a presente pesquisa todas as
anotacdes ou qualquer tipo de coisa que se relaciom a vida financeira da empresa: notas
fiscais de compara e venda, contas a pagar, cheliges caixa e razdo, promissorias,
titulos, contratos, softwares, etc.

Para Gil (1991), muitos dados relevantes a pesgsial vém das fontes de
“papel” entre elas: arquivos historicos, registesatisticos, diarios, biografias, jornais,
revistas, etc. Estes “papéis” sdo capazes, na imalas vezes, de revelar ao pesquisador
dados importantes para evitar a perda de tempdewmntamentos de campo, além disso, em
muitos casos torna-se possivel a investigacaolsopetir de documentos.

A entrevista pessoal, segundo Gil (1991), é ai¢agoela qual o entrevistador
apresenta-se frente ao entrevistado e lhe formariguptas, objetivando a obtencéo de dados
relevantes aos objetivos da mesma. Sao vantagesistrdaista: a possibilidade de obtencéo
de dados referentes aos mais diversos aspectosdaasacial; a obtencédo de dados em
profundidade acerca do comportamento humano, fevakn os dados obtidos sédo suscetiveis
de classificacao e quantificacdo. Alencar (200fna que a entrevista € o método de coleta
de informacfes mais utilizado em pesquisas sogadendo ser empregada como técnica
principal de um estudo ou combinada com outrasidasn Ainda, segundo o autor, a
entrevista do tipo entrevista de foco é apropriedapesquisas em que a compreensdo de
atitudes, ideias e acdes sdo relevantes. Par@Q s#éib caracteristicas deste tipo de pesquisa:

- esta centrada em torno de topicos a serem colsutagte a entrevista 0os quais nao

chegam a assumir a forma de questdes estruturadas;
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- ndo ha nenhuma restricdo ao aprofundamento dosogpior meio de questdes que
emergem durante a realizagdo da entrevista.

Nesse sentido, informacdes como 0 manejo adotaslgropriedades, o clima

predominante na regido e o tipo de alimentacadzaudih, dados de carater qualitativo,

importantes para delineamento de cenérios, fordidasbatravés destas entrevistas.

3.3.1 Caracterizagao da Coleta de Dados

Os dados referentes a pesquisa realizada comzasdes 01, 02 e 03 foram
extraidos de relatorios fornecidos pela Castrolamdan autorizacdo dos produtores. Os
relatorios foram os seguintes: relatério de capitalbilizado (Anexo A), relatério de custos
(Anexo B), relatério de fluxo de caixa (Anexo Cyetatorio de desempenho técnico, todos
emitidos pelo software SisLeite da Embrapa Gadbeite.

Os dados sobre as Fazendas 04, 05 e 06 foramoshdiel varias formas
diferentes, por dois motivos principais: o prime#&oa falta de um sistema de controle
administrativo, como o utilizado pela Castrolandasegundo é a grande diferenca de
controles existentes para cada produtor, ou ssjapotroles ndo sao padronizados como 0s
controles dos produtores da Castrolanda. Assirdades foram obtidos a partir de entrevista
de foco, anotacBes dos produtores, relatérios désne de producdo das cooperativas,
relatérios de venda de insumos pelas cooperatlaservacdo e andlise documental. Os
anexos D e E mostram exemplos de documentos at@disdd anexo F apresenta o
questionario para levantamento de questdes regsr@st perspectivas dos clientes, processos
internos e aprendizado e inovacgéo.

Para atender aos objetivos deste trabalho, beno @éometodologia proposta,
os dados dos relatorios, questionarios, documeatentrevistas foram reclassificados e
complementados, quando necessario, com dados dudetan entrevista de foco aplicada
diretamente aos produtores. Ainda, foram utilizadosstionarios para coletas de dados
zootécnicos (Anexo F), aplicados aos técnicos dagperativas. Outros dados foram
subtraidos de relatérios da qualidade do leitefi@osi pelas cooperativas com autorizacao
dos produtores.

As entrevistas com o0s produtores e visita as modades duraram em média
cerca de trés horas por propriedade. Os dadoss#gvaigoes e 0s coletados em entrevista de
foco foram transcritos em papel e depois passaa@smeio eletronico (planilha do software
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MS Excef) no momento da andlise. As visitas as propriedagesiram o cronograma
presente na tabela 01.

Tabela 01: cronograma de visita as propriedades

Més/ano Dia da Semana |Dia do més Periodo Produtor Munici  pio
Manh&
Quarta 14 Tarde | Cooperativa castrolanda |Castro - PR
. . Manha Fazenda 01 Castro - PR
jan/o9 Quinta 15 Tarde Fazenda 02 Castro - PR
Sexta 16 Manha Castro - PR
Tarde Fazenda 03 Castro - PR
Més/ano Dia da Semana |Dia do més Periodo Produtor Munici  pio
Quinta 12 Manha Fazenda 04 Lagoa da Prata - MG
fev/09 Tarde Fazenda 05 Pompéu - MG
Sexta 13 Manha Fazenda 06 Pompéu - MG
Tarde Cooperativa COOPEL |Pompéu - MG

Fonte: Dados do Trabalho

O presente trabalho procurou, embasado em todamébsdos e ferramentas discutidos
anteriormente, realizar um levantamento patrimomiate resultados das propriedades,
mapeando, principalmente dois demonstrativos ceigab Balanco Patrimonial e
Demonstrativo do Resultado do Exercicio. O modélzado como parametro para o registro
do patrimdnio das empresas pode ser visualizadgue 01. Para a apuragdao do Balanco
Patrimonial, além do modelo da figura 02, foraniasdos o relatério de Capital Imobilizado,
entrevistas para levantamento de bens, anotac8gsradutores e a observagédocu, pelo
pesquisador, de todos os bens declarados pesstaloweem relatérios. A avaliacdo dos bens
seguiu o principio da oportunidade, em conformidzaia a Lei 10.638/2007.
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Figura 02: Modelo de Balango Patrimonial Adotado.
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Para o registro dos resultados apurados pelasigdages, foram utilizados os
relatérios de Fluxo de Caixa, relatorios de Cusémmtacfes de controle dos produtores e
entrevistas, além do modelo apresentado na fighira 0

Figura 03: Modelo de Demonstracédo do Resultado doxErcicio Adotada.
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(-)CUSTOS DOS PRODUTOS VENDIDOS

(=) LUCRO OPERACIONAL BRUTO

(-)RECEITAS/IDESPESAS OPERACIONAIS
Despesas Gerais e Administrativas

) EBITDA
-} Despesas de depreciacéo

(
(

(=)EBIT

(+/-) RECEITAS/IDESPESAS NAO OPERACIONAIS
Venda de Animais

Morte de Animais

Outras Vendas

(=) RESULTADO DA ATIVIDADE

(+/-)RESULTADO FINANCEIRO
Receitas Financeiras
Despesas Financeiras

(=) LUCRO ANTES DO IMPOSTO DE RENDA (IR)
(-JIMPOSTO DE RENDA (IR)

(=) LUCRO LIQUIDO DO EXERCICIO
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3.4 Andlise e Interpretacdo dos Dados

Ao se analisar e interpretar dados deve-se levac@mideragcdo suas limitagdes, a
forma pela qual estes dados sdo obtidos, orgarszadmatados. Nesse sentido, Laville e
Dionne (1999), mostram o detalhamento para a eegdl@ da analise de conteudo, ressaltando
a necessidade da organizacdo da documentacao pisatefeita na medida do progresso da
coleta de dados. Ainda assim, depois de organiaadaterial continua bruto ndo permitindo
a extracao de tendéncias claras e, menos aindaitpehegar a uma concluséo. Sera preciso,
para isso, empreender um estudo minucioso de s#elctn, das palavras e frases que o
compde, procurar-lhes o sentido, captar-lhes angdes, comparar, avaliar, descartar o
acessorio, reconhecer o essencial e seleciona-toremdas ideias principais.

Para Gil (1991), a andlise e interpretacdo dos sl&da fase posterior a coleta de
dados. A andlise objetiva organizar e sumariar agosl de forma tal que possibilitem o
fornecimento de respostas ao problema propostampagatigacao.

Nesse sentido, a analise dos dados da atual padmgsou seguir a metodologia aqui
proposta e procurar, sempre que possivel, expiealados, informacgdes e fatos observados.
Os dados e informacbes deste trabalho correspomageperiodo de novembro de 2007 a

outubro de 2008, ou seja, ao ano agricola 07/08.

3.4.1 Classificacdo dos Custos

A classificagdo dos custos levou em considerac&stema de custeio a ser
utilizado no trabalho: sistema de custeio diretrjavel ou por contribuicdo. Nesse sentido,
foram separados e registrados os custos variaesisixbs e os custos diretos dos indiretos.
Entende-se como custos fixos aqueles que devepages independentemente da quantidade
produzida, ou seja, estdo vinculados e determinaapacidade de producdo da propriedade.
Os variaveis, em contrapartida, sdo aqueles gém esbculados a quantidade produzida.
Importante se faz lembrar que a distincdo de custdespesas é devida a necessidade de
classificacdo dentro do demonstrativo do resultimlexercicio. A titulo de calculo e anélise
da margem de contribuicdo e ponto de equilibritm pistema de custeio adotado, a grande e
criteriosa distingdo € entre custos fixos e cugtmgveis, como pode ser verificado na figura
04, que mostra ainda alguns investimentos real&zgatas propriedades. Contudo, por se
tratar de atividade monoprodutora, ou seja, praslagEnas de leite, principio adotado para
analise nesse trabalho, todos os custos, fixosagaweis, foram apropriados diretamente ao
leite em funcdo da quantidade produzida. Outra fatportante € que existem investimentos
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na propriedade que ndo sdo custos e nem despessse Nentido, todos os gastos ou
investimentos realizados pelas propriedades nog®dnalisado, foram agrupados nas contas
representadas na figura 04.

Figura 04: Classificacdo dos Custos.

CLASSIFICACAO DOS CUSTOS

R$

CUSTOS VARIAVEIS
Concentrados e Sais Minerais
Producao e Compra de Volumosos
Sanidade do Rebanho
Inseminacao Atrtificial
Energia, Combustiveis e Lubrificantes
Manutencéo de Pastagens e Forrageiras de Corte
Outros Gastos
Transporte de Leite
INSS
Imposto de Renda IR

CUSTOS FIXOS
Servigos de Administracao e Consultoria
Aluguel de Pastagens
Servigos de Ordenha e Manejo Geral
Encargos Sociais
Depreciagbes
Taxas e Juros

INVESTIMENTOS NO ATIVO IMOBILIZADO
Reparo de Maquinas, Motores e Equipamentos
Reparo de Benfeitorias e Instalagdes
Compra de Ferramentas e Utensilios Diversos
Formacé&o de pastagens
Compra de maquinas

3.4.2 Analise do Custo/Volume/Lucro

O indicador mostra qual o volume de atividades s&@ para que a empresa atinja o
ponto de equilibrio ou determinado resultado dedamcoom a exigéncia do empresario. Para
o calculo deste indicador foi necessario o levartdme a apuracdo dos custos da atividade.
Esse célculo foi realizado através da separacae enstos fixos e variaveis. Os custos

variaveis unitarios foram subtraidos da receitaatala unitaria do litro de leite, apurando-se
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assim a margem de contribuicdo. Os custos fixoanfoconfrontados com a margem de

contribuicdo para a apuragédo do ponto de equilteiacordo com a seguinte formula:

PE=_CFT (01)
MC,
Onde:
PE = Ponto de Equilibrio
CFT = Custo Fixo Total
MC, = Margem de Contribuic&o unitéria
E importante destacar que as propriedades realizenibém a venda de
bezerros, bezerras, novilhos e novilhas. Entrefaastas vendas sdo aleatorias e foram

consideradas como receitas ndo operacionais a titéste trabalho.

3.4.3 Balanco Patrimonial (BP)

Para o levantamento do BP foi utilizado o modelagésentado na figura 01,
além de entrevistas, analise documental e observax&alor do patriménio dos produtores,
por falta de registros anteriores ou comprovacaougo historico, foi considerado a preco de
mercado e dispensada a criagcdo da conta de ajlestamliacdo patrimonial, sem desobedecer
ao disposto no artigo 182, 83° da Lei 6.404/76 mi@&m, como ajuste contabil no lado do
passivo, depois de transcritos passivo circulantpagsivo exigivel a longo prazo, foi
considerado como lucros acumulados o resultado eftogo; e como capital social
integralizado a diferenca entre o total do ativemesoma do passivo circulante, do passivo
exigivel a longo prazo e dos lucros acumulados.

Depois de transcritos todos os dados e estruturasldmlancos patrimoniais
das propriedades foi adotada a metodologia desputa Fleuriet et al. (2003) para

classificacéo e analise deste demonstrativo.

3.4.4 Demonstrativo do Resultado do Exercicio (DRE)

Para o levantamento do DRE foi utilizado o modé@presentado na figura
02, aléem de entrevistas, andlise documental e vdis@s. O DRE foi estruturado de forma a
melhor atender a forma de analise pretendida pelbatho, sem se preocupar com
formalidades de linguagem, ou seja, siglas em ddimna foram utilizadas no intuito de

facilitar o entendimento dos célculos e resultatizsanalises.
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3.4.5 Indicadores de Natureza Econdmico-Financeira

Apds o levantamento e apuracdo das pecas contédreis, calculados indices
indicadores sob a perspectiva financeira. Cadaéndu indicador possui uma finalidade e

uma razao. Assim, segue explicacéo de item a item.

a) Indices da Capacidade de Pagamento
1. EBITDA: Earnings Before Interest, Taxes, Depreoiati and
Amortization - Indicador financeiro globalizadorrtedo em inglés que significa lucro antes
dos juros, impostos (sobre os lucros), depreciag@@msortizacbes. O EBITDA equivale ao
conceito restrito de fluxo de caixa operacionaledapresa, apurado antes do calculo do
imposto de renda. Este indicador ndo representduone monetério efetivo de caixa, sendo
interpretado de forma melhor como um indicador pcitd de geracéo de caixa proveniente
de ativos operacionais. Quanto maior o indice, refigente se apresenta a formacao de
caixa proveniente das operacOes (ativos), e malimala, a capacidade de pagamento aos
proprietarios de capital e investimentos demonstrpdla empresa. Seu calculo esta
representado na figura 05.
Figura 05:Calculo do EBITDA.

