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Planejando a empresa leiteira
Artigo publicado pela Revista Balde Branco em agosto de 2006
Nos últimos anos muitos produtores abandonaram a atividade leiteira no Estado de São Paulo. 

Essa é uma das razões pela qual, nos últimos dez anos, a produção de leite em São Paulo sofreu uma redução de 265,7 milhões de litros, equivalente a 72,8 mil litros de leite por dia. Essa tendência preocupa, pois o Estado perde importância na atividade leiteira nacional. 
Neste período, São Paulo passou de segundo para quinto lugar na classificação nacional. É provável que desça para o sexto lugar.
Ao mesmo tempo outras regiões aumentaram o volume de oferta de leite, com o surgimento de novos projetos e expansão dos já existentes. Até mesmo no Estado de São Paulo anualmente se iniciam diversos projetos de pecuária leiteira, buscando ocupar os espaços dos que saíram da atividade. 

Por isso a dinâmica do mercado tem sido o início e o encerramento de várias empresas leiteiras.  
Entendendo as características econômicas de uma empresa leiteira
A pecuária leiteira é uma atividade que demanda custo elevado para nela entrar e custo elevado para dela sair. Explica-se. 
No início a atividade leiteira exige investimentos elevados em infra-estrutura, em bens de produção e nos animais que farão parte do sistema. Por sua vez, quando se encerra a atividade, grande parte dos ativos da empresa não serão transformados em ativos líquidos. Em outras palavras, vários investimentos não serão recuperados. 
Entrar ou sair da produção de leite são processos caros. Por isso vale a pena entender algumas das razões que levam empresas leiteiras à inviabilidade econômica. 

Um dos motivos que conduzem à ineficiência é o elevado custo fixo de produção. Os custos fixos, segundo critério adotado pela Scot Consultoria, são basicamente as depreciações. As depreciações referem-se ao volume de recursos que o empresário deve provisionar para manter os bens de produção atualizados, ou seja, é quantidade que se deve re-investir anualmente para não sucateá-los. 
Os custos fixos estão relacionados ao dimensionamento dos investimentos. Quanto mais bem dimensionado os bens de capital em relação à sua produção, menores serão os custos fixos. 
Uma fazenda leiteira, com os preços do leite no início de 2006, está em condições econômicas favoráveis se tiver a composição de custos semelhante à da figura 1. 

Figura 1: Composição dos custos operacionais de uma empresa leiteira bem equilibrada
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Fonte: Scot Consultoria
Observe que nos custos operacionais as depreciações devem estar abaixo dos 10% para que a empresa tenha um melhor aproveitamento entre investimentos e receitas. É válido ressaltar que se estabelecer nesse limite só é possível no momento em que se define os investimentos. Se o investimento for exagerado no início, os custos fixos serão elevados no futuro. Perde-se competitividade.
Muitas vezes o produtor negligencia uma análise mais completa dos investimentos, acaba seguindo “modismos” e, consequentemente, paga por esta má decisão durante muito tempo. É preciso planejar. 
Considerando que os fertilizantes, corretivos e defensivos serão usados na produção de volumosos para alimentar o rebanho, pode-se observar que apenas os custos diretos com produção e compra de alimentos chegarão a quase 45% de todos os custos. 
Somando ainda o díesel, infra-estrutura, manutenções e pessoal, para produção e distribuição de alimentos, pode-se considerar que numa empresa leiteira a alimentação do rebanho representa entre 60% a 70% dos custos operacionais de produção. 

Sendo assim, é de grande importância que, no planejamento da empresa, muita atenção seja dirigida ao sistema de produção, armazenamento e, principalmente, à forma de fornecimento dos alimentos aos animais. Não é de hoje que os maiores erros em fazendas leiteiras sejam relativos à alimentação, seja na qualidade dos alimentos produzidos – volumosos – seja na forma de distribuição ao rebanho. 
Ainda observando a composição dos custos de produção, chama a atenção a participação dos produtos veterinários. Destinados à sanidade dos animais, especialmente em tratamentos preventivos contra doenças, mastite, controle de ecto e endoparasitos, os programas sanitários estão profundamente relacionados com a qualidade do leite e com a eficiência produtiva. 
Geralmente os produtores buscam economizar justamente neste item, que representa apenas cerca de 3% dos custos operacionais de produção. Com programas sanitários ineficazes, o produtor pode pôr a perder parte de seus investimentos e de suas despesas diretas com alimentação. Apenas a mastite subclínica pode reduzir em 10% a produção de uma vaca, o que já pagaria três vezes um programa sanitário completo. 

