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RESUMO

SANTOS, F. F. dos. Sistema agroindustrial do leite de ovelha no Brasil: proposta
metodoldgica para estudo de cadeias curtas. [Dairy sheep’s agribusiness system in
Brazil: methodological approach to the study of short food supply chains]. 2016. 142
f. Dissertacdo (Mestrado em Ciéncias) — Faculdade de Medicina Veterinaria e
Zootecnia, Universidade de S&o Paulo, Pirassununga, 2016.

A ovinocultura leiteira tornou-se importante economicamente na América do Sul nas
Ultimas décadas, sendo ainda pouco estudada no Brasil. O leite é destinado a
produgédo de queijo, proporcionando valor agregado, sendo considerado fonte de
renda aos produtores. Como ponto de partida para o estudo da ovinocultura leiteira,
€ proposta a descricdo do sistema agroindustrial (SAG) para a melhor compreensao
das relacbes entre os agentes. O estudo das cadeias agroalimentares, visando
desempenho econdmico superior, utiliza abordagens da microeconomia como
Economia dos Custos de Transacao (ECT), Economia dos Custos de Mensuracéo
(ECM), Visdo Baseada em Recursos (VBR) e Teoria do Empreendedor. Dentro dos
SAGs existem as “cadeias agroalimentares curtas”, formas de organizacdo e
comercializacdo que buscam a proximidade entre produtores e consumidores. Este
trabalho teve como objetivo descrever o SAG do leite ovino no Brasil, buscando
entender as estratégias adotadas pelos agentes e propor uma metodologia de
estudo as cadeias curtas. A pesquisa foi do tipo exploratéria e de multi-caso, por
meio de entrevistas com questionarios pré-formulados. O SAG do leite ovino foi
caracterizado como um sistema em cadeia curta pela aproximacao do produtor com
0 consumidor, possuindo, na maior parte das vezes, apenas um agente responsavel
pelas diferentes etapas da cadeia. O sistema é composto, em termos de
transformacado tecnoldgica, em quatro grandes elos: insumos, produgcdo primaria,
agroindustria e distribuicdo, sendo os insumos adquiridos em mercados spot. Foram
identificadas 18 fazendas produtoras no pais. As ragas predominantes eram
Lacaune e East Friesian, com média de 1,17 litros de leite/animal/dia, abaixo da
média potencial para as ragas (2 litros). Observou-se que 14 entre as 18
propriedades apresentam mao de obra familiar. Dentre os laticinios, quatro

possuiam inspecao federal, trés possuiam inspecdo estadual e trés possuiam



inspecdo municipal. Sete propriedades optaram por ndo ter o proprio laticinio,
fazendo parte de cooperativa; as outras propriedades optaram pela integragao
vertical. A distribuicdo é realizada por delivery e venda em mercados pequenos ou
lojas préprias. Os maiores centros consumidores encontram-se nos estados do Rio
Grande do Sul, Santa Catarina, S&o Paulo e Minas Gerais, havendo, porém, venda
do produto em vérias regides do pais. A principal caracteristica do consumidor € o
alto poder aquisitivo, fazendo-o buscar o produto em lojas especializadas. Pelo
modelo das Cinco Forcas de Porter, sugere-se que 0 sistema se apresenta
sustentavel e estavel, sendo que o principal obstaculo para o crescimento sdo 0s
produtos substitutos. Ha falta de informacdes técnicas para melhorar a producéo,
assim, a verticalizacdo do sistema e producdo em cadeia curta parece ser a opcéo
mais segura e rentavel para os produtores. O modelo de estudo proposto permite
analisar uma cadeia curta qualquer, caracterizando-a, com vistas a proposi¢cao de

estratégias superiores de gestédo e coordenacéo.

Palavras-chave: Microeconomia. Estratégia. Sistemas Agroindustriais. Cadeias

curtas. Ovinocultura. Leite.



ABSTRACT

SANTOS, F. F dos. Dairy sheep’s agribusiness system in Brazil: methodological
approach to the study of short food supply chains. [Sistema agroindustrial do leite de
ovelha no Brasil: proposta metodolégica para estudo de cadeias curtas]. 2016. 142 f.
Dissertacdo (Mestrado em Ciéncias) — Faculdade de Medicina Veterinaria e
Zootecnia, Universidade de Séao Paulo, Pirassununga, 2016.

