1z Revista Revista iPecege 1(2): 59-78, 2015

IPecege DOI: 10.22167/r.ipecege.2015.2.59

Instituto Pecege

A importancia do planejamento estratégico associado a utilizacao de
ferramentas de controle para maximizacao da lucratividade em confinamento de
gado de corte

Importance of strategic planning associated with the use of control tools for maximizing

profitability in beef cattle feedlot
Stefan Braren Damato!” ; Suzana Eri Yotsuyanagi?

1 I-PECEGE, Especialista em Agronegdcios - Rua Alexandre Herculano 120, sala T4, Vila Monteiro - CEP 13418-445 -
Piracicaba (SP), Brasil

2Centro de Tecnologia de Carnes, Instituto de Tecnologia de Alimentos — Av. Brasil, 2280. Jardim Chapadao - Campinas,
Sao Paulo, Brasil

Resumo

O mercado de confinamento demonstra alto grau de complexidade quanto as variaveis
que o influenciam, gerando dificuldade no estabelecimento de diretrizes estratégicas para a
atividade. A necessidade de gerar milhares de simulacdes de resultados para que se tornasse
possivel uma visdo ampla de negdcios levou a criagcdo de uma ferramenta que cruzasse a maior
quantidade possivel de dados técnicos e mercadol6gicos, concatenasse as informacgfes
disponiveis e retornasse cenarios de forma direta ao gestor, possibilitando a este, a determinagéo
de objetivos e estratégias que aumentariam a competitividade da empresa. Para tanto, foi
estudado um confinamento no estado de Goias, em que foram obtidas informagdes reais de
producdo e resultados financeiros no ano de 2012. Foram comparados cenarios reais e
simulados, com a finalidade de se comparar o EBITDA, além de ser apresentada uma breve
explanacéo sobre os fatores que tem direta influéncia sobre os célculos realizados. Os estudos
demonstram que a utilizacdo de um plano estratégico pode contribuir positivamente para a
lucratividade ao responder o melhor momento de confinar, o perfil dos animais, e o periodo ideal
de manutenc¢do no regime de engorda. Por questdo de confidencialidade empresarial, ndo foi
autorizada a divulgagéo da fonte dos dados.
Palavras-chave analise de mercado, controladoria, planejamento estratégico

Abstract

The containment market shows a high degree of complexity for the variables that
influence it, hindering the establishment of strategic guidelines for the activity. The need to
generate thousands of simulating results to obtain a broad vision of the business has led to the
creation of a tool that crossed the largest possible amount of market and technical data,
concatenating information available and developing scenarios directly to the manager, providing
tools to determine objectives and strategies to increase company’s competitiveness. For that
purpose, a feedlot in the state of Goias (Brazil) was studied, where actual information of
production and financial results in the year 2012 were obtained. Actual and simulated scenarios
were compared to apply EBITDA (earnings before interest, taxes, depreciation and amortization).
A brief explanation of factors that directly influenced the calculations was also presented. Studies
show that the use of a strategic plan can contribute positively to profitability by showing the best
time to confine, animals’ profile, and ideal period to keep animals in the fattening system. Due to
business confidentiality, the source of the data was not allowed to be disclosed.
Keywords: accounting, strategic planning, market analysis
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Introducéo

Segundo relatério da Food and Agriculture Organization of the United Nations -
FAO intitulado “World Agriculture towards 2030/2050”, a populagdo mundial devera
atingir 9,5 bilhdes de individuos até o ano de 2050 e a taxa de crescimento de demanda
por produtos agricolas deve atingir a média de 1,1% ao ano, elevando substancialmente
a necessidade de ampliacdo de oferta (Alexandratos et al., 2012).

O mesmo relatorio indica que evidéncias historicas sugerem que o0 crescimento
da agricultura tem sido suficiente para atender a escalada da demanda até pouco tempo,
antes do recente surgimento dos biocombustiveis e a demanda adicional gerada por
eles. Narealidade, a agricultura mundial existiu por muitas décadas em um ambiente de
demanda reprimida, em que milhdes de pessoas por falta de condi¢bes financeiras ndo
podiam adquirir alimentos e estimular a demanda.

A visdo econdmica indica que a pobreza continuard a existir a médio prazo,
portanto, o indicativo € que para uma parcela significativa da populacdo a demanda
potencial de alimentos ndo sera expressa totalmente como a demanda efetiva.

