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RESUMO

Objetivou-se com este estudo avaliar o impacto da adocdo do SOA em uma propriedade
leiteira no Municipio de Castro - Paran através da identificagdo e analise das atividades de
valor que influenciam os “direcionadores de custos” de Porter (1989) e comparar com duas
propriedades leiteiras de perfil semelhante, porém com o Sistema de Ordenha Convencional
(SOC). A partir deste contexto, este trabalho busca avaliar como esta opc¢édo tecnoldgica
sustenta o desenvolvimento das estratégias competitivas em propriedades leiteiras. Foi
utilizado o método de estudo de caso, através de entrevistas semiestruturadas, consulta a
dados secundarios e observacdo direta. Analisando as atividades de valor em cada
direcionador explorado na propriedade que adotou o SOA, foi possivel estabelecer
principalmente que: a) ocorreu reducdo da mé&o de obra via aumento percentual da sua
produtividade; b) reducdo de gastos com tratamento veterinario do rebanho através de
andlise automatica do leite pelo rob, no momento da ordenha, identificando animais com
problemas sanitarios e, ¢) aumentou a produtividade do rebanho através do aumento do
namero de ordenhas/vaca/dia. Em especial, a adocdo do SOA na propriedade leiteira
estudada impactou positivamente no controle dos custos, porém, existem fatores ndo
econdmicos responsaveis pela aceitacdo e satisfacdo na adogdo deste sistema, como razdes
sociais (melhora da qualidade de vida dos funcionarios e do proprietario através da liberdade
de monitorar a ordenha a distancia sempre que oportuno). Complementarmente, observou-
se que propriedades com SOA em fase inicial chegam a niveis de produtividade da méo de
obra semelhantes a de propriedades com SOC em alta escala. Portanto, & medida que a
propriedade com SOA expande as unidades robdticas, a ponto de chegar proximo a escala
de animais de propriedades com SOC, o indice de produtividade da mdo de obra de
propriedades com SOA torna-se superior. E possivel concluir que a ado¢do do SOA causou
alteracbes em algumas atividades de valor no periodo de adaptacdo e apds este periodo.
Comparando a propriedade com SOA frente as duas propriedades com SOC 1 e 2, observou-
se diversas semelhancas nas atividades de valor de alguns direcionadores de custos,
demonstrando que a decisdo de optar por este sistema de ordenha vai aléem de questdes
econdmicas e produtivas, mas também engloba questdes sociais (qualidade de vida).

Palavras-chave: agronegécios, gestdo agricola, produgéo de leite, sistema de ordenha

automatica, ordenha robotizada.



ABSTRACT

The main objective of this study was to evaluate the impact of AMS adopting in a dairy farm
in the municipality of Castro - Parand, through the identification and analysis of value
activities that influence the "cost drivers" of Porter (1989) and compare with two dairy farms
with similar profile, but with the Conventional Milking System (CMS). From this context,
this study aims to assess how this technology option supports the development of
competitive strategies in dairy farms. It was used the case study method, through semi-
structured interviews, consultation with secondary data and direct observation. Analysing
the value activities in each cost driver explored at the dairy farm that adopted AMS, It was
possible established mainly that: a) there was a reduction of labour via percentage increase
in productivity; b) reduced spending on veterinary care of the herd through automatic
analysis of milk by the robot at the time of milking, identifying animals with health problems
and, c) increased herd productivity through increasing the number of milking per cow per
day. In particular, the adoption of AMS in dairy farm studied impacted positively on cost
control. However, there are no-economic factors responsible for acceptance and satisfaction
in the adoption of this system, as social reasons (improved the life quality of employees and
owner through freedom to monitor the milking at distance, where appropriate). In addition,
it was noted that dairy farms with AMS in the initial stage achieve to labour productivity
levels similar to the dairy farms with CMS on a large scale. Therefore, as the property with
AMS expands the robotic units, to the point to get near of the animal scale in dairy farms
with CMS, the labour productivity index with AMS dairy farms become higher. It was
concluded that the adoption of the AMS caused changes in some value activities in the
adaptation period and thereafter. Comparing the dairy farm with AMS face the two dairy
farms with CMS 1 and 2, there are some similarities in the value activities of some cost
drivers, demonstrating that the decision to opt for this milking system goes beyond economic
and production issues, but also includes social issues (quality of life).

Keys-word: agribusiness, agricultural management, milk production, automatic milking

system, robotic milking.
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1 INTRODUCAO E OBJETIVOS DA PESQUISA

Em 2014, o Brasil produziu 35,17 bilhdes de litros de leite, 14,5% superior a
producdo de 2010 (30,7 bilhdes de litros). Grande parte da producao deste volume de leite
estd concentrada nas regides Sul e Sudeste. As regides tiveram participacdo superior a 69%
do volume total produzido no pais neste mesmo periodo, tendo a regido Sul o maior volume
de producdo, segundo dados da Pesquisa Pecuaria Municipal (PPM/IBGE, 2014). Segundo
dados do Departamento de Agricultura dos Estados Unidos (United States Department of
Agriculture - USDA), em 2014, o Brasil ocupou a quinta posi¢cdo no ranking mundial de
producéo de leite, atras da Uni&o Europeia, india, Estados Unidos e China.

Apesar do crescimento expressivo das Ultimas décadas, a pecuéria leiteira no Brasil
ainda ndo tem um padrdo de producdo, sendo a heterogeneidade dos sistemas produtivos
elevada e de ocorréncia em todos os Estados da Unido, com diferentes graus de intensidade,
desde propriedades de subsisténcia, na grande maioria de méo de obra familiar, com
producdo inferior a 5 litros diarios por vaca até sistemas intensivos de produ¢do, compativeis
aos padrdes internacionais (EMBRAPA — Gado de leite, 2013).

Este baixo desempenho nacional € justificavel pelo fato de que aproximadamente
90% dos sistemas de producdo de leite serem extensivos e nestas propriedades o pasto
equivale a 85% da dieta, que na grande maioria sdo de baixo valor nutricional, ocasionando
0s ja populares problemas nutricionais e de manejo, grandes responsaveis pelo baixo
desempenho produtivo (Secretaria da Agricultura e Abastecimento - SEAB, 2014).

O Estado do Parana aparece como o terceiro maior produtor de leite no Brasil, tendo
produzido em 2014 o volume de 4,5 bilhdes de litros de leite, equivalente a 12,8% da
producdo nacional (PPM/IBGE, 2014). Neste Estado, a Mesorregido Centro Oriental
Paranaense (Mesorregido COP) é a que possui maior destaque e relevancia no cenério
nacional, no qual os municipios apresentam alta densidade de produtores, homogeneidade
das propriedades, alto grau tecnoldgico e também tradicdo na pecuaria leiteira oriunda do
fato da regido ter sido colonizada por imigrantes holandeses.

Além das caracteristicas positivas da regido mencionada anteriormente, evidencia-se
que, de acordo com o ultimo levantamento (2012), dentre as 12 propriedades leiteiras com
maior média anual de producao de leite por vaca no Brasil, 10 propriedades estéo localizadas
no Parand, em especifico na Mesorregido COP (MILKPOINT, 2012). Estes dados
demonstram a hegemonia de eficiéncia produtiva que a regido representa em ambito

nacional.
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Dentre os municipios da Mesorregido COP, o municipio de Castro lidera com
vantagem o titulo de maior produtor de leite no pais, chegando a marca de 239 milhdes de
litros de leite produzidos em 2014, correspondente a 5,31% da producéo do Estado do Parana
e 0,7% da producéo nacional (PPM/IBGE, 2014).

Outro exemplo de destaque de Castro é o fato do Municipio ter apresentado em 2014
a produtividade média (rebanho leiteiro versus produgdo total de leite) de 7.468
litros/vaca/ano, proximo a uma producdo média por animal em 2014 da Holanda (7.747
litros/vaca/ano) e Alemanha (7.541 litros/vaca/ano), de acordo com o Gabinete de
Estatisticas da Unido Europeia (Eurostat, 2014), paises importantes no cenario mundial de
leite. Porém, quando se fala em média de producdo brasileira por animal, ainda € pouco
expressiva, alcancando em 2014 a modesta marca de 1.525 litros/vaca/ano (PPM/IBGE,
2014).

Por concentrar elevada densidade de propriedades leiteiras com alta produtividade, o
municipio de Castro consequentemente apresenta propriedades com alto grau tecnoldgico,
que estdo abertas a ado¢do de tecnologias que otimizem seus indices quanti-qualitativos,
como é o caso de uma propriedade leiteira do municipio que, em meados de 2012, adquiriu
0 primeiro Sistema de Ordenha Automatica - SOA da América Latina. A aceitacdo desta
tecnologia pelos produtores a nivel internacional se observa pela quantidade de sistemas em
operacdo ja em 2011, superando 11.000 propriedades de leite que adotaram o SOA,
distribuidas em 25 paises, principalmente localizados na Europa e América do Norte (de
KONING, 2011). Desde a implantacdo do primeiro SOA no municipio de Castro, vem
ocorrendo expansdo deste sistema no Brasil, tanto é que ja existem 6 propriedades leiteiras
com o SOA implementado, em diversos Estados brasileiros como Parand (Castro e
Imbituva), Rio Grande do Sul (Seberi e Nova Bréscia) e Sdo Paulo (Brotas), com mais de 20
unidades roboticas em operacdo, de acordo com informacdes da empresa que comercializa
este tipo de sistema de ordenha no Brasil (DeLaval, 2016).

Além de substituir a méo de obra da ordenha pelo braco robotico, 0 SOA afeta as
atividades diarias da propriedade. Quando toda a propriedade se adapta, este tipo de sistema
impacta primeiramente na redugéo de mao de obra e aumento da producdo de leite por vaca
via melhorias do conforto animal (instala¢Ges adequadas), alto padréo nutricional e sanitério,
identificacdo e tratamento precoce de doencas mamarias, além de possibilitar um maior
numero de ordenhas diarias (de KONING, 2010). Ainda segundo este autor, anualmente, a
atividade de ordenha representa de 25 a 35% do total da demanda de méo de obra em

propriedades leiteiras.
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Ressalta-se que o Sistema de Ordenha Automatica exige que a propriedade leiteira
esteja adaptada e seja gerida em alto padrdo de qualidade, ou seja, faz-se necessario uma
supervisdo da sanidade e nutricdo do rebanho e principalmente uma gestdo adequada das
atividades da propriedade. O aumento da produtividade em uma propriedade leiteira que
adere a este sistema esta fortemente relacionado com a gestéo da propriedade (WADE et al.
2004).

Destaca-se a importancia que sistemas mais modernos, como o de ordenha
automatica, pode proporcionar a propriedades leiteiras que almejam aumentar seu
desempenho quanti-qualitativo e bem-estar humano, representando ainda uma tendéncia
mundial de tecnificagéo das propriedades leiteiras. Assim, sendo este sistema uma novidade
para os produtores brasileiros, é relevante o desenvolvimento de estudos analisando o
impacto do SOA na competitividade e gestdo de propriedades leiteiras que a ele aderem.

Ressalta-se ainda a importancia de estudos avaliando o impacto do SOA na gestao
de propriedades leiteiras no Brasil, visto que ndo existem estudos na literatura nacional sobre
o tema. Portando, busca-se também equiparar os resultados obtidos com os ja evidenciados
na literatura internacional existente.

De fato, observa-se na literatura internacional diversos estudos sobre SOA, onde
comumente as pesquisas sdo realizadas para identificar caracteristicas operacionais e
técnicas do sistema de maneira a avaliar a eficiéncia dessa alternativa frente a sistemas
convencionais considerando aspectos econdmicos e técnicos — com énfase no impacto da
reducdo da méo de obra especifica para a ordenha e aumento da produtividade do rebanho.

Todavia, inexistem pesquisas considerando as particularidades operacionais desse
sistema no Brasil, e em particular em propriedades que possam representar um
benchmarking setorial. Assim, também € inédita a proposta de utilizar uma abordagem mais
compreensiva e abrangente como a analise dos direcionadores de custo e de valor de Porter
(1989).

O fato deste sistema ter sido recentemente adotado no Brasil incita a busca por mais
esclarecimentos sobre seu impacto, observavel e potencial, na cadeia de atividades de valor
de producdo de leite de maneira a inferir indicadores de competitividade. Essa proposta
representa uma abordagem mais estruturada para elencar vantagens e desvantagens técnicas-
operacionais e econdmicas deste sistema que podem ser especificas de propriedades leiteiras

do Brasil.
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Portanto, a proposta deste trabalho € de carater interdisciplinar, pois faz-se necessario
a associacdo de conhecimentos técnicos especificos, permitindo assim uma analise
aprofundada do objeto de estudo — 0 SOA, relacionando conceitos e ferramentas de cunho
gerencial, de forma a assimilar os impactos deste sistema nos custos das propriedades
leiteiras. Evidencia-se esta interdisciplinaridade através das diferentes estratégias oriundas
das relagBes entre a tecnologia, 0 ambiente competitivo e a estratégia competitiva das
propriedades leiteiras.

Esta pesquisa tem como objetivo avaliar o impacto da adocdo do SOA em uma
propriedade leiteira no Municipio de Castro - Parana por meio da identificacdo e analise das
atividades de valor que influenciam os “direcionadores de custos” descritos por Porter
(1989) e comparar com duas propriedades leiteiras de perfil semelhante, porém com o
Sistema de Ordenha Convencional (SOC). A partir deste cenario, este estudo busca avaliar
também a relacdo desta adocdo tecnoldgica com o desenvolvimento das estratégias
competitivas em propriedades leiteiras.

Estas respostas deverdo representar um importante balizamento na tomada de deciséo
de produtores brasileiros de leite interessados nessa tecnologia que poderdo avaliar,
previamente, os fatores de sucesso na implementacao deste sistema. Essa perspectiva torna-
se um importante objetivo setorial considerando-se a potencialidade de ganhos de
produtividade em funcdo da adocdo dessa tecnologia e da condicdo do Brasil que esta entre
0s maiores produtores de leite do mundo, mas que ainda apresenta baixos indices produtivos.

A estrutura desta dissertacdo é composta por quatro secfes, sendo a primeira
referente a presente introducéo e objetivos de pesquisa, seguida da revisdo bibliografica de
andlise do setor leiteiro e do objeto de estudo (SOA). Apds, sdo apresentadas as teorias de
vantagem competitiva, mais especificamente sobre os direcionadores de custos de Porter
(1989). A terceira secdo é composta pelo artigo “Direcionadores de custos: estudo
comparativo entre propriedades com o sistema de ordenha automaética e convencional no
Brasil”, formatado para a Revista Técnico-Cientifica Agricola. A quarta e Ultima secéo
apresenta-se as consideragdes finais da pesquisa a partir das analises desenvolvidas, assim
como a avaliagdo das contribuicfes desta para 0 meio académico. S&o também propostas
sugestdes para futuras pesquisas, novas abordagens do tema, bem como sdo apresentadas as
limitagdes reconhecidas no decorrer do estudo. Ao final sdo descritas as referéncias

utilizadas na pesquisa, assim como o Apéndice com 0 questionario semiestruturado
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utilizado, e o Anexo | referente a instrucéo aos autores da revista escolhida para publicacao

do artigo.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 COMPETITIVIDADE DO SETOR LEITEIRO

O setor leiteiro brasileiro apresenta um ambiente competitivo e estratégico com
algumas especificagoes, conforme identificam Jank e Galan (1999), descrevendo o consumo
e distribuicdo, sendo o consumo brasileiro marcado pela baixa exigéncia em relacdo a
qualidade e a importancia do fator preco. Outras tendéncias sdo a grande segmentacéo do
mercado, a busca por diferenciacdo por meio de pesados investimentos em marcas e
exploragdo de novos produtos. Referente a concorréncia, os autores destacam que o setor do
leite vem passando por fortes alteracfes em decorréncia do aumento do poder de negociagao
do elo varejo no setor do leite, seguindo as tendéncias mais observadas dos outros sistemas
agroindustriais do agronegdécio. Dessa forma, a negociacdo com este elo se faz com base em
altos volumes de venda e reduzidas margens de comercializagéo.

Nos quase cinco séculos de existéncia da pecudria leiteira no Brasil, em grande parte
de sua historia, a atividade progrediu lentamente, sem grandes evolucdes tecnoldgicas. Foi
sO a partir de 1950, devido ao processo de industrializacdo do pais, que a pecuaria leiteira
entrou em fase de modernizacdo, porém este progresso ainda é heterogéneo no pais,
observado em varias microrregides do pais.

Este processo de organizagdo da producéo leiteira teve inicio com um dos principais
marcos na busca pela qualidade da producéo do leite no Brasil, que foi o Decreto 30.691 de
1952, quando o entdo presidente da época Getulio Vargas aprovou o Regulamento de
Inspecdo Industrial e Sanitaria de Produtos de Origem Animal (Riispoa), sendo este aplicado
em todos os estabelecimentos que realizam comércio interestadual ou internacional,
tornando o processo de pasteurizacao obrigatorio, bem como a inspe¢do e o aval do Servico
de Inspecéo Federal (SIF).

Mas foi s6 no inicio da década de 1990 que ocorreram avangos significativos no
processo de industrializacdo de diversos produtos, inclusive o leite. Iniciou-se nesse periodo
um aumento da abertura de mercado, que teve impacto no setor leiteiro, tornando-se um
sistema cada vez mais competitivo, e 0 governo passou a interferir menos neste setor, tendo
a formacdo de preco em funcdo do mercado da oferta e demanda pelo leite e derivados. A
fim de atualizar e melhorar a legislacdo, o Ministério da Agricultura, Pecuaria e
Abastecimento (Mapa) criou um grupo formado por técnicos do governo e representantes de
setores associados a cadeia do leite, com a finalidade de realizar agdes visando a

modernizacdo e 0 aumento da competitividade do setor de leite e derivados no Brasil. O
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aumento da tecnificacdo e profissionalizacdo dos elos deste setor torna-se cada vez mais
importante para o seu desenvolvimento, influenciando diretamente a competitividade dos
agentes envolvidos.

Ja na producdo primaria (produtores), com a desregulamentacdo do mercado na
década de 1990, o periodo que se seguiu foi marcado por um intenso processo de selecéo e
especializacdo da atividade, principalmente pela introducdo de pagamentos diferenciados
por volume individual de producéo, qualidade de matéria-prima e regularidade de entrega.
Ao incentivar esses itens, penalizando a falta deles, a industria forca a melhoria dos indices
técnicos de producdo e qualidade do produto.

Referente a producdo de leite de vaca no Brasil, esta apresentou uma taxa constante
de crescimento desde 1974 até os dias atuais. Segundo dados da Pesquisa Pecuaria Municipal
(PPM/IBGE, 2014), o pais saltou do patamar de 7,1 bilhdes de litros de leite produzidos em
1974 para os 35,17 bilhdes de litros de leite em 2014 (crescimento superior a 395%).

De acordo os dados da producgdo de 2014 previstos pelo USDA, o pais esta na quinta
posicdo entre os maiores produtores de leite, atras apenas da Unido Europeia com 159,6
bilhdes de litros produzidos, a india com 141,1 bilhdes de litros, os Estados Unidos da
Ameérica (EUA) com 93,1 bilhdes de litros e a China com 38,5 bilhdes.