DEMONSTRACAO DO RESULTADO DO EXERCICIO

R$

RECEITA OPERACIONAL BRUTA

(-) DEDUCOES DE VENDAS

(=) RECEITA OPERACIONAL LIQUIDA (ROL)

(-) CUSTOS DOS PRODUTOS VENDIDOS

(=) LUCRO OPERACIONAL BRUTO

(- ) RECEITAS/DESPESAS OPERACIONAIS

Despesas Gerais e Administrativas

(= )EBITDA
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b) indices de Estrutura de Capital e Grau de Endivetdam

1 Grau de Endividamento

Este indice é calculado, dividindo-se o Exigivelalr§Passivo Circulante mais
Passivo Exigivel a Longo Prazo) pelo Total de Adiv® apresenta a proporcao dos ativos que
é financiada por recursos de terceiros. O indicerénalmente apresentado sob a forma de
porcentagem, indicando quanto a empresa tomou stadoede terceiros para financiar os
investimentos.
Exigivel Total (PC + PELP) (2)

Total de Ativos

E comum a associacdo do nivel de risco de uma smm@m seu nivel de
endividamento. O indice de endividamento € um @spbnfronto de valores do lado direito
e esquerdo do balanco. Naturalmente somente erspeeshvidadas podem ser levadas a
concordata ou faléncia. Seguindo esse raciociniantg maior o nivel de endividamento da
empresa, maior o risco. No entanto, isso sO seridadeiro se o pagamento das dividas da
empresa dependesse da liquidacdo de seus atigosgak somente ocorreria se a empresa

estivesse fechando as suas portas.
2 Composic¢ao do Endividamento
Este indice indica o percentual de obrigacGes d® qrazo, em relacdo as
obrigacdes totais. O indice é normalmente apredentob a forma de percentagem,
indicando a parcela do endividamento da empresa axsgida no curto prazo. Significa o

percentual de obriga¢bes de curto prazo em rekg@brigacdes totais.

Obrigacdes Financeiras de Curto Praz¢3)

Exigivel Total.

c) Indices de Lucratividade ou de Retorno sobre Vendas

Os indices de Lucratividade mostram o quanto restarelacdo as vendas. Estes

indices também sdo conhecidos como Margens de tividesle das Vendas. O calculo é
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elaborado dividindo-se os diversos tipos de redalfzlas vendas liquidas e multiplicando-se
0 numero apurado pela divisdo por 100 (para regmostpercentual).
1. Margem de EBIT: Earnings Before Interest ang, B&gla em inglés
para lucro antes dos juros e dos impostos sobuero.|Significa, em termos percentuais, a
parcela das vendas que sobra depois que a emprdsanta os custos dos produtos vendidos
e as despesas operacionais (comerciais e adminesiae a depreciacdo de seu ativo fixo
com a Receita Operacional Liquida. O calculo fdidubdo seguinte modo (para resposta em
percentual):
EBIT X 100 (4)
Vendas Liquidas (VL).

2. Margem Liquida: Revela o percentual da reagieracional liquida
gue sobrou apos serem deduzidas todas as desgesasnputados o0s resultados néo
operacionais incluindo as despesas financeirasil€lo foi obtido do seguinte modo (para
resposta em percentual):

Margem de EBIT = Resultado Liguido X 10Q(5)
Vendas Liquidas (VL).

Quando o resultado apurado for prejuizo, este dare indicado entre
parénteses e 0 entendimento é a percentagem ddasvanque corresponde o prejuizo da

atividade ou o prejuizo liquido.

d) Rentabilidade ou Retorno sobre investimentos

1. Retorno sobre Total de Ativos: também conhecano ROI (Return
on Investment) o retorno sobre total de ativosetefh capacidade do ativo de gerar lucros.
Neste caso, fica entendido que sédo os lucros daa@ies, ou seja, antes do registro das

despesas financeiras. O resultado desse indiobtido pela seguinte formula:

Retorno sobre Total de Ativos = Resultado Liquido (6)
Total de Ativos

Este indice indica a porcentagem de lucro em relag& bens e direitos que a
empresa possui para gerar resultados, independantentes de financiamento. Através dele
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pode-se ter a nogdo, a grosso modo, de em quanfmtee dara o retorno do investimento

realizado na empresa.

2. Retorno sobre Patrimbnio Liquido: este indicenadgmalmente

denominado de retorno sobre o capital proprio & medida de retorno dos acionistas:

Retorno sobre Patriménio Liquido = Resultado Liqudo (7)

Patrimdnio Liquido

A verificacdo pura e simples do lucro liquido de aurempresa nao €
esclarecedora. E preciso comparar esse valor ceapital proprio investido. O papel do
indice de rentabilidade do Patriménio Liquido é trevqual a taxa de rendimento do Capital
Proprio. Essa taxa pode ser comparada com a desaetndimentos alternativos no mercado,
como caderneta de poupanca, CDBs, entre outros. i€smnse pode avaliar se a empresa
oferece rentabilidade inferior ou superior a esgagHes. Contudo, um cuidado € preciso ser
tomado, pois ao comparar atividades diferentes, ieens diferentes, ndo se deve esperar 0
mesmo retorno. Nesse sentido, deve ser analisafiacdo investimenteersusretornoversus

risco.

e) Indicadores Econémicos

1. NOPAT: Net Operating Profit After Taxes sigla englés para o lucro liquido
operacional apés os impostos sobre o lucro. E fuedéal no célculo do EVA O célculo,
para resultado em percentual, segue a seguinteifgirm

NOPAT = (EBIT + Receita Financeira — IR) X100(8)
Vendaigjuidas (VL).

2. Necessidade Liquida de Capital de Giro (NLCG):réamtante de recursos que
a empresa necessita para financiar suas atividéete ser. negativa, quando o Passivo
Circulante Operacional (PCO) é maior que o Ativec@iante Operacional (ACO), indicando
gue a empresa precisa recorrer a outros recurg®ap os circulantes, para financiar suas
atividades; ou positiva, quando o ACO é maior qu®@O, indicando que a empresa
autofinancia suas atividades com os recursos noremé utilizados. O calculo é feito da

seguinte maneira:
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NLCG = ACO — PCO (9)

3. WACC - Weighted Average Cost of Capital, sigla emlés para custo médio
ponderado de capital. Equivale a uma ponderacdusto de capital de terceiros e do custo
do capital proprio. Para fins deste trabalho, docd® capital proprio foi estimado como a
rentabilidade da caderneta de poupanca para toslgsropriedades. Tal fato pode ser
explicado pelos seguintes motivos: a) o custo detala sendo o mesmo para todos 0s
produtores, nao influenciara no resultado finalatimidade, que também €& a mesma; b) a
caderneta de poupanca é a primeira opcao de imeggt), excluindo-se a propria atividade,
dos produtores (comprovado por resposta a pesdaifaco aplicada no trabalho); e c) é um
indicador oficial adotado pelo governo brasileiRara o calculo do custo do capital de
terceiros foi somado o que a propriedade pagards gitaxas bancarias e dividido pela soma
do passivo circulante (PC) com o passivo exigivirgo prazo (PELP) . Por fim, para o
calculo do WACC, foi adotada a seguinte formula:

WACC =[Ctx (1 —ir) x (D/T)] + [Cp x (E/T)] (10)

Onde:
Ct= Custo do capital de terceiros
DIT = Participacéo do capital de terceiros na estrutareagital
Cp= Custo do capital proprio
E/T= Participacéo do capital proprio na estrutura détalap
ir= Aliquota de Imposto de Renda

4. Ativo Econdémico (AE) ou Capital Investido (Cl): éaapital ndo circulante
empregado nas operagfes da empresa. Pela abordigé@mica, seu calculo inclui a
necessidade liquida de capital de giro (NLCG),wogtermanente (AP) e o ativo realizavel a
longo prazo (ARLP). Foi calculado pela seguinteaggo:

AE = NLCG + AP + ARLP (11)

5. ROIC - Return On Invested Capital, sigla em inglésa retorno sobre o capital
investido. Mede a remuneragdo que 0 negocio estéaendo sobre o capital investido. Foi
calculado pela seguinte equacéao:

ROIC = NOPAT (12)
AE

6. EVA® - Economic Value Added, sigla em inglés para vaoondmico

adicionado. significa, em termos praticos, quaetealor foi adicionado ao negdécio depois da
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apuracédo dos resultados. Inclui despesas de dagdiece o custo do capital investido em seu
célculo. E um indicador de eficiéncia econémicanggocio. Foi calculado pela seguinte
equacao:

EVA® = (ROIC — WACC) x AE (13)

3.4.6 Indicadores de Natureza Qualitativa

Os indicadores de aprendizado e inovacéo referem-$illo deste trabalho, a
questbes referentes a relacdo da propriedade conei@o ambiente, com preservacédo e
melhoria das pastagens, com a diversificacdo dalatie, com a adocdo de tecnologias e

com a criatividade nos processos operacionais.

1. Indicadores Orientados para Aprendizagem e @nesto
a) Aprendizado
O aprendizado refere-se a evolugcdo do comportamsgmtprodutor com o
passar dos anos, principalmente no tocante a fa@ioecom 0 meio ambiente e com 0 seu

principal recurso: a terra.

» Aproveitamento da Propriedade: busca demonstrairajitens principais, a
saber:

- reserva legél que percentual da propriedade é destinada a evagéid de
reserva ambiental.

- protecdo de nascentes e riachos: se a propdegarlege suas nascentes e
riachos, conservando ou recuperando matas ciliares;

- irrigacéo de pastagens: se a propriedade istiga pastagens;

« Diversificagéo: a diversificagdo trata de aprovegato das areas ociosas
durante o ano agricola para o cultivo de outrasi@g ou criacdo de outros

animais, constituindo receita ndo operacional.

b) Inovacgao

® Reserva Legal: Reserva Legal: area localizadatesior de uma propriedade ou posse rural, excataade
preservacdo permanente, necessaria ao uso sustetddvrecursos naturais, a conservacao e reghiitdos
processos ecolégicos, a conservacdo da biodivdesilao abrigo e protecdo de fauna e flora natRedacao
dada pela Lei N° 4.771/1965, Art. 1°, 82°, alinemciso 1.
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A inovacao refere-se a relagdo que a empresadenfatores como tecnologia e
criatividade.

» Tecnologia: a utilizagcdo da tecnologia refere-seapdicacdo de recursos
tecnolégicos e de conhecimentos:

- maquinas e equipamentos: se a propriedade tadaumaquinas e equipamentos
novos ou lancados no mercado nos ultimos trés anos;

- processos e técnicas agropecuarias: se a ptagdefaz uso de técnicas

desenvolvidas pelos centros e institutos de pesquis

 Criatividade: busca demonstrar se o0 produtor e $@usonarios criam ou
adaptam ferramentas e equipamentos que substituios anais modernos e

mais caros.

2. Indicadores Orientados para os clientes

Os indicadores deste grupo referem-se a visaoieotelsobre a propriedade,
ou seja, 0 que o cliente espera em termos de qualido produto, tempo de entrega, dentre
outros. O anexo G mostra a politica de pagamentoqualidade do leite adotada na Itambé.

Os indicadores foram divididos em trés grupos [jpais:

a) Tempo: na pecuaria leiteira o tempo decorrido emtretira, 0 armazenamento, 0
transporte e o processamento do leite é fator furdtal para a qualidade do produto, influi

diretamente na qualidade do produto final, beredficiou n&o.

» Temperatura: buscou identificar se a propriedadseguiu manter a meta de

temperatura de entrega do leite.

* Logistica: buscou identificar como € a qualidade facilidade de acesso a
propriedade na coleta do leite. O leite produziaotedas as propriedades &
coletado, sem ser cobrado o frete, pelas respsativaperativas através de

caminhdes tanque.

b) Performance e Servicos: a forma como o gado é m@dma)a pré-ordenha, na

ordenha, a observacao de doencas e a aplicacadedieamentos, além da armazenagem do
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leite e da higiene no processo, sdo de maximartémpma, ou seja, 0S processos operacionais
antes e durante a retira do leite e sua corretazanmagem, além da correta higienizacdo dos
tetos da vacas e dos equipamentos de retira e emaraento, influem diretamente na

qualidade final do produto. Como forma de medie eksempenho, dois indicadores foram
levados em consideracéo:

» Contagem de Células Sométicas (CCS): Células soasatsdo células
encontradas no leite que se originam do corpo da,viazem parte da
resposta inflamatéria do animal a fatores exterdoslta concentracdo de

CCS influi na qualidade do leite, diminuindo seundienento no
processamento.

» Contagem Bacteriana Total (CBT): A CBT é determingdr dois fatores: a
contaminacgdo inicial e a taxa de multiplicacdo bastérias. No intuito de
evitar a contaminacao inicial, a correta higienfimaglo ambiente e dos
animais é fundamental. Para reduzir a taxa de picgdcao, o leite deve ser

imediatamente refrigerado apés a ordenha.

c) Qualidade do Produto: além das outras variaveis igikgem diretamente na
qualidade do produto, outras duas sdo de fundamiempartancia e estdo mais ligadas a

qualidade intrinseca do leite, ou seja, & sua ceip@o@ quimica:

» Percentual de Matéria Gorda: a identificagdo destlicador procurou
identificar a quantidade de gordura no leite. Qoamtais alta, melhor o
rendimento do leite no processamento, portantopmmaseu valor agregado.
Esta intimamente ligada a alimentacédo do rebanho.

» Percentual de Proteina: este indicador, como agianteambém visa medir a
guantidade de proteina no leite, o que tambémiinfluseu rendimento na

industrializacdo, portanto influindo em seu valgregado e aumentando a
receita da propriedade.
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3. Indicadores Orientados para 0s Processos listerno
Os indicadores deste grupo procuraram identificacomportamento dos
processos operacionais, principalmente no tocant&é@de-obra, reproducao de rebanho,

sistemas de gestao e produtividade.

a) Habilidade dos produtores e empregados: procurodirmatravés da variavel

tempo de experiéncia na atividade, como esta campanao de obra da propriedade:

» Especializagdo da méo-de-obra: buscou identificgmgpo médio de trabalho
dos funcionarios na propriedade, ou seja, ha quiamo os funcionarios

trabalham na propriedade.

» Conhecimento da atividade: procurou identificaromhecimento acumulado

pelo produtor na atividade pecuéria.

b) Ciclo de tempo: estes indicadores estédo relacianadm vida Gtil do rebanho e
com seu sistema reprodutivo. Sdo importantes peelaeem a eficiéncia operacional na

observacéo de cio, troca de plantel e profissipagdio da gestdo zootécnica.