Partindo do pressuposto econémico de oferta e demanda, é possivel dizer que
uma maior oferta de alimentos geraria a redug@o nos precos e causaria a abertura desta
demanda suprimida. Para isto, € preciso ampliar a producéo total de alimentos e, dentre
as fronteiras agricolas disponiveis, as areas de pastagens sao comumente citadas. Uma
parcela significativa poderia ser cedida a agricultura sem que houvesse reducdo na
producdo de carne bovina, uma vez que ha possibilidade de ganho em produtividade
através da intensificacdo da atividade, sendo a engorda em confinamento um importante
meio de producédo neste sentido.

Como caracteristica, esta € uma atividade que possui elevado risco causado por
efeitos ambientais e seus impactos em questdes sanitarias, alta demanda de capital e
conhecimento técnico, baixa padronizacdo genética - com consequéncia no
desenvolvimento zootécnico, e elevado risco as variagdes de mercado.

No confinamento em questao, o processo de compra de animais para engorda é
iniciado com uma projecao de resultados esperados ao término do periodo de engorda
de cada lote adquirido e, as aprovacdes de compras dependiam dos resultados futuros
previstos. Contudo, o grande nimero de variaveis que devem ser consideradas para
que sejam obtidos resultados satisfatorios dificulta o estabelecimento de estratégias de
compra de animais e o planejamento de cenarios além de um ciclo de producao.

No ano de 2012 a atividade de confinamento na fazenda objeto do estudo

apresentou prejuizo, mas foi notado que ndo havia pleno conhecimento sobre o que
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haveria causado tal resultado, uma vez que todas as simula¢des de compra de animais
haviam se apresentado viaveis. Foi observado entdo que o conhecimento de ordem
técnica era dominado por grande parte dos elos da cadeia produtiva, contudo, o
entendimento de mercado e o planejamento eram areas ainda pouco exploradas e,
consequentemente, poderiam resultar em riscos significativos.

Portanto o objetivo do trabalho foi questionar se o sucesso da atividade careceria
de uma visdo mais ampla e de longo curso, se a determinacao de diretrizes estratégicas
internas e externas embasadas por um profundo conhecimento do mercado poderia
gerar escolhas que mudassem o curso dos resultados. Se sim, qual poderia ser o
impacto da adocao de estratégias além de um ciclo de producéo e, se a utilizacdo das
ferramentas de protecéo seria suficiente para minimizar o risco de mercado a um ponto

em gue o risco principal da atividade seja de ordem zootécnica.

Material e métodos

Caracteristicas do Confinamento

O confinamento esta localizado no estado de Goias, com capacidade estatica no
periodo de maxima lotacdo superior a 20.000 cabecas e préximo a um abatedouro-
frigorifico. A atividade é realizada durante todo o ano, com intensificagédo no periodo
seco do ano (maio a outubro) e utiliza subprodutos agricolas disponiveis na praca como
forma de reducéao de custos, especialmente substitutivos a soja.

Possui uma estrutura descentralizada em que 0s gestores principais ndo se
localizam no sitio, havendo a necessidade de trocas de informacdes e relatorios. Esta
distancia fisica dificulta a tomada de decisédo da alta diretoria, pois muitas avaliacdes
ainda sao empiricas e dependem de avaliacdo visual, motivo pelo qual o trabalho da
controladoria é critico e um bom plano estratégico para a equipe tatica é fundamental.

Nao ha sistema de controle de informacao, o trabalho de controladoria esta
restrito a planilhas complexas de Excel, que assume posi¢do de alto risco quanto a
seguranca e qualidade das informacgdes e baixa agilidade na geracéo e transmisséo da

mesma.

Simulagéo de cenarios futuros

Um ciclo de producédo na unidade produtiva estudada possui em torno de 90 a

100 dias, condicionado ao desempenho dos animais e pesos de entrada e saida.
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Toda a simulacgdo realizada para a aquisicdo de animais visava apenas a lotacao
dos currais, sem que houvesse uma estratégia consistente além do ciclo corrente de
producdo. O comprador de gado tinha como objetivo buscar animais no mercado, mas
sem diretrizes especificas tracadas.

O processo de confinamento de animais € extremamente critico quanto a
decisdo do momento ideal de retirada dos animais do sistema de engorda e sua
destinacdo para abate. A eficiéncia bioldgica ndo possui aspecto linear, uma vez que
esta tende a ter uma fase de crescimento acentuado, uma estabilizacdo e, um declinio.

Garantir a méaxima rentabilidade da atividade significa enviar os animais para
abate quando as curvas de custo e receita atinjam maximo descolamento (Figura 1).
Observar o ponto ideal € subjetivo quando ndo ha controle preciso no fornecimento de
ragédo, uma vez que a melhor forma de se precisar o ponto ideal de retirada dos animais
€ quando ha o declinio na ingestdo de matéria seca (desde que esta ndo esteja
ocorrendo por distarbios metabdlicos ou ambientais).