Outras perdas relacionadas à fertilidade, ações de parasitos e demais problemas sanitários minariam ainda mais os resultados. Por isso não há lógica em economizar com programas sanitários, que representam pouco em relação ao total, quando se considera o enorme risco de perda de produção. Aí sim fica caro, pois não apenas deixou-se de produzir como se gastou com alimentos, estrutura, mão-de-obra e tudo o mais, sem a esperada transformação dos esforços em produção. A falta ou um sistema precário de sanidade custa muito em uma empresa.  Bons programas são relativamente baratos. 
Antes de se iniciar uma empresa leiteira, é preciso conhecer os componentes dos custos de produção. A partir daí é possível planejar item a item o sistema de produção. 

Definindo os investimentos

Em geral, o perfil dos empresários que decidem explorar a atividade leiteira caracteriza-se por já possuírem a terra, exploram outras atividades econômicas e pretendem trabalhar com leite por motivo de fluxo de caixa. 
Ainda hoje, a produção de leite é considerada como uma atividade que permite entrada de dinheiro todos os meses, e por isso é preferida por diversos produtores, especialmente os menores. Depois da recente crise pela qual passou a agricultura, essa tendência ficou mais acentuada, especialmente em algumas regiões do Rio Grande do Sul, onde a captação do leite aumentou consideravelmente em decorrência deste processo. 

Pois bem, para falar sobre o início da atividade leiteira foi considerado um produtor que possui a terra e pretende produzir leite para melhorar a renda dessa área. 
Definição de área, raças e produção
Mesmo nesse caso, é preciso ter em mente que o investimento deve visar a produção tecnificada. É preciso entrar no “jogo” jogando direito.
Por hipótese, considerou-se dois perfis de produtores: os que investirão na produção leiteira visando produtividade; e os que apenas buscarão extrair leite de palhadas e pastagens mal cuidadas.  

Estes últimos tendem a produzir uma matéria-prima de má qualidade, baseados num sistema de produção que pode ou não se sustentar ao longo dos anos. Frequentemente é este tipo de produção  que acaba por reduzir os preços do leite, pelo aumento momentâneo de oferta de produto no mercado. 
O leite produzido com baixa tecnologia tende a custar mais caro, pela má ocupação das áreas e dos esforços difusos. Especialmente em regiões com acentuada concorrência com outras culturas, como é o caso de São Paulo, é melhor arrendar a terra do que manter uma atividade de baixa produção e baixa renda por área. 
Ao iniciar um projeto de produção leiteira, o produtor deve estabelecer índices anuais de produção por área, de modo a definir quantos hectares serão destinados à produção leiteira. 

Atualmente, uma boa empresa trabalha com produtividades acima de 25 mil litros de leite por hectare por ano. Sendo assim, a tabela 1 ilustra a necessidade de área para cada nível de produção de leite ao dia.

Tabela 1: Necessidade de área para cada nível de produção de leite por dia, considerando tecnologia para 25 mil litros de leite por hectare por ano. 

	Produção de leite em litros/dia
	Área (hectare)
	Área (alqueire)

	100
	1,46
	0,60

	200
	2,92
	1,21

	300
	4,38
	1,81

	400
	5,84
	2,41

	600
	8,76
	3,62

	800
	11,68
	4,83

	1.000
	14,60
	6,03

	2.000
	29,20
	12,07

	3.000
	43,80
	18,10


 Fonte: Scot Consultoria
Manter tais índices de produtividade, que muitos acreditam que seja coisa de ficção, depende de boa produção de volumosos, genética do rebanho, bons índices de fertilidade e um adequado programa de nutrição das vacas e animais em crescimento. 
Por este índice técnico se identifica a área, a tecnologia de produção dos volumosos e as raças dos animais que serão usados na atividade. Ainda é muito presente a discussão sobre qual raça é melhor para produção leiteira. 

Não existe uma super-raça. É preciso entender o sistema de produção que se pretende trabalhar e definir qual raça será utilizada para a produção leiteira. Existem raças mais produtivas, que são mais eficientes na transformação dos alimentos consumidos em leite. Se o produtor escolher tais raças, será mais fácil atingir a produção desejada com um menor número de vacas. 
No entanto, se o sistema privilegiar animais menos eficientes, o sistema tem que se adaptar de modo a produzir mais volumosos, ou seja, será necessário um maior número de animais para se obter a mesma produção por área. Não existe mágica, e nenhum sistema de produção milagroso. É uma questão do binômio lotação animal x produção individual. 
Investimento intangível (conhecimento) 

Quando se fala em investimentos para iniciar uma atividade geralmente se esquece do investimento em conhecimento, que é buscar informações gerenciais e técnicas sobre a atividade. Este conhecimento é fundamental para o empresário que deseja entrar no negócio. 