Este aumento observado da producdo de leite pode ser creditado ao aumento do
namero de vacas ordenhadas (capacidade produtiva) e principalmente ao crescimento da
produtividade dos animais brasileiros (economia de escala). Prova disso é que o efetivo de
vacas leiteiras ordenhadas em 1974 era de 10,8 milhdes de vacas e saltou para 23,145
milhdes de vacas ordenhadas no Brasil em 2014 (PPM/IBGE, 2014). Portanto, enquanto que
o efetivo de vacas ordenhadas aumentou pouco mais de 114%, a producéo de leite aumentou
0s ja citados 395%. Considera-se que o ganho de produtividade do setor foi o fator que deu
suporte para o crescimento da producéo.

A partir destes dados divulgados pela PPM/IBGE (2014), verifica-se que cada vaca
no Brasil em 1974 produzia uma média de 655 litros de leite/ano e atualmente alcangcou uma
producdo de 1.525 litros (2014), confirmando o aumento de produtividade.

Entretanto, quando é comparada a eficiéncia brasileira a nivel internacional, apesar
do Brasil apresentar o segundo maior rebanho leiteiro do mundo em 2014 com 23,145
milhdes de vacas ordenhadas, encontra-se apenas como a quinta maior producao de leite.
Em contrapartida, a UE-28 com praticamente 0 mesmo rebanho leiteiro em 2014 (pouco

mais de 23,557 milhdes de vacas), produziu o montante de 159,6 bilhdes de litros de leite
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(Eurostat, 2014), um valor 354% superior a producao brasileira de leite (35,17 bilhdes de
litros).

No decorrer da evolucao da bovinocultura de leite no Brasil, surgiram Mesorregides
especificas que tiveram um desenvolvimento bem maior do que a média nacional, como € o
caso da Mesorregido COP, que representa um benchmarking do setor leiteiro. Esta
Mesorregido é constituida por quatorze municipios, dentre eles, Arapoti, Carambei e Castro
se destacam, produzindo em 2014 mais de 447 milhdes de litros de leite com 66.595 vacas
ordenhadas, alcancando a produtividade média de 6.712 litros/vaca/ano (PPM/IBGE, 2014).

Dentre estes municipios, 0 que apresenta maior representatividade na producéo de
leite € Castro, que em 2014 produziu 239 milhdes de litros com 32.000 vacas ordenhadas,
tendo assim a produtividade média de 7.468 litros/vaca/ano (PPM/IBGE, 2013).

Pode destacar-se que estes dados elevados em comparacdo a média do Brasil sdo
oriundos da qualidade genética dos rebanhos leiteiros e a adogéo de tecnologias de ponta nas
propriedades, juntamente com exceléncia em aspectos como méo de obra, producdo de
forrageiras e qualidade nutricional.

O municipio de Castro, atraveés de sua eficiéncia e qualidade produtiva, apresenta
caracteristicas diferenciadas e singulares ao padréo produtivo encontrado no Brasil, tendo o
melhor padrdo de qualidade e produtividade. Por estas razdes, a utilizacdo de dados
comparativos a nivel nacional ndo se aproxima da diferenciacdo desta area geografica, sendo
possivel entdo comparar a eficiéncia produtiva de Castro com paises desenvolvidos que sao
importantes no setor leiteiro, como é o caso dos EUA (9.314 litros/vaca/ano em 2010), Israel
(10.035 litros/vaca/ano em 2010), Unido Europeia UE-28 (6.278 litros/vaca/ano em 2013) e
Alemanha (7.541 litros/vaca/ano em 2014) (Eurostat, 2014).

Estes dados de produtividade destoantes entre a Mesorregido COP e o Brasil
reforcam que a nivel nacional, a producédo de leite ainda ocorre de maneira heterogénea, com
uma grande quantidade de propriedades leiteiras com pouca especializagdo, com venda
sazonal de pequenos volumes de leite, com baixa rentabilidade e qualidade produtiva, porém
este perfil de produtores representa uma parte significativa da oferta de leite para o mercado.

Complementarmente, destaca-se que os requisitos de qualidade do leite exigidos pela
Instrucdo Normativa 62 (IN — 62) de 2011 emitida pelo 6rgdo regulamentador (MAPA) vem
sendo prorrogados ano apos ano, uma vez que um percentual consideravel das propriedades
leiteiras ainda ndo estaria enquadrado e apto a ofertar leite nestas condi¢cbes minimas de

qualidade estabelecidas pela IN - 62.
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Pode citar-se como exemplo o fato de que a partir de julho de 2016, segundo a IN -
62 de 2011, se terminaria o prazo para adequagdo das novas exigéncias e entraria em vigor
patamares mais rigidos de qualidade do leite, porém, em virtude da falta de adequacéo
sanitaria e consequente falta de qualidade do leite produzido por parte dos produtores e
entregue aos laticinios, o Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento - MAPA
prorrogou por dois anos a atualizacdo dos novos limites para a qualidade do leite previstos
na IN - 62, que entrariam em vigor em 1° de julho de 2016. Com esta decisdo, a captacdo de
leite brasileiro segue operando até 1° de julho de 2018 com pardmetros de contagem de
células somaticas (CCS) maximo de 500 mil células somaticas por ml (mililitro) e de
contagem bacteriana total (CBT) em 300 mil unidades formadoras de col6nia (UFC) por ml
de leite (MAPA, 2016).

Ja na Mesorregido COP, os produtores de leite trabalham com valores inferiores aos
normatizados a nivel nacional. Como exemplos, trés produtores leiteiros do municipio de
Castro relataram que referente a qualidade do leite produzido, a CBT ¢ inferior a 10 mil UFC
por ml de leite, ou seja, trinta vezes superior em qualidade quando comparada com as
exigéncias de qualidade do leite da IN - 62 do MAPA, que estd em vigor no territério
nacional até julho de 2018. Referente a CCS, um produtor de leite entrevistado relatou que
o leite produzido na propriedade apresenta valor médio de 220 mil células somaticas por ml
e outro produtor relatou valor médio de CCS abaixo 150 mil UFC por ml de leite. Portanto,
estes valores, em média, sdo quase trés vezes superiores em qualidade quando comparados
com as exigéncias nacionais de sanidade e qualidade do leite.

Outra medida importante para analise do leite produzido é o limite de concentracéo
de oxitetraciclina (antibidtico) no leite, que segundo 0 MAPA (2015), ndo deve ser superior
a 100 microgramas (pg)* por litro de leite. Ja segundo relato de um produtor de leite do
municipio de Castro, as exigéncias da Cooperativa local sdo superiores em até dez vezes em
relacdo &s Instru¢des Normativas do MAPA. Como exemplo, o produtor citou que “a
exigéncia de uma das empresas compradora do leite através da Cooperativa € de nivel de
oxitetraciclina inferior a 10 ug por litro de leite. Quando o leite apresenta este valor ou
superior, o produtor de leite é penalizado” (informacéo verbal)?.

Portanto, além da possibilidade de comparar dados de eficiéncia produtiva da
Mesorregido COP com paises desenvolvidos, é possivel também comparar dados de
qualidade do leite, como na UE-28 os limites estabelecidos para comercializagéo do leite séo

11 pg = 0.001 ppm (partes por milhdo).
2 Entrevista Il — Propriedade com SOC - 1 concedida ao entrevistador, em 26 de Agosto de 2015.
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de 400 mil células somaticas por ml e 100 mil UFC por ml de leite (HILLERTON e BERRY,
2004). De acordo com analises de 5,8 milhdes de amostras de leite coletados na Alemanha
em 2012, a média de CSS foi de 207 mil por ml de leite. Neste mesmo ano, de acordo com
2,5 milhdes de amostrar de leite coletadas na Alemanha, a média de CBT foi de 17 mil UFC
por ml (MPR - Milchprifring Bayern, 2013).

Ja nos EUA, os limites sdo de 750 mil células somaticas por ml e 100 mil UFC por
ml de leite (HILLERTON e BERRY, 2004). Em termos da qualidade do leite produzido no
EUA, de acordo com os dados de 284.528 amostras coletas em carregamentos de leite em
2014 (22,3% do total de leite produzido nos EUA), foi obtida a média das amostras de leite
em 193 mil células sométicas por ml. De todas as amostras analisadas naquele ano, 99,2%
estavam adequadas segundo as exigéncias de CCS abaixo de 750 mil células por ml, além
de 38,3% das amostras terem apresentado CCS inferior a 200 mil células por ml e ainda
5,7% das amostras com CCS inferior a 100 mil células por ml (USDA-APHIS, 2015).

Através dos dados apresentados, destaca-se que a qualidade média do leite analisado
em paises como Alemanha e EUA séo semelhantes aos dados obtidos na Mesorregido COP,
demonstrando a diferenciacao que esta bacia leiteira apresenta em relacao a valores médios
de eficiéncia produtiva e qualidade do leite observados a nivel nacional.

Portanto, os desafios para o futuro da atividade leiteira no pais, além do aumento da
média de produtividade por vaca, é a questdo da qualidade do leite, que esta relacionada com
0 processo de ordenha, armazenagem e coleta do leite e também as perspectivas de
crescimento do pequeno produtor. A baixa qualidade que ainda é encontrada em determinada
parcela da producéo de leite resulta em perdas e custos quando chega nas plataformas dos
laticinios brasileiros. A questdo da qualidade envolve uma mudanga nas instrucdes
normativas do leite (contagem bacteriana, crioscopia, acidez, redutase, células somaticas,
entre outros), a introducdo de normas de origem (animais controlados, refrigeracdo na
propriedade, coleta a granel e ordenha mecanizada), e fiscalizacéo tanto dos 6rgéos regionais
quanto federais.

Problemas de qualidade fazem com que o leite brasileiro seja pouco competitivo no
cenario internacional, tanto é que, apesar de ser o quinto maior produtor de leite no mundo,
paises como a Argentina, que em 2014 produziu 33% do volume brasileiro de leite, porém
quando se refere a exportacdes, em 2014, segundo dados do USDA (2016) a Argentina
exportou 144 mil toneladas de leite em po, enquanto o Brasil exportou pouco mais de 36 mil
toneladas. Outro exemplo de competitividade do leite no mercado internacional é o fato da

Nova Zelandia, com producao de 21,8 bilhGes de litros de leite em 2014, ter sido o maior
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exportador de leite em p6 no mundo, com mais de 1,4 milhdes de toneladas. Sozinha, a Nova
Zeléndia representa atualmente mais da metade das exportacBes de leite em p6 (USDA,
2016). Estes resultados de paises como Argentina e Nova Zelandia passam por esfor¢os no
padrdo de qualidade do leite produzido, bem como do custo de producédo e da eficiéncia
produtiva.

Entretanto, uma das razdes para o baixo volume da exportagéo de leite pelo Brasil,
diferente dos grandes paises exportadores, é o fato da crescente demanda interna por leite,
que acompanha o indice de crescimento da producdo (oferta de leite no mercado). O pais
ainda apresenta um baixo consumo per capita, tendo em 2014 a média de 178 litros de leite
por habitante, abaixo dos 220 litros recomendados pela Organizacdo Mundial da Salde
(OMS). Os paises ditos como desenvolvidos apresentam maior consumo per capita de leite,
qguando ainda em 2007 a média per capita de consumo destes paises era de 213,7 litros de
leite por habitante. Paises citados anteriormente como exportadores de leite apresentam um
consumo interno bastante elevado, como a Nova Zelandia apresentou um consumo per capita
de 300 litros em 2007 e a Alemanha 247 litros de leite neste mesmo ano (FAO, 2016).

O Brasil estd em um momento onde somente produzir leite ndo é suficiente para
manter-se inserido neste mercado de forma competitiva, fazendo-se necessario que as
propriedades leiteiras adequem suas préaticas de producdo em alto grau de especializacao,
tornando-se eficientes na producéo de leite, a fim de garantir um padréo das caracteristicas
fisico-quimicas do leite.

Um dos determinantes para a eficiéncia da pecuéria leiteira esta relacionado a adocao
de tecnologias que podem proporcionar aumento de produtividade, tendo como
consequéncia a diluicdo do custos e fonte de vantagem competitiva. A tecnologia da industria
leiteira é diversificada e inclui aspectos como: manejo do rebanho, melhoramento genético,
cuidados com a sanidade do rebanho, ado¢do de maquinarios e capacitacdo da mao de obra,
técnicas de melhoramento do rebanho, adogdo de equipamentos para conservagédo do leite,
etc.

No Brasil, existem mesorregifes especificas, também denominadas de bacias
leiteiras, que concentram propriedades leiteiras especializadas em bovinocultura de corte,
técnificadas e que possuem indices de produtividade muito superiores a média nacional, que
ainda apresenta reflexos de uma pecuaria leiteira tradicional e extrativista (criagdo
extensiva). Entretanto, faz-se necessario uma escala minima, a partir da qual a tecnologia se
torna viavel. Esta escala minima limita uma parcela consideravel das propriedades leiteiras

no Brasil, uma vez que parte dos estabelecimentos rurais que vendem leite no mercado
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formal ndo se encaixam em uma escala minima para viabilidade econdmica na adocdo de

tecnologias para melhorar os indices produtivos.

2.2 DIRECIONADORES DE CUSTOS
A estratégia de controle de custos de uma organizagdo € fundamental na manutengéo

de sua competitividade. Tantas empresas que buscam estratégias de diferenciacdo séo
constrangidas a manter um controle eficiente de seus custos — ja as que buscam uma posicao
de ofertantes de produtos mais baratos do que as concorréncias devem apresentar exceléncia
no monitoramento e na execucdo de agdes voltadas a diminuir seus custos.

As teorias sobre competitividade em diversas areas estao ligadas a estratégia, a gestdo
de operac0es e a visdo baseadas em recursos. Grande parte das empresas estdo organizadas
em linhas funcionais, tais como marketing, financas, operacdes, o que direciona a visoes
estreitas sobre a contribuicdo de cada uma destas funcfes para a competitividade de toda a
organizacdo (AMBASTHA e MOMAYA, 2004).

A implementacdo das estratégias competitivas pelas organizacdes é realizada através
da analise e intervencdo sobre sua cadeia de valor. Cadeia de valor é o conjunto de atividades
primarias (logistica, producdo, marketing e vendas) e de apoio (gestdo, pesquisa e
desenvolvimento, compras), de uma empresa, necessarias a oferta de seus produtos e
servigos. A desagregacdo da cadeia de valor, ponderando as atividades de relevancia
estratégica, permite compreender o comportamento dos custos e as fontes existentes e
potenciais de diferenciacdo. As diferencas entre cadeias de valor (de empresas ou setores)
concorrentes sao uma fonte basica de vantagem competitiva. Contudo, a cadeia de valor
(conjunto de atividades) de uma empresa encaixa-se em uma corrente maior de atividades
denominada de sistema de valor, como, por exemplo, uma cadeia produtiva que engloba
diferentes setores ou elos setoriais (PORTER, 1989).

Assim, os custos relacionados a producdo e oferta de um produto decorrem da
maneira como as atividades de uma cadeia de valor séo executadas. Com isso, considera-se
que a identificacdo e mensuracao das atividades de relevancia estratégica em uma cadeia de
valor (conjunto de atividades primarias e de apoio) permite compreender o comportamento
dos custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciacéo, tornando-se assim, fontes de
vantagem competitiva (PORTER, 1989; WERNKE, 2001; SILVA NETO, 2006).

Atraves desta perspectiva, a abordagem de Porter (1989) enfatiza que a posicao

competitiva relativa de uma organizacao dentro de um setor é determinada a partir da adogdo
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de uma estratégia genérica: lideranca de custo, diferenciacdo ou enfoque (com énfase na
lideranca de custo ou diferenciagdo). A sustentabilidade de uma estratégia exige que a
vantagem competitiva de uma empresa resista a erosdo pelo comportamento da concorréncia

(barreiras de entrada) ou pela evolugéo do setor (mudancas estruturais).

A fim de manter as organizacdes em um patamar competitivo, decisdes estratégicas
devem ser tomadas, através de técnicas especificas, como a anélise dos direcionadores de
custos (WERNKE, 2001) que, segundo Porter (1989), estes direcionadores influenciam o
comportamento dos custos de uma atividade de valor e as razBes subjacentes pelas quais
uma atividade é unica. A exploracdo dos direcionadores pelas empresas, ainda segundo

Porter (1989), depende da capacidade que esta possui para influencié-los a seu favor.

No presente estudo, onde a dimenséo a ser analisada € o nivel interno da empresa e
de interface com o ambiente, a implementacdo das estratégias competitivas pelas
organizacOes é realizada por meio da andlise e intervencdo sobre sua cadeia de valor
(PORTER, 1989). A fragmentacdo da cadeia de valor, considerando as atividades de
relevancia estratégica, permite compreender o comportamento dos custos e as fontes
existentes e potenciais de diferenciacdo. As diferencas entre cadeias de valor concorrentes
sdo uma fonte basica de vantagem competitiva.

As atividades de valor séo, portanto, os blocos de construgéo distintos da vantagem
competitiva das organizacfes e dos setores. O modo como cada atividade é executada,
determinando o impacto no seu custo, determinara se uma empresa (ou setor) tem um custo
de producdo (e distribuicdo) alto ou baixo em relacdo a concorréncia. O modo como cada
atividade de valor € executada também determinara sua contribuicdo para as necessidades
do comprador e, assim, para a diferenciac¢do dos produtos ofertados pela empresa (ou setor).

Por sua vez, cada atividade de valor ¢ influenciada pelo que Porter (1989) chama de
direcionadores de custos. A exploracdo dos direcionadores, na busca do controle de custos
ou diferenciacéo, depende da capacidade que uma empresa possui para influencia-los a seu
favor.

Complementarmente, destaca-se que o0s direcionadores de custos podem ser
denominados como um dos trés pilares da Gestdo Estratégica de Custos (GEC), sendo 0s
demais a cadeia de valor e 0 posicionamento estratégico (SHANK, 1989; PORTER, 1989;
KAPLAN e COOPER 1998). Visto que o foco abordado neste estudo séo os direcionadores
de custos, utiliza-se a abordagem dos direcionadores de custos de Porter (1989).
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Dentro de uma organizacdo, varias sao as causas que geram custos de producgéo ou
operacdo de uma atividade. Sdo diversos os fatores que se inter-relacionam de formas
complexas e determinam os custos de uma atividade (SHANK e GOVINDARAJAN, 1997,
p. 21). A compreensdo do comportamento e fonte dos custos sdo potenciais de diferenciacao,
ou seja, as diferencas nos direcionadores de custos de empresas ou setores sdo uma fonte
béasica de vantagem competitiva (PORTER, 1989).

A andlise dos direcionadores explica 0 comportamento dos custos, que é a relacdo de
causa e efeito entre a execuc¢do de uma atividade e 0 consumo de recursos. Ao identificar os
fatores que explicam as variagcdes nos custos, é possivel para os gestores implantar agdes
alinhadas com as estratégias especificas da empresa, sendo, portanto, uma acdo para
manutenc¢do e obtencdo de vantagem competitiva. Este fato é importante para destacar que
as estratégias de gestdo estrutural e operacional da empresa podem revelar os motivos pelos
quais os custos variam ao longo do tempo. (ARAUJO e CARNEIRO, 2000; MIOTTO, 2007;
QUESADO e RODRIGUES, 2007).

Portanto, a identificacdo e andlise dos direcionadores é importante, pois estes sao
elaborados ainda na fase de planejamento da empresa, antecedendo a realizacdo das
atividades e sdo definidores do segmento/area de atuacdo da empresa, assim como quais
produtos serdo ofertados e quais estratégias deverao ser utilizadas.