Margem Operacional = (Custo =~ =——=Receita

R$2.200,00 R$150,00
R$2.000,00 R$100,00 t_=u
=]
R$1.800,00 ‘S
R$50,00 €
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RS- £
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m
R$1.200,00 - RS(50,00 =

RleO0,00 T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T RS(]_O0,00)

1234567 8 910111213141516171819202122

2324325

Semana

Figura 1. Variag&o da rentabilidade ao longo do tempo
Fonte: Dados de Pesquisa

Além da percepcdo quanto a ingestdo de matéria-seca, € preciso considerar
também premiagfes que o confinamento pode obter ao atingir determinadas exigéncias
do frigorifico — especialmente premiacdo Trace List, bem como observar flutuacées na
cotagdo da arroba bovina. Estes tém influéncia direta sobre o faturamento e podem

promover um forte deslocamento na curva.

62 Rev. iPecege 1(2): 59-78, 2015



Planejamento estratégico para maximizacao da lucratividade em confinamento de gado de corte

z

A rentabilidade é influenciada tanto por fatores internos (critérios técnicos e
estrutura de custos administrativo-operacionais) como fatores externos (mercado).

Internos: peso de entrada; peso de saida; ganho médio diério (kg de peso vivo);
ingestdo de matéria-seca (proporcional ao peso vivo); rendimento de carcaca;
conversao alimentar (kgMS/kgPV); balanceamento de racdo; custos fixos e
administrativos; custo frete, ICMS, medicamentos, rastreabilidade, comissdes, GTA;
custo de oportunidade.

Externos: cotagbes da arroba; custo com racdo (R$/kgMS); premiacbes
aplicadas.

Frente ao exposto, a simulacdo de resultados € gerada buscando responder as
seguintes perguntas: Qual o peso de entrada ideal para os animais a fim de garantir a
méaxima rentabilidade no periodo analisado? E mais eficiente comprar os animais, ou
trabalhar em regime de parceria? Quantos dias os animais deverao ficar confinados

para atingir a maxima rentabilidade?

Os modelos de negociagéo
Aquisicéo de animais

A aquisicdo de animais magros para engorda era realizada através da utilizagéo
da ultima cotagdo CEPEA Rio Verde multiplicado pelo peso vivo dos animais pesados

na fazenda e um rendimento de carcaca de 50%. Todos os custos envolvidos na

movimentacao dos animais até a fazenda cabia ao confinamento.

Parceria

No modelo de parceria, 0s pecuaristas interessados enviavam 0s animais para
o confinamento e teriam o acerto financeiro calculado com a cotagéo da arroba CEPEA
Rio Verde 90 dias ap0s a entrega dos animais. Os animais eram pesados na balanca
do confinamento e, 0s pecuaristas recebiam um rendimento de carcaca de 52%, a fim
de cobrir a quebra de peso no transporte.

Este modelo apresentava vantagem competitiva para ambos os lados, pois
reduziria o impacto no fluxo de caixa e consequentemente nos juros, e também ao
pecuarista, que utilizaria o confinamento como armazém dos animais, podendo inclusive
negociar através do confinamento suas arrobas no mercado futuro para minimizar os

riscos da atividade.
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Metodologia de calculo

Diversos cenarios para cada uma das semanas do ano sédo gerados com o intuito
de que seja obtido aquele de maior rentabilidade. S&o alternados os métodos de
negociacao (compra ou parceria), praca (aproveitamento de uma possivel arbitragem),
peso de entrada e periodo de confinamento.

Estas informacfes possibilitam buscar em um banco de dado as informacdes
técnicas necessarias para cada faixa de peso de entrada e saida, bem como também
as cotacBes no mercado futuro do boi gordo. Uma vez estimado o desempenho dos
animais e a expectativa de precos de compra e venda, € possivel prever a tendéncia de
lucratividade da atividade.

O EBITDA seré obtido pela subtracao do faturamento bruto de todos os demais
custos envolvidos na operacéo (aquisicdo de animais, frete, racdo, medicamentos, GTA,
brincos, trace list, custos operacionais e administrativos) e o custo de oportunidade, que
foi estimado em 1%.

Amostra

Para os dados zootécnicos, foram obtidos dados de 54.242 animais com
diferentes faixas de pesos de entrada, caracteristicas raciais e sexos. Destes, foram
filtrados apenas animais zebuinos (predominancia de animais Nelore), machos inteiros,
com peso de entrada variando entre 240 e 440 kg, restando uma amostra total de 33.548
animais (Tabela 1).

Exceto pelo rendimento de carcaga, que € correlacionado ao peso dos animais
ao serem abatidos, todos os demais indicadores foram indexados as faixas de pesos de

entrada.