» Taxa de fecundidade: o indicador foi utilizado pdentificar quantas doses de

sémen € gasta por animal, para prenhes.

» Taxa de mortalidade: o indicador foi calculado bdsena perda de animais
por morte, medida em Reais, em relacéo a recedenojpnal liquida (ROL).

Foi calculado a partir da seguinte férmula:

Taxa de Mortalidade = Perda de animaig14)
ROL

c) Produtividade: os indicadores deste grupo buscardentificar fatores
qualitativos que possivelmente afetam a produtdedaa propriedade, além de medir a

produtividade média por animal:
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» Sistema de manejo: o indicador foi utilizado padantificar que tipo de
sistema de manejo a propriedade adota, se intensktensivo, ou semi-

intensivo;

» Especializacao do rebanho: procurou identificaaga dos animais.

e Produtividade média: buscou medir qual a produtided média diaria do
rebanho, considerando a quantidade total comeraddie o niumero de vacas

em producéo. Foi calculado a partir da seguintedda:

Produtividade média = | Producéo total comerciakada | 365

namero de vacas em producdo

d) Gestdo: buscou identificar se o produtor utilizaramentas de gestdo na
administrac@o de seu negocio.

» Sistema de gestdo financeiro/contabil: procurountiiear se a propriedade
utiliza técnicas ou ferramentas contabeis e finaaEgara auxiliar a tomada

de deciséo.
» Sistema de gestdo zootécnico: se a propriedadzauds indices e indicadores

zootécnicos e veterindrios para apoio as operagdas planejamento de
médio prazo, integrados a gestdo de sua propriedade
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CAPITULO 4

APRESENTACAO DOS RESULTADOS E DISCUSSAO

A pecuaria leiteira, devido a fatores como clim#&gopografia; por ser uma
atividade tomadora de preco, por possuir grandesrsidades, principalmente quanto a
tamanhos de propriedades e quantidade produzitiatelgpor produtor, dentre outros fatores,
merece especial atencdo no tocante ao desenvolardenferramentas, operacionais ou de
gestdo, que possibilitem aos produtores maior zdade informacgdes e, principalmente, mais
seguranca no momento de decisdo. Dessa formasenpeetrabalho buscou contribuir para a
atividade, indicando um caminho para a profissianafio da gestao das propriedades.

Cabe ressaltar, que o periodo analisado, de nowved# 2007 a outubro de
2008, foi um periodo em que a pecuaria leiteirgilmiaa apresentou precos para o leite acima
da média historica recente (R$ 0,62 por litro de)ecomo pode ser verificado no grafico 01.
Tal fato pode ter influenciado nos bons resultagleesentados pelas fazendas estudadas.
Entretanto, em entrevista com os produtores, mai$@6 afirmaram que o aumento nos
precos do leite foi acompanhado pelo aumento poopmal nos custos e investimentos
necessarios. Ainda, é preciso reforcar que as ipdgates estudadas foram escolhidas
baseadas em filtros, portanto, s&o propriedadeseditiadas, mas mesmo assim, integrantes
da pecuaria leiteira, que apresenta tanto bons aoadoresultados, como qualquer outra
atividade.

Este capitulo traz uma andlise individual genédeacada propriedade e em
seguida uma andlise comparativa das mesmas solhuads perspectivas previstas na

metodologia.
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Gréfico 01: Comportamento historico recente do preg médio do litro de leite pago ao

produtor no Brasil. 60/r2
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4.1 Discussoes dos Resultados Individuais Obtidos
4.1.1 Fazenda 01

Sob a optica financeira, a Fazenda 01 apresestistados positivos, ou seja,
auferiu lucro contabil no periodo analisado de RB83,00 (noventa mil, trezentos e oitenta
e trés Reais). Entretanto, como pode ser verificamlgrafico 02, a propriedade apresentou
resultado econémico negativo, E¥Aegativo de R$ 38.346,00 (trinta e oito mil, treps e
guarenta e seis Reais), ou seja, nao adicionou &alprodutor. Os anexos H e | mostram o
Balangco Patrimonial e o Demonstrativo do Resultatto Exercicio da Fazenda 01,

respectivamente.

Gréfico 02: Arvore do EVA® da Fazenda 01.

ROIC

4.32%

ATIVO ECONOMICO
1.822.282

ROIC - WACC

— &
(38.346)

ATIVO ECONOMICO
1.822.282

NLCG

PCO.
112321

Fonte: dados da pesquisa.

Ainda, a propriedade teve um retorno sobre o w¢ahtivos de 4,41%, que
pode ser considerado relativamente baixo paravalatie, 0 que sera mais bem entendido
qguando comparado com as outras propriedades aleisaA geracdo operacional de caixa
(EBITDA) da Fazenda 01 ficou abaixo da auferidanmaoria das seis Fazendas estudadas,
como pode ser observado no grafico 03.
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Gréafico 03: Arvore do EBITDA da Fazenda 01.

0T¥0'0
spepiues

SleIauI\ Sies 8 2Uu0D

0.T0°0

2U0)NSU0D @ oBdensiuWpY

(70¥) vainol1 v11303d

OXId4 01SNO

¥€0.L'0 10 Zzedl
(l0¥) vaino)1 v11303d

s — [ 074

vdlig3 3d NIOdVIN

By 29T°0

valigd

Fonte: dados da pesquisa.

59



Contudo, a margem de EBITDA de 23,13% mostra uraadg capacidade de
honrar seus compromissos e até certa capacidaaalpsancagem financeira.

Quanto a perspectiva do aprendizado e inovacapropriedade mantém
reserva legal dentro dos limites estabelecidos legjslacdo brasileira. A manutencédo de
areas de floresta e protecdo de nascentes e maigensos, que é feita parcialmente na
Fazenda 01, mantém agua na propriedade, pois cza@mento da plantas auxilia no processo
de infiltracdo da agua no solo. A agua é o prifageanponente do leite e deve ser servida
pura e fresca aos animais. Nesse sentido, a prag@ogom a natureza influi diretamente nos
resultados da atividade. Quanto mais os produtseepreocupam com tal fato, mais ha
indicios do aprendizado sobre como conviver de dorentavel e sustentavel com o meio
ambiente. Nao ha diversificacdo da atividade enagevciosas, com isso o produtor deixa de
auferir outros resultados possiveis além de geeds Bmprego. E preciso atentar para o fato
de que a diversificagdo € medida de reducado de, s®mdo que &reas ociosas ou produtivas
podem ser aproveitadas em consorcio com a pecu@uanto ao uso de tecnologias, a
propriedade utiliza de maquinas e equipamentospgdem ser considerados novos. Além
disso, suas técnicas operacionais e 0 manejo sagpachados por técnicos da cooperativa e
da EMATER — PR utilizando-se apenas de técnicas ja testadas)gagmdas, ndo tendo
tendéncia a inovacdes sem comprovacao conhecidaeammeio. A respeito do uso da
criatividade, ndo foi constatado fato ou evento cumasse a atencao nesse sentido.

Ja sob o ponto de vista dos clientes, a Fazendgp@kenta, em geral, bons
resultados. Possui facil acesso aos caminhdes dasiguCooperativa, conseguiu manter a
temperatura do leite dentro do estabelecido em laemntacdo especifica. Dentre as
propriedades pesquisadas, possui o terceiro mgldme de Contagem de Células Somaticas
(CCS) e o segundo melhor de Contagem Bacterianh (foBT). A qualidade intrinseca do
leite € boa.

Sob a perspectiva dos processos internos, o modléntre os pesquisados é o
mais experiente, com vinte e cinco anos de expeaéma atividade. Seus funcionarios e
prestadores de servicos estdo na propriedade lsad der seis anos. Tal fato influencia
positivamente em algumas variaveis, principalmamerelacdo a perspectiva dos clientes,
entretanto, aparentemente, ndo influenciou poséidiretamente o resultado econdmico. A
taxa de fecundidade esta alta, ou seja, o0 prodakiou mais doses de sémen por animal, que

a maioria das propriedades. Ja a taxa de mortalidgtontra-se baixa. O sistema de manejo

"EMATER: Empresa de Assisténcia Técnica e Extefa#tal — 6rgéo da administracdo publica de cadadBsta
da Federacao.
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€ semi intensivo, com o gado no cocho em meio gertm dia, geralmente até a segunda
ordenha, que se inicia por volta de treze horaestante do dia o gado é tratado a pasto. O
pasto é mantido com alta producédo de forrageiragad® € de racas puras, sendo a maior
parte Holandesa e algumas cabecas de Pardo Safgp gue o gado Holandés tende a
produzir mais, contudo é uma raca mais exigentetesmos de manejo e sanidade. H4

sistemas de gestéo financeiro/contabil e zootésrimoplantados, entretanto, os sistemas nao
sao integrados e precisam ser mais bem estrutudelderma a adotar metodologias de

controle que subsidiem a decisdo dos produtorefac® desses sistemas deve ser voltado
para a gestdo integrada da propriedade, incluiddaire outras coisas, o planejamento
estratégico de médio e longo prazo.

As quatro perspectivas analisadas possuem imp@té@m conjunto e
separadamente. Vale ressaltar que a perspectaac@ira deve ser o foco das outras, em se
tratando de entidades com fins lucrativos. Assiofy, 8 Optica das quatro perspectivas: na
perspectiva financeira a propriedade apresenta kmmtabil, mas EVA negativo; quanto ao
aprendizado e inovacéo, a propriedade ndo apressntiados satisfatorios; por outro lado,
na perspectiva dos clientes, a qualidade do |pitesanta-se relativamente boa; por fim, sob o
ponto de vista dos processos internos, a propreegeecisa evoluir. Aparentemente, 0 mau
desempenho, na maioria das perspectivas, influencas resultados da propriedade. E
preciso que o produtor reveja 0s pontos negativimisgiue melhora para ter resultados

melhores no futuro.

4.1.2 Fazenda 02

A Fazenda 02 apresenta resultados financeiro®mdstgcos positivos. Além
de apresentar lucro contébil no periodo analisal®r#l 64.187,00 (sessenta e quatro mil,
cento e oitenta e sete Reais), a propriedade apoeseesultado econdmico positivo — grafico
04 —, EVA® de R$ 33.523,00 (trinta e trés mil, quinhentosirgeve trés Reais), ou seja,
adicionou valor ao produtor. Os anexos J e K most@ Balango Patrimonial e o
Demonstrativo do Resultado do Exercicio da Fazéijarespectivamente. A propriedade
teve um retorno sobre o total de ativos de 9,58%amgem liquida de 29,38%. Como pode
ser observado no grafico 05, a margem de EBITDAazenda foi de 36,11%, indicando boa
eficiéncia operacional.

Quanto a perspectiva do aprendizado e inovacampiedade também possui

reserva dentro dos limites previstos pela legisldgéasileira. A manutencdo de areas de
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floresta e protecdo de nascentes e margens doé reaizada na fazenda 02, contudo, nédo
em todo o percurso do pequeno rio que corta a ipdsue, tal fato € prejudicial ao meio
ambiente. E importante a conscientiza¢io dos \igmara que haja protecdo as margens dos
ros e nascentes em todo o percurso. Ha divers#icala atividade em terras ociosas. O
produtor tem uma lavoura de feijdo em area quedpiantio de milho na safra anterior. Isso
garante uma série de beneficios: para o produtmantge renda extra; para o terreno, fixa
hidrogénio no solo através de suas raizes e dinairocidéncia de pragas nas culturas de
milho, devido a rotacdo de culturas.

Grafico 04: Arvore do EVA® da Fazenda 02.
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Fonte: dados da pesquisa.

Quanto ao uso de tecnologias, a propriedade utit@quinas e equipamentos que podem ser
considerados novos, mas também utiliza instalagfidgas e certas adaptacdes que podem
ser consideradas praticas. Suas técnicas opergciena manejo, como todas as outras
propriedades filiadas a Cooperativa Castrolanda, aéompanhados por técnicos da
cooperativa e da EMATER - PR, sem tendéncia a gi®asem comprovacado conhecida em
seu meio.

Sob o ponto de vista dos clientes, a Fazenda 028sema, em geral,
indicadores ndo tdo bons quanto os apresentadas fadendas estudadas e precisam de
trabalho técnico especifico para certa melhorasiRdacil acesso aos caminhdes tanque da
Cooperativa, e a temperatura do leite ficou dettr® padrées exigidos. Os indices de CCS e
CBT estao altos e necessitam de atengéo espediplalidade intrinseca do leite € boa, com

destaque para proteina bruta (3,20%).
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Sob a perspectiva dos processos internos, o miodassui dezesseis anos de
experiéncia e seus funcionarios e prestadores rd&ae estdo na propriedade hé cerca de
quatro anos. A experiéncia do produtor ndo demonstelacdo direta com os resultados
obtidos quanto a maioria das variaveis. O prodgéstou menos doses de sémen por prenhes
de animal que as fazendas pesquisadas. Ja a tamartddidade pode ser considerada a pior
taxa dentre os pesquisados. O sistema de manejmiérgensivo, com o gado no cocho em
meio periodo do dia, geralmente até a segunda loade® restante do dia o gado € tratado a
pasto. A produtividade média, em litros de leite yeaca, estd acima da produtividade média
das propriedades pesquisadas. O gado € de racdplaadesa. Como na Fazenda 01, ha
sistemas de gestdo financeira/contabil e zootésnioplantados, entretanto sofrem do
mesmo problema relatado anteriormente e devemrsegymesmas recomendacoes.