A seguir, destaca-se os principais direcionadores de custos de atividades de valor
descritos por Porter (1989), que sdo definidores de sua potencialidade em ser uma fonte de

diferenciacao:

o Tecnologia

Diz respeito as tecnologias de processos usadas em cada setor da cadeia de valor da
empresa. Este direcionador pode reduzir os custos de varias areas, desde 0s processos basicos

de suporte até 0s processos que estdo ligados diretamente ao produto.

° Economia de escala

As economias de escala surgem da habilidade para executar atividades de formas
diferentes e mais eficientes em um volume maior, ou da habilidade para dimensionamento
da capacidade produtiva da empresa e consequente diluicdo dos custos pela quantidade de
producdo ou servicos prestados. Economias de escala podem resultar da eficiéncia na

realizacdo de uma atividade em uma escala mais alta, bem como de aumentos que néo
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chegam a ser proporcionais na infraestrutura ou nas despesas indiretas necessarias para
sustentarem uma atividade a medida que ela cresce. A falta de dimensionamento gera

ociosidade, afetando a rentabilidade dos produtos e/ou servigos.

o Localizacéo

Corresponde a posicdo geografica da empresa. A localizagdo geogréfica de uma
atividade de valor pode afetar seu custo e sua singularidade, dependendo se a mesma esta

estrategicamente situada.

° Politicas Arbitrarias

Esté relacionado com a maneira pela qual a empresa toma decisdes de geréncia.
Neste sentido, as escolhas de politicas feitas por uma empresa impactam nos custos de uma
ou mais atividade de valor. As escolhas das politicas arbitrarias refletem as estratégias de
uma empresa e, normalmente, envolvem escolhas guiadas entre custo e diferenciacao. Desta
forma, pode considerar-se que as escolhas de politicas arbitrérias sdo, provavelmente, o vetor
da diferenciacdo mais prevalente. Entre estas politicas, destacam-se: a) caracteristicas,
desempenho e configuracdo do produto; b) mix e variedade de produtos oferecidos; c) nivel
de servico oferecido; d) indice de gastos com atividades de marketing; e) tempo de entrega;
f) selecdo dos compradores atendidos; g) canais de distribuicdo empregados; h) escolha da
tecnologia de processo; i) selecdo de matérias-primas e insumos; j) politica de recursos

humanos; e k) gestdo da producao.

o Oportunidade

A oportunidade reflete as vantagens e desvantagens do pioneirismo ou ndo na
realizacdo de uma atividade de valor, bem como a experiéncia (aprendizado) da empresa ao
longo do tempo por meio da otimizacdo das atividades executadas pelas pessoas. A
oportunidade também provém das oportunidades derivadas do ciclo comercial de um
produto ou da dindmica das condi¢des do mercado.

o Integracéo

Define o foco da empresa e qual sera o grau de compartilhamento de seus recursos

corporativos, gerando coesao entre as atividades de valor da empresa. O exame sistematico
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das possibilidades de integracéo e desintegracdo permite analisar se cada atividade de valor
emprega ou, poderia empregar, insumos adquiridos, em vez de produzidos com beneficios
de custo e/ou singularidade. Contudo, 0 excessivo grau de verticalizagdo pode reduzir a

flexibilidade e privar a empresa de obter melhores fornecedores ou clientes no mercado.

J Aprendizagem

A capacidade de aprendizagem se relaciona com a abrangéncia dos conhecimentos
que podem ser absorvidos e a velocidade com que esses processos ocorrem. O custo de uma
atividade pode cair com o passar do tempo devido a aprendizagem, que aumenta sua
eficiéncia e também a peculiaridade de uma atividade pode ser decorrente do resultado da
aprendizagem sobre como executd-la. Com isso, mais rapido sera a introducdo de novos
produtos e a abrangéncia do escopo. Assim, a analise e exploracao da curva da aprendizagem
de cada atividade de valor e o aprendizado com a concorréncia podem gerar vantagem

competitiva.

o Padrao de utilizacdo da capacidade

Quando uma atividade de valor tem um custo fixo substancial a ela associado, o custo
desta atividade serd afetado pela utilizacdo da capacidade. Portanto, quanto maior a
utilizacdo para uma dada capacidade, maior sera a diluicdo de seus custos fixos, reduzindo
0 custo unitario dos produtos e servicos. A busca do maximo aproveitamento e nivelamento
da utilizacdo da capacidade procura reduzir os problemas de flutuagdes na produtividade, ou

seja, 0 volume de producao.

J Fatores Institucionais

Fatores institucionais incluem politicas e regulamentacdo governamentais, incentivos
financeiros, grau de sindicalizacdo dos funcionarios, tarifas e tributos, que podem ser
direcionados a favor da empresa. Portanto, este direcionador esta relacionado com a
capacidade da empresa de se relacionar com a sua cadeia de valores, desde os fornecedores
até os consumidores finais e extrair destas relacbes as melhores formas de otimizar seus
resultados e dos respectivos clientes. A analise deste direcionador é tanto local quanto interna

e externa, ou seja, uma analise sistematizada.

o Custos de insumos adquiridos
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O comportamento dos custos de insumos adquiridos provém da estrutura setorial que
molda a relacdo negocial entre empresa e fornecedor e dos condutores de custo que, juntos,
determinam as circunstancias especificas presentes em uma empresa que podem influenciar
esse equilibrio de poder. Exemplificando, direcionadores como economias de escala, elos,
inter-relacdes, integracao, politicas arbitrarias e localizacdo podem impactar no custo final
de um insumo por meio de fatores como volume de compras, coordenagdo vertical,
compartilhamento de compras entre unidades, integracao vertical, sele¢cdo do nimero e mix

de fornecedores e custo de transporte.

o Inter-relacOes

As inter-relacGes provém de pontos comuns, de varios tipos, entre cadeias de valor
de diferentes setores industriais ou, de pontos comuns entre cadeias de valor de diferentes

unidades industriais de um mesmo setor.

A forma mais importante de inter-relagdes é quando uma atividade de valor pode ser
compartilhada com uma subsidiaria. As inter-relacbes entre segmentos de produtos
diferentes sdo, também, estrategicamente importantes, quando as possibilidades de
compartilhamento de atividades de valor podem representar uma fonte relevante de controle
de custos e/ou diferenciacdo em relacdo a concorréncia. Uma outra forma de inter-relacéo
envolve o compartilhamento de conhecimento e/ou experiéncia entre atividades de valor

similares, porém independentes.

2.3 O SISTEMA DE ORDENHA AUTOMATICA
A busca por maximizar a producdo de leite esta levando produtores a adquirirem

novas tecnologias, como € o caso da substituicdo do Sistema de Ordenha Convencional
(SOC) pelo Sistema de Ordenha Automatica (SOA), que apesar de ter seu primeiro sistema
implantando em 1992 (de KONING, 2010), somente na ultima década obteve um grande
aumento na quantidade de adeptos que buscam de primeiro momento a reducdo da méo de
obra, otimizacdo da producao de leite e melhor vida social (HOGEVEEN; HEEMSKERK e
MATHIUJS, 2004; STEENEVELD e HOGEVEEN, 2015).

O objetivo principal do desenvolvimento deste sistema € a producéo eficiente de leite,
via automatizacdo completa do processo de ordenha, com diversos subsistemas atuantes, que

gerenciam as func6es do processo de ordenha com alto grau de eficiéncia. Enquanto que em
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uma ordenha convencional, os produtores necessitam levar os animais a sala de ordenha nos
horarios pré-definidos (normalmente limitados a duas vezes por dia em detrimento do tempo
e méo de obra empregado), os sistemas automaticos dependem somente da motivacdo dos
animais para se dirigirem ao robd de ordenha, numa logica de self service (ingestdo de
alimento concentrado no momento da ordenha), varias vezes ao dia (de KONING e
RODENBURG, 2004).

S4&o Vvérios os estudos que relatam aumento na producao de leite, que variam entre 2
e 12% em vacas ordenhadas em média mais de duas vezes ao dia no Sistema de Ordenha
Automatica quando comparado a duas ordenhas diarias do Sistema de Ordenha
Convencional (de KONING; van de VORST e MEIJERING, 2002; WAGNER-STORCH e
PALMER, 2003; HOGEVEEN; HEEMSKERK e MATHIJS, 2004; WADE et al., 2004; de
KONING, 2011; JACOBS e SIEGFORD, 2012). J4& no SOC também se faz possivel
aumentar a producdo de leite via aumento do nimero de ordenhas por animal, ou seja,
realizar trés ordenhas diéarias (ALVES, 2004; DAHL, 2005; BERNIER-DODIER et al.,
2010). Dahl (2005) observou um aumento de 3,6kg leite/vaca/dia no decorrer de uma
lactacdo com trés ordenhas diarias, quando comparado com duas ordenhas.

A utilizacdo de estimativas em valores percentuais poderia superestimar estes valores
de aumento da producéo de leite, uma vez que ocorre a necessidade de suplementacédo destes
animais e consequente aumento no consumo de alimentos (SMITH et al., 2002), que
segundo o estudo de Hebert (2002), resultou em um aumento médio de 10,9% nos gastos
com alimento concentrado e 3,75% nos gastos com alimento volumoso (forragens).

Além do aumento dos gastos com alimentacao, ocorre também o incremento da méao
de obra, maquinario de ordenha e materiais utilizados na ordenha como solugdes
desinfetantes, papel toalha, entre outros (ERDMAN; VARNER, 1995; DAHL, 2005). Na
méo de obra, pode ocorrer aumento de 2,5 horas de trabalho diario (HEBERT, 2002).

Além destes fatores que devem ser analisados quando da opcéo de terceira ordenha
diaria, também € preciso que o rebanho leiteiro seja de alta produtividade (potencial
genético), para que as vacas tenham uma resposta de aumento de producdo que assegure a
rentabilidade para o negécio (CAMINHA; GONCALVES, 2003).

De acordou com o estudo de rentabilidade realizado por Barbosa (2011), o gasto com
méo de obra teve aumento expressivo com a implantacao da terceira ordenha, pois de acordo
com as leis trabalhistas, se faz necessario um terceiro turno, implicando em um maior niimero de

funcionérios, pagamentos de horas extras e encargos sociais. Portanto, em detrimento do aumento de

horas de trabalho e hora extra, o custo da hora de trabalho teve aumento de 75,3%. Destaca-se,
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entretanto, que a utilizagdo de méo de obra familiar reduz os custos com encargos trabalhistas.

Desde que foi desenvolvido, 0 SOA vem sofrendo aperfeicoamentos a cada novo
modelo, tornando-se hoje uma ferramenta de gestéo da propriedade leiteira, informando ao
produtor em tempo real a situacdo da producdo e de cada animal por meio de sensores
automaticos que, principalmente, monitoram a satde do Ubere, producédo de leite, estado
reprodutivo, consumo de racgéo, etc. (SPAHR e MALTZ, 1997). Este aporte de informacGes
possibilita uma potencializacdo da genética individual de cada animal, sendo que esta
quantidade de informagdes ndo é facilmente obtida em sistemas convencionais.

Hoje, pode-se considerar duas razfes para a escolha pelo SOA, sendo elas: razbes
sociais e econdmicas. As razdes sociais que levam o produtor de leite a adquirir este Sistema
é o fato do robd (que ordenha as vacas automaticamente) permitir mais tempo livre e
flexibilidade, ou seja, sem a necessidade de o produtor estar duas vezes ao dia no momento
da ordenha (modelos convencionais). Outra razdo é que este Sistema exige menos mao de
obra pesada em geral, mas aumenta a mao de obra especializada aumentando a
profissionalizacdo de quem trabalha no meio rural, oferecendo uma melhor qualidade de
vida para quem realiza atividades na propriedade (MATHIJS, 2004). As razdes econdmicas
de escolha do Sistema de Ordenha Automatica sao principalmente as economias em méo de

obra e aumento da producéo de leite por vaca (WADE et al., 2004).

2.3.1 Méo de obra

O problema de custo e oferta de mdo de obra no meio rural, j& comum em
propriedades rurais em paises da Europa e América do Norte comega agora a ocorrer em
algumas regides do territério brasileiro com maior grau de desenvolvimento. No Brasil, a
méao de obra de ordenha é familiar na maioria das propriedades leiteiras e de forma geral
pouco qualificada (HOTT, SOUZA e ZOCCAL, 2009). Em contrapartida, o SOA nao
necessita de mao de obra de ordenha, contudo, faz-se necessario que as atividades de gestao
da propriedade leiteira sejam executadas com uma mao de obra qualificada, sendo possivel
a manutencao dos funcionérios (agora com treinamento) via aumento da produtividade da
mé&o de obra e da producdo de leite e expansdo do rebanho leiteiro. Com isso, a propriedade
aumenta a receita, remunera melhor seus funcionarios, que agora estdo mais capacitados e
trabalham mais intensamente com atividades gerenciais.

A reducgdo na méo de obra na ordenha é destacada por varios autores (SONCK, 1995;
de KONING; van de VORST e MEIJERING, 2002; WAGNER-STORCH e PALMER,
2003; HOGEVEEN; HEEMSKERK e MATHIJS, 2004; de KONING, 2011; JACOBS e
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SIEGFORD, 2012), sendo o percentual relativamente diferente devido a influéncia da
localizacdo geografica de onde os bancos de dados foram obtidos.

De acordo com De Koning (2011), em valores percentuais, 0 SOA apresenta, em
média, reducdo de 20 a 30% no total de méo de obra, quando comparado com o Sistema de
Ordenha Convencional (duas ordenhas diarias), porém ha grandes variacdes nestes valores,
principalmente em decorréncia do primeiro ano de utilizacdo deste sistema, visto a
necessidade de adaptacao da propriedade.

Em um estudo realizado com produtores leiteiros que implementaram o SOA em
diferentes paises da Europa, observou-se reducdo da méo de obra, em média, de 19,8%
(MATHUS, 2004). J& um estudo realizado em 31 propriedades leiteiras na Holanda
comparou a méo de obra entre 0 SOC e 0 SOA, observando uma reducdo média de 29% a
30% do SOA frente 0 SOC (BIJL; KOOISTRA e HOGEVEEN, 2007).

Entretanto, uma reducdo significativa na méo de obra nem sempre € possivel, devido
a um namero minimo de vacas que precisam ser ordenhadas diariamente pelo Sistema
(JACOBS e SIEGFORD, 2012).

Apesar das evidéncias da reducdo na mao de obra nas atividades de ordenha, outros
tipos de mao de obra sdo agora exigidos neste Sistema Automatico, ocorrendo um
direcionamento para outras atividades da propriedade leiteira como controle e limpeza do
Sistema, controle das informac6es de cada animal fornecidas pelo software e monitoramento
visual das vacas (SCHON; ARTMANN e WORSTORFF, 1992; LIND et al, 2000; de
KONING; van de VORST e MEIERING, 2002).

2.3.2 Gestdo da propriedade leiteira

Uma das altera¢es iniciais mais interessante para o gestor de uma propriedade que
adquire o SOA é a reducdo da méo de obra da ordenha, antes diariamente programada em
dois ou trés periodos do dia (JENSEN, 2004). Todavia, este Sistema apresenta um potencial
que vai muito além da reducdo e flexibilizagdo da mao de obra. Entre as inimeras
facilidades, o sistema proporciona um controle individual, onde o administrador da
propriedade pode potencializar a producao de cada animal, 8 medida que aumenta 0 consumo
de racdo concentrada no momento da ordenha (HOGEVEEN et al., 2001; SVENNERSTEN-
SJAUNJA e PETTERSSON, 2008). Além disso, o controle da qualidade do leite
(consequentemente da sanidade do rebanho) de maneira individual via analise de
condutividade é mais precisa que 0s testes visuais realizados em sistemas convencionais de

ordenha e, portanto, mais suscetiveis a erro humano. Complementarmente, destaca-se que



30

as informacdes de sistemas informatizados de ordenha como 0 SOA e 0 SOC com anélise
de condutividade elétrica permitem uma coleta de dados e avaliacdo imediata ap6s a ordenha
de cada animal.

A partir do aporte de informacdes obtidas pelo robd, é possivel por exemplo, que o
gestor da propriedade esteja a frente em questfes de sanidade dos animais, possibilitando
que haja uma identificacdo precoce de doencas por meio de anélises de aspectos fisico-
quimicos do leite de cada animal no momento da ordenha. Este fato evita perdas futuras na
eficiéncia produtiva do rebanho por doencas infecciosas no ubere, comumente observadas
nos sistemas convencionais, onde ndo é possivel obter informacdes individuais de cada
animal em alto grau de detalhamento.

Entretanto, a reducdo da méo de obra depende da maneira como € feita a gestdo na
propriedade leiteira, ocorrendo até um aumento da méo de obra pos introdugéo do SOA, caso
a méo de obra ndo seja qualificada e competente.

Apesar das vantagens que um Sistema com multiplos sensores fornece ao gestor da
propriedade leiteira, a obtencéo destas informacdes que antes ficavam a cargo do ser humano
e agora sdo fornecidas em um grande volume de dados pelo sistema robo6tico podem, pela
incorreta gestdo da propriedade, serem mal interpretadas, utilizadas de forma inadequada ou
ainda simplesmente serem ignoradas. Antes tradicionais nas propriedades leiteiras, com o
SOA algumas tarefas diarias sdo alteradas e, por isso, funcionarios podem apresentar
dificuldades para efetuar as atividades (JACOBS e SIEGFORD, 2012).

O software que fornece os dados para gestdo pode controlar a frequéncia maxima de
ordenha para uma vaca e a quantidade maxima de racdo a ser dispensado a ela em cada
ordenha. Contudo, se a vaca nao for voluntariamente para a ordenha, sera necessaria mao de
obra para concluir esse processo. Portanto, a capacidade e motivacdo da vaca para acessar
individualmente o local de ordenha tornam-se importantes para o sucesso geral do Sistema
(HOGEVEEN et al., 2001). Desde que foi criado, o Sistema veio aperfeicoando com sucesso
0 robd para estimular a visita voluntaria das vacas, sendo a alimentacdo concentrada no
momento da ordenha o principal motivo das vacas irem até o robd (PRESCOTT,;
MOTTRAM e WEBSTER, 1998).

Pode-se considerar como uma desvantagem momentanea ao adotar o SOA que é o
fato dos responsaveis pelas atividades da propriedade estarem dispostos a dedicar um tempo
para treinar seus rebanhos para a adaptacdo ao SOA, assim como o treinamento eventual de
animais que sdo adicionados posteriormente no rebando e se deparam com o robd pela

primeira vez.
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Segundo alguns estudos, a transi¢cdo de um rebando habituado de SOC para 0 SOA
pode levar de 2 a 4 semanas de trabalho intenso para atingir uma taxa de sucesso de 80 a
90% de vacas que utilizam o sistema voluntariamente (RODENBURG, 2002; JACOBS e
SIEGFORD, 2012).