The dairy sheep industry became economically important in South America in recent
decades, but still little studied in Brazil. Milk is utilized for the production of cheese,
providing added value, and it is considered a source of income to producers. As a
starting point for the study of dairy sheep industry is proposed the description of the
agro-industrial system for better understanding of the relationship between the
agents. The study of the agri-food chains, targeting higher economic performance,
uses microeconomic approaches as Economics of Transaction Costs (ETC), the
Economics of Measurements Costs (EMC), Resource-Based View (RBV) and
Entrepreneur Theory. Within the agribusiness, there are the "short food supply
chains”, forms of organization and marketing seeking the proximity between
producers and consumers. This study aimed to describe the agribusiness of dairy
sheep in Brazil, seeking to understand the strategies adopted by agents and propose
a methodology to study the short food supply chains. The research was exploratory
type and multi-case, through interviews with pre-formulated questionnaires. The
agribusiness of dairy sheep was characterized as a short food supply chain system
due to the approximation of the producer to the consumer having, in most cases, only
one agent responsible for the different stages of the chain. The system is composed,
in terms of technological transformation, in four major links: inputs, primary
production, processing and distribution. The inputs are purchased in spot markets. It
was identified 18 producing farms in the country. The predominant races were
Lacaune and East Friesian, with an average of 1.17 liters of milk / animal / day,
below the average potential for the races (2 liters). It was observed that 14 among
the 18 properties had family labor. Among dairy products, four of them had federal
inspection, three had state inspection and three had municipal inspection. Seven
farms have chosen not to have the dairy itself but they were part of the cooperative;
the other farms have opted for vertical integration. The distribution is carried out by



delivery and sale in small markets or stores. The largest consumer centers are in the
states of Rio Grande do Sul, Santa Catarina, S&o Paulo and Minas Gerais, however,
there were sale of the product in various regions of the country. The main consumer
characteristic is the high purchasing power, so they looked for the product in
specialty stores. By the Porter’s five forces model, it is suggested that the system is
sustained and stable and the main obstacle for growth are substitute products. There
is a lack of technical information to improve production, so the verticalization of the
system and production in a short chain system seems to be the safest and most cost-
effective option for producers. The proposed study model allows the analysis of any
short food supply chain, characterizing it, with a view to proposing higher

management strategies and coordination.

Keywords: Microeconomics. Strategy. Agroindustrial systems. Short food supply
chains. Sheep industry. Dairy.
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1 INTRODUCAO

A exploracdo de ovelhas leiteiras mundialmente ndo é atividade recente. O
aproveitamento de leite de ovinos pelo homem remonta a pré-histéria, inclusive
antes da espécie bovina se posicionar como a principal produtora de alimento
(GRIEBLER, 2012; VIANA, 2012). O poema épico de Homero, Odisseia, escrito no
século VIII antes de Cristo, traz referéncias sobre a primeira fabrica de queijos de
ovelha (VIANA, 2012). A producdo mundial de leite ovino encontrava-se em torno de
10 milhdes de litros/ano segundo a FAO em 2011, ultimo dado disponivel (FAO,
2011).

O rebanho ovino situa-se em quarto lugar entre as espécies produtoras de leite
do mundo, com producdo de 9,2 milh6es de toneladas em 2009, contra 578,5
milhdes de toneladas de leite de vaca (FAOSTAT, 2011). Em escala mundial, o leite
de ovelhas corresponde a cerca de 1,3% da producdo de leite das principais
espécies produtoras (FAO, 2009).

No entorno do Mar Mediterraneo encontra-se a mais tradicional e significativa
area produtora de leite e de queijos de ovelhas, sendo que aproximadamente dois
tercos de todo o leite ovino do mundo é produzido naquela regido. L4, 60% das
ovelhas sdo ordenhadas total ou parcialmente e cerca de 95% de seu leite é
transformado em derivados lacteos. A carne dos animais é considerada subproduto
da atividade leiteira (BOYAZOGLU, 2001).

Dados de 2008 indicavam a China como produtora do maior volume de leite de
ovelha do mundo, com 1,1 milhdes de toneladas. O continente asiatico, portanto, é o
maior produtor de leite desta espécie, com 4,2 milhdes de toneladas, seguido da
Europa, com 3,1 milhdes de toneladas, Africa, com 1,8 milhdes de toneladas e
Américas, com apenas 35,7 mil toneladas de leite de ovelha produzidas em 2008
(FAOSTAT, 2008).

Percebe-se que a maior parte do rebanho ovino brasileiro & destinada as
producdes de carne e de |a, sendo a producgéo de leite ainda incipiente. No Sul e

Sudeste existem iniciativas de producdo de leite de ovelhas, transformando-o em
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queijos diversos e iogurte, em laticinios com registro nos Sistemas de Inspecdo
Federal, Estadual e Municipal, e mesmo em produgdes artesanais.