Sob a Optica das quatro perspectivas: na perspdutianceira a propriedade
apresenta resultados financeiros e econbmicosfagatiss; quanto ao aprendizado e
inovacao, a propriedade apresenta bons indicaduagserspectiva dos clientes, a propriedade
precisa melhorar; sob o ponto de vista dos proseisgéernos, a propriedade precisa evoluir
em alguns pontos e esta em processo de evoluc@muteos. De forma geral, a propriedade
apresenta resultados melhores que os da FazendagQ&,reflete nos resultados econdémico-
financeiros. Vale ressaltar que o fato de posseliativamente, bons resultados, ndo dispensa

o produtor de buscar melhora nos indicadores qaprasentam deficientes.
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Gréafico 05: Arvore do EBITDA da Fazenda 02.
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4.1.3 Fazenda 03

A Fazenda 03 apresenta resultados financeiro®mdstgcos positivos. Além
de apresentar lucro contabil no periodo analised@$980.583,00 (novecentos e oitenta mil,
quinhentos e oitenta e trés Reais), a propriedpdEsantou resultado econémico positivo —
grafico 06 —, EVR de R$ 133.174,00 (cento e trinta e trés mil, centsetenta e quatro
Reais), ou seja, adicionou valor ao produtor. @&xas L e M mostram o Balanco Patrimonial
e o Demonstrativo do Resultado do Exercicio daide€3, respectivamente. A propriedade
apresentou retorno sobre o total de ativos de 9,83%argem liquida de 26,09%. Como pode
ser observado no grafico 07, a margem de EBITDARatznda 03 foi de 24,43%.

Quanto a perspectiva do aprendizado e inovacampiedade possui a maior
area destinada a reserva legal, cerca de 43,218taloda 4rea da fazenda representa mata
nativa ou reconstituida. Existe grande preocupdodarodutor com relacdo a manutencao de
areas de floresta e protecdo de nascentes e matgen®s. Existe a possibilidade do alto
percentual de floresta na propriedade dever-seatmode a fazenda ter o gado totalmente
confinado, ndo necessitando de areas de pastad@asha diversificacdo da atividade em
terras ociosas. Quanto ao uso de tecnologias, aripdade utiliza de maquinas e
equipamentos que podem ser considerados novosjratakcdes sdo, em sua maioria, de
alta tecnologia. Talvez ndo fosse necessaria taanaofisticacdo em termos de pecuaria
leiteira. Isto porque, mesmo com altos investime®m estrutura e instalagdes, os resultados
da fazenda sé&o relativamente semelhantes aos ttas tarendas estudadas na maioria dos
indicadores, financeiros ou ndo. Suas técnicasao®ais € 0 manejo, como todas as outras
propriedades filiadas a Cooperativa Castrolanda, aéompanhados por técnicos da
cooperativa e da EMATER - PR, contudo, possui tecidé inovagoes.

Sob o ponto de vista dos clientes, a Fazenda G&seampa, em geral, bons
resultados, mas alguns indicadores como temperaloréeite e matéria gorda no leite
precisam de atencdo especial e recomenda-se dghtralécnico especifico para melhorar
ainda mais a eficiéncia da fazenda nestes aspé&ussui facil acesso aos caminhdes tanque
da Cooperativa e os indices de CCS e CBT estdaodeus padrbes exigidos pela

Castrolanda. A qualidade intrinseca do leite € bom destaque para proteina bruta (3,94%).
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Gréfico 06: Arvore do EVA® da Fazenda 03.
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Fonte: dados da pesquisa

Na perspectiva dos processos internos, o produidssui quinze anos de
experiéncia e seus funcionarios e prestadores rd&ae estdo na propriedade h& cerca de
guatro anos. Diferentemente da Fazenda 02, a éxpe&i do produtor demonstrou certa
relacdo com os resultados obtidos quanto a boa @astvariaveis, principalmente em relacéo
a qualidade do leite. Quanto as taxas de fecundidadhortalidade, o produtor gastou mais
doses de sémen por animal e perdeu relativamente queantidade de animais que as outras
propriedades. Necessita de trabalho técnico espegfra melhorar estes indicadores. O
sistema de manejo é intensivo, free &tallpropriedade é a Gnica que adota o sistemaéde tr
ordenhas. Praticamente toda a alimentacdo de éraage produzida na fazenda. O gado é de
raca pura Holandesa, sendo que todos séo registrAdprodutividade média, em litros de
leite por vaca, é a mais alta dentre as propriedpéesquisadas (30,54 litros por vaca/dia). Seu
sistema de gestdo financeira/contabil e de controletécnico € o mesmo das outras
propriedades, contudo, possui outros controles éroatos implantados, como
monitoramento digital em tempo real de taxas de @CSBT no momento da ordenha,
controle automatizado de taxas de fecundidadeaplizacédo de vacinas. Mesmo assim seus
sistemas de controle e gestdo ndo séo integradesessitam de evolucao nesse sentido além

de adocéo de outras ferramentas de gestdo. Sdlca d@s quatro perspectivas: na

® Termo inglés que significa “baia livre”. E um sista de confinamento onde o gado leiteiro fica livaea
comer, caminhar, tomar sol e deitar.
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Gréafico 07: Arvore do EBITDA da Fazenda 03.
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perspectiva financeira a propriedade apresentaltades financeiros e econdémicos

satisfatorios;quanto ao aprendizado e inovacdoprigadade apresenta bons indicadores,
contudo, investiu além do necessario na qualideieafdas instalagdes; na perspectiva dos
clientes, apresenta bons resultados, mas precibanmaena qualidade intrinseca do leite e em
seu armazenamento; quanto aos processos intemdmtes resultados, mas deve atentar para
as taxas de fecundidade e mortalidade. De formal,gar Fazenda 03 apresenta bons
resultados, que refletem nos resultados econdririeadeiros. E preciso atentar para 0s

fatores mais criticos para melhorar o desempenipoaiaiedade.

4.1.4 Fazenda 04

A Fazenda 04 apresenta resultados financeiro®mdstgcos positivos. Além
de apresentar lucro contabil no periodo analisseldRfl 102.040,00 (cento e dois mil, e
quarenta Reais), a propriedade apresentou restadmico positivo — gréfico 08 —, EVA
de R$ 51.797,00 (cinquenta e um mil, setecentosvena e sete Reais), ou seja, adicionou
valor ao produtor. Os anexos N e O mostram o Bal&atrimonial e o Demonstrativo do
Resultado do Exercicio da Fazenda 04, respectivi@mé@npropriedade apresentou retorno
sobre o total de ativos de 16,86%, e margem liqdiela28,22%. Ainda, a Fazenda 04
apresentou o maior retorno sobre o total de ati@mtudo, uma variavel parece ser
determinante neste sentido. A propriedade ondeidnaca atividade € arrendada, portanto,
seu valor de ativo € relativamente mais baixo qua® outras propriedades, contribuindo
assim para um melhor resultado desse indicadonefagdo a geracao operacional de caixa,
como pode ser observado no grafico 09, a margelBBHEDA foi de 28,26%.

Quanto a perspectiva do aprendizado e inovacdwppriedade possui area
destinada a reserva legal dentro dos limites dstEiles pela legislacdo brasileira. Existe
preocupacdo do produtor com relacdo a manutencaarats de floresta e protecdo de
nascentes e das margens dos rios, mas o traballeecatestituicdo e preservacado vem sendo
feito de maneira lenta. Ha diversificacdo da atidiel em terras ociosas e produtivas, sendo a
apicultura a atividade secundaria da propriedaden so, o produtor garante renda extra
sem comprometer sua atividade principal. As pastagéo irrigadas e o sistema de irrigacéo
tem sido utilizado comodmchmarkpor outras propriedades da regido e do pais. Quant
uso de tecnologias, a propriedade utiliza geralemaniquinas e equipamentos antigos,
reformados ou adaptados na propria fazenda. Dasigdades pesquisadas é a que mais se

aproxima de ser modelo em criatividade e inovagims oS proprietarios adquiriram
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equipamentos em desuso a pre¢os de sucata e daradapa prépria fazenda, em algumas
vezes construindo as pecgas necessarias, como o al@anaquina distribuidora de esterco.
Estes equipamentos estdo em operacdo na fazeedacasto chega a ser menos de 30% do
custo do equipamento novo, exigindo gastos de reag@d equiparados com os de
equipamentos novos. Suas instalagbes s&o, na impai@ntigas, excetuando-se 0s
equipamentos da sala de ordenha e o tanque desé@xpdduas técnicas operacionais e 0

manejo sao assistidos por técnicos da Iltambé.

Gréfico 08: Arvore do EVA® da Fazenda 04.
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Fonte: dados da pesquisa.

Quanto a perspectiva dos clientes, a Fazenda ®eapgn, em geral, bons resultados. A
temperatura do leite ficou dentro das especificag@enicas. A propriedade possui facil
acesso para coleta de leite pelos caminhfes d@dtamos indices de CCS e CBT sao
preocupantes, dentro dos padrdes exigidos pelabéamas muito acima das taxas

apresentadas pelas outras propriedades.
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Gréafico 09: Arvore do EBITDA da Fazenda 04.
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Nesse sentido, recomenda-se trabalho técnico éspe@ara tentar solucionar estes
problemas que podem prejudicar a rentabilidadeedcio. A qualidade intrinseca do leite é
boa, com destaque para matéria gorda no leite%3,78

Na perspectiva dos processos internos, o prodptmsui dez anos de
experiéncia e seus funcionérios e prestadoresrdigse estdo na propriedade ha cerca de seis
anos. A taxa de fecundidade e a melhor entre agipdades pesquisadas, utilizando apenas
1,6 doses de sémen por prenhes. Ja a taxa de idamttalapresenta-se alta, devendo o
produtor buscar solucéo para o problema. O sistenmaanejo é semi intensivo, com o gado
sendo tratado apenas no cocho por cerca de cine®sme ano, nos outros meses o gado fica
a pasto. O sistema de irrigagcédo permite que hieggadducao de pastagens e que o tempo de
trato no cocho seja reduzido. O gado € de racdadoto com predominancia de fémeas de
sangue 3/4 holandés. A produtividade média, ewslidie leite por vaca, esta muito abaixo da
produtividade média das propriedades pesquisadesfatores como clima e raca devem ser
levados em consideracdo na comparagdo com progeedio Estado do Parand. Ndo ha
sistemas de gestao financeira/contabil e zootégnimplantados. Os controles sdo manuais e
0 produtor esta buscando informatizar alguns ctegratravés da utilizacdo de planilhas do
software MS Excél, como controle de fluxo de caixa e controle deasisNesse sentido, a
propriedade, em termos de sistemas de gestaonagthaquém do desejado para a atividade.

Sob a Optica das quatro perspectivas: na perspdutianceira a propriedade
apresenta resultados financeiros e econdmicosfagatiss; quanto ao aprendizado e
inovacdo, a propriedade apresenta os melhoresathalies; na perspectiva dos clientes,
apresenta bons resultados, mas precisa melhorajualidade intrinseca do leite e na
higienizacdo; quanto aos processos internos pbssisi resultados, mas deve atentar para as
taxas de mortalidade. A propriedade apresenta lemuttados nas quatro perspectivas, mas

nao apresenta os melhores resultados econémiaueéinas.

4.1.5 Fazenda 05

A Fazenda 05 apresenta resultados financeiro®mdstgcos positivos. Além
de apresentar lucro contabil no periodo analis&®%$ 172.976,00 (cento e setenta e dois
mil, novecentos e setenta e seis Reais), a pr@uaeedpresentou resultado econdémico
positivo — grafico 10 —, EVAde R$ 44.945,00 (quarenta e quatro mil, novecentpsarenta
e cinco Reais), ou seja, adicionou valor ao pradu®s anexos P e Q mostram o Balanco

Patrimonial e o Demonstrativo do Resultado do Brerda Fazenda 05, respectivamente. A
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propriedade apresentou retorno sobre o total desatile 13,30%, e margem liquida de
50,86%, sendo a maior dentre as pesquisadas.dEstpdde ser parcialmente explicado pela
necessidade de vender alguns ativos — animaisaligio — para realizar investimento na
compra de terreno, portanto, a receita ndo operakiofluenciou em parte a margem liquida
da propriedade. Em relacdo ao EBITDA, como podebkservado no grafico 11, a Fazenda
05 possui a maior margem dentre as pesquisad&§%2Tal fato mostra claramente que a
alta margem liquida citada anteriormente, deveesa, sua maior parte a eficiéncia

operacional da propriedade.

Gréfico 10: Arvore do EVA® da Fazenda 05.
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Fonte: dados da pesquisa.

Quanto a perspectiva do aprendizado e inovacdwppriedade possui area
destinada a reserva legal relativamente um poucmrnem relacdo as propriedades
pesquisadas, sendo a segunda propriedade que osagi firea de conservacdo. Também
existe preocupacao do produtor com relacdo a magadede areas de floresta e protecao de
nascentes e das margens dos rios, o que podessvado pelo trabalho de reflorestamento
de nascentes e encostas realizado na propriedadéhd@\diversificacdo da atividade em terras
ociosas, havendo apenas criacdo de pequenos angoais suinos e aves, para consumo
interno, o que € uma forma de economizar nos gastosalimentacdo. As pastagens nao sao
irrigadas. Quanto ao uso de tecnologias, a progaiedutiliza geralmente maquinas e

equipamentos antigos, reformados ou adaptadosopaipfazenda. A propriedade possui um
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equipamento que chama a atencédo pela criatividat®momia nos custos. Trata-se de uma
ensiladeira movida & 6leo adaptada em uma carma¢adp por uma junta de bois. Este tipo
de adaptacao faz diferenca e influencia positivaeneos resultados da propriedade. O anexo
R mostra fotografias do equipamento. Suas instatagéo, na maioria, antigas, excetuando-se
os silos para armazenar concentrados, recentermeqteridos e o tanque de expansdo. Suas
técnicas operacionais € 0 manejo sao assistidaggricos da Itambé.

Quanto a perspectiva dos clientes, a Fazenda $upresultados que oscilam
entre bons e maus. A temperatura do leite ficourdedas especificacdes recomendadas. A
propriedade possui facil acesso para coleta de peiios caminhdes da Itambé. Os indices de
CCS e CBT estao altos e sédo preocupantes. O CBI1®%uni/mililitro) esta dentro dos
padrées exigidos pela ltambé, mas a CCS (756.6BMililitro) esta fora dos padrbes e o
produtor necessita de apoio técnico para solucitelaproblema, sob pena prejudicar a
rentabilidade do negdcio. A qualidade intrinsecdeite € boa, com destaque para proteina
bruta no leite (3,25%).