Na secdo seguinte, sera apresentado o artigo “Direcionadores de custos: estudo
comparativo entre propriedades com o sistema de ordenha automaética e convencional no

brasil”, formatado para a Revista Técnico-Cientifica Agricola.
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3 Direcionadores de custos: estudo comparativo entre propriedades® com o sistema de
ordenha automatica e convencional no brasil*

Cost drivers: a comparative study between farms with automatic milking system and
conventional in brazil

Resumo: O objetivo deste estudo foi identificar e analisar os principais direcionadores de
custos existentes em uma propriedade leiteira apos a adogdo do Sistema de Ordenha Automatica
(SOA) de forma comparativa com duas propriedades leiteiras de perfil semelhante, porém com
o Sistema de Ordenha Convencional (SOC). A coleta de dados foi realizada no periodo de
agosto a dezembro de 2015, por meio de entrevistas semiestruturadas nas respectivas sedes das
propriedades leiteiras. Procurou-se evidenciar de que maneira os direcionadores de custos tem
um comportamento diferenciado em cada sistema (SOA frente o SOC). Analisando o0s
direcionadores de custos explorados na propriedade que adotou 0 SOA, foi possivel estabelecer
principalmente que ocorreu: a) reducdo da méo de obra necessaria para as atividades; b) reducéo
de gastos com tratamento veterinario e, ¢) aumento da produtividade do rebanho por meio do
aumento do nimero de ordenhas/vaca/dia. A ado¢do do SOA na propriedade leiteira estudada
impactou positivamente no controle dos custos, porém, existem fatores ndo econdmicos
responsaveis pela aceitacao e satisfacdo na adocao deste sistema, como razdes sociais (melhora
da qualidade de vida dos funcionérios e do proprietario). Complementarmente, observa-se que
propriedades com SOA em fase inicial chegam a niveis de produtividade da médo de obra
semelhantes a de propriedades com SOC em alta escala. Portanto, a medida que a propriedade
com SOA expande as unidades robdticas, a ponto de chegar préximo a escala de animais de
propriedades com SOC, o indice de produtividade da méo de obra de propriedades com SOA
torna-se superior. Conclui-se que a adogao do SOA causou alteragdes em alguns direcionadores
no periodo de adaptacdo e apds este periodo. Comparando a propriedade com SOA frente as
duas propriedades com SOC, observou-se semelhancgas nas atividades de valor de alguns
direcionadores, demonstrando que a decisdo de optar pelo SOA vai além de questdes
econdmicas e produtivas, mas também engloba questdes sociais (qualidade de vida).

Palavras-chave: producdo de leite, sistema de ordenha automatica, vantagem competitiva.

Abstract: The aim of this study was to identify and analyse the main cost drivers on a dairy

farm after the adoption of the Automatic Milking System (AMS) in comparison with two dairy

3 Propriedades leiteiras
4 Formatado para a Revista Técnico-Cientifica Agricola.
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farms of similar profile, but with the Conventional Milking System (CMS). Data collection was
conducted from October to December 2015 through semi-structured interviews in the respective
head office of dairy farms. It was tried to show how the cost drivers has a different behaviour
in each system (AMS front CMS). Analysing the cost drivers explored on property that adopted
the AMS, has been stated mainly to: a) there was a reduction of labour required for activities;
b) reduced spending on veterinary care and, c) increased in herd productivity by increasing the
number of milking per cow per day. The adoption of AMS in dairy farm studied impacted
positively on cost control. However, there are no-economic factors responsible for acceptance
and satisfaction in the adoption of this system, as social reasons (improved the life quality of
employees and owner). In addition, it is noted that dairy farms with AMS in the initial stage
achieve to labour productivity levels similar to the dairy farms with CMS on a large scale.
Therefore, as the property with AMS expands the robotic units, to the point to get near of the
animal scale in dairy farms with CMS, the labour productivity index with AMS dairy farms
become higher. It concludes that the adoption of AMS caused changes in some determinants in
the adaptation period and thereafter. Comparing the dairy farm with AMS front the two
properties with CMS, there are similarities in the value of the activities of some cost drivers,
demonstrating that the decision to opt for AMS goes beyond economic and production issues
but also encompasses social issues (life quality).

Keys-word: automatic milking system, competitive advantage, milk production.

1 Introducéo

A estratégia de controle de custos de uma organizacao é fundamental na manutencao
de sua competitividade. A identificacdo e mensuracdo das atividades de relevancia estratégica
em uma cadeia de valor (conjunto de atividades primarias e de apoio) permite compreender o
comportamento dos custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciacéo, tornando-se
assim, fontes de vantagem competitiva (PORTER, 1989; WERNKE, 2001; SILVA NETO,
2006).

Os principais direcionadores de custos de atividades de valor sdo relacionados a
capacidade da organizacdo de se beneficiar de economias de escala, da diminui¢do de custos
decorrentes da aprendizagem ou experiéncia acumulada na execucdo de determinados
processos, do padrdo de utilizagdo da capacidade produtiva, das escolhas de tecnologias

(principalmente de processo), das vantagens decorrentes da localiza¢do geografica da unidade
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de producéo e, de eventuais fatores institucionais (politicas e regulamentacéo governamentais,
incentivos financeiros, tarifas e tributos) que podem ser direcionados a favor da empresa.

Esse estudo buscou identificar quais sdo os principais direcionadores de custos
existentes em uma propriedade leiteira apds a adogdo do Sistema de Ordenha Automatica
(SOA). Para tanto, foram identificados e analisados os direcionadores de custos em uma
propriedade leiteira na Mesorregido Centro Oriental Paranaense (Mesorregido COP), no Estado
do Parand, que adotou 0 SOA — de forma comparativa com duas propriedades leiteiras de perfil
semelhante, porém com o Sistema de Ordenha Convencional (SOC).

De fato, essas propriedades apresentam caracteristicas Unicas para o entendimento das
potencialidades do uso do SOA em relacdo ao sistema SOC no Brasil, em funcdo do acimulo
de experiéncia dos gestores destes sistemas produtivos e do grau de controle exercido sobre
esses sistemas — gerando dados pertinentes para avaliacao de suas potencialidades competitivas
—em um ambiente de exceléncia para a producdo de leite de qualidade no Brasil (em funcéo da
consolidagdo de um aglomerado produtivo com caracteristicas diferenciadas na Mesorregido
COP).

A Mesorregido COP € a que possui maior destaque e relevancia no cenario nacional
de producéo de leite pela alta densidade de produtores, homogeneidade das propriedades, alto
grau tecnoldgico e também tradicdo na pecudria leiteira. A propriedade leiteira foco deste
estudo foi a primeira propriedade da América Latina a adotar o SOA no segundo semestre de
2012, sistema este que foi implantando na Europa em 1992 (de KONING, 2010) e que a partir
dos anos 2000 teve uma grande difusdo internacional para produtores que buscam de primeiro
momento a reducdo da méo de obra, otimizacdo da producédo de leite e melhor qualidade de
vida (MATHUJS, 2004; HOGEVEEN; HEEMSKERK e MATHIJS, 2004; STEENEVELD e
HOGEVEEN, 2015).

O SOA tem como principal finalidade a producéo eficiente de leite, via automatizacéo
completa do processo de ordenha, com diversos subsistemas atuantes, que gerenciam as funcdes
do processo de ordenha com alto grau de eficiéncia. Enquanto que em uma ordenha
convencional, os produtores necessitam levar os animais a sala de ordenha nos horarios pré-
definidos (normalmente limitados a duas vezes por dia em detrimento do tempo e mao de obra
empregado), os sistemas automaticos dependem somente da necessidade dos animais para se
dirigirem a unidade robdtica, numa logica de self servisse (ingestdo de alimento concentrado
no momento da ordenha), varias vezes ao dia (de KONING e RODENBURG, 2004).

A adesdo deste Sistema, entre outros beneficios, oferece ao gestor maior

disponibilidade em tempo livre para a gestdo agricola, de familia e de atividades recreativas
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(ROTZ; COINER e SODER, 2003; JENSEN, 2004). A possibilidade da realizacdo da ordenha
sem depender de m&o de obra humana é uma caracteristica importante para este Sistema, a fim
de reduzir a alta méo de obra da ordenha que é necessaria em propriedades com SOC (de
KONING; van de VORST e MEWJERING, 2002; de KONING, 2011).

O sistema também favorece a gestdo da propriedade leiteira, informando ao produtor
em tempo real a situacdo da producdo e de cada animal por meio de sensores automaticos que,
principalmente, monitoram a satde do ubere, producdo de leite, estado reprodutivo, consumo
de racdo, etc. Este aporte de informacdes possibilita uma potencializacdo da genética individual
de cada animal, sendo que esta quantidade de informacdes ndo é facilmente obtida em sistemas
convencionais (SPAHR e MALTZ, 1997).

O SOA apresenta um potencial que vai muito além da reducéo e flexibilizacdo da méo
de obra nas atividades gerencias da propriedade leiteira. Entre as inimeras facilidades que o
Sistema proporciona, é possivel um tratamento individual, onde o administrador da propriedade
pode potencializar a producéo de cada animal (HOGEVEEN et al. 2001; SVENNERSTEN-
SJAUNJA e PETTERSSON, 2008).

2 Materiais e Métodos

Nessa pesquisa foi utilizado o método de estudo de caso, que se caracteriza pelo estudo
incisivo de um ou de alguns objetos, permitindo o seu conhecimento em detalhes, o que seria
dificil de ocorrer em outros procedimentos metodologicos (GIL, 1999). No estudo de caso, 0
pesquisador propde-se a investigar um fendmeno contemporaneo, em seu contexto real, onde
os limites entre eles ndo sdo claramente percebidos, por meio do uso de técnicas associadas:
entrevistas, consulta a dados secundarios e observacao (YIN, 1994).

Neste estudo, buscou-se em fontes de dados secundarios, elementos para compreender
as forcas atuantes nos direcionadores de custos em propriedades leiteiras que adotaram o SOA.
Encontrou-se diversas publicagdes relacionadas ao SOA, provenientes de trabalhos cientificos
publicados em revistas e eventos do setor leiteiro, bem como publicac@es técnico-cientificas de
organizacgles governamentais e privadas. Entretanto, a inexisténcia de trabalhos cientificos
publicados no Brasil e, portanto, as fontes de dados secundarios foram obtidas na literatura
internacional.

No Quadro 1 a seguir, apresenta-se o quadro referencial que permitiu identificar de
gue maneira 0 SOA pode impactar nas atividades de valor de alguns direcionadores de custos

em propriedades leiteiras de outros paises.
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O roteiro semiestruturado foi desenvolvido a partir da revisdo da literatura sobre
direcionadores de custos descritos por Porter (1989), aplicados no SOA (Quadro 1) e adaptados
a partir do apoio de trés professores universitarios especialistas, sendo um de area relacionada
a producado leiteira e dois professores de area relacionada a gestao estratégica de custos.

Os levantamentos de experiéncia, através de entrevistas individuais com especialistas
e tomadores de decisdo das organizacdes estudadas, foram utilizados para reforcar percepcoes
de causa e efeito dos fendmenos observados (YN, 1994). Durante a realizacdo das entrevistas
nas respectivas sedes das propriedades leiteiras, no periodo de outubro a dezembro de 2015,
ocorreram também observacOes diretas a fim de constatar se o conteudo descrito pelos
entrevistados convergia ou divergia da realidade das propriedades. As perguntas dos
questionarios foram adaptadas as caracteristicas das propriedades leiteiras, sem a realizacédo de
pré-testes das entrevistas.

Nessa pesquisa procurou-se ampliar o conhecimento existente sobre um fenémeno, a
partir da exploragéo dos insights decorrentes da analise de uma ou duas empresas “arquétipo”
que representem uma tipologia especifica de organizacdo, ou uma conjuntura decisoria
apropriada ao fendmeno estudado: as propriedades com SOA e SOC. Essa configuracao de
pesquisa busca evidenciar de que maneira os direcionadores de custos tem um comportamento
diferenciado em cada sistema na producao de leite.

Nesse sentido, as trés propriedades leiteiras localizadas no municipio de Castro, na
Mesorregido COP, no Estado do Parana, sdo representantes adequadas das potencialidades de
cada sistema produtivo — visto que outros fatores mitigatorios ao seu desempenho sdo
minimizados nesse contexto.

A propriedade leiteira com o SOA localizada no municipio de Castro foi a primeira a
ter adotado este sistema no Brasil, tendo assim um maior tempo de processo adaptativo. Ja as
outras duas propriedades com o SOC localizadas neste mesmo municipio, apresentam perfis
semelhantes (instalacGes, alimentacdo, rebanho, manejo e gestdo), representando assim casos
comparaveis. Todas propriedades leiteiras apresentam instalacdes do tipo sistema intensivo
(free stall®), sendo que a propriedade com o SOA possui instalacdes adaptadas para as

caracteristicas das duas unidades robéticas instaladas no local.

> Estabulacdo livre, onde as vacas ficam soltas dentro de uma area cercada, sendo parte dela livre para
alimentacdo e exercicios e a outra parte, dividida em baias individual e forrada com cama, é destinada ao
descanso dos animais.
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Os valores referentes a produtividade da méo de obra de cada uma das propriedades
leiteiras foram obtidos dividindo-se a producao meédia diéria do rebanho pelo niUmero médio de
trabalhadores na atividade leiteira (FERREIRA e MIRANDA, 2007).

3 Resultados e Discussao

O Municipio de Castro apresentou em 2014 a produtividade média por vaca (rebanho
leiteiro versus producéo de leite) de 7.468 litros/vaca/ano, semelhante a produtividade da
Holanda (7.747 litros/ vaca/ano) e Alemanha (7.541 litros/ vaca/ano), segundo dados do
Gabinete de Estatisticas da Unido Europeia (Eurostat, 2014). Entretanto, a produtividade média
por vaca no Brasil, ainda € pouco expressiva, alcancando em 2014 a marca de 1.525
litros/vaca/ano (PPM/IBGE, 2014).

Observou-se que as trés propriedades apresentam semelhancas quanto a perfis de
padrdes zootécnicos e de atividades gerenciais, 0 que era esperado quando da escolha destas
propriedades a fim validar a comparacdo da propriedade com o SOA com as outras duas
propriedades com o SOC. No Quadro 2 a seguir, apresenta-se as caracteristicas gerais
simplificadas das propriedades leiteiras estudadas, buscando destacar diferencas e semelhancas
entre ambas.

Nos processos gerencias das trés propriedades estudadas, observou-se que a utilizacédo
dos direcionadores de custos ocorre por um processo de conhecimento e experiéncia que 0s
gestores e funcionarios adquiriram com o decorrer do tempo na atividade, ou seja, mesmo que
sem um embasamento conceitual ou literario, as propriedades leiteiras utilizam os
direcionadores de custos para a toma de decisbes e sdo conscientes da importancia nas

vantagens obtidas por meio da reducéo dos custos de producéo.

3.1 Tecnologia

Como foi observado na propriedade com SOA, o fato da ordenha ser voluntéria, ou
seja, 0 animal se dirige até a unidade robdtica por vontade propria, provocou uma reducdo na
mdo de obra de ordenha, sendo necessario um menor efetivo de funcionarios, onde a
produtividade media da méo de obra passou de 500 para os atuais 900 litros/dia/funcionério (5
funcionarios e média de producdo diéria de 4.500 litros de leite). Este baixo nimero de
funcionarios (5) é semelhante ao encontrado por Moresco et at. (2015), onde uma propriedade

leiteira em Portugal com duas unidades roboticas possuia 4 funcionarios.
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Ressalva-se, porém, que quando da adogdo do SOA, a utilizagdo da capacidade das
unidades roboticas estava em pouco mais de 57% e, gradativamente, ocorreu um aumento do
rebanho a fim de alcancar a capacidade méaxima sugerida pela empresa responsavel pelo SOA,
que é de até 70 animais por unidade robotica. Atualmente a capacidade de utilizacdo das
unidades robdticas segundo o nimero de animais esta em 98% (137 animais em lactacéo).

Aumentando a produtividade, o diretor executivo espera alcancar a producéo diaria de
5.000 litros de leite apés atingir a capacidade maxima de animais por unidade robotica,
elevando assim a produtividade da mao de obra para 1.000 litros/dia/funcionario (5 funcionarios
e média de producdo diaria de 5.000 litros de leite), tendo neste aspecto, um aumento futuro
superior a 11% na produtividade da méo de obra. Portanto, este aumento percentual da
produtividade da méo de obra equivale a um percentual de reducdo da méo de obra, convergindo
com resultados encontrados por diversos autores (SONCK, 1995; KONING et al. 2002;
HOGEVEEN; HEEMSKERK e MATHIJS, 2004; BIJL; KOOISTRA e HOGEVEEN, 2007; de
KONING, 2011; JACOBS e SIEGFORD, 2012).

Ja a produtividade de mao de obra da Propriedade com SOC - 1 foi inferior as demais,
com 733 litros/dia/empregado (15 funcionarios e média de producao diaria de 11.000 litros de
leite), 0 que representa 23% a menos de média de produtividade da mé&o de obra comparado
com a propriedade com SOA. Este fato jA é de conhecimento do diretor executivo da
propriedade com SOC — 1, que justifica a baixa produtividade da mao de obra em funcéo das
politicas da empresa de garantir as leis trabalhistas como por exemplo méaximo de 40 horas
semanais de trabalho e pagamento de hora extra aos finais de semana. Em 2008, ao
regulamentar estas politicas internas com seus funcionérios, a propriedade quase dobrou o
efetivo, passando de 8 para 15 funcionarios em 2015. A realizacdo de trés ordenhas diarias
também exige um grande numero de funcionarios, pois o funcionario que realiza a primeira e a
segunda ordenha tera encerrado o turno antes do inicio da terceira ordenha do dia.

Por ultimo, a propriedade com SOC — 2 obteve uma produtividade de mé&o de obra de
1.115 litros/dia/empregado (20 funcionarios e média de producédo diaria de 23.000 litros de
leite), superior 24% em relacdo a propriedade com SOA e 52% frente a média da propriedade
com SOC -1. O diretor executivo da propriedade com SOC — 2 considera que esta alta eficiéncia
da mao de obra é fruto da organizacao da propriedade e historico de inser¢do na bovinocultura
de leite.

A propriedade com SOA esta em processo de duplicacdo de duas para quatro unidades

robdticas, porém ndo terd necessidade de aumentar o efetivo de funcionérios, fazendo com que
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a projecdo da produtividade da mao de obra também duplique, podendo alcancar 1.800
litros/dia/empregado.

E importante notar porém que, dobrando o nGmero de unidades robéticas e
consequentemente dobrando o nimero de animais, que é uma perspectiva do diretor executivo
da propriedade com SOA, a produtividade da mao de obra ir& superar os valores da propriedade
com SOC - 1 (733 litros/dia/lempregado) e da propriedade com SOC - 2 (1.115
litros/dia/empregado). Portanto, a medida que a propriedade com SOA eleva a escala de
producdo (4 unidades robdticas para aproximadamente 280 vacas em lactacédo), a produtividade
da mdo de obra salta para os ja citados 1.800 litros/dia/lempregado e alcanca valores bem
maiores do que propriedades que exploram economia de escala, que € o caso da propriedade
com SOC -2 que possui 1.115 litros/dia/empregado com 605 vacas em lactacao.

Apesar da evidéncia de aumento da produtividade da mao de obra, ndo ocorreu
dispensa de mao de obra, mas sim reducdo de méo de obra de ordenha e a possibilidade de
dedicacéo de méo de obra em outras atividades da propriedade leiteira, inclusive pode propiciar
um aumento do nimero de vacas em lactacdo, que torna-se uma das vantagens da adocéo do
SOA, que ao aumentar a produtividade da méo de obra, possibilita a expansdo do nimero de
vacas em lactacdo e aumento do volume e produtividade do leite, elevando assim a receita.