Falar em conhecimento, depois de discorrer sobre o dimensionamento da área e das raças, é proposital. Sem conhecimento gerencial, não há como visualizar a necessidade de tecnificação. Não se visualiza, por exemplo, que os custos podem crescer e superar o que foi planejado, quando a produção se baseia em sistemas de baixa tecnologia. Por isso essa visão é essencial. 

A falta de conhecimento é mais prejudicial àqueles produtores capitalizados para investir e iniciar a produção leiteira. Para quem está descapitalizado, a própria limitação financeira evitará que sejam cometidos investimentos desnecessários e mal planejados. 
Esse investimento, em conhecimento, não deveria ser caro, pois exige apenas disciplina. Basta informar-se através de revistas, cursos, palestras, etc., e principalmente conversando com outros produtores de leite. Produtores de êxito e produtores em dificuldades. 
Não basta apenas seguir exemplos de sucesso, é preciso entender os motivos que levam ao insucesso. 
Não há mais espaço para iniciar projetos sem investimento em conhecimento gerencial. Conhecimento técnico é barato, mas a falta de conhecimento gerencial e estratégico, pode custar alguns anos de prejuízo.
A escala de produção
O assunto escala de produção é sempre delicado, pois vários parâmetros podem definir o volume ideal da produção de determinada cultura. 
Qual é a escala de produção ideal para a pecuária leiteira? Vai depender da necessidade do empresário. 

Nos níveis de tecnologia relacionados, os custos operacionais de produção estão em torno de R$0,46 a R$0,49/litro, considerando os atuais valores de mercado dos insumos. Desde que a produção seja bem dimensionada, pouco muda nos custos operacionais as oscilações do volume de produção. 

Custos operacionais incluem o custeio (despesas diretas e indiretas) e os custos fixos com as depreciações. Não se considera o custo do capital na análise do custo operacional, segundo critério adotado pela Scot Consultoria. 
Usando os mesmos parâmetros de produção analisados na tabela 1, a Scot Consultoria estimou a receita com venda de leite, receita adicional (venda de animais), lucro operacional, depreciações e mão-de-obra familiar para cada nível de volume diário de produção, divulgados aqui. 

A partir daí, e das estimativas de custos de produção, calculou-se a entrada de caixa mensal, ou seja, ao final do mês, qual seria o volume de dinheiro a entrar para o empresário. Observe, na tabela 2, os valores estimados. 

Tabela 2: Estimativa de receita, lucro mensal, depreciações, mão de obra familiar e entrada de caixa mensal para cada nível de produção diário de leite. 
	Produção de leite 
	Receita mensal do leite
	Receita adicional
	Lucro operacional
	Depreciações
	Mão de obra familiar
	Entrada mensal bruta
	Entrada mensal líquida

	100 litros/dia
	1.464,00
	199,64
	169,14
	134,51
	346,18
	649,82
	515,31

	200 litros/dia
	2.928,00
	399,27
	338,27
	269,01
	692,36
	1.299,64
	1.030,63

	300 litros/dia
	4.666,50
	636,34
	819,34
	403,52
	1.038,53
	2.261,39
	1.857,87

	400 litros/dia
	6.222,00
	848,45
	1.092,45
	538,02
	1.196,69
	2.827,17
	2.289,15

	600 litros/dia
	9.333,00
	1.037,00
	1.403,00
	807,03
	1.416,78
	3.626,81
	2.819,78

	800 litros/dia
	12.444,00
	1.382,67
	1.870,67
	1.076,04
	1.398,42
	4.345,13
	3.269,09

	1 mil litros/dia
	15.555,00
	1.728,33
	2.338,33
	1.345,05
	1.607,02
	5.290,40
	3.945,35

	2 mil litros/dia
	32.330,00
	2.811,30
	5.251,30
	2.690,10
	2.269,51
	10.210,91
	7.520,81

	3 mil litros/dia
	48.495,00
	4.216,96
	7.876,96
	4.035,15
	2.647,76
	14.559,87
	10.524,72


Fonte: Scot Consultoria

Para se chegar à tabela 2, estabeleceu-se aumento gradual no preço recebido pelo leite. Os preços partiram de R$0,48/litro para R$0,53/litro, para as maiores produções. Com isso, simulou-se as bonificações por volume. 