Na perspectiva dos processos internos, o proéuseus funcionarios possuem
dez anos de experiéncia. Quanto a taxa de feculalidmsta-se mais doses de sémen por
prenhes que a maioria das propriedades, tal fate der levado em consideragdo e um
trabalho técnico especifico deve ser programadp.oBwo lado, a taxa de mortalidade é a
menor dentre todas, podendo ser considerada dmmohmarkem expectativa de vida e
renovacdo de rebanho. O sistema de manejo € s&nsivo, com o0 gado sendo tratado
apenas no cocho por cerca de sete meses no armytrms meses o0 gado fica a pasto. Ndo ha
sistema de irrigacao de pastagens implantado. © ¢de raca Girolando com predominéncia
de fémeas de sangue 7/8 e 5/8 holandés. A prodadigimédia, em litros de leite por vaca,
esta abaixo da produtividade média das propriedaelguisadas, novamente considerando o
fator raca e clima. Nao ha sistemas de gestaodanaicontabil e zootécnicos implantados.
Os unicos controles aplicados sdo zootécnicoszeals pelos técnicos da Iltambé. Nesse
sentido, a propriedade, em termos de sistemas stdogetambém estd muito aquém do
desejado para a atividade.

Sob a Optica das quatro perspectivas: na perspeditanceira a propriedade
apresenta, relativamente, os melhores resultadamoOetco-financeiros; quanto ao
aprendizado e inovacao, a propriedade apresenizaduies ndo tao significativos, exceto
pela criatividade; na perspectiva dos clientesesgnta resultados que oscilam e precisa

atentar para sanidade e higiene; quanto aos paoscegernos possui bons resultados, mas
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Gréafico 11: Arvore do EBITDA da Fazenda 05.
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Fonte: dados da pesquisa.
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deve atentar para as taxas de fecundidade. A pdaute apresenta bons resultados,
mas precisa atentar para o desenvolvimento delli@baecnicos no sentido de
melhorar os pontos falhos.

4.1.6 Fazenda 06

A Fazenda 06 apresenta resultados financeirosiyissi o lucro contébil no
periodo analisado foi de R$ 126.737,00 (cento &uvinseis mil, setecentos e trinta e sete
Reais). Por outro lado, apresentou resultado ecimedmegativo — grafico 12 —, EVA
negativo de R$ 78.930,00 (setenta e oito mil, nentxs e trinta Reais), ou seja, ndo
adicionou valor ao produtor. Os anexos S e T mostm Balangco Patrimonial e o
Demonstrativo do Resultado do Exercicio da Fazdl@jarespectivamente. A propriedade
apresentou retorno sobre o total de ativos de 4,1d%nargem liquida de 14,92%.
Relativamente, foi o pior resultado financeiro dems pesquisados. Em relagcdo a margem de
EBITDA, como pode ser observado no gréafico 13, acRda 06 possui a menor margem
encontrada. Nesse sentido, o produtor precisantageente, atentar para a gestdo de seus
custos, de suas operacbes e do manejo de seu oelEnluma forma geral. Apesar do
resultado financeiro positivo, a propriedade dewehorar seus indicadores, pois, como
demonstrado por este trabalho, é possivel aufesultados melhores, admitindo-se que as
variaveis envolvidas nas atividades, por conseguits resultados das propriedades sao
semelhantes.

Quanto a perspectiva do aprendizado e inovacgwopriedade possui area
destinada a reserva legal dentro dos limites exdgiplela legislacdo brasileira, o que de
acordo com os dados deste trabalho, foi comum patas as propriedades. Ndo ha
diversificacdo da atividade em terras ociosas, dwepenas criagdo de pequenos animais,
COMO Suinos e aves, para consumo interno. As Eastagio sao irrigadas. Quanto ao uso de
tecnologias, ha predominancia de maquinas e eqeip@s novos. Suas instalacbes, com
excecao da sala de ordenha, dos silos para armmazer@entrados e do tanque de expanséo,
sdo, na maioria, antigas. Suas técnicas operasienaimanejo sao assistidos por técnicos da
Itambé. A criatividade ou a inovacao fica por eodb sistema de rotacdo de piquetes —
divisbes na pastagem para segmentar os lotes ds.\Relo sistema, ha garantia de pastagem
com maior e melhor volume para o gado com a maéiiande producdo de leite, no primeiro
dia de utilizacdo do piquete.
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Gréfico 12: Arvore do EVA® da Fazenda 06.
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Fonte: dados da pesquisa.

No segundo dia, o mesmo piquete € utilizado para segundo lote, de producéo
intermediaria. Caso haja sobra de pastagem, éueittiepasse com um terceiro lote de vacas.
Com os dados do trabalho ndo ha como relacionarimstacdo aos resultados obtidos pela
propriedade.

Sob a perspectiva dos clientes, a Fazenda OGuipbssis resultados. A
temperatura do leite ficou dentro das especificagéenicas e a propriedade possui facil
acesso para coleta de leite pelos caminhdes dadtads indices de CCS e CBT séo baixos,
com destaque para a CCS que € a menor contagene @snpropriedades pesquisadas. A
qualidade intrinseca do leite é boa, com destagteerpatéria gorda no leite (3,68%).

Na perspectiva dos processos internos, 0 prodobssui vinte anos de
experiéncia na atividade e seus funcionérios posscerca de trés anos de trabalho na
propriedade. Quanto a taxa de fecundidade, gasteasedose de sémen por prenhes. Ja a
taxa de mortalidade é baixa em relacédo as proglsdpesquisadas. O sistema de manejo €
semi intensivo, com o gado sendo tratado apena®ctm por cerca de sete meses no ano,
nos outros meses o gado fica a pasto. Nao ha sisterimrigacdo de pastagens implantado. O
gado é predominantemente de raca Girolando comaferde sangue 7/8 e 3/4 holandés,
sendo uma parte do gado da raca Jersey. A pradiadieimeédia, em litros de leite por vaca, €

a menor dentre todas as fazendas, novamente cargideo fator raca e clima. Nao ha
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Gréafico 13: Arvore do EBITDA da Fazenda 06.
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Fonte: dados da pesquisa.
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sistemas de gestdo financeira/contabil e zootésniogplantados. Os Unicos controles
aplicados sdo zootécnicos realizados pelos técdi@dsambé. Nesse sentido, a propriedade,
em termos de sistemas de gestdo, também esta aguiéon do desejado para a atividade.
Sob a optica das quatro perspectivas: financeinéera propriedade apresentou
resultado financeiro positivo, mas EVY/egativo; quanto ao aprendizado e inovacdo, a
propriedade apresenta indicadores ndo tao sigtivica exceto pela criatividade no sistema
de rotacionamento de piquetes; na perspectivalsrdas apresentou, de uma forma geral, os
melhores resultados; quanto aos processos intpossli resultados ndo tao significativos.
A propriedade apresenta potencial para bons reegltaPara isso, precisa atentar para o
desenvolvimento de trabalhos técnicos no sentidoalborar diversos pontos falhos.

4.2 DiscussOes Comparativas dos Resultados Obtidos

Somente € possivel comparar uma empresa comaauando os parametros
de comparacdo sao iguais, ou seja, quando seautililmesma metodologia para o calculo e
afericdo de todos os indicadores a serem confrogtaara todas as organizaces. Além disso,
as variaveis internas e externas que influenciamlgiema maneira a atividade, devem ser
iguais ou semelhantes para todas. Exceto peladvessiclima e raca de animais, que
influenciaram a média de leite por animal entreprapriedades do Estado do Parana e as do
Estado de Minas Gerais, as outras variaveis erdadvsao iguais ou muito semelhantes.
Importante ressaltar que € possivel adaptar ragés produtivas a um clima mais quente e
menos umido que o do Sul do pais, 0 que poderitegerpelas propriedades mineiras. Isto
nao foi feito por op¢éo dos produtores que conaides raca Holandesa como raca de dificil
manejo, ou melhor, consideram que o custo de aategado puro € maior que o beneficio.
Portanto, fica entendido a partir deste esclaratiopgjue as varidveis raga e clima ndo séo
consideradas como fatores de diferenciacdo nodtades e sim como opcdo de cada
produtor.

Nessa linha de pensamento e sob a perspectivacéima, foram calculados
diversos indicadores para tentar montar uma andlisgis completa possivel. A tabela 02
mostra alguns desses indicadores. As propriedgulesemtam baixo grau de endividamento e
concentracdo das dividas no curto prazo. A deperéeduzida de capital de terceiros

mostrou-se uma constante da atividade.
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Tabela 02: Indicadores de Estrutura de Capital, Lucatividade e Rentabilidade.

COMPARATIVO - NOV/07 A OUT/08
Indicadores | Faz. 01| Faz. 02| Faz. 03 Faz. Of Faz. 45 Faz. D6

Estrutura e Endividamento
Endividamento geral 13,30% 8,09%| 6,35%| 3,23%| 4,00%| 3,69%
Composicdo do Endividamento 61,78945,02%| 70,52%{100,00% 51,94% 53,26%

Lucratividade
Margem de EBITDA 23,13% 36,11% 24,43%| 28,26%| 42,56% 18,33%
Marge m Liquida 23,48% 29,38% 26,09%| 28,22%| 50,86% 14,92%

Rentabilidade
Retorno sobre Ativos 4,41% 9,58%| 9,63%| 16,86% 13,30%| 4,14%
Retorno sobre o PL 5,08% 10,39%| 10,34%| 17,42%| 13,85%| 4,30%

Fonte: dados da pesquisa

Tal fato pode ser explicado, em parte, pela caltlo produtor rural que nao
acha viavel se endividar. Contudo, os conceitos emm$ de gestdo mostram que a
alavancagem financeira a um custo fixo € uma dasemmas de melhorar o resultado
operacional do negdcio. Dessa forma, as propriedgde estdo com resultado econdmico
negativo devem pensar nessa possibilidade, é @daraonsonancia com outras medidas. As
outras propriedades, caso desejem aumentar oca@swperacional podem também optar por
esta alternativa, também associando a alavancagenouatras medidas. O presente trabalho
nao calculou o grau ideal de alavancagem de cagmi@dade, apenas sugere que ha margem
para utilizar mais capital alheio.

Todas as propriedades pesquisadas mostraramtgeaisre lucrativas. Quanto
a margem liquida, todas, exceto a Fazenda 06,evltiv indices acima de 20%. Tal fato
mostra a forte viabilidade de um negdcio. Quantoretorno sobre o total de ativos, as
propriedades mostraram-se mais uma vez rentaveforiante esclarecer que a atividade
exige alto investimento, principalmente em terrga@o. Lembra-se que é possivel arrendar o
terreno, mas essa pratica, normalmente é utilipadguem ja possui terras e quer aumentar a
area de pastagens ou de plantio de forrageirasé d@amum produtores com a totalidade das
terras arrendadas, exceto, como é o caso da Fa@dndaando este arrendamento se da de
pai para filho. Alguns resultados para a marger&BBIE DA estdo abaixo da margem liquida.
Tal fato aparentemente € estranho, mas perfeitenexylicavel pela receita de venda de
ativos — gado para descdrteque é comum na atividade, mas que ndo acontegegodos
regulares, ou ciclicos. Esta pratica normalmenend® a decisdes de investimento ou
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financiamento dos produtores. Via de regra, ocpa@ compra de mais ativos. Como essa
compra ndo € representada na DRE, os resultadawadgem liquida podem aparecer
“maquiados” pelas receitas ndo operacionais. Oficgsd14 e 15 e 16 mostram mais

claramente os resultados obtidos para a margenddigmargem de EBITDA e retorno sobre
ativos, respectivamente.

Grafico 14: Comparativo da Margem Liquida.
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Fonte: dados da pesquisa.

Grafico 15: Comparativo da Margem de EBITDA.
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Fonte: dados da pesquisa.

° E 0 gado que por algum motivo ndo interessa noag@dutor. Pode ser devido & baixa produtividaddade,
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Grafico 16: Comparativo do Retorno sobre o Ativo.
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Fonte: dados da pesquisa.

Foi realizada analise do custo volume lucro, apgraaa o ponto de equilibrio
contabil, no intuito de conhecer qual o percentigaproducdo em relacdo a producao diaria
de leite foi necessario para atingir o ponto em tdes os custos e despesas sdo pagos. A
tabela 03 mostra os resultados obtidos. A fazerdaddsui a melhor relacdo percentual,

necessitando, apenas de 30,74% de sua producapggaatodos 0s seus custos e despesas

fixas.
Tabela 03: Indicadores de Custo-Volume-Lucro.
ANALISE DO CUSTO-VOLUME-LUCRO PARA O PONTO DE EQUILIBRIO
COMPARATIVO - NOV/07 A OUT/08

Indicadores " Faz. 01 " Faz. 02| Faz. 0:7‘ Faz. 0|4 Faz. d5 Faz. P6
ROL unitéria 0,70 0,64 0,79 0,75 0,13 0,rs
Custo variavel unitario -0,42 -0,34 -0,49 -0,3b6 -0,28 -0,b7
Margem de contribuigdo unitaria 0,28 0,31 0,31 0,40 0,45 0,21
Ponto de equilibrio (percentual da produgdo dia) | 52,87%| 30,74%| 47,81%| 52,74%| 37,01%| 46,56%

Fonte: dados da pesquisa.

Em termos de custo de producdo, a Fazenda 05 teranor custo variavel
unitario. Parte deste resultado pode ser expliggmtaum menor custo na producédo de
volumosos, ja que o trato do gado é realizado cama € uréia, no periodo de confinamento,
além de racdes e sais minerais. Outras proprieadpdestilizam também a cana, utilizam-na

integrada com silagem de milho ou sorgo. Ha aindgrigdades que nado utilizam cana,

as condicdes de salde, etc.
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utilizando apenas silagem de milho. Ressalva-s&npgue o custo variavel menor ndo foi o
unico responsavel pelos bons resultados da Faf&nda

Quanto aos resultados econdmicos, o calculo do “E¥tA o parametro.
Contudo, ndo se podem comparar 0s numeros poy gosoas fazendas produzem e vendem
quantidades diferentes de leite. Nesse sentid@stabelecida uma relacéo entre o E\éta
ROL, com o objetivo de tornar os indicadores corpeis. Ao se dividir o EVA pela Rol,
obteve-se um indicador, aqui chamado de Margem &wma (ME). O grafico 17 mostra a
comparacao entre a ME das fazendas pesquisadas.

Gréfico 17: Comparativo da Margem Econdmica.
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Fonte: dados da pesquisa.

Quanto a margem econdmica, a Fazenda 02 mostnmaiseeficiente. Chama
a atencao os resultados negativos das Fazenda®®1lnecessitando trabalho urgente para
melhoria do EVA. O fato de possuir resultado financeiro positivecendmico negativo é
apontado, empiricamente, por alguns produtores cmemsea do abandono da atividade por
diversos outros produtores. Nao é possivel, conadss levantados, afirmar que a causa do
abando da atividade de muitos produtores de leitBrasil se deve ao fato das propriedades
apresentarem resultado econOmico deficiente, mesmmmesentando resultados
contabeis/financeiros positivos.