Este direcionamento da méo de obra que antes era necessaria para a ordenha é relatada
por diversos autores, onde novas atividades sdo necessarias, como o controle e limpeza do
sistema, controle das informacbes de cada animal fornecidas pelo software e também o
monitoramento visual das vacas (SCHON; ARTMANN e WORSTORFF, 1992; LIND et al,
2000; de KONING; van de VORST e MEIJERING, 2002).

Entretanto, pode ocorrer aumento dos gastos com produtos necessarios para a
higienizacdo da unidade roboética, bem como dos gastos com energia devido ao fato do sistema
operar intermitentemente, diferente dos sistemas convencionais de ordenha, que operam em 2
ou 3 periodos do dia. Porém, neste estudo ndo formam obtidos dados quantitativos referente a
este aumento de gastos.

Considerando as trés propriedades estudadas, todas estdo bem acima da média
brasileira de produtividade de méo de obra de 486 litros/dia/empregado, segundo dados de 2009
da IFCN (International Farm Comparison Network), que utiliza fazendas a partir de
determinado nimero de vacas, desconsiderando propriedades leiteiras com baixo volume de
leite produzido.

Comparando-se as médias de produtividade da méo de obra de paises importantes no

panorama do leite, de acordo com dados do IFCN (2009), observa-se que exemplos como
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Alemanha (841 litros/dia/lempregado) e EUA (890 litros/dia’fempregado) apresentam médias
semelhantes as observada na propriedade com SOA (900 litros/dia/lempregado).

A partir dos dados sobre o leite de cada animal obtido no momento da ordenha, é
possivel identificar precocemente problemas de doencas de Ubere, evitando que estas tornem-
se clinicas e reduzam a producao de leite. O diretor executivo descreveu que “o robo alerta no
software que determinado animal esta com um dos quartos do Ubere (correspondente a um teto)
com alteracdo na qualidade do leite, sendo possivel medicar especificamente o teto com este
inicio de mastite subclinica caso seja necessario” (informagao verbal)®. Este processo ndo é
possivel de ser realizado nos sistemas convencionais, uma vez que a analise que pode identificar
doencas de ubere a nivel subclinico (California Mastit Test - CMT) ndo apresenta precisao
absoluta por se tratar da diluicdo manual do reagente em uma determinada quantidade de leite
e também néo é realizada diariamente na propriedade por questdes de operacionalizacdo (horas
de méo de obra necessarias para repetir o teste diariamente em cada vaca ordenhada) e custos
com reagente. Com isso, a ocorréncia subclinica de doenca de Ubere avanga para um quadro
clinico, onde ¢ entdo identifica nos sistemas convencionais e elimina-se o leite destes animais
debilitados e ocorre tratamento clinico, porém, além do descartar do leite, nesta fase a vaca ja
apresentara perdas na producao de leite.

Portanto, a utilizacdo desta ferramenta reduz os gastos com tratamento veterinario e
diminui a incidéncia de moléstias que diminuem a produtividade leiteira como a mastite
subclinica, que ndo apresenta sintomas visiveis, mas é responsavel por aproximadamente 70%
das perdas econémicas (custos com tratamentos e até mesmo o descarte precoce das vacas)
decorrentes desta doenga (MULLER, 2000; CARDOSO, MONSALVES e EL FARO, 2005).
Essa doenga em particular tém o potencial de diminuir mais de 20% da producéo de leite de um
animal doente durante seu ciclo produtivo anual (DU PREEZ & GIESECKE, 1994; KIRK;
DEGRAVES e TYLER, 1994; AULDIST e HUBBLE, 1998; HORTET e SEEGERS, 1998).

A propriedade com SOC — 1 também € pioneira na adocdo de tecnologia, adotando a
primeira sala de ordenha mecanica no Brasil com sistema de analise de condutividade do leite,
onde é possivel identificar problemas na qualidade do leite através de mudangas na
condutividade elétrica (funcdo semelhante a encontrada no SOA) oriunda de problemas de
salde do ubere. A pessoa responsavel pela operacdo deste sistema define os limites para

considerar um animal apto ou ndo para direciona-lo para tratamento clinico.

® Entrevista | — Propriedade com SOA concedida ao entrevistador, em 2015.
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Este processo de direcionamento de animais com alteragdes na qualidade do leite para
tratamento clinico ocorre por meio de um microchip instalado no colar magnético dos animais.
No processo pos ordenha, 0s animais entram em um corredor onde sdo direcionados pelo
sistema para entrarem em uma area de espera isolada dos demais animais, a fim de serem
realizados os tratamentos clinicos. Além de problemas de qualidade do leite, outras atividades
diarias podem ser direcionadas através deste sistema, como é o caso de problemas externos no
animal identificados visualmente pelo funcionario no momento da ordenha. Este processo
aumenta a eficiéncia da utilizacdo da mao de obra tanto dos funcionarios da propriedade com
SOC - 1 quanto da assisténcia técnica.

O entrevistado destacou também que antes da adocdo deste sistema mecéanico de
ordenha, eram necessarias sete horas para a realizacdo de cada ordenha, enquanto que
atualmente a atividade é realizada em 4 horas (reducdo de trés horas de mao de obra de
ordenha), principalmente pelo fato deste sistema ordenhar mais animais simultaneamente e
também em menor tempo, reduzindo, portanto, o efetivo de trés para dois funcionarios
diretamente ligados a ordenha. Um menor tempo de ordenha é importante, segundo ele, também
para 0 bem-estar dos animais, que antes aguardavam no local de espera por um periodo superior
a 40 minutos, ja apresentando perdas de produtividade por estresse e periodo sem ingestao de
alimento.

Referente a propriedade com SOA, o uso desta tecnologia de ordenha automatica
possibilita potencializar individualmente cada vaca, aumentando o nimero diario de ordenhas
caso ocorra uma resposta de elevacdo da produtividade destes animais. Referente a esta
particularidade, sera abordada no direcionador “padrio de utilizagdo da capacidade”.

A adocdo deste sistema pela propriedade com SOA trouxe também beneficios a
qualidade de vida dos funcionarios e do proprietario (diretor executivo) do estabelecimento,
pois devido a reducdo de méo de obra de ordenha foi possivel aumentar a liberdade do diretor
executivo em monitorar a ordenha a distancia, sem a necessidade de estar presente fisicamente
nos periodos de ordenha, como ocorre em propriedades com SOC. Como 0 gestor executivo
relatou que “um produtor de leite com o SOC necessita cancelar ou interromper um
compromisso pessoal quando este é no periodo de ordenha” (informagdo verbal)’. Ja com o
SOA o proprietario possui flexibilidade para as atividades particulares, proporcionando

liberdade e desconexdo da sua vida profissional nos momentos de lazer. Esta busca por

7 Entrevista | — Propriedade com SOA concedida ao entrevistador, em 2015.
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melhorias na vida social € descrita por varios autores, onde o produtor opta por este sistema, e
ndo somente por questdes econdomicas (MATHIJS, 2004, HOGEVEEN; HEEMSKERK e
MATHIS, 2004; STEENEVELD e HOGEVEEN, 2015).

Porém, o diretor executivo destacou que existe a possibilidade de ocorrer um problema
no sistema em qualquer periodo do dia, inclusive a noite. Este fato ¢ relativo pois “pode ocorrer
problema no sistema dois dias seguidos, bem como ocorrer semanas sem ocorréncia de

problema algum” (informagao verbal)?.

3.2 Economias de escala

Referente a produtividade (producéo de leite/vaca/dia), desde que a propriedade com
SOA adotou as unidades de ordenha, ocorreu aumento da média diaria de producao de leite por
animal, de 31 litros/vaca/dia (80 vacas em lactacdo produzindo 2.500 litros de leite diariamente)
para 33 litros/vaca/dia (137 vacas em lactacdo produzindo 4.500 litros de leite diariamente) com
média diaria de 2,5 ordenhas. Ou seja, um aumento de 6,5% na produtividade do rebanho. Este
aumento do volume de producdo do leite por animal converge com diversos estudos, onde foi
obtido aumento de até 12% na produtividade (de KONING; van de VORST e MEIJERING,
2002; WAGNER-STORCH e PALMER, 2003: WADE et al. 2004: MELIN; SVENNERSTEN-
SJAUNJA e WIKTORSSON, 2005).

J& a projecdo do diretor executivo da propriedade é que apds alcancar o limite de
animais ordenhados por dia, a produtividade alcance a média de 36 litros/vaca/dia, ou seja, um
aumento de produtividade superior a 16%. Este crescimento da producdo - que estara
correlacionado a utilizacdo adequada dos dados fornecidos pelo SOA - deve ocorrer
principalmente como resultado da melhoria da genética do rebanho, da nutricdo e da reducéo
de doencas subclinicas no Ubero.

Referente a produtividade das propriedades com SOC 1 e 2, ambas apresentam
produtividade superior a propriedade com SOA. Tendo a propriedades com SOC — 1 a média
historica dos ultimos 12 anos semelhante aos atuais 36,5 litros/vaca/dia (300 vacas em lactacéo
produzindo 11.000 litros de leite diariamente). J& a propriedade com SOC — 2 obteve um
crescimento médio da produtividade de 2 litros/vaca/dia nos Gltimos 10 anos, sendo que em
2012 a propriedade operava com uma média de produtividade de 38,3 litros/vaca/dia (480 vacas
em lactacdo produzindo 18.000 litros de leite diariamente), proximo aos atuais (2015) 38,5
litros/vaca/dia (585 vacas em lactacédo produzindo 22.522 litros de leite diariamente).

A propriedade com SOA ainda estd em processo adaptativo, uma vez que o rebanho

estd crescendo. Este fato faz com que ocorra uma grande quantidade de vacas de primeira
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lactagdo, que apresentam menor porte e produzem menor quantidade de leite. Aliado a isto, a
genética do rebanho é recente, diferente das propriedades com SOC 1 e 2 que estdo a mais de
cinco e quatro décadas, respectivamente, inseridas na atividade leiteira.

Referente as bonificacdes que a Cooperativa paga pelo litro de leite, além de aspectos
como qualidade e estado de conservacdo térmica do leite, também ocorre bonificacdo pelo
volume de leite entregue diariamente, onde quanto maior o volume entregue por cada
propriedade, menor sera a possibilidade de ocorrer mistura de lotes de leite entre propriedades
e consequentemente abertura de brechas para dissolucdo de um lote de leite de qualidade
inferior entre os demais. Por exemplo, a partir de 16.000 litros de leite, é pago 12% de
bonificacdo sobre o preco base. Abaixo deste volume, é pago bonificagdo de 8% sobre o prego
base.

Portanto, a propriedade com SOA e a propriedade com SOC - 1 recebem bonificacédo
de 8% sobre o preco base pelo volume de producéo diario. Ja a propriedade com SOC — 2 recebe
12%, pois sua produgdo é bem superior aos 16.000 litros/dia.

3.3 Localizacéo

Referente ao direcinador “localizacdo™, as trés propriedades leiteiras estdo proximas
aos fornecedores de matéria prima e ao comprador do leite (Cooperativa Agricola). Portanto,
todas apresentam as mesmas vantagens e desvantagens relacionadas a este direcionador.

Como vantagens, € possivel citar a proximidade das trés propriedades a oferta de méo
de obra e assisténcia técnica especializada, assim como de empresas que comercializam
aparelhos e insumos. Referente a propriedade com SOA, esta é assistida por um técnico
exclusivo da empresa responsavel pelo SOA, sendo lotado na regido, a fim de resolver qualquer
problema na operacdo do sistema em no maximo duas horas. Portanto, este deslocamento
eficiente da assisténcia especializada é importante para reduzir as possiveis perdas decorrentes

do periodo em que ndo ocorreu ordenha das vacas.

3.4 Politicas arbitrarias

Observou-se que as trés propriedades apresentam politicas estratégicas visando
melhorar a qualidade de seu produto (leite cru). A melhora na qualidade do leite atraves da
reducdo da contagem de células somaticas (CCS), contagem bacterina total (CBT), assim como
aumento dos niveis percentuais de proteina e gordura refletem na bonificacéo paga pelo litro de
leite. Estas bonificagdes também ocorrem para temperatura adequada do leite no resfriador

(mantém as caracteristicas qualitativas do leite) e volume de leite entregue diariamente.
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Como j& detalhado anteriormente, o0 SOA adotado pela propriedade com SOA e a
ordenha mecénica com sistema de andlise de condutividade do leite adotado pela propriedade
com SOC - 1 possibilitam para os gestores a verificacdo de indicadores de qualidade do leite e
consequentemente obter indicadores da sanidade do rebanho, realizando medidas para evitar
perdas na producgdo e qualidade do leite, além de reduzir os custos com tratamento clinico e
descarte precoce de animais com agravamento de doengas do Ubere.

3.5 Oportunidade

Referente ao direcionador “oportunidade”, tanto a adogdo do SOA quando a adogdo
da ordenha mecénica com sistema de andlise de condutividade do leite pela propriedade com
SOA e SOC - 1, respectivamente, ndo resultaram em acesso a novos mercados, tampouco
mudancas significativas no pagamento pela qualidade. Entretanto, a utilizacdo de um sistema
de ordenha informatizado auxilia no gerenciamento e controle da qualidade do leite produzido,
de modo a ofertar para a industria processadora de lacteos um produto com maior garantia e

padrdo de qualidade fisico-quimica.

3.6 Integracéo

Nas trés propriedades estudadas, ocorre terceirizagdo em alguns processos, como € o
caso do processo de ensilagem do alimento volumoso, onde o0 equipamento necessario para esta
atividade € de alto custo financeiro para aquisicdo e de manutencdo operacional, além de
utilizacdo sazonal, ndo sendo vantajoso a compra deste equipamento. Portando, buscar no
mercado este servico torna-se mais competitivo para as propriedades leiteiras estudadas.

Ao optar pela terceirizacdo da producdo de silagem, os produtores buscam também,
além da reducdo dos custos, obter um alimento com Gtima qualidade e armazenamento,
reduzindo assim problemas nutricionais e consequentes perdas quanti-qualitativas do leite e da
sanidade do rebanho.

Atualmente, a propriedade com SOC — 2 apresenta déficit de producdo de alimento
volumoso (silagem), ou seja, a produgéo de silagem é menor do que o consumo do rebanho,
fazendo-se necessaria a compra de silagem de outros produtores. Ao realizar a compra de parte
do alimento volumoso necessario para a alimentagdo do rebanho, o custo unitario (quilograma)
deste insumo torna-se mais caro, comparado com 0 custo para a préopria producdo deste
alimento. Além disso, a propriedade fica dependente da qualidade do alimento e do processo
de producgédo da silagem dos fornecedores, o que foge ao controle da gestdo interna da

propriedade.
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3.7 Aprendizagem

O processo de transicdo do SOC para o SOA requer um periodo de adaptacdo, tanto
do rebanho quanto das instalacdes e da mao de obra dos gestores e funcionarios da propriedade
leiteira. Este processo transitorio € importante para o sucesso futuro do Sistema, para que as
atividades da propriedade interajam fluentemente com o SOA.

Referente ao direcionador “aprendizagem”, a propriedade com o SOA teve um
processo adaptativo decorrente da adocdo do sistema, onde foram necessarios cursos de
capacitacdo de como operar o software do sistema para interpretar os dados e tomar decisdes a
partir deles para tratamento prévio individual dos animais e também realizar o manejo das vacas
na unidade robdtica de ordenha. Steeneveld et al. (2010) relataram que a utilizacao do banco de
dados do software reduz perdas de producdo de leite e também custos com tratamentos
veterinarios.

Portanto, nesse periodo, a Propriedade com SOA apresentou um maior nimero de
gastos com capacitacdo dos funcionarios, principalmente no periodo inicial de adaptacdo ao
SOA. O diretor executivo relatou que “o processo adaptativo foi encarado como algo tranquilo,
um processo no qual ndo houve problemas” (informago verbal)®.

O resultado satisfatorio do processo adaptativo das vacas visitarem a unidade roboética
voluntariamente é creditado pelo diretor executivo em resposta a eficiéncia na realizacdo das
atividades gerenciais. A especializacdo da méo de obra resultou em apenas 5 funcionarios
diretamente ligados as atividades da producéo de leite, reduzindo gastos com a contratacdo de
novos funcionarios.

Este sucesso no processo adaptativo da ado¢do do SOA é evidenciado por outros
autores, onde o periodo transitério levou de uma a no maximo quatro semanas de manejo para
atingir uma taxa de sucesso de 80 a 90% das vacas que visitam a unidade robética de maneira
voluntaria (RODENBURG, 2002; JACOBS e SIEGFORD, 2012; MORESCO et al. 2015).

3.8 Padréo de utilizacdo da capacidade

As trés propriedades utilizam plenamente a capacidade de espaco fisico e de producao
de alimento volumoso para os animais. Referente a propriedade com SOC — 2, esta apresenta
atualmente problemas de lotagdo de animais acima da capacidade de producao de alimento, o

8 Entrevista | — Propriedade com SOA concedida ao entrevistador, em 2015.
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que acarreta em déficit do alimento produzido e consequente necessidade de compra de
alimento de outros produtores.

Em particular, a propriedade com SOA, além de estar com utilizacdo plena da
capacidade de espaco fisico e de producdo de alimento, existe outro agente delimitador da
capacidade méxima de utilizagdo, que sdo as unidades robdticas de ordenha, umas vez que a
propriedade ao alcangar o limite de vacas a serem ordenhas por cada unidade, ndo ter artificios
para aumentar o rebanho leiteiro. Atualmente, a capacidade de utilizacao das unidades roboticas
segundo o numero de animais (137 vacas em lactacdo) esta em 98% (o limite das duas unidades
robéticas de ordenha é de 140 vacas em lactacdo). Portanto, a propriedade opera com
praticamente plena capacidade de utilizagdo das unidades roboticas.

Esta lotagdo maxima de vacas em lactacdo que é observada nas trés propriedades é
importante para mitigar a ociosidade, que afeta a rentabilidade da producdo. Porém, a
preocupacdo dos gestores € encontrar um meio de expandir a receita (producdo de leite) via
produtividade (produgdo média de leite por animal), aumentando assim, o volume de leite
produzido sem a necessidade de aumentar a escala de animais. J& a propriedade com SOA esta
chegando na capacidade maxima de animais, porém devido ao limitante de namero diario de
ordenhas por unidade robotica.

Destaca-se também a funcionalidade do tratamento individual de cada animal por meio
do SOA, que proporcionou a propriedade com este sistema a possibilidade de potencializar
individualmente as vacas em lactacdo com desempenho acima da média, ou seja, animais que
alcancam um patamar de producéo diaria de leite recebem uma suplementacdo complementar
de alimento concentrado (racdo) automaticamente pela unidade robética no momento da
ordenha, a fim de auxiliar no estimulo do aumento da producéo de leite. Caso ocorra resposta
do animal e ele aumente a produtividade, hd um préximo patamar de producado diaria de leite
que, apds alcangado, aumenta a quantidade da oferta deste alimento concentrado, e assim
sucessivamente até um limite de alimento fornecido no momento da ordenha, determinado pelo
funcionario operador do sistema. Spahr e Maltz (1997) também descreveram que a
potencializagdo da genética individual de cada animal eleva a eficiéncia do rebanho, o que ndo
é facilmente obtido em SOC.