Como se discorreu sobre produção tecnificada, todos os preços consideraram as bonificações por qualidade, que já são pagas por parte das indústrias que atuam no mercado. 
A receita com leite refere-se somente às vendas de leite. As receitas adicionais referem-se às vendas de animais e de esterco, dependendo do caso. 
Para a mão-de-obra seguiu-se o mesmo critério. Até 300 litros de leite toda a mão-de-obra é familiar. A partir de 400 litros diários, a produção passa a depender cada vez mais de mão-de-obra contratada, até que a partir de mil litros, a mão-de-obra familiar se restringe quase que exclusivamente à gerência e administração. Aos 3 mil litros por dia, o esforço familiar restringe-se apenas a administração da empresa, representando cerca de 25% dos custos da mão-de-obra. 
As depreciações aumentam de acordo com a produção, pois a atividade requer maiores investimentos com o crescimento da produção. O lucro operacional é o lucro de fato. Apenas não cobre os custos de capital, mas já é a diferença entre a receita total (leite mais receitas adicionais) e a soma dos custos variáveis diretos e indiretos (todas as despesas), mão-de-obra familiar e depreciações. 
Por fim, a entrada de caixa bruta refere-se ao total de recursos que entram ao final do mês para o empresário, incluindo seu salário como administrador ou como trabalhador. A entrada de caixa líquida desconta apenas as depreciações. Gerencialmente, e por definição, as depreciações são o montante de recursos que devem ser reinvestidos na empresa, a fim de evitar o sucateamento. 
Para definir escala de produção, portanto, o produtor deve estabelecer um objetivo de acordo com a receita que atenda as suas necessidades familiares. Nos valores atuais de mercado, a produção diária de 100 litros de leite, com tecnologia adequada, permite uma entrada líquida de R$515,00 mensais, o que é pouco para se gerir uma empresa correndo os riscos climáticos e de mercado. Com 400 litros de leite diários, a entrada mensal líquida da família passa a ser de R$2,2 mil. 

A partir de então vai aumentando de acordo com a escala. 

Evidentemente, o produtor corre todos os riscos. Se os preços aumentam, sua situação melhora. Se os preços caem, suas condições pioram. Nesse caso a situação fica mais crítica quanto menor for a escala de produção, pois o produtor pode sofrer para custear a própria família. Tudo isso precisa ser levado em conta.   

Vale lembrar algo em relação à tabela 2. Existem correntes de pensamento que acham desnecessário separar mão-de-obra familiar do lucro operacional, pois no final das contas, o dinheiro vai para o mesmo bolso. Argumentam que essa separação confunde o produtor. 
Pois bem, pode até confundir um pouco, mas pior que confundir o produtor nos cálculos é avaliar equivocadamente sua situação e dar passos errados, por acreditar que está ganhando dinheiro. A contabilização de recursos é uma ciência exata. Não há espaço para meias verdades na análise de custos. Ou se sabe o que está acontecendo, ou fatalmente acontecerão erros administrativos. 
 Quantificação de investimentos
Para crescer é preciso investir! E aí que está o grande problema do pecuarista. De onde virá o dinheiro? 
Visando quantificar a necessidade de investimento, a Scot Consultoria estimou um índice de necessidade de investimento para cada litro de leite que se deseja produzir a mais por dia. Vale lembrar que cada litro de leite a mais ao dia são 365 litros de leite no ano. E investimentos são recursos que devem ser amortizados em alguns anos. 

Na tabela 3 estão representadas as necessidades médias de investimentos para cada litro que se deseja produzir. Os cálculos consideram a compra de equipamentos e maquinários novos e a compra em leilões, onde geralmente se consegue um preço mais favorável. 
Tabela 3: Necessidade de investimentos a cada litro de leite que se deseja produzir por dia na atividade

	Investimento para cada litro de leite por dia. 
	Comprando equipamentos novos
R$/litro de leite ao dia
	Comprando equipamentos usados
R$/litro de leite ao dia

	Forragens
	16,56
	16,56

	Maquinários
	173,81
	86,90

	Benfeitorias
	113,38
	73,70

	Equipamentos
	41,13
	14,40

	Rebanho
	97,18
	97,18

	Total
	442,05
	288,73


Fonte: Scot Consultoria

A expansão da produção quando o produtor já possui parte das estruturas e deseja expandir requer investimentos menores por unidade. Na tabela 4 estão as mesmas estimativas, porém considerando a expansão e não o investimento. 
Tabela 4: Necessidade de investimentos a cada litro de leite que se deseja expandir por dia na atividade