Quanto a perspectiva do aprendizado e inovacgdiastas propriedades, de
uma forma geral e com uma visdo mais ampla, neagssnelhorar seus indicadores. Os
recursos naturais sdo escassos e a humanidadetsoroeseguiu perceber isto quando a

natureza comecgou a dar sinais claros de reac&oadastruidora do homem. Nesse sentido, a
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pecuéria leiteira brasileira deve levar em consicho tal fato e dar sua contribuigéo,
independentemente da acdo de outros paises odaddg. E preciso preservar nascentes e
margens dos rios além de zonas de vertentes.:|ptingeiramente uma questao legal, pois a
legislacdo brasileira prevé tais acbes; em segupldono, uma acao de inteligéncia
operacional, pois natureza preservada represeniteaomg recursos para a atividade. Com
excecdo da Fazenda 03, as outras precisam evoliio m postura e acdo referente a
interacdo com o meio ambiente. A maioria das peoldes ndo irriga suas pastagens. A
irrigacdo garante maior e melhor volume de pastwgamtretanto exige investimentos. Vale
ressaltar que as pastagens desenvolvidas porutostitle pesquisas, como a EMBRAPA
Gado de Leite, por exemplo, sdo alimentos praticéneompletos para o gado, e de custo
mais baixo. Nesse sentido, e considerando a cajukride alavancagem das propriedades
pesquisadas, talvez seja um bom investimento coarges captados a longo prazo. Ressalva,
para a necessidade de apoio zootécnico e veteriagpecifico nesse sentido. Ja quanto a
diversificacdo, apesar das Fazendas 02 e 04 pesssuoarto grau de diversificacdo, todas as
propriedades precisam enxergar a atividade comociegDevem utilizar o maior nimero
possivel de opcdes que possam ser mescladas coecuarip leiteira, sem influenciar
negativamente nos resultados, como o plantio dagiel Macaub?, o plantio consorciado
de Guanandi, utilizacdo para culturas em sistema de rotac&afrel outras. Quanto a
tecnologia, a maioria das propriedades utiliza-seequipamentos mais novos, mas ha a
presenca de equipamentos antigos adaptados. Quani@tividade, apenas as Fazenda 04 e
05 apresentam novidades notaveis. Normalmentey daigsecnologias e de criatividade tem a
finalidade de otimizar a utilizacdo de recursosteBomendacdo é para que os produtores
estejam sempre atentos a novas oportunidades, desdeoerentes e aplicaveis aos seus
negocios.

Na perspectiva dos clientes, as propriedadesaoagil entre bons e maus
indicadores, mas em relacdo as normas e requisitgsande maioria dos indicadores ficou
dentro das expectativas. Os parametros que develevados em consideracdo, em relacdo a
qualidade do leite, sdo aqueles ditados pelo pahcnteressado, ou seja, os clientes. Estes
parametros estdo bem delineados no anexo G. Aat@deinostra os indicadores calculados

para a perspectiva.

19 A Macalba é uma palmeira nativa brasileira, seutsg sdo comestiveis, de sua améndoa se extréiam
fino utilizado para fabricar biodiesel. Do miolo ttonco se faz uma fécula nutritiva, as folhasfsfiageiras e
tém fibras téxteis usadas para fazer redes e lthaescar. A madeira é usada em construcdes.rurais
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Tabela 04: Indicadores Orientados para os Clientes.

COMPARATIVO PERSPECTIVA DOS CLIENTES - NOV/07 A OUT /08
INDICES E INDICADORES
\ UNIDADE  |Faz. 01| Faz. 02| Faz. 03 Faz. 04 Faz. (5 Faz. 06
TEMPO  of A TEMPERATURA (°c) 3,40 3,50 3,77 3,74 3,00 3,31
"t 2.L0GisTICA F.A. F.A. F.A. F.A. F.A. F.A.
—
PERFORMAN( { 3.CcCs unid./mililitro | 311.760] 534.600| 283.020| 415.686| 756.650| 194.775
ESERVICOS | 4.CBT unid./mililitro | 11.499] 50.333| 11.331| 171.233| 55.113| 24.719
I
QUALIDADIj & 5. MATERIA GORDA % volume 3,49 3,47 3,39 3,78 3,42 3,68
DO PRODUT( % 6. PROTEINA % volume 3,16 3,20 2,94 3,07 3,25 3,11

Fonte: dados da pesquisa

Legenda: F. A. — Facil Acesso. Faz. — Fazenda.

A respeito da temperatura do leite, quanto maboy fhaior sera a taxa de
proliferacdo microbiana. Dessa forma, e segundo\a 51 é importante que a temperatura
do leite seja reduzida para 04 °C, no méaximo eshFas apds o término da ordenha. Sob
este aspecto, todas as propriedades pesquisadasdesitro dos limites desejaveis. Mesmo
assim as Fazendas 03 e 04 precisam de atencaoakspemto a este aspecto, pois estédo
perto do limite permitido pela norma. Quanto a s$tiga, segundo o que foi constatado na
pesquisa, todas as propriedades possuem faciloacess estradas em boas condicgdes,
mesmo no periodo das chuvas, onde esta variavelncasnfluenciar mais. Para a CCS, as
Fazendas 01, 03 e 06 estdo na faixa de bonificdédmFazenda 05 esta na faixa de desconto,
ou seja, foi abatido do valor bruto do leite umodeso por ter a CCS acima dos padrdes
desejados. Comparando este resultado aos custosamidade do rebanho, nota-se que a
Fazenda 05 teve o segundo menor custo deste iteisgja, gastou menos em sanidade do
rebanho e tal fato pode ter contribuido para umaele grau de CCS. Nesse sentido, além de
investir mais nesse item, é preciso melhorar otedepré-ordenha que identificam as
alteracbes de CCS, isto pode ser conseguido camarirento e apoio técnico especifico, que
geralmente é prestado pelas cooperativas e pelaTHRAde cada Estado. Ja a CBT esta
dentro da faixa de bonificacdo para todas as @dades, o que indica, mais uma vez que a
temperatura do leite e a higienizacdo dos tangsi&® eespeitando os requisitos minimos, o
qgue nédo quer dizer que nao possam melhorar ainga pmancipalmente a Fazenda 04, que

possui a maior taxa de CBT. Excetuando-se as Fagdi8le 04, todas as outras estdo dentro

'O Guanandi é uma arvore brasileira cuja madesanéelhante & do mogno e é usada para fabricar anoa
mastros de navios, vigas para construcao civibales, marcenaria e carpintaria. Faz parte dogmingrupo
de madeiras consideradas como madeira de lei.
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dos parédmetros de bonificagdo quanto a proteinta bra leite. Sem excecdes fora do
parametro de bonificacdo estd a taxa de matéridagoo leite. Quanto a estes Ultimos
indicadores € preciso levar em consideracédo dtsefimportantes: o primeiro refere-se ao
fato que todos podem melhorar ainda mais; o segrefdoe-se ao custo dessa melhoria, pois
para melhorar, principalmente a qualidade intriasge leite (aumentar as taxas de matéria
gorda e de proteina bruta), é preciso mexer na diesta mudanca pode ter um custo mais
elevado que o beneficio. Dessa forma, € precisiimav@m o tipo de resultado que se deseja
alcancar e ponderar com 0 custo da manobra neeegsa atingir tal objetivo. Se o
resultado final for positivo, o produtor deve segein frente, mas se for negativo, deve
procurar outro caminho.

Quanto a perspectiva dos processos internos, nmarianaos casos, nao é
possivel estabelecer uma relagcédo direta entredicaoiores levantados e outros indicadores.
Dessa forma, foi realizado um trabalho de mapeamelos indicadores, ficando uma
tentativa de correlaciona-los a outros para umathabfuturo. Tanto produtores quanto seus
empregados possuem experiéncia na atividade suBcpara entender a importancia de agir
guando necessario frente a algum problema. Conteskn experiéncia ndo fez com que
voltassem suas atencdes para a gestdo zootécow®n@ca, financeira e estratégica do
negocio. Nenhuma das Fazendas possui sistema d&o ggge possa ser considerado
satisfatorio ou integrado as decisfes. Um sisteengedtdo somente pode ser considerado
como eficiente se as decisdes do negdcio sao lesead informacdes geradas pelo mesmo,
0 que ndo € o caso das propriedades pesquisadasntbales existentes sdo encarados mais
como informativos que como subsidio para decispesagionais e futuras. O amadorismo é
visivel sob este ponto de vista. E necesséaria tonsacdo dos produtores sobre a
importancia da gestdo de seus negocios. Em refarériaxa de fecundidade e em relacdo ao
parametro utilizado — dose de sémen por prenhefato @ ser considerado nao é o custo do
sémen, que € relativamente baixo, e sim o cicldedgpo levado para atingir a prenhes.
Quanto mais doses de sémen, maior 0 periodo eattespou seja, mais a vaca demora a
criar, menor o periodo de lactacdo, menor o voldméeite produzido por ano. Por isso tal
indicador € tao relevante e é preciso que 0s poogliatentem para isto, pois a reproducéo e
fator primordial na pecuaria leiteira. Ja a taxanetalidade indica a atencéo ao rebanho, ndo

somente em acdes curativas, com aplicacdo de reméeli cuidados veterinarios.

2| 'N. 51 — Instrucdo Normativa n° 51 do MAPA (Mitério da Agricultura, Pecuéaria e Abastecimentojexo
I, item 5, subitem 5.2.3. Disponivel em: http://extranet.agricultura.gov.br/sislegis-
consulta/consultarLegislacao.do?operacao=visuélidaB932 .
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para os Processt®ernos.

T

Tabela 05: Indicadores Orientados
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Fonte: dados da pesquisa.
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A taxa de mortalidade pode ser drasticamente r@alom o0 manejo correto
do rebanho, dando atencdo, principalmente as agf®sentivas contra enfermidades e
acidentes, e a renovacdo de plantel quando neiged9ar sistemas de manejo e a raca do
gado mostraram aparente relacdo com a produtividagleseja, quanto mais tempo em
confinamento e quanto mais pura a raga, maior dupikéidade. Parece uma relacdo ldgica,
mas com os dados do trabalho, ndo é possivel afiqua esta relagdo é totalmente
verdadeira.

O grafico 18 mostra, de forma ilustrativa, os dadiores sob o ponto de vista
de quatro perspectivas, classificados em termasdigadores bons, pouco significativos, hao
significativos e indicadores ruins. Importante ad#tss que os indicadores e suas relagbes sao
representativos para os casos estudados considexandriaveis envolvidas e a metodologia
utilizada, somente podendo ser extrapolados patividade com a utilizagdo dos mesmos
critérios de classificacdo e calculo. Pelo graégoossivel observar um retrato da situagéo de
cada propriedade sob o ponto de vista de cadagudrsga Assim, pode o produtor observar
onde exatamente estdo 0s pontos que merecem até&wdentemente que qualquer medida
a ser tomada, na busca por melhores resultadoSreams e financeiros, deve ser estudada e
supervisionada por especialistas, sempre levanda@mideracdo que a atividade exige
conhecimentos multidisciplinares, portanto, o ewwoénto de varios especialistas, de
diversas areas, para apoiar as tomadas de de@sapradutores. As cooperativas, via de
regra, possuem estes profissionais, o que faltintegracédo dos trabalhos dos mesmos com

um objetivo comum.
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Grafico 18: Comparativo entre Indicadores.
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Fonte: dados da pesquisa.
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CAPITULO 5

CONCLUSOES FINAIS
5.1 Sintese do Trabalho Desenvolvido

Considerando que a pecuaria leiteira brasileij@ searro chefe da economia
de diversas cidades no pais e muito importante @naso Considerando que a atividade é
uma das principais responsaveis pela manutenc¢doadede-obra no campo. Considerando
que a atividade encontra no Brasil todas as cafsiitas de clima, solo, topografia, além de
técnicas e equipamentos de dUltima geracdo neaessad seu bom desenvolvimento.
Considerando ainda a metodologia adotada, poddisman que o presente trabalho
conseguiu atingir os objetivos propostos, alémudesr uma série de indicadores de natureza
econdmico-financeira e de natureza ndo econOommamdieira, 0S quais deverdo ser
observados para uma correta tomada de decisdoadimdes referentes aos processos internos
operacionais das propriedades, referentes a vissi@lgintes sobre o negdcio, referentes ao
aprendizado e a inovacao nas propriedades quarelagio com o meio ambiente e com 0s
fatores tecnoldgicos, e indicadores econémico-finans, foram indicados, levantados e
calculados para tracar um conjunto de indicadorgs ppssa ser referéncia para outras
fazendas. Além de encontrar resultados signifioatiw trabalho mostra os indicadores que
deverdo ser monitorados e trabalhados tecnicanparte que os resultados das fazendas
estudadas sejam ainda melhores. Além disso, crareferéncia para outros produtores de
leite no sentido de indicar que indicadores sammaptes para a gestao de seus negocios.

O trabalho respondeu as questdes de investigagasgja, foi possivel apurar
os resultados das fazendas no periodo estudaduifichr como os indices e indicadores
podem ser aplicados a pecuéria leiteira; e indo@aninhos e solucdes para as fazendas
melhorarem seus resultados. Destaca-se, dentrg tmloesultados obtidos, o potencial de
geracdo de riqueza da atividade, que ficou evidentecipalmente pelos resultados das
Fazendas 02, 04 e 05; e ¢ perfeitamente possioetapos indicadores que merecem atencéo
por parte dos produtores para que seus resultagoa melhores.

Assim, pode-se considerar que, cumprindo-se detados requisitos técnicos,
operacionais e de gestao, a atividade € viavetrativa. Com o célculo e sugestdes de uma
ampla variedade de indicadores, sob perspectifasedies, o trabalho possibilita que uma

nova Vvisdo seja aplicada a pecuéria leiteira, qaguela que considera a atividade como
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negocio, e como tal deve ser gerida e organizadalegisdes devem passar a tomar sentido
estratégico, sem deixar de lado as variaveis ojeras.