Complementarmente, animais com producdo acima da média tendem a visitar a
unidade robdtica mais vezes, como o diretor executivo relatou que “algumas vacas alcangaram

média de 4,2 ordenhas por dia” (informagdo verbal)®. Este alto nimero de ordenhas ocorre pelo

® Entrevista | — Propriedade com SOA concedida ao entrevistador, em 2015.
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fato de vacas com elevado volume de producdo diéria de leite necessitarem de um nimero maior
de ordenhas diérias frente as vacas com producdo inferior, pois reduz a pressdo exercida pelo
leite no Ubere (bem-estar animal) e consequente estimulacao para maior producao do leite. Este
aumento da producdo de leite decorrente da elevacdo da meédia de visitas por vaca a unidade
robotica é relatado em varios trabalhos (MORITA et al. 1996; LIND et al 2000; FRIGGENS e
RASMUSSEN, 2001; SMITH et al. 2002; JAGO et al. 2007; MADSEN; WEISBJERG e
HVELPLUND, 2010; de KONING, 2010; de KONING, 2011)

Ja nas propriedades com SOC 1 e 2, sdo realizadas trés ordenhas diarias para todos as
vacas em lactagdo, sem distingdo de produtividade, além de que a realizacdo de trés ordenhas
diérias aumenta a demanda por m&o de obra nesta atividade.

O diretor executivo da propriedade com SOA destacou ainda que “produtores
pequenos ao inveés de realizarem duas ordenhas diarias fixas por animal, podem, com este
sistema, saltar para a média de 2,5 ordenhas diérias por vaca, que possui equivaléncia de trés
ordenhas diarias em um SOC”, porém sem a necessidade elevada de mao de obra nesta
atividade. Portanto, é possivel realizar um maior nimero de ordenhas diarias por vaca, sem a

necessidade de muita mao de obra.

3.9 Fatores institucionais

Observou-se que os dois entrevistados das propriedades com SOC 1 e 2 relataram que
apesar da Cooperativa apresentar linhas de crédito para investimentos, as taxas de juros
apresentam um valor superior e com menor prazo para pagamento do que em outros bancos.
Com isso, estas propriedades optam por financiamentos com bancos rurais e/ou linhas de
crédito especificas para o produtor rural, com menor taxa de juros e maior prazo de pagamento
e caréncia.

No caso da propriedade com SOA, esta realizou um financiamento junto ao Banco do
Brasil, por meio da propria empresa fabricante do SOA, sendo este financiamento com taxas de
juros e prazo de pagamento semelhantes as linhas de credito realizadas por produtores rurais
para aquisicdo de maquinas e implementos agropecudrios. J& para as instalacdes, a propriedade
com SOA realizou o financiamento por meio do Plano Setorial de Mitigacéo e de Adaptacéo as
Mudancas Climaticas para a Consolida¢do de uma Economia de Baixa Emisséo de Carbono na
Agricultura - Plano ABC (MAPA, 2012).

O diretor executivo relatou que atualmente existe uma linha de crédito chamada
Programa de Incentivo a Inovagdo Tecnoldgica na Producdo Agropecuaria— INOVAGRO, que

tem como objetivo apoiar investimentos necessarios a incorporacdo de inovagdo tecnologica
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nas propriedades rurais, visando o aumento da produtividade, a adocdo de boas préticas
agropecudrias e de gestdo da propriedade rural, e & inser¢do competitiva dos produtores rurais
nos diferentes mercados consumidores (BNDES, 2016). Entretanto, quando o Projeto da ado¢éo
do SOA foi realizado, esta linha de crédito ainda ndo estava disponivel. Ja para proximas
aquisicoes do SOA, sera possivel a utilizagdo desta linha de crédito especifica para inovacéo
tecnoldgica, a fim de obter financiamento com baixas taxas de juros e maior prazo de

pagamento.

3.10 Custos de insumos adquiridos

Ja referente as negociagdes de insumos, a propriedade com o SOA realiza compras
apenas junto a Cooperativa ou a empresas autorizadas por ela. Foi relatado pelo diretor
executivo que nao sdo feitas negociacdes de compra de insumos com outros fornecedores que
nédo a Cooperativa por motivos de credibilidade, seguranca, praticidade e controle de qualidade
dos produtos. Portanto, ndo foi observado alteragcdes neste direcionador de custos dos insumos
com a adocao do SOA.

As propriedades com SOC 1 e 2 eventualmente, quando oportuno, realizam
negociagdes com fornecedores, buscando reduzir o valor unitério de alguns insumos (alimento
concentrado, medicamentos, minerais, etc.), por meio da compra de um produto exclusivamente
com um fornecedor e também a compra em larga escala e retirada total da mercadoria, evitando
custos com estocagem e transporte do produto fracionado. Ja a propriedade com o SOA néo
negocia individualmente com fornecedores de insumos, realizando compras apenas junto a

Cooperativa e terceirizados.

3.11 Inter-relacdes

Neste estudo, considerou-se as inter-relagcbes entre diferentes setores da unidade
produtiva (propriedade leiteira) de cada estudo de caso. Foi possivel observar que, de modo
geral, os diretores executivos entrevistados, que sdo especialistas em bovinocultura de leite,
trabalham constantemente em funcao de elevar o grau de interacdo e eficiéncia das atividades
dentro de cada setor da propriedade leiteira, buscando melhorar os indices de produtividade e
da qualidade do seu produto e fonte de renda principal, que é o leite cru.

Como jé foi citado neste trabalho, as propriedades com SOA e SOC — 1 realizam, além
da producdo e venda do leite cru, venda de material genético (bezerras) como fonte potencial
de receita. Este processo de venda de bezerras torna-se uma estratégia das propriedades para

alavancar a receita, a fim de manter-se competitivas no mercado, tendo a possibilidade de
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valorizacdo do produto (bezerras) por meio da melhoria constante da raca dos animais e da
divulgacdo e consolidacdo da marca da propriedade no mercado de genética de animais.

Com isso, 0s custos oriundos das atividades de valor visando melhoria dos indices
zootécnicos e controle veterinario sdo compartilhados ndo somente para a producéo e venda do
leite cru mas também para a venda de genética (bezerras). Além disso, a venda de bezerras torna
0 problema do crescimento constante do rebanho (propriedades ja utilizam capacidade maxima
de espaco fisico e de producéo de alimento) ndo somente uma solugdo com também crescimento
da receita e consequente aumento da rentabilidade.

Referente a ado¢do do SOA, destaca-se que este impactou em grande parte nas
atividades de custo da propriedade, como exemplos ja citados referentes a reducdo de mao de
obra e identificacdo precoce de doencas do Ubere de cada animal por meio de analise individual
do leite ordenha. Esta acdo prévia evita que os animais avancem para um quadro clinico de
doencas relacionadas ao Ubere, resultando em reducéo de perdas de qualidade e volume de leite,
além de reduzir também os custos com controle/tratamento veterinario. Com isso, € possivel
entregar as industrias um leite de qualidade padronizado, o que resulta em melhor

aproveitamento no momento do beneficiamento do produto.

4 Conclusdes

A partir das respostas obtidas, observou-se que as atividades gerenciais — operacoes
de manejo- sdo mais automatizadas na propriedade com SOA, onde duas unidades robdéticas
realizam o processo de ordenha automatizada 24 horas por dia.

O direcionador de custos que mais apresentou importancia, de acordo com o estudo
realizado, foi o relacionado a tecnologia, demonstrando o potencial do sistema SOA na reducéo
da méo de obra devido ao aumento na produtividade da méo de obra e a redugdo de gastos com
tratamento veterinario devido a identificacdo precoce de doencas do Ubere e tambem ao
aumento da produtividade via aumento do nimero de ordenhas diarias. Este direcionador,
associado aos direcionadores “economias de escala” e “utilizacdo da capacidade”, permitiu um
aumento de 6,5% na média de produtividade do rebanho e utilizacdo da capacidade em 98%.

Em especial, a adocdo do SOA na propriedade leiteira estudada impactou
positivamente no controle dos custos, porém, assim como em diversos trabalhos sobre 0 SOA,
existem fatores ndo econdmicos responsaveis pela aceitacdo e satisfacdo na adogdo deste
sistema, como as razdes sociais (bem-estar humano) (MESKENS e MATHIJS, 2002; ROTZ;
COINER e SODER, 2003; MATHUIJS, 2004; WADE et al. 2004; de KONNING, 2011;
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JACOBS e SIEGFORD, 2012). Estudos comparativos nesta area de bem-estar humano e
também animal sdo necessarios para um melhor entendimento sobre os fatores ndo econémicos
relacionados a adocdo e aceitacdo do SOA pelos produtores de leite do Brasil, a fim de parea-
los com estudos ja existentes na literatura internacional.

E possivel concluir que a adogdo do SOA causou alteracdes em algumas atividades de
valor no periodo de adaptacéo e apés este periodo. Comparando as duas propriedades com SOC
1 e 2 com a propriedade com SOA, observou-se diversas semelhancas nas atividades de valor
de alguns direcionadores, demonstrando novamente que a decisdo de optar por este sistema de
ordenha vai além de questBes econdmicas e produtivas, mas também engloba questbes sociais
de qualidade de vida dos funcionéarios e do proprietario do estabelecimento.

A necessidade de qualificar a méo de obra apds a adocdo do SOA fez com que fosse
possivel manter o nimero de funcionarios existentes, porém agora com mais qualificacdo, aptos
a realizar atividades gerenciais com mais qualidade, podendo expandir rebanho e produtividade
(aumentando assim a produtividade da méo de obra e também do rebanho).

Complementarmente, observa-se que propriedades com SOA em fase inicial, chegam
a niveis de produtividade da mao de obra semelhantes a de propriedades com SOC de alta
escala. Ou seja, a medida que a propriedade com SOA expande as unidades roboticas, a ponto
de chegar préximo ao nimero de vacas em lactacdo de propriedades com SOC de alta escala
como a estudada nesta pesquisa, o indice de produtividade da méo de obra de propriedades com
SOA sera superior.

Salienta-se que a auséncia de trabalhos envolvendo o estudo dos direcionadores de
custos em propriedades leiteiras incita futuros estudos com amostras maiores e expandindo para
distintas Mesorregides, buscando evidenciar a importancia dos direcionadores para tornar a
producdo de leite um mercado mais competitivo e também a mensuracdo quantitativa dos
custos. O estudo de gestdo estratégica em propriedades leiteiras ainda € pouco explorado, apesar
de que este elo na cadeia do leite ainda se encontra, em geral, pouco estruturado em nivel

nacional.
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Quadro 1. Revisao bibliografica dos principais impactos do SOA nas atividades de valor que exploram
os direcionadores de custos em propriedades leiteiras.

DIRECIONADORES
DE CUSTOS

Principais impactos do SOA nas atividades de valor que exploram os

direcionadores de custos em propriedades leiteiras

Tecnologia

Reducdo na mao de obra: percentual relativamente diferente devido a
influéncia da localizagdo geogréfica de onde os bancos de dados foram
obtidos (SONCK, 1995; de KONING; van de VORST e MEIJERING,
2002; HOGEVEEN; HEEMSKERK e MATHUIS, 2004; de KONING,
2011; JACOBS e SIEGFORD, 2012). Em um estudo realizado em
diferentes paises da Europa, observou-se reducdo da mao de obra com a
utilizacdo do SOA de, em média, 19,8% (MATHIS, 2004).

Ja em outros estudos, constatou-se uma reducao média 29% a 30% da mao
de obra frente a propriedades leiteiras com o SOA (BIJL; KOOISTRA e
HOGEVEEN, 2007). A adaptacdo da propriedade neste sistema pode
aumentar momentaneamente a méo de obra (de KONING, 2011).

Custos superiores com depreciagdo, manutengdo e juros de
financiamento, além dos custos fixos maiores que em propriedades com
SOC (van VUGT, 2005; de KONING, 2011).

Impacto na produtividade dos animais: aumenta a produtividade (LIND
et al, 2000; de KONING, 2010) que variou de 2 a 12% em vacas
ordenhadas em média mais de duas vezes ao dia, frente propriedades com
SOC (duas ordenhas diarias) (de KONING; van de VORST e
MEINERING, 2002; WAGNER-STORCH e PALMER, 2003; WADE et
al. 2004; MELIN; SVENNERSTEN-SJAUNJA e WIKTORSSON, 2005).
A utilizacdo da base de dados obtidos no ato da ordenha auxilia em
medidas prévias para controle de doencas de Ubere, evitando perdas de
produtividade (STEENEVELD et al. 2010). Este aporte de informacdes
possibilita uma potencializacdo da genética individual de cada animal,
sendo que esta quantidade de informagdes ndo é facilmente obtida em
sistemas convencionais (SPAHR e MALTZ, 1997). Além disso, oferecer
alimento altamente palatavel no momento da ordenha motiva as vacas a
visitarem o SOA (MORITA et al. 1996; MADSEN; WEISBJERG e
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HVELPLUND, 2010), aumentando 0 nudmero de ordenhas e
consequentemente a producdo de leite. O produtor pode optar por
complementar individualmente os animais com alimento de alta
palatabilidade fornecido automaticamente no momento da ordenha, a fim
de potencializar a producéo de leite e/ou melhorar a condi¢éo corporal. Ao
realizar este tratamento alimentar individual, é possivel aumentar a
producdo de leite e também reduzir custos futuros com tratamento médico
e nutricional de animais desnutridos (de KONING, 2011).

Economias de escala

O aumento do namero de ordenhas didrias e consequente aumento da
produtividade necessita de instalagdes de sistema intensivo (free stall),
onde aumenta a lotacéo de animais, que permanecem proximos a unidade
robdtica de ordenha (LIND et al 2000).

Aprendizagem

Considera-se como uma desvantagem momentanea ao adotar o SOA o fato
dos funcionérios direcionarem méo de obra para treinamento operacional
do software e do rebanho para adaptacdo ao sistema, assim como o
monitoramento eventual de animais adicionados posteriormente no
rebando. Este processo de transi¢do de um rebando habituado a um SOC
para SOA pode levar de 2 a 4 semanas de trabalho intenso para atingir uma
taxa de sucesso de 80 a 90% de vacas que visitam a unidade robdtica de
ordenha voluntariamente (RODENBURG, 2002; JACOBS e SIEGFORD,
2012).

Padrdo de utilizacao

da capacidade

Considera-se que o SOA em sistema intensivo do tipo free stall, pode
comportar de 55 a 65 vacas por robd, podendo ser adicionado de 10 a 12%
quando incluidas as vacas secas (ROTZ; COINER e SODER, 2003; BIJL;
KOOISTRA e HOGEVEEN, 2007; de KONING, 2010; DEMING et al.
2013; JACOBS e SIEGFORD, 2012; SCHULTE e TRANEL, 2013).

A medida que é elevado o nimero de vacas em lactacdo, consequentemente
reduz-se 0 nimero de ordenhas diarias por vaca na unidade robotica, pois
impossibilita que uma mesma vaca visite o sistema mais de duas vezes ao
dia (JACOBS e SIEGFORD, 2012). Com isso, ocorre acréscimo do
percentual de gordura no leite, o que aumenta a rentabilidade do leite
através de bonificacGes por qualidade. Em contrapartida, vacas ordenhadas
em média mais de 2 vezes ao dia apresentam crescimento na produgdo de
leite (aumento da produtividade) (JAGO et al. 2007; FRIGGENS e
RASMUSSEN, 2001; SMITH et al. 2002)

Fonte: Com base nos autores citados.
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Quadro 2 — Caracteristicas gerais das propriedades leiteiras estudadas.
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. Propriedade com SOA | Propriedade com SOC | Propriedade com SOC
Caracteristicas
-1 -2
Fundacéo 2012 1953 1960

Possui ensino médio com
técnico agricola e atua no

setor leiteiro ha mais de 3

Possui ensino médio e
atua no setor leiteiro ha

mais de 30 anos.

Pai e filho, sendo que o
pai possui ensino médio

e atua no setor leiteiro

B anos. ha mais de 30 anos e o
Formacéo dos ] o
filho possui ensino
gestores ) ]
superior em Engenharia
Agrondmica e atua no
setor leiteiro h4 mais de
2 anos.
Principal fonte de Producdo de leite cru.
renda
N° de funcionarios* 5 15 20
Producao diaria de 4.500 litros. 11.000 litros. 23.000 litros.
leite
Vacas em lactagéo 137 300 605

Média de
produtividade

33 litros/vaca/dia.

36,5 litros/vaca/dia.

38 litros/vaca/dia.

Entrega do leite

Cooperativa local.

*Funcionarios que atuam diretamente nas atividades diérias da propriedade.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo buscou analisar as alteracfes que a adocdo de tecnologias provoca em
propriedades leiteiras, refletindo as estratégias individuais em busca de diferenciacdo em um
ambiente competitivo.

A adocdo de uma inovacdo tecnoldgica em propriedades leiterias busca suprir a
necessidade de melhorias da qualidade e eficiéncia das atividades e produtores por ela
ofertados. Esta resposta oriunda da adocao tecnoldgica reflete a oportunidade da organizagéo
em destoar no ambiente competitivo em que esta inserida.

No decorrer deste estudo, foi possivel observar que a analise de direcionadores de
custos de maneira inter-relacionada fornece uma ferramenta para a gestdo de maneira
competitiva em propriedades leiteiras, onde é possivel identificar atividades de valor que sdo
potenciais de diferenciacdo. Este fato pode ser justificado por meio da relevancia que os
entrevistados deram aos direcionadores de custos para a tomada de decisfes como: qual o
tipo de tecnologia que melhor se adapta aos planos futuros da propriedade leiteira, se é
vantajoso terceirizar algumas atividades, saber o limite entre melhorar a qualidade do
produto e obter retorno econdmico compativel, ou, ainda, a importancia da qualificacdo da
mdo de obra a fim de otimizar as atividades e também planejamento para controlar a
utilizacdo da capacidade maxima.

Mesmo que os diretores executivos das propriedades leiteiras entrevistadas nédo
tenham apresentado conhecimento conceitual referente aos direcionadores de custos, ocorre
a utilizagdo dos mesmos, uma vez que grande parte da tomada de decisdes de cunho gerencial
ocorre visando reduzir os custos de producdo, porém aumentando a qualidade do produto.
Além disso, o compartilhamento de algumas atividades e processos gerenciais entre alguns
direcionadores de custos influencia e potencializa os demais, resultando em uma fonte de
controle de custos. Neste sentido, constantemente as propriedades leiteiras buscam, através
destas decisdes, serem mais competitivas via eficiéncia produtiva, qualidade do leite e
reducdo dos custos fixos de producéo.