Rohenkohl et al. (2007) elaboraram uma estimativa do processamento
brasileiro de leite ovino no Brasil. Os dados indicaram o processamento anual de
509.000 litros de leite de ovelha, sendo 508.000 litros processados na regido Sul, em
trés estabelecimentos, e apenas 1.000 litros processados em um estabelecimento
de Minas Gerais. Os produtos elaborados eram ricota, queijos, iogurte, doce de leite
e chantilly.

Assim, producéo leiteira de ovinos ainda parece néo ter sido devidamente
explorada no Brasil, apesar de ser uma atividade que gera um produto nobre do
ponto de vista da fabricacdo de queijos. Consequentemente, € um leite que pode
atingir preco elevado, destinado a fabricacdo de queijos finos, de alto valor de
mercado. A explorac@o da atividade leiteira ovina em escala industrial € ainda mais
recente no pais, tendo ocorrido com a introdu¢éo da raca Lacaune no Rio Grande do
Sul, pela cabanha Dedo Verde no ano de 1992 (SAUERESSIG, 2010).

O reconhecimento e aceitacdo dos derivados do leite de ovelha pelos
consumidores brasileiros vém aumentando e estimulando o interesse e a unido
desses produtores, que fundaram, em junho de 2010, a Associacdo Brasileira de
Criadores de Ovinos de Leite (ABCOL), que faz amplo trabalho de divulgacdo do
leite da espécie no pais (PENNA, 2011). Na literatura brasileira ndo sdo encontrados
muitos estudos sobre a ovinocultura leiteira. Nao ha dados atualizados publicados
de seus indices zootécnicos ou informacdes sobre a estruturacdo de seu sistema
agroindustrial. Ndo h& dados disponiveis especificos de ovinos de leite, quanto ao
namero de cabecas no Brasil e de sua producdao leiteira e derivados, tanto no IBGE
guanto na base FAOSTAT. A falta de informacdo é um fator que dificulta novos
investimentos, a producdo e comercializagdo de seus produtos, bem como a
definicdo de estratégias de gestdo da cadeia.

Desta maneira, como ponto de partida para o estudo da ovinocultura leiteira é
proposta a descricdo do sistema agroindustrial (SAG) para que, a partir do seu
conhecimento, seja possivel a melhor compreensdo das operacbes entre 0s
agentes, o que podera eventualmente contribuir para o desenvolvimento do setor.

O estudo dos Sistemas Agroindustriais (SAG) se caracteriza como uma

ferramenta de compreensdo da interdependéncia entre industrias de insumos,
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producdo agropecuaria, industrias de processamento de alimentos e o sistema de
distribuicdo e comércio. Os SAGs sdo analisados sob uma otica sistémica, na qual
ha uma avaliacdo das relacfes entre os agentes ao longo de diferentes setores da
economia, em oposicdo a visao tradicional, em que ha uma distincdo entre os
setores agricola, industrial e de servigcos (ZYLBERSZTAJN, 2005).

Para a compreensédo e estudo das organizacdoes e cadeias agroindustriais,
especialmente com vistas a obtencdo de desempenho econémico superior — ou ao
que genericamente ficou conhecido como “vantagens competitivas sustentaveis”
(VCSs) —, utilizam-se de diversas abordagens da microeconomia. A partir das teorias
de Coase, que introduziram a concepc¢do de custos de transacdo, além dos de
producdo (COASE, 1937), evoluiu-se para os conceitos referentes a Nova Economia
Institucional (NEI) e a duas de suas principais vertentes: i) a Economia dos Custos
de Transacdo (ECT), que auxilia a compreensdo das relacdes entre agentes de
determinado sistema, sob a oOtica das diferentes formas de estruturacdo das
relacdes, as chamadas “estruturas de governanga e coordenacao” (WILLIAMSON,
1985); e ii) a Economia dos Custos de Mensuracao (ECM), de Barzel (1982), em que
0 processo de transacgao pressupde a troca de informacodes, e essas tém custos, que
sdo aumentados quando hé dificuldade de medir caracteristicas relevantes dos bens
e servicos transacionados.