Observa-se, porém, que algumas propriedades pasgqsi apresentaram
resultados contabeis positivos e resultados ecau@nmiegativos. Tal fato indica que o capital
investido ndo estd sendo remunerado adequadam@&ptefundando-se a analise dos
indicadores levantados, é possivel verificar quiagoas propriedades encontram-se, na
maioria dos casos, com bons indicadores, ou concaddres ruins que podem ser
melhorados. Nesse sentido, como todas as propesdambstraram-se lucrativas, existem
manobras que podem ser realizadas para tornaukads econdmico favoravel. Pela l6gica
dos produtores rurais, se o capital investido owoacon6mico ndo esta sendo remunerado,
tém-se dois caminhos mais provaveis a se seguia empresa diminui o capital investido,
vendendo ativos; ou a empresa aumenta suas vepésacionais. Como as propriedades
apresentam resultados operacionais positivos, epeea também outros bons indicadores,
além de margem para alavancagem financeira, dexlgmes aumentar a receita operacional
através de investimentos em producdo, alavancamamckiramente o negodcio seja um
caminho que possa ser adotado. Evidentemente geeeda operacional devera aumentar
mais que proporcionalmente ao aumento do ativo Guomo através dos novos
investimentos. Ainda, é possivel realizar trocaptimtel, para animais mais produtivos e
descartar os menos produtivos, 0 que ndo impadtta no tamanho do capital investido.
Por outro lado, considerando que praticas de mawejm o “agrupamento de rebanfie a
troca de plantel podem resultar em diminuicdo nsgos com a alimentagao do rebanho, o
que impactaria diretamente na reducdo dos custidves, é altamente recomendavel que
estas opcdes sejam consideradas. Vale ressaltapajaeadotar a técnica de manejo do
“agrupamento de rebanho”, via de regra é precigestir em instalacdes e, em alguns casos
em contratacdo de mao de obra. O tabela 06 simsia situacdo, apresentando
hipoteticamente uma reducdo nos custos variaveisatimentacdo, mais especificamente em
custos com concentrados e sais minerais em 20%uenento dos custos fixos com méao de
obra, mais especificamente com servicos de ordenhenejo geral em 19% referente a
contratacdo de um funcionario, para a Fazenda ObAla também apresenta o impacto
dessa manobra na Margem de EBITDA e na Margem Booad Ressalva-se que todas as
medidas que podem ser tomadas devem levar em ecansid que o trabalho de recuperacao

13 E a selecdo de lotes de animais mais produtivoggespos com caracteristicas de genética e producéo
semelhantes no intuito de racionalizar a utilizag@alimentos concentrados.
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de resultados ndo possui impacto imediato, devesstoplanejado e trabalhado com a

possibilidade de retorno no médio prazo.

Tabela 06: Simulacdo do Impacto nos Resultados com Aplicacdo da Técnica de

“Agrupamento de Rebanho”.

SIMULACAO DE ALTERACAO NOS CUSTOS
CUSTOS R$ R$ APOSA A% IMPACTO (%)

CUSTO VARIAVEL UNITARIO TOTAL 0,57 0,49t - (-)13%

CUSTO UNITARIO CONCENTRADOS 0,3¢€ 0,30z (-) 20% -
CUSTO FIXO UNITARIO TOTAL 0,070 0,075 - (+) 7%

CUSTO UNITARIO MAO-DE-OBRA 0,037 0,044 (+) 19% -

IMPACTO NOS RESULTADOS
INDICADORES % ATUAL % APOS A | IMPACTO (%)

MARGEM ECONOMICA -9,29% -0,47% (+) 95%
MARGEM DE EBITDA 18,33% 27% (+) 48%

Fonte: dados do trabalho.

Através da simulacdo da adocédo da técnica de gagrento de rebanho” é
possivel notar que: para reduzir 0os custos vasaugitarios totais em 13% € necessario
aumentar os custos fixos unitérios totais em 7%.v@dacao resulta em uma melhoria de
95% na Margem Econdmica, praticamente igualand&A“Ea zero, portanto deixando de
destruir valor. Além disso, o EBITDA apresenta umahoria de 48%, passando de 18,33% a
20% da receita liquida. Vale ressaltar, porém, sgigpor um lado a manobra apresenta
reducdo de custos e melhora nos resultados, a medge investimentos de cerca de R$
20.000,00 (vinte mil Reais) em instalacoes fisitds.caso da Fazenda 06 tal investimento
pode vir de capital proprio (autofinanciamento)u a@e capital de terceiros a longo prazo
(financiamento bancario).

As mudancas s&o inevitaveis, o avanco tecnolégico dinamismo da
economia exigem que as empresas profissionalizerad® vez mais em busca de espaco e
de margens que remunerem o0s investimentos e o slesgperacional. Nesse sentido,
empresarios ou produtores rurais necessitam acdrapanritmo da histéria ou esperar pela
previsivel deterioracdo de seus negocios. A decigBe a cada um. O papel de pesquisadores
e estudiosos limita-se a identificar e estudar lprobs apontando possiveis caminhos e

solucdes, que é exatamente o que foi feito nesbaltro.

5.2 Contributos da Dissertacéo

As principais contribuicbes teodricas deste trabdinam na indicacdo de
indicadores e a adaptacdo dos demonstrativos @staimais especificamente Balango
Patrimonial e Demonstrativo do Resultado do Exa&rcia pecuaria leiteira. Quanto aos

indicadores de natureza financeira foram calculalid=rsos com énfase no retorno sobre os
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investimentos, no EBITDA e no EVPA Quanto aos indicadores de natureza ndo econdmico-
financeira, foram adotados e sugeridos novos iddiess, que ndo encontram, até o momento,
registro teorico da utilizagdo dos mesmos. A escallestes indicadores pautou-se no
conhecimento da atividade por parte do pesquisadar impacto que a correta utilizacdo da
informacdo gerada pelos indicadores pode proveega, N0 meio ambiente, no negocio da
propriedade, ou mesmo na relagdo das Fazendasetsnelgentes.

Para os produtores o trabalho contribuiu de fommda mais importante, pois
mostrou claramente a correta classificacdo contbisuas contas, calculou e mostrou os
principais indices e indicadores, de natureza en@wfinanceira ou ndo, que podem servir
para embasar tomadas de decisGes operacionaistratégisas. Além disso, a pesquisa
mostrou que é possivel realizar simulacfes e tdstsensibilidade que busquem melhorar os

resultados obtidos.

5.3 LimitagOes e Sugestdes para Futuros Trabalhos.

As principais limitacdes deste trabalho foram dqoiaaos recursos tempo e
dinheiro. O tempo se refere a agenda de produgopesquisador, pois ndo € possivel parar as
atividades para atender exclusivamente a pesdué&afoi rara a ocorréncia de ter que parar
as entrevistas para os produtores darem atenclioagd®s operacionais de seus negocios.
Quanto a parte financeira, o Brasil € um pais deedsdes continentais e as viagens sao
morosas, caras e cansativas, e exigiram muito dmpeplanejamento para que tudo corresse
bem.

Limitacbes de cunho préatico também aconteceramc®eta de dados foi
preciso levantar varios documentos e direcionaa eadrevista de uma maneira diferente para
encontrar as informacdes faltantes. Na analisalddes foi necessario examinar mais de 300
paginas de relatérios de compras dos produtoresoegerativas para identificar exatamente
quais foram os montantes efetivamente gastos emneriacdo e sanidade do rebanho, por
exemplo. Outra limitacdo € o fato da legislacasite@ma ndo exigir escrituracao contabil para
os produtores, o que dificultou a classificacaot&ioihe exigiu ajustes contabilisticos para o
calculo de alguns indicadores. Ainda, um produt@sitou muito no momento de
disponibilizar as informag@es, principalmente asuaieho financeiro. Foi necessario o dobro

do tempo previsto para levantar todos os dadofoemacdes necessarias.
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Metodologicamente, o fato de ser um estudo descasm apenas seis fazendas
pesquisadas, limita que sejam realizadas tentatigasorrelagdo entre indicadores. Por fim,
houve restricdo quanto a divulgacdo dos nomes rasifores e de suas respectivas fazendas.

Para futuros trabalhos, sugere-se o seguinte:

- pesquisa envolvendo maior niumero de propriedpaestentar realizar estudo de correlacao
entre indicadores quantitativos;

- estudo que busque identificar qual a influéneaeahlidade sdcio-ambiental da regido sobre
os resultados das propriedades;

- estudo exploratério sobre a evolucdo de indidedieadores através dos anos;

- estudo que busque identificar se existe grandeemu de propriedades com resultado

financeiro positivo, mas com resultado econémiagatieo.
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ANEXOS

ANEXO A: modelo de relatério de capital imobilizadoemitido pela Castrolanda.
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Fonte: Cooperativa Castrolanda — autorizado peloduypores, guardado sigilo dos nomes dos

mesmaos.
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ANEXO B: modelo de relatdrio de custos emitido pel&€astrolanda.

Relatdrio de Custo: Analise Individual

Produtar;
Fazenda: Emissdo: 12/01/2009
Periodo:  Novembro/2007 a Outubro/2008
Custo Total
Discriminagao Ultimo Més Média do Periodo Média Corrigida ()
RS/ Yo R$/ % R§M Y%
CUSTO VARIAVEL
Concenirados e Sais Minerais 0,257 38,78 0,275 37,39 0,289 37,40
Produgéo e Compra de Yolumosos 0,013 1,94 0,074 9,99 0,078 10,14
Servigos de Odenha e Manejo Geral 0.045 6,74 0.052 7.08 0,055 7,08
Sanidade do Rebanho 0,055 8,25 0,067 9,14 0,071 914
Inseminagédo Artificial 0,024 3.58 0,022 2,93 0,023 2,96
Energia, Combustiveis e Lubrificantes 0,008 1,26 0,026 3,56 0,028 357
Transporte de Leite 0,000 0,00 0,000 0,00 0.000 0,00
Encargos Sociais 0,024 3,67 0,025 3,44 0,027 343
Aluguel de Pastagens 0,023 3,53 0,011 1,46 0.011 1,42
Manutengdo de Pastagens e Forrageiras de Corle 0.000 0,00 0,000 0,00 0,000 0,00
Reparo de Benfeitorias e Instalagtes 0,083 13,39 0,049 6,66 0,084 6.58
Reparo de Maquinas, Motores e Equipamentos 0,015 2,31 0,015 2,07 0,016 2,04
Ferramentas e Utensilios Diversos 0,012 1.79 0,019 2,52 0,020 252
Outras Despesas 0,028 418 0,022 3,00 0,023 3,02
Remuneragao do Capital de Giro 0,000 0,00 0,000 0,00 0,000 0,00
Custo Variavel da Atividade 0,592 89,32 0,657 89,23 0,691 89,30
CUSTO FIXO ATIVIDADE
Servigos de Administragdo e Consultoria 0,022 3,26 0,024 3,20 0,025 3,20
Impostos, Taxas e Juros . 0,018 2,69 0,021 2,80 0,022 2,80
Depreciagbes 0,011 1,73 0,013 1,76 0,013 1.68
Remuneragdes 0,020 3,00 0,022 3,02 0,023 3,02
Custo Fixo da Atividade 0,071 10,68 0,079 10,77 0,083 10,70
CUSTO TOTAL DA ATIVIDADE 0,663 100,00 0,737 100,00 0,774 100,00
MENOS VENDA DE ANIMAIS 0,009 R 0,013 - 0,013 T
CUSTO TOTAL DE PRODUGAO DE LEITE 0,654 - 0,724 . 0,761 N
CUSTO VARIAVEL DE PRODUGAO DE LEITE 0,584 N 0,646 - 0,679 o
CUSTO FIXO DE PRODUQI\O DE LEITE 0,070 . 0,078 = 0,081 Fa—

Fonte: Cooperativa Castrolanda — autorizado peloduypores, guardado sigilo dos nomes dos
mesmos.
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ANEXO D: modelo de relatério de controle de producé emitido pelas Cooperativas da
Itambé.
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ANEXO E: modelo de relatorio de compras do produtoremitido por uma Cooperativa

da Itambé.

COOP. AGREO.PECUARIA DE POMPEU FO6& Movimento :

Codigo Home do cliente ou fornecedor Relacao das Compras

Data Numero Eroduta CFOP Descricac deo produte Quantidade Valor
23/01/2008 DO10O371~ O0112200-0 5102 R.V.L.22% LAC-PLOS A G 9,000 6.909,78

N

Total da Nota Fiscal: FEs s ARG

le/02/2008 0010607~ 0200111-0 5102 POLPR CITRICA GRANEL 4,000 1.668,19
Total da Nota Fiscal: 1 668,19
19/02/2008 0010632- 0112200-2 5102 R.V.L.22% LAC-PLUS A G 2,000 2. 303; 86
Total da Mota Fiscal: 2. B03.. 25
G3/03/2008 p01e742- 0112200-2 5102 R.V.L.22% LAC-PLUS A G 3,000 #.318538
Total da Mota Fiscal: 2, 308,38
g7/03/2008 0010780- 0200111-0C 5162 POLPA CITRICA GRANEL 3,130 1.304,81
Total da Nota Fiscal: 1.304,81
10/03/2008 0010795- 0112200-2 5102 R.V.L.22% LAC-PLUS A G 2,000 2.318,38
Total da Mota Fiscal: o 1 S S ¥
20/03/2008 00108B55- 0112200~2 5102 R.V.L.22% LAC-PLUS A G 3, 000 2.259,83
Total da Nota Fiscal: 2 83
28/03/2008 0010825- 0112200-0 510z R.V.L.22% LAC-PLUS A G 3,000 T2
Total da Nota Fiscal: T2
15/04/2008 0011047— 0112200-2 5102 R.V.L.22% LAC-PLUS 4 G 5,000 3
Total da Nota Fiscal: 13
0z2/05/2008 0011200~ 0112200=-2 5102 R.V.L.22% LAC-PLUS A G 9,000 6. 433, 76
Total da MNota Fiscal: 6.433,76
23/05/2008 B9011346- 0112200-0 1202 R.V.L.Z22% LAC-PLUS A G 9, 000 6.433,76
Total da Mota Fiscal: 6.433, 76
18/07/2008 0011B99- 0112200-2 5102 R.V.L.22% LAC-PLUS A G 5,000 e
18/07/2008 001189%- 0200111-0 5102 POLPA CITRICE GRANEL 1650 718,75
Total da Nota Fiscalr 4_398,08
3Q/07/2008 0012036~ 0112200-2 1202 E.V.L.22% LAC-PLUS A G 5,000 3.679, 33
30/07/2008 0012036— 0200111-0 1202 POLFA CITRICA GRANEL 15650 TLBE TS
Total da MNota Fiscal: 88,0
Total Acumualado: ...z

Fonte: Itambé — autorizado pelos produtores, gaardailo dos nomes dos mesmos.