Pelo objeto de estudo ser uma inovacao tecnoldgica, o direcionador de custos que
mais apresentou alteragdes foi “tecnologia”, demonstrando aumento da produtividade da
mé&o de obra (volume de leite diario / nimero de funcionarios) e a redugédo de gastos com
tratamento veterinario devido a identificacdo precoce de doencas do Ubere e também

aumento da produtividade via aumento do nimero de ordenhas diarias por animal.
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Por se tratar de uma Mesorregido com caracteristicas diferenciadas, independente do
sistema de ordenha que as propriedades estudadas possuem, todas elas estdo trabalhando
constantemente para aumentar a produtividade e qualidade do leite produzido,
principalmente via melhoramento genético do rebanho e da alimentacdo, adequacdo das
instalacBes, manejo e sanidade do rebanho. Fazendo isto, a propriedade com SOC - 1
manteve a média de produtividade no decorrer dos ultimos 12 anos (2003 a 2015) e a
propriedade com SOC — 2 obteve aumento de 5,47% na média de produtividade do rebanho
nos ultimos 10 anos (2005 a 2015). Ja a propriedade com SOA, realizando as mesmas
atividades que as demais, porém adotando o SOA, conseguiu no periodo de 3 anos um
aumento de 6,5% na média de produtividade do rebanho, com utilizacdo da capacidade em
98%. Estes dados de elevagdo da produtividade do rebanho convergem com os dados
encontrados na literatura, onde ocorreu aumento de 2 a 12% na produtividade dos rebanhos
(de KONING; van de VORST e MEIJERING, 2002; WAGNER-STORCH e PALMER,
2003: WADE et al. 2004: MELIN et al. 2005).

Em especial, a adogdo do SOA na propriedade leiteira estudada impactou
positivamente no controle dos custos, porém, assim como em outros estudos, existem fatores
ndo econdmicos responsaveis pela aceitacdo e satisfacdo na adocdo deste sistema, como
razdes sociais (bem-estar humano) (MESKENS e MATHIS, 2002; ROTZ; COINER e
SODER, 2003; MATHIS, 2004; WADE et al. 2004; de KONNING, 2011; JACOBS e
SIEGFORD, 2012).

Destaca-se que deveria ocorrer bonificacdo do leite oriundo de propriedades leiteiras
com o SOA, uma vez que a utilizagdo deste sistema proporciona um maior controle da
qualidade do leite entregue a industria para beneficiamento, reduzindo as perdas no
processamento do produto.

E possivel concluir que a adocéo do SOA causou alteracdes em algumas atividades
de valor no periodo de adaptacédo e apos este periodo. Comparando a propriedade com SOA
frente as propriedades com SOC 1 e 2, observou-se diversas semelhangas nas atividades de
valor de alguns direcionadores, demonstrando que a decisdo de optar por este sistema de
ordenha vai além de questdes econémicas e produtivas, mas também engloba questdes
sociais (qualidade de vida).

Complementarmente, observa-se que propriedades com SOA em fase inicial, chegam
a niveis de produtividade da méo de obra semelhantes a de propriedades com SOC de alta
escala. Ou seja, a medida que a propriedade com SOA expande as unidades robdticas, a

ponto de chegar proximo ao nimero de vacas em lactacdo de propriedades com SOC de alta
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escala como a estudada nesta pesquisa, o indice de produtividade da méo de obra de
propriedades com SOA ser& muito superior.

Salienta-se que a auséncia de trabalhos envolvendo o estudo dos direcionadores de
custos em propriedades leiteiras incita futuros estudos com amostras maiores e expandindo
para distintas Mesorregides buscando evidenciar a importancia dos direcionadores para
tornar a producdo de leite mais competitiva e também a mensuragdo quantitativa dos custos.
O estudo de gestéo estratégica em propriedades leiteiras ainda é pouco explorado, apesar de
que este elo na cadeia do leite ainda se encontra, em geral, pouco estruturado em nivel
nacional.

Portanto, faz-se necesséario novos estudos sobre a implantacdo desta tecnologia no
Brasil, uma vez que o SOA esta sendo inserido em outras propriedades em vérias
Mesorregides do Brasil, onde a qualidade do rebanho leiteiro e a eficiéncia produtiva é
inferior aos encontrados no municipio de Castro - Parana e relatados neste estudo. Novos
estudos em territorio nacional referentes aos célculos de retorno efetivo de investimento e
custo de producdo e implementacdo, comparado com SOC. Buscar ainda esclarecimentos
sobre a possibilidade de o investimento ser mais elevado, mas em compensacao, 0s ganhos
podem ser maiores.

Restricbes do estudo: este estudo ndo considerou aspectos econdmicos de
investimento da tecnologia e rentabilidade. A intenséo deste estudo foi analisar dois sistemas

em funcionamento.
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APENDICE A - Questionario para a propriedade leiteira que adotou 0 SOA, de acordo com
os direcionadores de custos de Porter (1989).

1 DADOS ORGANIZACIONAIS

1.1 Nome da empresa:
1.2 Ano de inicio das atividades:
1.3 NUmero de funcionarios:

1.4 Volume médio diario produzido:

2 DADOS MERCADOLOGICOS

2.1 Ano de implantacdo do SOA
2.2 Principais mercados geograficos (municipios e estados que recebem o leite)
2.3 O leite é o principal produto para 0 negocio? (se nao, qual é o principal)

3 RELACAO TECNOLOGIA SOA vs. ESTRATEGIA EMPRESARIAL

3.1 Estratégia genérica:

A empresa compete em um mercado onde o fator mais importante é:
(Ordenar de acordo com o grau de importancia)

(1) o prego;

( ) a diferenciagé@o do produto/servicos;

( ) o atendimento a segmentos de mercado (com baixo pre¢o ou singularidade).

4 DIRECIONADORES DE CUSTOS

4.1 ECONOMIAS DE ESCALA

4.1.1 O namero de ordenhas diarias por animal influencia na produtividade (volume de
leite)?

4.1.2 Quais as medidas que sdo tomadas na gestao diaria da propriedade visando aumentar
a eficiéncia do robd e consequentemente a produtividade do rebanho?
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4.1.3 Existe amortizacdo de custos (indiretos) com o aumento do rebanho? Quais sdo as
medidas que a propriedade utiliza para reduzir os custos fixos?

4.1.4 Como foi obtida a méo de obra qualificada necessaria para as atividades de gestao pds
adesdo do SOA? Sobre a médo de obra para a operacionalizacdo do Sistema, como foi 0
processo transitério?

4.1.5 Sobre o volume de producdo de leite, este se mantém constante o ano todo ou apresenta
alteragdes?

4.2 APRENDIZAGEM

4.2.1 A producdo e qualidade do leite aumentaram com o término da fase de transicéo
(adaptativa)?

4.2.2 O tempo das novas atividades diarias diminuiu ap6s o periodo adaptativo
(racionalizacdo das atividades de producéo)?

4.2.3 Isso (sucesso adaptativo) foi importante para a diferenciacéo frente a concorréncia de
outras propriedades? De que modo.

4.3 PADRAO DE UTILIZACAO DA CAPACIDADE

4.3.1 Como foi a capacidade (em numero de vacas) do SOA no periodo inicial (transitorio)?
4.3.2 Atualmente, como esta a gestdo do nimero médio de vacas a serem ordenhadas pelo
robd?

4.3.3 Quais observacdes sdo importantes para identificar um déficit ou superavit de
utilizagdo do SOA?

4.3.4 O nimero médio diario de ordenhas por animal é um fator importante para o gestor?
4.3.5 Como o gestor definiu o limite diario que o robd pode ordenhar cada vaca?

4.3.6 Comparado ao SOC, a media (diaria ou mensal) de producéo de leite tornou-se mais

inconstante ou constante?

4.4 TECNOLOGIA

4.4.1 Quais foram as principais melhorias na coordenagéo e otimizagdo das atividades de
gestdo apos aquisicdo do SOA?

4.4.2 Qual o numero de funcionarios envolvidos na propriedade leiteira? Relato das
alteracdes de méo de obra observadas pelo entrevistado nos ultimos anos (custos com mao

de obra, numero de pessoas envolvidas, alteragdo das atividades e possiveis causas).
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4.4.3 Ocorreram alteracdes nas relacfes existentes entre a etapa de producdo e as outras
(logistica, garantias qualitativas, contratos, bonificacdes, etc.) ap6s 0 SOA?

4.4.4 Quais as principais caracteristicas do SOA que sdo importantes na sua diferenciagdo
frente a concorréncia (SOC)?

4.4.5 A operacdo diaria e a manutencdo eventual estdo ocorrendo de forma satisfatdria? Por
se tratar de um Sistema em que a ordenha ¢ livre de méo de obra humana, como a propriedade
se prepara para eventuais problemas técnicos no SOA?

4.4.6 Como o redirecionamento de mao de obra afeta as atividades da propriedade?

4.4.7 A eficiéncia na utilizacdo de mao de obra teve impacto com o0 SOA?

4.4.8 O SOA aumentou a qualidade do leite e se sim, a melhoria foi identificada e valorizada
(bonificacdo) pela beneficiadora do leite produzido pela propriedade?

4.4.9 Sobre as melhorias na qualidade do leite, existem atividades de gestdo que visam
melhorar a qualidade fisico-quimica (proteina e gordura) do leite, bem como a qualidade
sanitaria via Contagem de Células Somaticas (CCS) e Contagem Bacteriana Total (CBT)?
Quais sdo as atividades que a propriedade realiza?

4.4.10 Existe a possibilidade da propriedade expandir o negocio e por que? O Sr almeja
alcancar outros mercados (beneficiadoras de leite) a fim de agregar ainda mais valor a
matéria prima?

4.4.11 O SOA requer alteracOes estruturais das instalagdes. Como foi 0 processo transitorio
onde néo se faz mais necessario um espaco fisico (sala) para a ordenha?

4.4.12 O fato do SOA trabalhar principalmente com sistema intensivo (free stall) é visto pelo
gestor como uma vantagem ou desvantagem frente os concorrentes (SOC) que podem ter
sistema semi-intensivo (pastejo)?

4.4.13 O SOA é superior tecnologicamente aos seus concorrentes? Em que aspectos?
4.4.14 Como a base de dados informativos que o rob6 fornece ao gestor esta sendo
processada e utilizada pelo gestor para melhorar os indices quanti-qualitativos da

propriedade?

4.5 INTER-RELACOES
4.5.1 Existem procedimentos / atividades dentro da propriedade que sdo compartilhadas
entre outras propriedades atraves de Cooperativas, associacfes e/ou pela empresa que

compra o leite?
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4.5.2 Quais séo as fontes das informacgdes mais importantes que a propriedade busca para
melhorar o desempenho das atividades de valor e assim controlar os custos de producédo e
ser mais competitiva?

4.5.3 A propriedade considera que realiza alguma atividade diferenciada dos concorrentes?
Como ocorreu o processo de diferenciacdo e se este ocorreu por relacdes com outras
organizagoes.

45.4 A adesdo do SOA alterou as relagdes entre a empresa (propriedade) e as demais
organizacbes?

4.5.5 Quais as mudancas que o SOA provoca nas relacdes do produtor com os fornecedores

/ compradores?

4.6 INTEGRACAO

4.6.1 Existem atividades que foram ou poderiam ser terceirizadas que a empresa prefere
realizar?

4.6.2 Apds a adesdo do SOA, ocorreu terceirizacdo de alguma atividade ou o contrario,
retomada de uma atividade que até entdo era terceirizada (producéo de silagem, producédo de
racao)?

4.6.3 Existem atividades na propriedade que atualmente recebem mais atencéo (horas de
mao de obra) do que no periodo prévio ao SOA?

4.6.4 Ocorreram beneficios em outras atividades e produtos (qualidade da silagem, limpeza,

sanidade do rebanho, etc.)?

4.7 OPORTUNIDADE

4.7.1 A propriedade foi pioneira na utilizacdo desta tecnologia no Brasil. Quais foram os
motivos da escolha por um sistema inovador e até entdo desconhecido pelos produtores
nacionais?

4.7.2 O aproveitamento do SOA esta sendo satisfatorio, justificando assim a decisdo de
adeséo deste sistema? Se fosse hoje, o Sr. optaria pela implantagéo do Sistema?

4.7.3 O fato de ter sido pioneiro do uso deste sistema no Brasil representou mais dificuldades
ou mais beneficios?

4.7.4 Considerando o periodo de 3 anos em que a propriedade implantou o SOA, quais sdo

as principais vantagens e desvantagens deste Sistema?

4.8 LOCALIZACAO
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4.8.1 Referente a logistica, a propriedade estd proxima ao local onde o leite € beneficiado?

4.8.2 Ocorreu alguma decisdo estratégica visando otimizar a coleta e entrega do leite?

4.9 FATORES INSTITUCIONAIS

4.9.1 Como foi o processo de financiamento para o custeio do projeto e se o fato do SOA ser
algo inédito no Brasil facilitou o processo.

4.9.2 O Sr é sdcio de alguma Cooperativa? Se sim, quais sdo as vantagens de ser cooperado.
4.9.3 A propriedade se preocupa com as regulamentacdes governamentais em relacdo aos
processos de gestdo da propriedade (direitos dos funcionarios, uso consicente de recursos,
reutilizacdo de dejetos, sanidade do rebanho, destino de residuo reciclavel e residuo
hospitalar e padrdes de qualidade do leite). Como o Sr. observa a realidade da propriedade
leiteira frente as instru¢cdes normativas do MAPA.

4.9.4 Como ocorreu a relacdo inicial da propriedade com a empresa responsavel pela
implantacdo do SOA?

4.9.5 Quando da implantacdo do Sistema, como foram obtidos os recursos para o projeto?

Quais foram os apoios para a concretizacdo do projeto?

4.10 POLITICAS ARBITRARIAS

4.10.1 O SOA apresentou vantagens ou desvantagens em produtividade e qualidade do leite
(pés periodo adaptativo)? Se sim, esta diferenca esta gerando rentabilidade para a
propriedade?

4.10.2 Sobre as vantagens e desvantagens referentes a pergunta anterior, quais os fatores que
podem ser citados como fundamentais para acarretarem estes resultados positivos e/ou
negativos?

4.10.3 A propriedade possui ferramentas e atividades visando o marketing da Fazenda, assim
como a necessidade de pessoas para relacionamento com clientes, contabilidade,
agendamento de visitacdo interna, etc.

4.10.4 A propriedade gera o demonstrativo contabil (custo total, custo unitario (por animal),
volume de produgéo)?

4.10.5 Como estdo sendo utilizados os dados do robd para ajudar na contabilidade e analise

dos lucros da propriedade?
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4.11 CUSTOS DE INSUMOS ADQUIRIDOS

4.11.1 Apds a aquisicdo do SOA, correram alteracGes nos precos dos insumos (alimentagdo
animal, medicamentos veterinarios)? Se sim, as altera¢cGes nos precos somente ocorreram
devido a fatores externos ou também de decisdes internas da propriedade?

4.11.2 Existem vantagens na compra em larga escala? Como sdo feitas as negociacdes com

os fornecedores?

5 ASPECTOS DA PROPRIEDADE LEITEIRA

5.1 TECNOLOGIAS NA PRODUC}AO DE LEITE

5.1.1 Referente as tecnologias utilizadas na propriedade e seu papel na gestdo diaria da
propriedade: relatar sobre as melhorias que ocorreram com a adesdo ou atualizacdo de
tecnologias na propriedade, principalmente nos ultimos 15 anos quando as linhas de crédito
se intensificaram.

5.1.2 Listagem dos implementos agricolas, de tecnologias nas instalacdes dos animais e
também na sala de ordenha. Considerando a importancia que a tecnologia listada possui para
as atividades diarias da propriedade, definir um uma escala de 1 a 5, onde 1; pouco relevante

e 5; muito relevante.

Relevancia na gestéo diaria da
IMPLEMENTO/APARELHO propriedade
1 2 3 4 5

Trator

Carreta/reboque

Ensiladeira

Ventiladores

Aspersores de agua

Escovoes elétricos

Resfriador do leite

Mangueira d’agua elétrica

Tipo de cama

1 - pouco relevante; 5 - muito relevante
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5.2 ATIVIDADES DE GESTAO

5.2.1 A propriedade tem conhecimento sobre os custos médios de producao?

SIM ( ) NAO ()

5.2.2 Se sim, como surgiu a necessidade de ter estes dados computados e quais foram os
resultados?

5.2.3 Se néo, quais s&o 0s entraves para utilizagdo desta ferramenta de gestao?

2.2.4 Referente ao aporte tecnoldgico da propriedade, os implementos e aparelhos utilizados
reduziram os custos de producdo apos quitacdo do investimento financeiro para a aquisicao
dos mesmos? Quais foram os que tiveram maior impacto positivo?

5.2.5 A lucratividade da propriedade nos ultimos cinco anos (lucratividade € a relacéo
entre o lucro liquido da empresa e o faturamento total):

( ) Aumentou () Diminuiu () N&o se alterou

5.2.6 A propriedade possui medidas de gestdo para mitigar os custos de producao a fim de
distancia-los do preco pago pelo litro de leite? Quais sdo e estes apresentam resultados
positivos? Como o Sr obteve conhecimento sobre estas agdes/medidas?

Ordenar de acordo com grau de importancia:

5.3 INSTALA(;()ES NA PROPRIEDADE
5.3.1 Construcdes e benfeitorias existentes na propriedade
Caso possivel, um melhor detalhamento sobre cada item, e caso a propriedade ndo o

apresente, uma possivel justificativa

GRAU DE IMPORTANCIA
1 2 3 4 5

BENFEITORIAS

( ) Residéncia para moradia

( ) Estabulo/galpdo com piso.

( ) (Intensivo) Free Stall

( ) Aspersores de agua

( ) Esfregdes para cocar as vacas
( ) Ventiladores

( ) Rodo removedor de dejetos
( ) Sala de Ordenha

( ) Agua de pogo artesiano.
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() Casinhas para as bezerras nos primeiros dias de
vida e depois alimentador automatico.

( ) Estrumeira

( ) Silo Trincheira.

( ) Cerca Elétrica

( ) Tipo de cama:

1 - pouco relevante; 5 - muito relevante

5.4 DESEMPENHO PRODUTIVO

Referente aos indices zootécnicos da propriedade leiteira.

5.4.1 Rebanho leiteiro: numero de vacas em lactacdo, vacas secas e novilhas.
5.4.2 Incidéncia de vacas com mastite no rebanho e quais sdo as medidas sanitarias para
evitar este problema.

5.4.3 Producdo total média de leite/vaca/lactacdo: (buscar dados com o produtor)
5.4.4 Média de dias em lactacdo

5.4.5 Controle da qualidade do leite: caracteristicas qualitativas do leite produzido
(gordura, proteina, CCS, CBT, etc.)

5.4.6 Controle sanitario dos animais

5.4.7 Descreva a dieta que 0s animais consomem e quais as origens dos alimentos

consumidos.

5.5 ESTRATEGIAS DE MERCADO

5.5.1 Caracterizacao do processo de venda do leite.

5.5.2 A propriedade possui contratos com a empresa que adquire o leite? Se sim, estes

diferenciam a qualidade do leite ou somente pagam por volume?
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APENDICE B - Questionario para as propriedades leiteiras com SOC, de acordo com 0s

direcionadores de custos de Porter (1989).

1 DADOS ORGANIZACIONAIS

1.1 Nome da empresa:
1.2 Ano de inicio das atividades:
1.3 NUmero de funcionarios:

1.4 Volume médio diario produzido:

2 DADOS MERCADOLOGICOS

2.1 Ano de implantacdo do Sistema de ordenha atual:
2.2 Principais mercados geograficos (municipios e estados que recebem o leite)
2.3 O leite é o principal produto para 0 negocio? (se ndo, qual é o principal)

3 RELACAO TECNOLOGIA SOA vs. ESTRATEGIA EMPRESARIAL

3.1 Estratégia genérica:

- A empresa compete em um mercado onde o fator mais importante é:
(Ordenar de acordo com o grau de importancia)

(1) o prego;

( ) a diferenciagé@o do produto/servicos;

( ) o atendimento a segmentos de mercado (com baixo pre¢o ou singularidade).