Tabela 1. Amostragem por faixa de peso

Peso de Entrada Tamanho da Amostra
kg cabeca
240 a 300 3.051
301 a 330 6.722
331 a 360 8.751
361 a 390 8.653
390 a 410 4.417
410 a 440 2.224
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Peso de entrada

O peso de entrada dos animais é uma das varidveis mais importantes, isto
porgue o custo de aquisicdo dos animais é realizado baseado em seu peso vivo e, € um
fator determinante para o estabelecimento do periodo que o0s animais deverdo
permanecer confinados.

No momento da aquisicao, todas as simulacfes séo realizadas exclusivamente
utilizando o peso vivo dos animais, visto que a base de dados de resultados é

estratificada através de faixas de peso (Tabela 1).

Peso de saida

O peso de saida (Tabela 2) é o objetivo final esperado que os animais devam
atingir ao final de seu periodo de confinamento. Este objetivo costuma ser variavel e
respeita o0 desempenho técnico dos animais, o valor de mercado da arroba, tratativas

comerciais entre o confinamento e o frigorifico, premiag&o Trace List.

Tabela 2. Peso de Saida e Periodo de Permanéncia dos animais confinados

Estratificacédo Peso de entrada Peso de Saida Dias de Confinamento
kg kg kg
241 a 300 286 467 137
301 a 330 316 489 109
331 a 360 345 507 100
361 a 390 373 527 95
391 a 410 399 545 94
411 a 440 420 557 89

Desempenho técnico: A negociacdo de compra de animais magros no Brasil é
realizada em aspectos empiricos dos compradores de gado, onde ndo sdo empregados
equipamentos ou metodologia cientifica para avaliacdo de rebanhos comerciais. Desta
forma, é comum que os avaliadores cometam enganos e, animais que foram avaliados
com capacidade de atingir determinado peso, ao atingirem peso inferior j& tenham
atingido o ponto de méaxima produtividade e precisem ser abatidos.

Valor de mercado da arroba: A variacdo diaria de cotacdes impacta na tomada
de deciséo sobre o abate, isto porque picos de alta ou baixa podem influenciar na

tomada de decisdo, ainda que os animais tenham potencial para ganho de peso, o
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gestor pode optar por abater tais animais em uma semana em que o valor da arroba
negociada compense a perda de arrobas potenciais.

Tratativas comerciais entre o confinamento e o frigorifico: Havia um forte
estreitamento entre o frigorifico e o confinamento devido a anos de negdcios conjuntos,
isto gerava demandas especificas do frigorifico junto ao confinamento por padrdes
especiais desejados para atender mercados especificos. Tais demandas exigem, em
geral, maior tempo de cocho dos animais, para que estes produzam cortes maiores e
com maior cobertura de gordura. A deposicdo de gordura € um processo mais lento e
caro do que o crescimento muscular dos animais, o que leva o frigorifico a oferecer
premiacdes especiais.

Premiacéo Lista Trace: Trade Control and Expert System - TRACE é uma rede
europeia de notificacdo, certificagdo e monitoramento veterinario para produtos de
origem animal (EUROPEAN COMISSION, 2007-2013). Esta utiliza a lista
Estabelecimento Rural Aprovado SISBOV - ERAS para definir as fazendas aptas a
exportar carne para a unido europeia. As fazendas aprovadas que devem manter
registro atualizado de todos os animais na Base Nacional de Dados - BND. Estes devem
permanecer comprovadamente pelo menos 90 dias em area habilitada (propriedade que
conste na lista ERAS) e 40 dias na ultima propriedade. Caso atendidas as exigéncias,
o frigorifico premiava o confinamento com um bénus de R$ 3,00 por arroba. Esta
premiacgao levava o confinamento a muitas vezes adiar o envio dos animais para abate,
pois na pratica, a maior parte dos animais adquiridos nao estava previamente em area

habilitada e necessitavam permanecer pelo menos 90 dias confinados.

Rendimento de Carcaca

Entende-se por carcaca o animal abatido, sangrado, esfolado, eviscerado,
desprovido de cabeca, patas, rabada, glandula mamaria (fémea), verga, exceto suas
raizes, e testiculos (macho), rins, gordura peri-renal e inguinal, ferida de sangria, medula
espinhal, diafragma e seus pilares (BRASIL, 1990).

O rendimento de carcaca (Tabela 3) € a relac@o entre o peso de carcaga e 0
peso vivo do animal. Segundo o rendimento é afetado pelo tipo de dieta e o periodo em
jejum, podendo variar de 10 a 20% em funcé&o do sistema de alimentacéo (Jorge et al,
1997).