Outra abordagem tedrica para a compreensao dos SAGs e de suas vantagens
competitivas sustentaveis (VCSs) é Visdo Baseada em Recursos (VBR) ou, do
inglés, Resourced Based View (RBV), na qual a posse de um recurso estratégico é a
origem das VCSs (BARNEY, 1991), e ndo exatamente a forma como o0s agentes e
instituicbes se coordenam entre si. Além dessas abordagens — ECT, ECM e VBR —,
tem-se a Teoria do Empreendedor que contribui para a compreensdo de um
contexto de mercado em constante desequilibrio no qual a incerteza tem papel
fundamental nas tomadas de decisdo. Neste ultimo enfoque, o julgamento do
empreendedor pode ser considerado como a prépria fonte de VCSs (SAES, 2008;
FOSS; KLEIN, 2012).

Uma abordagem empirica que pode ser utilizada para auxiliar na compreensao
das estratégias dos sistemas agroindustriais e do ambiente externo de
competitividade € o modelo das “Cinco Forcas de Porter”, criado por Michael Porter

em 1979. Ele permite sintetizar as diferentes abordagens, situando os problemas
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enfocados pela ECT, RBV, ECM, entre outros, dentro de uma estrutura mais ampla
e didatica. O modelo das Cinco Forgas de Porter permite analisar, ademais, o grau
de atratividade de um setor da economia. Ele identifica os fatores que afetam a
competitividade, dentre os quais, uma das forcas esta dentro do proprio setor — a
rivalidade na industria —, sendo que as demais (entrada potencial, bens substitutos e
poder de mercado de clientes e fornecedores) sdo externas (SERRA; TORRES;
TORRES, 2004).

Pelo estudo dos SAGs pode-se observar que, apesar da producdo de
alimentos em grande escala — também conhecida como “produ¢do em massa” — ser
a predominante, existe uma demanda por produtos especificos, como por exemplo,
produtos com apelo de serem mais saudaveis e de qualidade diferenciada, uma vez
gue o consumidor passa a se preocupar com a origem do alimento, optando por
producdes de fontes conhecidas. A crescente valorizagcdo da relacdo produtor-
consumidor baseia-se na nocdo de confianca, respeito e autenticidade, que sao
fundamentais para estabelecer tal conexdo e, portanto, essenciais para 0
desempenho superior do produtor (FERRARI, 2011).

Neste contexto, emerge uma valorizagdo dos alimentos produzidos localmente,
da producdo organica e/ou artesanal e de produtos originados nas chamadas
“cadeias agroalimentares curtas” (SFSC, do inglés short food supply chain), nas
quais pode se enquadrar a producdo de ovinos leiteiros no Brasil. A abordagem das
SFSC remete a formas de comercializa¢do da producao agropecuaria que buscam a
proximidade entre produtores e consumidores: na ovinocultura leiteira, o proprio
produtor beneficia o leite e distribui os derivados ao consumidor, tornando a cadeia
curta (SCARABELOT, 2012). A principal consequéncia das cadeias curtas é a sua
capacidade de ressocializar ou re-espacializar o alimento, permitindo ao consumidor
fazer, de forma mais precisa, o seu julgamento de valor (MARSDEN, 2000).

O conhecimento da visao sistémica dos Sistemas Agroindustriais, com seus
componentes e inter-relacbes, € fundamental para as tomadas de decisbes que
busquem estratégias eficientes, consequentemente, trazendo beneficios para o
desenvolvimento da sociedade como um todo. O estudo dos sistemas
agroindustriais pode ser aplicado no desenho de politicas publicas, arquitetura de
organizacbes e formulagdo de estratégias (ZYLBERSZTAJN, 1995). Dentro dos

SAGs, as cadeias curtas sao de destacada importancia econémica e social, pois
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permitem a criagcdo de rendas aos produtores que se inserem em outro contexto de
mercado no qual o julgamento de valor € mais relevante. Por isso, justifica-se a

proposicado de um método para o estudo desse tipo de sistema.
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2 OBJETIVOS

Esta dissertacao foi desenvolvida com o objetivo principal de propor um método
de estudo das cadeias curtas, com base na teoria da economia das organizacoes,
utilizando como caso empirico o SAG do leite ovino, buscando entender quais as
estratégias adotadas pelos agentes para a obtencdo de vantagens competitivas
sustentaveis.