Obs.: Este relatério contém compras de medicameatioos, racdes, suplementos alimentares, milatgrial
para manutengdo, dentre outros. Cada tipo de cofigpraeparada pelo pesquisador, de acordo com sua

finalidade, e inserida nas respectivas contas@agdculo adequado dos custos de producéo.
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ANEXO F: questionario para levantamento de questfeseferentes aos indicadores
orientados para os clientes, processos internos prandizado e inovacao.
QUESTIONARIO

PERIODO DE ANALISE: novembro 2007 / outubro 2008

INDICADORES ORIENTADOS PARA OS CLIENTES

1. Qual a temperatura média do leite do produtopariodo?

2. Em termos de logistica, como a cooperativa ifieess propriedade?

() facil acesso () dificil acesso ( ¢s®0 comprometido

3. Qual a média de CBT no leite do produtor no qurianalisado? Quais 0s parametros da
Cooperativa considerados como padréo?

4. Qual a média de CCS no leite do produtor ndoder analisado? Quais 0s parametros da
Cooperativa considerados como padréo?

5. Qual a média de proteina bruta no leite do goydno periodo? Quais os parametros da
Cooperativa considerados como padréo?

6. Qual a média de matéria gorda no leite do poydhd periodo? Quais os parametros da Cooperativa
considerados como padrao?

INDICADORES ORIENTADOS PARA OS PROCESSOS INTERNOS

1. Qual o tempo médio de trabalho dos funcionad@spropriedade, ou seja, ha quanto tempo os
funcionérios trabalham para o produtor?

2. Qual o tempo de atividade do produtor?

3. Qual a taxa média de fecundidade?

4. Qual o valor da perda de animais no periodo?

5. Como é o sistema de manejo?

6. Qual é (séo) a(s) raca(s) do gado? Qual o pewede mistura?

7. Existe sistema de gestéo financeira/contaldigiatdo ao planejamento estratégico da propriedade?
Qual? Que tipo de relatério o sistema emite?

8. Existe sistema de gestdo zootécnica integraduaa@jamento estratégico da propriedade? Qual?
Que tipo de relatdrio o sistema emite?

INDICADORES ORIENTADOS PARA OS APRENDIZADO E INOVAED

9. Qual o tamanho da propriedade?

10. Que area é dedicada a reserva legal?

11. Existe trabalho de protecdo de nascentes?

12. Existe trabalho de protecdo das margens de? rio

13. Ha predominancia de utilizacdo de maquinasugpamentos comprados ha menos de 5 anos ou a
mais de 5 anos?

14. Ha utilizacdo de maquinas e equipamentos atiaptientro da propriedade? Descrever.
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ANEXO G: politica de pagamento pela qualidade do Iee adotada na Itambé.

Novo Programa
Iltambé de Pagamento
pela Qualidade do Leite

Belo Horizonte, 15 de dezembro de 2008
www.itambe.com.br

Desde Junho/2005 a ltambé possui a Bonificacdo pela Qualidade do Leite, que é uma forma de estimular os
produtores a investirem em tecnologias que aumentem sua renda e principalmente, melhorem a qualidade do
seu leite. Cada vez & maior a exigéncia do consumidor nacional e internacional por um produto de qualidade.

Para estimular os cooperados do Sistema Itambs a atenderem esta exigéncia pela qualidade, o Conselho de Administragdo da CCPR-ITAMBE
definiu 0 NOVO PROGRAMA ITAMBE DE PAGAMENTO PELA QUALIDADE DO LEITE. Este programa tem o objetivo de premiar o leite com
maior teor de sélidos (proteina e gordura), baixa contagem bacteriana e baixa contagem de células somaticas.

0 programa contempla um aumento das bonificacdes para o leite de melhor qualidade e ja estd em vigor desde 01/10/2008. Os descontos
para 0 leite fora dos padroes da CCPR e da IN 51, terdo inicio somente a partir de 01/01/2009, para permitir um maior conhecimento por
parte de todos o0s produtores.

Ao longo do ano de 2009 serao feitas novas avaliagdes deste Programa de Pagamento pela Qualidade do Leite para possiveis alteracdes.

Tabela da Qualidade do Leite

A partir de 01/01/2009

= -0,0364
Legenda | Bonificagdo Neutro .Desconto

<=20.000 0,0400

60.000 0,0343 -0,0091
100.000 0,0286

140.000 0,0229

180.000 0,0171 : L 320 0,0033
220,000 0,0114 <=200000 | 0,300 330 0,0067
260.000 0,0057 250.000 00225 340 0,0100
300,000 0,0000 300.000 00150 350 00133
350,000 0,0000 350.000 0,0075 360 00167
400,000 0,0000 400,000 0,0000 370 0,0200
450,000 0,0000 450,000 0,0000 380 00233
500.000 0,0000 500.000 0,0000 300 0,0000 390 0,0266
550,000 0,0000 550.000 0,0000 3,10 0,0075 400 0,0300
600.000 0,0000 600.000 0,0000 320 00150 410 00333
650.000 0,0000 650.000 0,0000 330 0,0225 420 0,0366
700.000 0,0000 700.000 0,0000 340 0,0300 430 0,0400
720,000 0,0000 720.000 0,0000 350 0,0367 440 0,0433
740,000 0,0000 740,000 0,0000 3,60 0,0433 450 0,0466

Cooperativa Central dos Produtores Rurais de Minas Gerais Lida. - [també

Fonte: Itambé.
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ANEXO H: Balanco Patrimonial da Fazenda 01.
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ANEXO |: Demonstrativo do Resultado do Exercicio Faenda 01.

Fonte: dados da pesquisa.

DEMONSTRATIVO DO RESULTADO DO EXERCICIO
FAZENDA 01 - nov/0T a out/08
R$
RECEITA OPERACIONAL BRUTA 393.984,50
Produtos Principais 383 885
Venda de Leile 393.985

DEDUCOES DE VENDAS (9.062)

Impaostos sobre vendas (INSS) (9.062)
RECEITA OPERACIONAL LIQUIDA (ROL) 384.923
CUSTOS DOS PRODUTOS VENDIDOS (284.395)
LUCRO BRUTO 100.528
RECEITAS/DESPESAS OPERACIONAIS {11.491)

Despesas Gerais e Administrativas (11.491)
EBITDA 89.037

Despesas de depreciacio {(10.397)
EBIT 78.640
RECEITAS/DESPESAS NAO OPERACIONAIS 18.309
Venda de Animais 22.648
Morte de Animais {11.100)
QOutras Vendas 6.561
RESULTADO DA ATIVIDADE 96.949
RESULTADO FINANCEIRO (6.566)

Receitas Financeiras 0

Despesas Financeiras (6.566)
LUCRO ANTES DO IR 90.383
IMPOSTO DE RENDA 0
LUCRO LIQUIDO DO EXERCICIO 90.383
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ANEXO J: Balango Patrimonial da Fazenda 02.
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ANEXO K: Demonstrativo do Resultado do Exercicio d&Fazenda 02.

DEMONSTRATIVO DO RESULTADO DO EXERCICIO
FAZENDA 02 - nov/07 a out/08
R$
R$
RECEITA OPERACIONAL BRUTA 223.615
Produtos Principais 223615
Venda de Leite 223615
DEDUCOES DE VENDAS (5.143)
Impostos sobre vendas (INSS) (5.143)
RECEITA OPERACIONAL LIQUIDA (ROL) 218.472
CUSTOS DOS PRODUTOS VENDIDOS (136.202)
LUCRO BRUTO 82.270
RECEITAS/DESPESAS OPERACIONAIS (3.388)
Despesas (Gerals e Administrativas (3.388)
EBITDA 78.882
Despesas de depreciacéo (4.743)
EBIT 74.139
RECEITAS/DESPESAS NAO OPERACIONAIS (7.580)
Venda de Animais 8920
Morte de Animais (17 500)
QOutras Vendas 0
RESULTADO DA ATIVIDADE 66.559
RESULTADO FINANCEIRO (2.372)
Receitas Financelras 0
Despesas Financeiras (2.372)
LUCRO ANTESDOIR 64.187
IMPOSTO DE RENDA 0
LUCRO LIQUIDO DO EXERCICIO 64.187

Fonte: dados da pesquisa.
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ANEXO L: Balanco Patrimonial da Fazenda 03.
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ANEXO M: Demonstrativo do Resultado do Exercicio déFazenda 03.

DEMONSTRATIVO DO RESULTADO DO EXERCICIO

FAZENDA 03 - novi07 a out/08

R$

RECEITA OPERACIONAL BRUTA 3.846.353
Produtos Principais 3.846.353
Venda de | eite 3.846.353
DEDUCOES DE VENDAS (88.466)

Impaostos sobre vendas (INSS) (88 466)
RECEITA OPERACIONAL LIQUIDA (ROL) 3.757.887
CUSTOS DOS PRODUTOS VENDIDOS (2.725.687)
LUCRO BRUTO 1.032.200
RECEITAS/IDESPESAS OPERACIONAIS (113.966)

Despesas Gerais e Administrativas (113.968)
EBITDA 918.234

Despesas de depreciacio (61.732)
EBIT 856.502
RECEITAS/IDESPESAS NAO OPERACIONAIS 229801
Venda de Animais 408 372
Morte de Animais (180.000)
QOutras Vendas 1.429
RESULTADO DA ATIVIDADE 1.086.303
RESULTADO FINANCEIRO {99.720)

Receitas Financeiras 0

Despesas Financeiras {99.720)
LUCROANTESDOIR 986.583
IMPOSTO DE RENDA {(6.000)
LUCRO LiQUIDO DO EXERCICIO 980.583

Fonte: dados da pesquisa.
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ANEXO N: Balanco Patrimonial da Fazenda 04.

g0ane e Jo/aou - VINOWRLYL OONYIVE

110

SNV
¥
FLNVTINDIHID O¥N - OALLY

|

OOV

W

K|

ALNYTINOHID OALLY

Fonte: dados da pesquisa.



ANEXO O: Demonstrativo do Resultado do Exercicio dé&azenda 04.

DEMONSTRATIVO DO RESULTADO DO EXERCICIO

FAZENDA 04 - nov/07 a out/08

R$

RECEITA OPERACIONAL BRUTA 370.042
Produtos Principais 370042
Venda de Leite 370042
DEDUCOES DE VENDAS (8.511)

impaostos sobre vendas (INSS) (8.511)
RECEITA OPERACIONAL LIQUIDA (ROL) 361.531
CUSTOS DOS PRODUTOS VENDIDOS (240.169)
LUCRO BRUTO 121.361
RECEITAS/DESPESAS OPERACIONAIS (19.200)

Despesas Gerais e Administrativas (19 200)
EBITDA 102.161

Despesas de depreciacao (11.700)
EBIT 90.461
RECEITAS/DESPESAS NAO OPERACIONAIS 11.860
Venda de Matrizes 29800
Ferdas de Animais (17 .940)
RESULTADO DA ATIVIDADE 102.321
RESULTADO FINANCEIRO (281)

Receifas Financeiras 0

Despesas Financeiras (251)
LUCRO ANTESDO IR 102.040
IMPOSTO DE RENDA 0
LUCRO LiQUIDO DO EXERCICIO 102.040

Fonte: dados da pesquisa.




ANEXO P: Balango Patrimonial da Fazenda 05.
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Fonte: dados da pesquisa
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ANEXO Q: Demonstrativo do Resultado do Exercicio dd&azenda 05.

DEMONSTRATIVO DO RESULTADO DO EXERCICIO

FAZENDA 05 - nov/07 a out/08

R$

RECEITA OPERACIONAL BRUTA 348.107
Produtos Principais 348107
Venda de Leite 348 107
DEDUCOES DE VENDAS (8.006)

Impostos sobre vendas (INSS) (6.006)
RECEITA OPERACIONAL LIQUIDA (ROL) 340.101
CUSTOS DOS PRODUTOS VENDIDOS (175.427)
LUCRO BRUTO 164.674
RECEITAS/DESPESAS OPERACIONAIS (19.920)

Despesas (Gerais e Administrativas (19 920)
EBITDA 144.754

Despesas de depreciacéo (11.280)
EBIT 133.474
RECEITAS/DESPESAS NAO OPERACIONAIS 41.850
Venda de Animais 43 650
Ferdas de Animais (1.800)
RESULTADO DA ATIVIDADE 175.324
RESULTADO FINANCEIRD (2.162)

Receitas Financeiras 0

Despesas Financeiras (2.162)
LUCRO ANTES DO IR 173.162
IMPOSTO DE RENDA (186)
LUCRO LiQUIDO DO EXERCICIO 172.976

Fonte: dados da pesquisa.




ANEXO R: Fotografias de equipamento utilizado peldazenda 05 para picar cana.

Fonte: dados da pesquisa.
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ANEXO S: Balanco Patrimonial da Fazenda 06.
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Fonte: dados da pesquisa.




ANEXO T: Demonstrativo do Resultado do Exercicio d&azenda 06.

DEMONSTRATIVO DO RESULTADO DO EXERCICIQ

FAZENDA 06 - nov/07 a out/08

R$

RECEITA OPERACIONAL BRUTA 869.264
Produtos Principals 869.264
Venda de Leite 869 264
DEDUGCOES DE VENDAS (19.993)

Impaostos sobre vendas (IN5S) (19 983)
RECEITA OPERACIONAL LiQUIDA (ROL) 849.271
CUSTOS DOS PRODUTOS VENDIDOS (664.671)
LUCRO BRUTO 184.600
RECEITAS/DESPESAS OPERACIONAIS (28.925)

Despesas Gerais e Administrativas (28 925)
EBITDA 155.675

Despesas de depreciacao (27.142)
EBIT 128.533
RECEITAS/DESPESAS NAQ OPERACIONAIS 4139
Venda de Matrizes 26.239
Perdas de Animais (22.100)
RESULTADO DA ATIVIDADE 132.672
RESULTADO FINANCEIRD (4.734)

Receitas Financeiras 0

Despesas Financeiras (4.734)
LUCRO ANTES DO IR 127.937
IMPOSTO DE RENDA (1.200)
LUCRO LiQUIDO DO EXERCICIO 126.737

Fonte: dados da pesquisa.