O rendimento de carcaga também é variavel com o peso ao abate e o grau de
engorda de maneira positiva (Preston et al., 1970). Portanto, € de se esperar que

animais mais pesados e com melhor acabamento apresentem maiores rendimentos.
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Ha ainda uma variavel muito importante, que é a operacdo da industria. Dentro
da sala de abate, existem opera¢des (desnuca, retirada da cauda, sangria, gordura,
diafragma) criticas que, haja dolo ou ndo, os operadores tem capacidade de influenciar
fortemente no rendimento. Existe motivacéo da industria para reduzir o rendimento de
carcaca, pois a carne e gordura retiradas no abate serdo comercializadas e geram uma
fonte de renda isenta de custo de aquisi¢cdo. Gragas ao histérico de longa data existente
entre o confinamento e o frigorifico, este tipo de pratica ndo era observado.

Tabela 3. Rendimentos de Carcaca

Estratificacédo Amostragem Peso Saida Rendimento de Carcaca
kg cabeca kg %

440 a 460 1.387 451,65 55,1
461 a 480 3.874 472,59 56,1
481 a 500 7.057 490,30 55,4
501 a 520 7.433 508,35 55,0
521 a 540 5.470 528,85 54,9
541 a 560 4.858 549,11 55,0

561> 3.431 575,20 55,4

Ganho Médio Diario

O ganho de peso médio diario é o quanto um animal eleva seu peso vivo
diariamente dentro do sistema de confinamento. Este aumento de peso por si ndo traduz
a eficiéncia do sistema produtivo. E preciso ainda associar a ingestdo de matéria seca
e o rendimento de carcacga, que juntos determinam a eficiéncia bioldgica dos animais
confinados (kgMS/arroba carcaga), isto €, quanto de racao é preciso fornecer para que
0s animais a converta em carcaga. Apesar de ndo ser o indicador perfeito de
rentabilidade, ele é de fundamental importancia para que seja possivel estimar a
movimentac¢do dos animais e a expectativa de faturamento.

Tanto quando eram realizadas as balizas de compra de animais quanto no
confinamento, era estimado um ganho de peso diario linear. Este tipo de aplicacao pode
conduzir o gestor a uma avaliagdo equivocada quanto a rentabilidade e fluxo de

movimentag¢ao de animais.
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A Figura 2 demonstra um gréafico que animais que ao final de um mesmo periodo
tenham em média um mesmo ganho de peso, ha forte oscilacdo quanto ao ganho de

peso dos animais, especialmente ap6s a décima quinta semana.

== GMD (kg PV/d) Linear = GMD (kg PV/d) Varidvel
2,50
1,50 7 \

123 4567 8 910111213141516171819 202122232425

Semana

Figura 2. Ganho médio diario ao longo das semanas para machos da raca Nelore

Ingestéo de Matéria Seca

Ingestdo de matéria seca é a quantidade de alimento (excluindo a umidade)
ingerido pelos animais. Este indicador esta diretamente relacionado a rentabilidade,
uma vez que representa 24% do custo dos produtos vendidos e 82% do custo diario de
manutencdo dos animais no cocho.

A diminui¢@o de ingestdo de matéria seca pelos animais traz resultados diretos
na diminuicdo do desenvolvimento dos mesmos, pois a maior parte dos nutrientes da
dieta é utilizada para suprir as exigéncias de mantenca. Pequenas alteracbes no
consumo de alimentos podem ocasionar limitacbes na eficiéncia dos processos
produtivos, e consequentemente, a taxa de crescimento ira diminuir; o potencial
genético, para ganho de peso ndo serd alcancado e a lucratividade da atividade
pecudria estara comprometida (Azévedo et al., 2010). Fatores metabdlicos ou sanitarios
podem afetar os animais individualmente, enquanto que fatores ambientais podem
reduzir o consumo generalizado dos animais (EMBRAPA).

Para a predicdo de consumo, foi utilizada a equacéo descrita por (Azévedo et

al., 2010) em que o consumo de matéria seca - CMS em zebuinos pode ser estimado
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utilizando o peso vivo médio do animal - PVM e o ganho médio diario do mesmo,
conforme na equagao (1).
CMS = —2,7878 + 0,08789PVM®75 + 5,0487GMD — 1,6835GMD? (1)
Onde, CMS: consumo matéria seca; PVM: peso vivo médio do animal; GMD: ganho
médio diério.
Esta equacao gera uma curva (Figura 3) na qual podemos perceber a evolugao

do consumo ao longo do tempo.

= Consumo MS (kg)
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Figura 3. Consumo de Matéria Seca
Fonte: Azévedo et al., 2010

Custos dos Produtos Vendidos - CPV
Os custos dos produtos vendidos foram abrigados em quatro grupos: entrada,

alimentag&o, administrativo/operacional e custo de oportunidade (Figura 4).