Os objetivos secundarios séo:

i) Caracterizar o sistema agroindustrial do leite de ovelha no Brasil,
descrevendo seus segmentos e transacoes;

i) Avaliar a hipétese de que o sistema agroindustrial do leite ovino é estruturado
de forma verticalizada para obter vantagens competitivas sustentaveis
enquanto o mercado ainda nao estd plenamente consolidado e, por isso,
comporta-se desta maneira apenas de forma transitéria; e

iii) Diagnosticar os pontos fracos e fortes do SAG estudado, propondo eventuais
alternativas para solucionar o0s primeiros, contribuindo assim para o

desenvolvimento do sistema.
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3 REVISAO DE LITERATURA

3.1 PRODUCAO DO LEITE DE OVELHA

A producgdo de leite ovino tem sido vista como alternativa possivelmente
sustentavel, de relativamente baixo investimento inicial e de facil adocdo pela
agricultura familiar, podendo melhorar a qualidade de vida dos pequenos e médios
produtores rurais. Com excec¢do de algumas situacbes de economias de
subsisténcia em que o leite € consumido “in natura”, a maior parte do leite de ovelha
obtido € transformada em queijo e, em menor escala, em iogurte, permitindo
aumentar o retorno financeiro do ovinocultor (PENNA, 2011; SELAIVE, 2014).

O pesquisador da Embrapa, Otavio de Morais, explica que a ovinocultura de
leite pode ter um bom resultado em pequenas propriedades. Segundo ele, na
mesma area onde é criada uma vaca podem ser criadas cinco ovelhas. Apesar de
cada animal dar apenas dois litros de leite em média, 0 maior niumero de animais
compensaria, pois poderiam produzir 10 litros por dia. Além disso, o litro de leite de
ovelha pode chegar a R$ 3,00 em Minas Gerais e R$ 6,00 no Rio de Janeiro e esse
valor pode dobrar na producéo de queijo e derivados (MORAIS, 2010).

Contudo, para que o sistema de producédo de leite ovino se torne efetivamente
viavel, é necessario que alguns fatores sejam considerados e analisados, como as
racas a serem escolhidas, a nutricAo dos animais, a sanidade dos Uberes e do
animal no geral, a qualidade e o tipo de ordenha, sem desconsiderar a gestao do
sistema em que esta inserido (SELAIVE, 2014). Segundo Macciotta (1999), para
manter a ovinocultura leiteira competitiva € essencial que o manejo, o sistema de
criagdo e a genética sejam melhorados.

As principais racas de ovinos leiteiros no Brasil sdo: Lacaune, Bergamacia e
East Friesian. A raca Lacaune, de origem francesa, € considerada de aptiddo mista
por produzir cordeiros para carne de alta qualidade e leite para produgao de queijos
finos como o Roquefort; pode produzir de 150 a 220 kg de leite em até 150 dias

aproximadamente. A ovelha Bergamacia, utilizada para producéo de carne, 1a e leite,
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pode produzir em média de 250 kg de leite durante um periodo de 160 dias.
Recentemente, a ragca East Friesian ou Milchschaf (origem Alema), tem sido
considerada a de maior producdo de leite entre todas as racas ovinas e foi
introduzida no Brasil no ano de 2007. Esta raca produz em média de 380 a 450 kg
de leite durante 220 dias aproximadamente (GRIEBLER, 2012).

O leite de ovelhas € um produto que tem alta concentragdo de gordura e
proteina e é usado principalmente para a fabricacdo comercial ou artesanal de
queijos finos e iogurtes (CANNAS, 1998; FUERTES, 1998). O leite de ovelha possui
uma composi¢cao em nutrientes verdadeiramente diferenciados daqueles das demais
espécies (cabra, vaca, humano), com valores que o tornam altamente nutritivo. Ele
apresenta sabor suave e ligeiramente adocicado e com certa cremosidade que
persiste ao paladar (PAULINA, 2004).

Em comparacdo ao leite caprino e bovino, o de ovino é caracterizado por: i)
maior contetdo de gordura e proteina, o que lhe da aptiddo para a producédo de
qgueijos de forma mais eficiente; ii) glébulos de gordura menores, proporcionando
maior digestibilidade; iii) maior opacidade; iv) coloracdo mais branca pela falta de
caroteno na gordura; v) maior resisténcia a proliferacdo de microrganismos nas
primeiras horas apés ordenha, devido as propriedades imunoldgicas; vi) maior
concentracdo de minerais, principalmente o célcio; vii) maior propor¢do de acidos
graxos saturados de cadeias curta e média, o que melhora a absorcao da lactose e
diminui os efeitos maléficos da sua intolerancia (PAULINA, 2004; SELAIVE, 2014).