4 DIRECIONADORES DE CUSTOS

4.1 ECONOMIAS DE ESCALA

4.1.1 O namero de ordenhas diarias por animal influencia na produtividade (volume de
leite)?

4.1.2 Quais as medidas que s@o tomadas na gestdo diaria da propriedade visando aumentar
a eficiéncia do rebanho e consequentemente a produtividade?

4.1.3 Existe amortizagdo de custos (indiretos) com o aumento do rebanho? Quais sdo as

medidas que a propriedade utiliza para reduzir os custos fixos?
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4.1.4 Como foi obtida a méo de obra qualificada necessaria para as atividades de gestdo da
propriedade? Sobre a mé&o de obra para a operacionalizacdo de Sistemas moderno que sdo
adotados, como foi 0 processo transitorio?

4.1.5 Sobre o volume de producéo de leite, este se mantém constante o ano todo ou apresenta

alteracdes?

4.2 APRENDIZAGEM
4.2.1 A producéo e qualidade do leite aumentaram nos altimos anos?
4.2.2 Qual a importancia da méo de obra qualidade para a diferenciagéo frente a concorréncia

de outras propriedades?

4.3 PADRAO DE UTILIZACAO DA CAPACIDADE

4.3.1 A média de vacas em lactacdo oscila no decorrer do ano? Caso ocorram, quais 0S
impactos desta descontinuidade da producéo?

4.3.2 Quais observacdes sdo importantes para identificar um déficit ou superavit da
capacidade produtiva?

4.3.3 O nimero médio diario de ordenhas por animal € um fator importante para o gestor?

4.4 TECNOLOGIA

4.4.1 Quais foram as principais melhorias na coordenacédo e otimizagdo das atividades de
gestdo apds aquisicdo de novas tecnologias?

4.4.2 Qual o numero de funcionarios envolvidos na propriedade leiteira? Relato das
alteracbes de méo de obra observadas pelo entrevistado nos Gltimos anos (custos com mao
de obra, nUmero de pessoas envolvidas, alteracdo das atividades e possiveis causas).

4.4.3 Ocorreram alteracdes nas relacbes existentes entre a etapa de producdo e as outras
(logistica, garantias qualitativas, contratos, bonificacdes, etc.) apos adogdo de novas
tecnologias?

4.4.4 Como o redirecionamento de mao de obra afeta as atividades da propriedade?

4.4.5 A atualizacdo de tecnologias aumentou a qualidade do leite e se sim, a melhoria foi
identificada e valorizada (bonificacdo) pela beneficiadora do leite produzido pela
propriedade?

4.4.6 Sobre as melhorias na qualidade do leite, existem atividades de gestdo que visam

melhorar a qualidade fisico-quimica (proteina e gordura) do leite, bem como a qualidade
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sanitaria via Contagem de Células Somaticas (CCS) e Contagem Bacteriana Total (CBT)?
Quais séo as atividades que a propriedade realiza?

4.4.7 Existe a possibilidade da propriedade expandir o neg6cio e por que? O Sr almeja
alcancar outros mercados (beneficiadoras de leite) a fim de agregar ainda mais valor a
matéria prima?

4.4.8 A adocdo de novas tecnologias exige alteracGes estruturais das instalagdes? Como
ocorrem estes processos transitorios?

4.4.9 A utilizacdo de sistema intensivo (free stall) é visto pelo gestor como uma vantagem

ou desvantagem? Justificar.

4.5 INTER-RELACOES

4.5.1 Existem procedimentos / atividades dentro da propriedade que sdo compartilhadas
entre outra propriedades através de Cooperativas, associacdes e/ou pela empresa que compra
0 leite?

4.5.2 Quais séo as fontes das informagdes mais importantes que a propriedade busca para
melhorar o desempenho das atividades de valor e assim controlar os custos de producédo e
ser mais competitiva?

4.5.3 A propriedade considera que realiza atividade diferenciadas dos concorrentes? Como
ocorreu o0 processo de diferenciagéo e se este ocorreu por relagdes com outras organizagoes.
4.5.4 A adesdo de novas tecnologias alterou as relagdes entre a empresa (propriedade) e as

demais organizacdes?

4.6 INTEGRACAO

4.6.1 Existem atividades que foram ou poderiam ser terceirizadas que a empresa prefere
realizar?

4.6.2 Recentemente ocorreu terceirizacdo de alguma atividade ou o contrario, retomada de
uma atividade que até entdo era terceirizada (producéo de silagem, producéo de racéo)?

4.7 OPORTUNIDADE

4.7.1 A propriedade foi pioneira na utilizagdo de alguma tecnologia? Se sim, quais foram os
motivos da escolha desta nova tecnologia até entdo desconhecido pelos produtores
nacionais?

4.7.2 O aproveitamento de novas tecnologias estd sendo satisfatério, justificando assim a

deciséo de adesdo? Se fosse hoje, o Sr. optaria pela implantacdo desta tecnologia?
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4.7.3 O fato de ser pioneiro no uso de uma nova tecnologia no Brasil representa mais
dificuldades ou mais beneficios?
4.7.4 Considerando o periodo da implantacdo de novas tecnologias, quais sdo as principais

vantagens e desvantagens deste Sistema?

4.8 LOCALIZACAO
4.8.1 Referente a logistica, a propriedade esta proxima ao local onde o leite € beneficiado?

4.8.2 Ocorreu alguma decisdo estratégica visando otimizar a coleta e entrega do leite?

4.9 FATORES INSTITUCIONAIS

4.9.1 Como ocorre o processo de financiamento para o custeio de novas tecnologias?

4.9.2 O Sr é sécio de alguma Cooperativa? Se sim, quais sdo as vantagens de ser cooperado.
4.9.3 A propriedade se preocupa com as regulamentacdes governamentais em relacdo aos
processos de gestdo da propriedade (direitos dos funcionarios, uso consicente de recursos,
reutilizacdo de dejetos, sanidade do rebanho, destino de residuo reciclavel e residuo
hospitalar e padrdes de qualidade do leite). Como o Sr. observa a realidade da propriedade

leiteira frente as instrucdes normativas do MAPA?

4.10 POLITICAS ARBITRARIAS

4.10.1 Quais sdo as vantagens ou desvantagens em produtividade e qualidade do leite (pds
periodo adaptativo) da adocdo de novas tecnologias? Se sim, esta diferenca estd gerando
rentabilidade para a propriedade?

4.10.2 Sobre as vantagens e desvantagens referentes a pergunta anterior, quais os fatores que
podem ser citados como fundamentais para acarretarem estes resultados positivos e/ou
negativos?

4.10.3 A propriedade possui ferramentas e atividades visando o marketing da Fazenda, assim
como a necessidade de pessoas para relacionamento com clientes, contabilidade,
agendamento de visitacdo interna, etc.

4.10.4 A propriedade gera o demonstrativo contabil (custo total, custo unitario (por animal),

volume de produgéo)?

4.11 CUSTOS DE INSUMOS ADQUIRIDOS
4.11.1 Existem vantagens na compra em larga escala? Como sdo feitas as negociagdes com

os fornecedores?
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5 ASPECTOS DA PROPRIEDADE LEITEIRA

5.1 TECNOLOGIAS NA PRODUC}AO DE LEITE

5.1.1 Referente as tecnologias utilizadas na propriedade e seu papel na gestdo diaria da
propriedade: relatar sobre as melhorias que ocorreram com a adesdo ou atualizacdo de
tecnologias na propriedade, principalmente nos ultimos 15 anos quando as linhas de crédito
se intensificaram.

5.1.2 Listagem dos implementos agricolas, de tecnologias nas instalagdes dos animais e
também na sala de ordenha. Considerando a importancia que a tecnologia listada possui para
as atividades diarias da propriedade, definir um uma escala de 1 a 5, onde 1; pouco relevante

e 5; muito relevante.

Relevancia na gestéo diaria da
IMPLEMENTO/APARELHO propriedade
1 2 3 4 5

Trator

Carreta/reboque

Ensiladeira

Ventiladores

Aspersores de agua

Escovoes elétricos

Resfriador do leite

Mangueira d’agua elétrica

Tipo de cama

1 - pouco relevante; 5 - muito relevante

5.2 ATIVIDADES DE GESTAO

5.2.1 A propriedade tem conhecimento sobre os custos médios de produgdo?

SIM( )NAO ()

5.2.2 Se sim, como surgiu a necessidade de ter estes dados computados e quais foram 0s
resultados?

5.2.3 Se néo, quais s&o 0s entraves para utilizagdo desta ferramenta de gestao?
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2.2.4 Referente ao aporte tecnologico da propriedade, os implementos e aparelhos utilizados
reduziram os custos de produgdo apos quitacdo do investimento financeiro para a aquisi¢ao
dos mesmos? Quais foram os que tiveram maior impacto positivo?

5.2.5 A lucratividade da propriedade nos ultimos cinco anos (lucratividade é a relacéo

entre o lucro liquido da empresa e o faturamento total):

( ) Aumentou () Diminuiu () Nao se alterou

5.2.6 A propriedade possui medidas de gestdo para mitigar os custos de producédo a fim de
distancia-los do preco pago pelo litro de leite? Quais sdo e estes apresentam resultados
positivos? Como o Sr obteve conhecimento sobre estas agdes/medidas?

Ordenar de acordo com grau de importancia:

5.3 INSTALACOES NA PROPRIEDADE
5.3.1 Construcdes e benfeitorias existentes na propriedade
Caso possivel, um melhor detalhamento sobre cada item, e caso a propriedade ndo o

apresente, uma possivel justificativa

GRAU DE IMPORTANCIA
1 2 3 4 5

BENFEITORIAS

( ) Residéncia para moradia

( ) Estébulo/galpao com piso.

( ) (Intensivo) Free Stall

( ) Aspersores de dgua

( ) Esfregdes para cocar as vacas
( ) Ventiladores

( ) Rodo removedor de dejetos
( ) Sala de Ordenha

( ) Agua de pogo artesiano.

() Casinhas para as bezerras nos primeiros dias de

vida e depois alimentador automatico.

( ) Estrumeira
( ) Silo Trincheira.

( ) Cerca Elétrica

( ) Tipo de cama:
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1 - pouco relevante; 5 - muito relevante

5.4 DESEMPENHO PRODUTIVO

Referente aos indices zootécnicos da propriedade leiteira.

5.4.1 Rebanho leiteiro: nimero de vacas em lactagéo, vacas secas e novilhas.
5.4.2 Incidéncia de vacas com mastite no rebanho e quais sdo as medidas sanitarias para
evitar este problema.

5.4.3 Producdo total média de leite/vaca/lactacdo: (buscar dados com o produtor)
5.4.4 Média de dias em lactacao

5.4.5 Controle da qualidade do leite: caracteristicas qualitativas do leite produzido
(gordura, proteina, CCS, CBT, etc.)

5.4.6 Controle sanitario dos animais

5.4.7 Descreva a dieta que 0s animais consomem e quais as origens dos alimentos

consumidos.

5.5 ESTRATEGIAS DE MERCADO

5.5.1 Caracterizacao do processo de venda do leite.

5.5.2 A propriedade possui contratos com a empresa que adquire o leite? Se sim, estes

diferenciam a qualidade do leite ou somente pagam por volume?
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ANEXO |

Diretrizes para Autores

A Revista AGROTEC recebe Artigo Cientifico, Revisdo (apenas a convite do Editor Chefe)
e Nota Técnica. O periodo de submissdo de manuscritos é continuo.

O custo de publicacdo é de R$ 15,00 por pagina editada

Estruturacédo do trabalho (Itens)

Os trabalhos podem ser redigidos em portugués (Brasil), inglés ou espanhol. Devendo conter
0S seguintes itens:

Titulo

Resumo

Title

Abstract

1 Introducao

2 Material e Métodos

3 Resultados e Discusséo (junto ou separado)
4 Concluséo

Agradecimento (opcional)

Referéncia

Esta estruturacdo supracitada é para artigos escritos em portugués (Brasil). Trabalhos
redigidos em inglés ou espanhol devem iniciar com o titulo e o resumo na lingua na qual esta
sendo escrito, seguido do titulo e resumo em portugués (Brasil).

Formatacao do texto

Serdo aceitos trabalhos com no maximo 15 (nota técnica), 25 (artigo cientifico) ou 30
(revisdo) paginas. Os trabalhos devem ser redigidos em folha do tipo A4 (210 mm x 297
mm), com todas as margens com 2,5 cm e com folhas e linhas numeradas sequencialmente.
A letra utilizada deve ser da fonte Time New Roman, com tamanho 12, espacamento entre
linhas de 1,5 cm e com alinhamento justificado. Os paragrafos devem ter tabulacdo de 1,5
cm. O titulo de cada item deve estar em negrito e centralizado, com a primeira letra de cada
palavra em mailsculo e numerando-se os itens: 1 Introducdo; 2 Material e Métodos; 3
Resultados e Discussao; 4 Conclusdo. Os autores podem optar em utilizar subitens, ficando
estes em negrito, apenas com a primeira letra da sentenca maiuscula e alinhado a esquerda
(ex. 2.1 Caracterizagdo da area experimental; 2.2 Tratamentos e delineamento).

Formatacdo das sec¢des

Titulo: deve representar a esséncia do trabalho, tendo que estar centralizado e em negrito,
ndo devendo ultrapassar 15 palavras;

Resumo: deve ser uma sintese fidedigna do trabalho, contemplar todos seus itens
(introducdo, material e métodos, resultados e discussdo e conclusdo), ndo podendo
ultrapassar 250 palavras e escrito em apenas um paragrafo sem tabulacdo inicial. Ao final
do resumo devem constar as Palavras-chave. Esta expressdo deve estar em negrito, com
alinhamento justificado e seguido por dois pontos (:), devendo ser utilizado no minimo trés
e no maximo cinco palavras-chave separadas entre si por ponto e virgula (;) e finalizada por
ponto (.);
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1 Introducdo: deve ser sucinta, baseada em revisdo bibliografica relatando o estado da arte
do assunto abordado. Recomenda-se que ndo ultrapasse 600 palavras. Ao final desse item,
deve haver um paragrafo com o objetivo geral;

2 Material e Métodos: destinado a descrever o procedimento adotado na pesquisa. Quando
for o caso, deve-se indicar o Comité de Etica que avaliou os procedimentos para estudos
com humanos ou as normas seguidas para a manutencao e os tratamentos experimentais em
animais;

3 Resultados e Discusséo: os resultados devem se deter as informagdes obtidas no trabalho,
enquanto a discussdo, além de tentar validar os resultado do trabalho, deve atentar,
principalmente, a reflexdes sobre os resultados fundamentadas na literatura cientifica;

4 Concluséo: relatar os principais achados, na luz dos objetivos do trabalho. Quando se
utilizar mais de um paragrafo, os primeiros devem terminar com ponto e virgula (;) e apenas
0 ultimo com ponto final;

Agradecimento (opcional): destinado ao apoio financeiro, material, intelectual e, ou de
atividade pratica na execucdo do trabalho;

Referéncias: segundo as normas NBR 6023 de 2002 da Associagéo Brasileira de Normas
Técnicas (ABNT).

Tabelas e Figuras

As tabelas devem ser precedidas de titulo préprio, iniciando com o nome Tabela em negrito
e numerada sequencialmentem, devendo esta logo ap6s a sua primeira referéncia. As tabelas
devem ter 8 cm ou 17 cm de largura, evitando linhas verticais e utilizando o minimo de
linhas horizontais. O corpo da tabela deve ser digitado em com letra Time New Roman, com
tamanho 12 ou 10 e em espagamento de 1,5. As tabelas devem ser autoexplicativas, néo
havendo necessidade de se consultar o texto para entendimento.

Considera-se como figura toda ilustracao (foto, desenho, esquema) e gréafico. As ilustracdes
devem estar com boa resolucao e ter 8 cm ou 17 cm de largura. Toda figura deve ter legenda
prépria inserida logo abaixo da imagem. A legenda da figura deve iniciar com a palavra
Figura em negrito e numerada sequencialmente. Devendo esta logo apds a sua primeira
referéncia.

Citacao

Os autores sao responsaveis pela exatiddo das referéncias. Devem seguir as normas da NBR
10520 de 2002 da Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT). Artigos publicados
e aceitos para publicacéo (no prelo) podem ser incluidos. Comunicagdes pessoais devem ser
autorizadas por escrito pelas pessoas envolvidas. Referéncias a teses, abstracts de reunides,
simposios (ndo publicados em revistas) e artigos em preparo ou submetidos, mas ainda nédo
aceitos, NAO podem ser citados no texto e ndo devem ser incluidos na lista de referéncias,
devendo-se seguir as seguintes normas:

Um autor: Kerbauy (2013) ou (KERBAUY, 2013);

Dois autores: Vinhal-Freitas e Rodrigues (2010) ou (VINHAL-FREITAS; RODRIGUES,
2010);

Trés autores: Santos; Cavalcante; Vital (2010) ou (SANTOS; CAVALCANTE; VITAL,
2010);

Mais de trés autores: Bezerra et al. (2014) ou (BEZERRA et al., 2014).

Referéncias

Devem ser alinhadas a esquerda e, com ate trés autores, todos devem ser listados. Acima de
trés, listar apenas o primeiro seguido da expressdo “et al.”. Deve ser listado em ordem
alfabética, ndo devendo ultrapassar 25 referéncias. Estas devem obedecer a uma proporgéo
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de 60% de artigos cientificos, sendo pelo menos 60% dos ultimos 10 anos. Para facilitar o
gerenciamento das referéncias, recomenda-se 0 uso do Mendeley, com o pacote da ABNT
que adote os padrdes a seguir:

Artigo

BEZERRA, M.AF. et al. Agua salina e nitrogénio na emergéncia e biomassa de mudas de
maracujazeiro amarelo. Revista Agropecuaria Técnica, v. 35, n. 1, p. 150-160, 2014.
VINHAL-FREITAS, I. C.; RODRIGUES, M. B. Fixacéo bioldgica de nitrogénio na cultura
do milho. Revista Agropecudria Técnica, v. 31, n. 2, p. 143-154, 2010.

Livro
KERBAUY, G. B. Fisiologia Vegetal. 22 Ed. Rio de Janeiro: Guanabara, 2013. 431p.

Capitulo de livro

SANTOS, R. V.; CAVALCANTE, L. F.; VITAL, A. F. M. Interacdo salinidade-fertilidade
do solo. In: Gheyi, H. R; Dias, N. S.; Lacerda, C. F. (Editores). Manejo da Salinidade na
Agricultura: estudos bésicos e aplicados. Fortaleza: INCTSal, 2010. Cap. 6, p. 83-92.

Trabalho de concluséo de curso (monografia, dissertacéo e tese)

NUNES, J. C. Trocas gasosas, composi¢do mineral, producéo e qualidade de maracujazeiro
amarelo irrigado com &gua salina e adubado com potéassio e biofertilizante. 2016. 164 f. Tese
(Doutorado em Agronomia) — Centro de Ciéncias Agrarias, Universidade Federal da Paraiba,
Areia, 2016.

Trabalhos publicados em anais de evento
BRAYNER, A. R. A.; MEDEIROS, C. B. Incorporac¢ao do tempo em SGBD orientado a
objetos. In: SIMPOSIO BRASILEIRO DE BANCO DE DADOS, 9., 1994, Sio Paulo.
Anais... Sdo Paulo: USP, 1994. p. 16-29.