	Investimento para cada litro de leite por dia. 
	Comprando equipamentos novos
R$/litro de leite ao dia
	Comprando equipamentos usados
R$/litro de leite ao dia

	Forragens
	4,14
	4,14

	Maquinários
	17,38
	8,69

	Benfeitorias
	17,01
	11,05

	Equipamentos
	6,17
	2,16

	Rebanho
	97,18
	97,18

	Total
	141,87
	123,22


Fonte: Scot Consultoria

Os números da tabela 4 estão de acordo com a reportagem veiculada na revista Balde Branco, na edição de junho de 2006, onde o jornalista Nelson Rentero analisou o objetivo e os investimentos estimados pelo empresário Olavo Barbosa, tradicional produtor de leite. 
Para sair dos 55 mil litros diários e atingir os 90 mil litros, a Fazenda São José, do senhor Olavo Barbosa, investirá R$2,5 milhões num novo sistema de ordenha. Para cada litro expandido na produção, portanto, o investimento será de cerca de R$71,00. O investimento divulgado não considera o rebanho. 

Como diz o engenheiro agrônomo Artur Chinelato, pesquisador da Embrapa, quem não tem recursos para investir precisa ter paciência para planejar o crescimento lento. O que não se deve é deixar de seguir o rumo da tecnificação e do ganho em eficiência. 

Oportunidades
Como pode ser observado nas entre linhas, poucas são as atividades que permitem a um empresário, detentor de pequena área, ser um grande produtor de leite. O nível mais alto de produção contido nesta análise demandaria apenas 50 hectares. Com 6 hectares, o empresário pode contar com uma renda familiar de R$2,2 mil mensais. O leite é uma atividade capaz de integrar o pequeno produtor, desde que ele pense grande, pense como um empresário, modernize-se. Não há espaço para discursos preconizando somente a subsistência do pequeno. Ou ele age como um empresário ou está fora do mercado. 
Conhecendo as possibilidades com a tecnificação, o produtor pode usar o avanço de determinadas atividades como trampolim para o seu negócio. 
Em São Paulo e em outras regiões, por exemplo, o avanço da cana-de-açúcar, que demanda extensas áreas, tem assustado técnicos e produtores regionais. No entanto, trata-se de uma excelente oportunidade do produtor repassar parte de suas áreas para arrendatários e intensificar a pecuária leiteira em uma área restrita. Com isso é possível aumentar a renda da unidade produtiva: chácara, sítio ou fazenda. 

Para quem está capitalizado, uma opção é investir em diversificação, seja na agricultura ou em outras atividades pecuárias. 
Na hora de investir sempre vale ir atrás de tecnologias eficientes de produção. Existem diversas inovações que possibilitam resultados técnicos e econômicos fantásticos com baixo nível de investimentos. 

Os melhores exemplos são as tradicionais casinhas para criação de animais jovens e os cochos trenó, difundidos pelos pesquisadores da Embrapa. No caso do cocho trenó, além do custo reduzido para construção, em torno de R$600,00 para cada 5 metros, os ganhos operacionais e a viabilidade de uso, aproveitamento das áreas e obtenção do conforto aos animais o tornam uma das melhores opções de investimento para produtores de leite em crescimento. 
Conforme já discorrido, não há um sistema de produção melhor ou pior. Critica-se muito o confinamento total e o sistema de produção em free-stall. Não é ruim, não está fadado ao fracasso como muitos argumentam. Apenas precisa estar adaptado ao sistema e à escala de produção. 
O raciocínio é simples. Basta olhar na tabela 3 e calcular qual a escala de produção que permite ao produtor investir em free-stall e em instalações para confinamento total. 

Não há sistema de produção ideal. Existe aquele que se adapta a cada situação. Por isso, antes de iniciar ou expandir a atividade leiteira, é fundamental analisar todos os principais pontos críticos ao sucesso da atividade. O segredo é começar entendendo a dinâmica dos custos de produção e dimensionando adequadamente os investimentos, de acordo com o capital disponível e com os objetivos do empresário. 
Maurício Palma Nogueira, 

é engenheiro agrônomo, diretor da Scot Consultoria, coordenador da divisão de gestão empresarial da Scot Consultoria.




























































































































3
1
C:\Documents and Settings\Scot Consultoria\Configurações locais\Temporary Internet Files\Content.IE5\7QR1B3V5\060115_Crise politica e oportunidade.doc