Porém, ha grande variacdo na composicdo do leite ovino, que depende de
fatores como raca, periodo de lactacao, condicao climatica, manejos de rebanho e
variacdo individual (SELAIVE, 2014). A tabela 1 apresente algumas das diferencas

entre leite de ovelha e o de vaca.
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Tabelal- Caracteristicas dos leites de ovelha e leite de vaca

Caracteristica Ovelha (%) Vaca (%)
Solidos totais 18,5 12,5
Gordura 8,5 3,5
Proteina 55 4,3
Lactose 4,5 4,7
Minerais 0,92 0,72

Fonte: adaptado de Selaive (2014).

Assim, devido as suas caracteristicas peculiares, o leite de ovelha ndo pode
ser substituido por leite de outras espécies para a producdo dos derivados, sem
perder autenticidade e qualidade. Todavia, pesquisas ainda sdo necessarias para
gue sejam melhoradas e intensificadas as producfes de leite de ovelha, sem
prejuizos a saude e ao bem-estar dos animais, e viabilizando retorno econdmico aos

criadores.

3.2 PRODUCAO DE QUEIJO DE OVELHA

Existem diferentes tipos de queijos elaborados com leite de ovelha, que podem
ser classificados, de acordo com Scholz (1995), pelo teor de umidade em: i) queijos
frescos, que devem ter massa fina e delicada, com sabor suave, levemente acido e
lembrando levemente o sabor tipico do leite de ovelha (ex.: queijo austriaco
tradicional, queijo Quark e queijos de coagulacdo 4cida e lenta em sacos); ii) queijos
brandos, com conteudo de umidade relativamente alto (55% a 65%), podendo ser
maturados ou nao, relativamente acidos e com nucleo central que lembra o
requeijao (ex: Serra da Estrela, Azeitédo); e iii) queijos maturados por fungos, que sao
variedades do anterior, como o Roquefort que recebe um cultivo especifico contendo
fungos do género Penicillium. No quadro 1 tém-se alguns tipos de queijos e seu pais

de origem.



Quadro 1 - Diferentes tipos de queijos elaborados com leite de ovelha e seus paises de
origem
Pais Queijos
Franca Roquefort, Abbaye de Belloc, Peralil
. Canestrato Pugliese, Fiore Sardo, Pecorino Romano, Pecorino
Italia .
Sardo, Pecorino Toscano
Inglaterra Friesla, Olde York
Irlanda Orla
Espanha Castellano, Idiazabal, Manchego, Roncal, Zamorano
Portugal Serra da Estrela
Grécia Kefalotiri, Myzithra, Feta*
Turquia Beyaz Peynir, Mihalic Peynir
Republica Tcheca | Abertam
Romeénia Brinza
Bulgaria Katschkawalj
Hungria Liptou
Libia Al Zahra, Jibnet Grus, Al Naseem
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Fonte: (MEUNIER-GODDIK; NASHNUSH, 2006 apud PENNA, 2011).
*Também pode ser feito com leite de cabra e de vaca

O queijo Feta é tradicionalmente produzido nas regides montanhosas e semi-
montanhosas da Grécia, a partir do leite de ovelhas e cabras nativas. Para néao
haver modificacdo significativa na textura e no sabor, a mistura ideal dos dois leites
nao deve conter mais do que 30% de leite de cabra (ROBINSON; TAMIME, 1996).

Serpa € um queijo curado, de pasta semimole, com Denominacdo de Origem
Protegida (DOP), obtido por esgotamento lento da coalhada ap6s a coagulacdo do
leite cru de ovelha, por acdo de uma infusdo de Cynara cardunculus L.. O queijo
Serpa era fabricado tradicionalmente com leite de ovelha de racas ovinas locais,
como exemplo a raga Merino, de acordo com o sistema extensivo de producéao,
caracteristico do Alentejo. Atualmente, as racas locais tém sido substituidas por
outras racas ovinas leiteiras mais produtivas, como a Serra da Estrela e Lacaune
(PINHEIRO et al., 2003).

O queijo da Serra da Estrela é artesanalmente feito com leite de ovelhas da raca
Bordaleira Serra da Estrela e/ou Churra Mondegueira, em Portugal, nos meses de

inverno, sendo os meses de dezembro a abril considerados o melhor periodo para
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sua producdo. E coagulado por enzimas (cardosinas) presentes na flor do cardo
(Cynara cardunculus L.), planta nativa da regido e sua maturacao pode durar de 30
a 45 dias (amanteigado) ou seis meses (velho) (BARBOSA, 1990).

O queijo Pecorino Pistoiese € elaborado com leite cru de ovelhas Massese em
Toscana, na Italia. A fabricacdo dos queijos € diaria, realizada a cada ordenha, e se
baseia na fermentacdo natural por bactérias lacticas autdéctones durante uma
maturacdo de cerca de 90 dias (PIANACCIOLI et al., 2007).