2%

6% M Custo de Alimentacdo

M Custos de Entrada
W Custos

Fixos/Administrativos

M Custo de Oportunidade

Figura 4. Custo dos Produtos Vendidos

Custo de Entrada: compreende os custos de compra de animais, frete,

rastreabilidade (brinco, insercdo na BND) e, protocolo sanitario de entrada. Representa
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o principal custo do confinamento com 68% do total, em que 97% deste custo é
composto pela aquisicdo dos animais.

Custo de Alimentacao: explicita o montante despendido para fornecer o volume
total de racao fornecida aos animais durante o periodo de engorda.

Custo administrativo/operacional: engloba todos o0s demais custos
administrativos e operacionais, tais como: despesas com pessoal, manutencao,
viagens, comunicacao, etc. Apesar de absorver os custos fixos, afim de ndo penalizar o
resultado operacional dos animais confinados quando a lota¢do ndo € maxima, tal custo

€ padronizado ao longo do ano.

Faturamento

O faturamento do confinamento € o produto entre o valor da cotacdo negociado
no mercado balcédo - somadas premiacdes, e 0 peso obtido das carcagas dos animais.

Outra fonte de renda € associada a venda de esterco, mas este ndo € sempre
considerado, vez que € comumente utilizado dentro da prépria fazenda para a adubacao
de lavouras ou pastagens.

Observou-se que no ano de 2012, o confinamento realizou a venda dos animais
com uma cotacao base (excluidas premiacdes) 4,33% baixo do indice CEPEA da regido
e obteve 3,29% de premiagdo — a maior parte desta premiagéo relacionada ao prémio

de animais possiveis de exportacdo para Unido Europeia (Figura 5).

B Premiacdo m Agio Balcio/Cepea
4,00% - 3,29%
3,00% -
2,00% -
1,00% -
0,00% -
-1,00% -
-2,00% -
-3,00% -
-4,00% -
-5,00% - -4,33%

Figura 5. Premiacéo e agio recebidos
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Resultados e Discussoes

Da andlise critica e o planejamento estratégico associado ao confinamento estudado
O estudo comparativo se deu em trés andlises, uma com resultados reais obtidos

no ano de 2012, outra que utiliza projecdes zootécnicas e cotacdes de compra e venda

no mercado futuro, e a terceira, que cruza os dois cenarios para demonstrar como

poderia ter sido o resultado caso o plano estratégico caso estivesse implantado.

Resultados Reais 2012

Apesar de apresentar margem operacional positiva, a atividade foi incapaz de
gerar receita suficiente para arcar com os custos fixos, resultando em um prejuizo médio
de R$ 89,22 por cabeca no ano de 2012 (Tabela 4).

E recorrente a presenca de agio nas negociacdes de compra de boi magro
(2,88%), mas este sobre preco nao é responsavel pelo resultado negativo, uma vez que
a engorda destes animais a um custo de producao inferior ao valor venal ira dilui-lo. O
valor da arroba produzida (considerando custo de ra¢ao e custos fixos diarios) foi de R$
78,01 ou 19,02% superior a cotacdo recebida no momento da venda.

Todavia, para que o break even fosse atingido, teria sido necessario o custo da
arroba produzida de R$ 65,19 — um custo 29,8% inferior ao valor de mercado.

Os indicadores zootécnicos (ganho de peso, conversao alimentar e rendimento
de carcaga) sugerem um bom desempenho dos animais. Resta avaliar o mercado
pecuério para o ano de 2012 e as negociagdes praticadas a fim de elucidar o real motivo

pelo resultado aquém do esperado.
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Tabela 4. Resultados Reais 2012

Trimestre
1° 20 3° 40 2012

Cabecas 934 1.643 10.061 8.329 20.967
Diarias (R$) 110,26 100,82 96,05 95,86 96,98
Peso de Entrada (kg) 335,04 357,86 348,09 343,37 346,45
Cotacdo Compra / Peso Entrada

108,74 96,02 102,31 106,50 103,74
(R$/arroba)
Peso de Saida (kg) 511,86 534,86 516,29 480,82 503,55
Ganho Médio Diario

1,633 1,793 1,791 1,468 1,656
(kgPV/d)
Rendimento de Carcaca

55,76 55,04 54,85 55,53 55,16
(%PV/Pcarc)

Converséo Alimentar
) 133,11 144,48 137,71 134,33 136,71
(kg MS/arroba produzida)

Cotacgéo venda
_ 94,57 89,12 91,42 95,32 92,85
com premiacdes (R$/arroba)