Na regido Sul do Brasil foi desenvolvido um queijo fabricado com leite de
ovelhas Lacaune, nomeado Fascal, que é elaborado com leite cru e culturas
iniciadoras comerciais e submetido a periodo minimo de maturacédo de 90 dias. Esta
maturacdo atende a legislacdo brasileira, que prevé a comercializacdo de queijos
elaborados com leite cru apenas ap0s maturacdo minima de 60 dias (NESPOLO,

2009).

3.3 O SISTEMA AGROINDUSTRIAL (SAG)

Antigamente’, as propriedades rurais eram bastante diversificadas, com varias
culturas e criagbes diferentes, necessarias a sobrevivéncia de todos que ali viviam.
Eram comuns as propriedades que integravam suas atividades primarias com
atividades industriais (agroindustriais). As propriedades praticamente produziam e
industrializavam todo alimento de que necessitavam. Assim, eram quase
autossuficientes. Com o avanc¢o da tecnologia e com a especializacdo do trabalho,
principalmente apds a Revolucédo Verde, mudou-se a légica das propriedades rurais,
e cada vez mais um menor numero de pessoas no meio rural era obrigado a
sustentar um contingente maior (DAVIS; GOLDBERG, 1957).

As propriedades rurais passam a perder, entdo, sua autossuficiéncia, passando
a depender sempre de mais insumos e servicos que nao sao produzidos
internamente; especializam-se somente em determinadas atividades, gerando

excedentes de consumo e abastecendo mercados, as vezes, muito distantes, o que

L A Il Guerra Mundial pode ser considerada um divisor histrico no contexto da modernizacdo da agropecuaria mundial.
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acarreta a necessidade de estradas, armazéns, portos, aeroportos, software, bolsas
de mercadorias, pesquisas, fertilizantes, novas técnicas. Todos esses produtos,
servicos, estruturas e instituicbes sendo externos a propriedade rural. Entdo, a
agricultura de antes passa a depender de novos servicos, maguinas e insumos que
vém de outros setores. Cada um desses segmentos assume func¢des proprias, mais
especializadas, compondo elos importantes em todo o processo produtivo e
comercial de cada produto agropecuario, provocando assim, uma desintegracao
vertical®. Por isso, surgiu a necessidade de uma concepcao diferente de agricultura.
Ja ndo se trata de propriedades autossuficientes, mas de todo um complexo de
bens, servicos e infraestrutura que envolvem agentes diversos e interdependentes
(DAVIS; GOLDBERG, 1957).

Assim, os precursores Davis e Goldberg (1957) criaram uma nova terminologia e

a definiram como “agronegécio” (tradugao do termo em inglés agribussines), sendo:

[...] Um sistema de commodities que engloba todos os atores
envolvidos com a producédo, processamento e distribuicdo de
um produto. Tal sistema inclui o mercado de insumos agricolas,
a producdo agricola, operacdes de estocagem, processamento,
atacado e varejo, demarcando um fluxo que vai dos insumos
até o consumidor final. O conceito engloba todas as instituicdes
gue afetam a coordenacédo dos estagios sucessivos do fluxo de
produtos, tais como as instituicbes governamentais, mercados
futuros e associacdes de comércio (DAVIS; GOLDBERG?,
1957 apud ZYLBERSZTJAN, 2000, p. 5).

Dentro desta visao, uma expressao bastante utilizada pelos pesquisadores é a
de “sistemas agroindustriais” (SAG). No que se refere a esta defini¢cao, os limites de
analise em cada caso precisam ser estabelecidos com base na caracterizacao
especifica de abrangéncia, descrevendo matérias primas, produtos e operacdes
agroindustriais envolvidas, bem como o ambiente institucional que os cerca. A
expressao “sistema agroindustrial’, de uso mais genérico e menos especifico do que
“cadeia” ou “complexo agroindustrial”, aplica-se a qualquer recorte das atividades do

agronegocio, desde que seja devidamente qualificado (BATALHA, 2005).

’Desintegracdo vertical ou terceirizacdo significa suprir-se via fontes externas, representando a decisdo da organizag&o no
sentido de utilizar transacbes de mercado em vez da utilizacdo de transagdes internas, para atingir seus propoésitos
econdmicos

*DAVIS, J. H.; GOLDEBERG, R. A concept of agribusiness. Boston: Harvard University, 1957.
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O Grupo Pensa (Programa de Estudos dos Negocios do Sistema
Agroindustrial, Universidade de S&o Paulo) caracteriza o Sistema Agroindustrial
(SAG) como “um conjunto de relagdes contratuais entre empresas e agentes
especializados, cujo objetivo final é disputar o consumidor de determinado produto”
(ZYLBERSZTAJN, 2000). Tal conjunto inclui elementos outros, além daqueles
ligados a cadeia vertical de producéo propriamente dita.