Custo dos Produtos Vendidos
1.913,44 1.798,53 1.805,38 1.818,70 1.808,73

(R$/cabeca)

Faturamento (R$/cabeca) 1.799,51 1.748,88 1.725,94 1.696,70 1.719,40
Lucro Bruto (R$) -2,45 52,28 17,65 -25,09 8,82
EBITDA (R$/cabeca) -113,92 -49,65 -79,45 -122,00 -89,33

NegociacOes: Avaliacdo cotacdo de compra e quebra de peso. Dentro dos
critérios de compra, os itens de maior representatividade sdo a cotacdo da arroba e a
quebra de peso dos animais entre a pesagem na fazenda e o peso de entrada dos
mesmos no confinamento. Quando analisado o agio de compra, foi verificado que a
média de precos praticados foi somente 2,87% acima do valor da praca de referéncia
no momento da aquisi¢do, restando como Unica justificativa a quebra de peso como
fator justificativo. Houve quebra de 11,69% entre o peso de entrada dos animais no
confinamento e o peso que os mesmos foram negociados. Isto pode ser tanto por uma
perda de peso no transporte, o que € razoavel e compensado com um maior ganho de
peso dos animais, mas também pode ser resultado de uma mé& avaliacdo dos
compradores quanto ao peso dos animais.

Mercado: Estabilidade ou inversdo da tendéncia de pregcos da arroba no

mercado. O mercado pecudrio € caracterizado por uma alteracdo de tendéncia de
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precos em que no primeiro semestre ha uma tendéncia de baixa e, no segundo, uma
valorizacdo da cotacéo devido aos efeitos sazonais (Santos et al., 2006). Esta flutuagéo
gera uma estratégia de carregamento de estoque entre periodos de em que ha alteragéo
das curvas de oferta e demanda, possibilitando assim aferir ganhos financeiros através
da compra de animais no periodo de maior disponibilidade, e a oferta dos mesmos no
periodo de baixa oferta.

Quando analisadas as cota¢fes dos ultimos 10 anos (Tabela 5), foi observado
gue em média o segundo semestre foi 6,4% mais valorizado em relagdo ao primeiro,
entretanto, em 2012 o movimento foi inverso e houve desvalorizacdo no segundo

semestre, 0 que corrobora com o resultado negativo observado.

Tabela 5. indice médio entre cotacbes do segundo e primeiro semestre

Média 2° semestre / 1° semestre.

2003 1,06
2004 1,03
2005 0,94
2006 1,13
2007 1,19
2008 1,13
2009 0,96
2010 1,23
2011 0,99
2012 0,99
Geral 1,064

Fonte: CEPEA, 2014

Resultados projetados 2012

O modelo de planejamento proposto é concebido na forma de receber revisbes
mensais e anteceder um cenario de trés meses (um ciclo). Isto daria ao gestor a
possibilidade de definir & equipe de compra de animais quanto aos objetivos e diretrizes
guanto ao padrdo de animais e as condi¢fes de negociacdo, ou até mesmo quanto a
decisdo pela execuc¢do da atividade ou sua paralisagdo até 0 momento mais oportuno.
O cenario considera uma posigcdo onde compras e vendas estariam protegidas por
hedge e o desempenho zootécnico € projetado sobre médias e fun¢gdes matematicas

especificas (Tabela 6).
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Tabela 6. Desempenho zootécnico do segundo semestre e primeiro semestre de 2012

10 20 30 40
_ _ _ _ 2012
Trimestre Trimestre Trimestre Trimestre

Cabecas 935 2.152 11.479 6.401 20.967
Diarias (R$) 91,81 98,95 99,04 108,68 101,65
Peso de Entrada (kg) 356,53 330,00 334,05 334,47 334,76
Cotacdo compra/ peso entrada

114,10 104,43 108,12 111,95 109,20
(R$/arroba)
Peso de Saida (kg) 505,89 493,20 497,06 509,27 500,78

Ganho Médio Diario
_ _ 1,627 1,649 1,646 1,612 1,635
(peso vivo kg/dia)

Rendimento de Carcaca
_ 55,10 55,10 55,10 55,10 55,10
(% peso vivo/peso carcaca)

Conversao alimentar
_ 127,26 125,01 125,78 131,23 127,43
(kgMS/arroba produzida)

Cotagéo venda com
] 102,24 94,81 101,17 100,39 92,86
premiagOes (R$/arroba)

Custo dos Produtos Vendidos
1.969,32 1.722,18 1.829,63 1.974,81 1.869,15

(R$/cabecga)

Faturamento (R$/cabeca) 1.900,10 1.717,66 1.847,32 1.878,15 1.845,77
Lucro Bruto (R$) 23,50 93,73 115,94 11,27 122,13
EBITDA (R$/cabeca) -69,22 -4,53 17,69 -96,66 -23,38

Mesmo em uma operagdo em que houvesse protecdo das posicdes, ainda assim
apesar de menor prejuizo, haveria expectativa de resultados negativos, justamente pela
dindmica atipica de mercado bovino para o ano.

Contribuiu também para os resultados a perda de poder de troca entre o boi
gordo e a soja e milho (Figura 6). Estas commodities sédo utilizadas diretamente na
alimentagdo e balizam também o mercado de subprodutos substitutivos, encarecendo

assim o custo da racao e diretamente o custo de producéo.
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Figura 6. Relacao de troca sacas de milho e soja (60 kg) / arroba Boi Gordo — Indicador
Fonte: (CEPEA, 2014)

Resultados Seguindo Planejamento Estratégico 2012

Ao realizar o planejamento, foram utilizadas projecdes zootécnicas e cotacdes
para o mercado futuro tanto para a compra quanto para a venda. Porém, por haver o
desconhecimento quanto ao nimero exato de animais adquiridos em cada periodo e,
nado haver intencdo de especulacdo, para a compra de animais a pratica de hedge nao
deve ser aplicada e a compra de animais deve ser realizada utilizando cotagdes e regras
do mercado a vista.

Foram apresentados resultados onde os indicadores zootécnicos e dados de
custos sdo os reais, mas haveria a operacado de hedge na venda dos animais, além da

adocao das diretrizes definidas no planejamento (Tabela 7).
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Tabela 7. Desempenho zootécnico do segundo semestre e primeiro semestre de 2012

10 20 30 40 2012

Trimestre  Trimestre  Trimestre  Trimestre
Cabecas 935 2.152 11.479 6.401 20.967
Diarias (R$) 91,81 98,95 99,04 108,68 101,65
Peso de Entrada (kg) 356,53 330,00 334,05 334,47 334,76
Cotacdo compra /peso entrada 108,74 96,02 102,31 106,50 103,27
(R$/arroba)
Peso de Saida (kg) 506,48 507,43 511,45 494,01 503,09
Ganho médio diario 1,633 1,793 1,791 1,468 1,656
(kg peso vivo/dia)
Rendimento de carcaca 55,76 55,04 54,85 55,53 55,38
(% peso vivo/ peso carcaca)
Conversédo Alimentar 127,85 134,37 133,54 136,26 134,20
(kg matéria secal/arroba
produzida)
Cotacgéo venda com 102,24 94,81 101,17 100,39 100,33

premiacdes (R$/arroba)
Custo dos Produtos Vendidos 1.903,44  1.640,55 1.772,32 1.879,94 1.797,05

(R$/cabeca)

Faturamento (R$/cabeca) 1.925,14 1.765,09 1.892,23 1.836,07 1.863,07
Lucro Bruto (R$) 114,42 224,49 219,94 65,90 168,74
EBITDA (R$/cabeca) 21,69 124,54 119,91 -43,87 66,07

Para buscar a maior amplitude entre as cota¢cfes de compra e venda (que apesar
de pequenas para 0 ano de 2012, em algumas ocasides ocorreram) foram explorados
tanto os pesos de entrada quanto a forma de negociagdo - entre compra e parceria.
Além disso, a realizacdo de hedge no momento em que 0s animais adentravam no
confinamento garantiram as cota¢cfes de venda esperadas no momento da compra.

Desta forma, o resultado estimado foi inverso ao possivelmente realizavel, em
que foi possivel aferir EBITDA de R$ 66,07 por cabeca abatida. Isto se deu
principalmente por ganho de produtividade — 6,97 arrobas contra 7,41 arrobas -
decorrente do menor peso de entrada, e pela maior amplitude da relag&o entre preco de

venda e compra — 1,0136 contra 1,0996.

Conclusao

A andlise de projegbes para 2012 indicaria ao gestor que seria um ano de
desafios para a atividade, em que a atividade serviria apenas para absorver parte do
custo fixo. Esta informacado poderia ajudar o gestor a definir a melhor estratégia quanto
a alocacao de investimentos, reducdo de custos e até mesmo quanto a decisdo de
confinar ou ndo. A falta de visdo geral sobre as perspectivas de negdécio em curto prazo

podem levar a graves prejuizos e até mesmo comprometer a existéncia da empresa.
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A dificuldade em realizar planejamento estratégico da atividade ndo decorre da
incapacidade dos gestores, mas sim da alta complexidade do mercado associada a
caréncia em sistemas de informacéo eficientes e dinamicos, capazes de subsidiar os

gestores com informagdes em tempo habil para tomadas de decisfes eficientes.
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