O Grupo Pensa, em atendimento ao IPEA (Instituto de Pesquisa Econbmica
Aplicada), sob a coordenacdo dos professores Elizabeth Maria Mercier Querido
Farina e Décio Zylbersztajn, da Faculdade de Economia, Administracdo e
Contabilidade da Universidade de S&o Paulo (FEA/USP), elaboraram um importante
trabalho sobre os sistemas agroindustriais brasileiros (FARINA; ZYLBERSZTAJN,
1998). As cadeias mais relevantes no Brasil, como leite, milho, algodao, café, entre
outros, foram entdo analisadas, com o0 objetivo de identificar agbes a serem
adotadas no ambito das empresas, associagdes de classe e pelo Estado, visando a
restauracdo, manutencdo ou criacdo de vantagens competitivas sustentaveis dos
sistemas agroindustriais brasileiros. Naquele trabalho é proposto um método de
estudo para os SAGs a fim de alcancgar o objetivo proposto.

Para Zylbersztajn (2000), ao adotar o conceito de SAG, busca-se ressaltar a
importancia do ambiente institucional e das organizagcbes de suporte ao
funcionamento das cadeias. O ambiente institucional sdo as “regras do jogo” e,
portanto, mais dificeis de serem alteradas (leis, costumes, tradicdes). S&o, por
exemplo, os impostos ou as leis que formalizam a construgdo e funcionamento do
laticinio. JA o ambiente organizacional sdo as estruturas criadas para dar suporte ao
sistema (empresas, universidades, cooperativas, associacdes) (ZYLBERSZTAJN;
NEVES, 2000).

Como exemplo de ambiente organizacional, tem-se as cooperativas. Segundo
Cribb (2008), a cooperativa € uma associacdo autbnoma de pessoas que se
organizam voluntariamente para atender a suas necessidades e aspiracoes
socioeconbmicas. Ela ajuda os pequenos grupos a se inserirem dentro de um
sistema de mercado de forma que mantenham a sua sustentabilidade e
sobrevivéncia com suas atividades produtivas, possibilitando uma diminuicdo de

riscos e uma agregacao de valor para os produtores rurais.
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De acordo com o Art. 4° da Lei n° 5.764 de 1971, as cooperativas sao
sociedades de pessoas, com forma e natureza juridica préprias, de natureza civil,
nao sujeitas a faléncia, constituidas para prestar servicos aos associados,
distinguindo-se das demais sociedades pelas seguintes caracteristicas: i) adesao
voluntaria, com numero ilimitado de associados, salvo impossibilidade técnica de
prestacdo de servicos; ii) variabilidade do capital social representado por quotas
partes; Ill) limitacdo do numero de quotas partes do capital para cada associado,
facultado, porém, o estabelecimento de critérios de proporcionalidade, se assim for
mais adequado para o cumprimento dos objetivos sociais; iv) inacessibilidade das
quotas-partes do capital a terceiros, estranhos a sociedade; v) singularidade de voto,
podendo as cooperativas centrais, federacbes e confederacbes de cooperativas,
com excecdo das que exercam atividade de crédito, optar pelo critério da
proporcionalidade; vi) quérum para o funcionamento e deliberacdo da Assembleia
Geral baseado no nimero de associados e ndo no capital; vii) retorno das sobras
liquidas do exercicio, proporcionalmente as operacfes realizadas pelo associado,
salvo deliberacdo em contrario da Assembleia Geral; viii) indivisibilidade dos fundos
de Reserva e de Assisténcia Técnica Educacional e Social; ix) neutralidade politica e
indiscriminacao religiosa, racial e social; x) prestacao de assisténcia aos associados,
e, quando previsto nos estatutos, aos empregados da cooperativa e xi) area de
admisséo de associados limitada as possibilidades de reunido, controle, operacdes e
prestacdo de servicos.

O sistema cooperativo agropecuario brasileiro mantém, por caracteristica
propria, a ndo obrigatoriedade contratual nas transacdes entre os membros e a
cooperativa, bem como ndo h& uma obrigacdo contratual que determine a
participacdo do cooperado e sua cooperativa. Essa caracteristica é interessante
para o associado quando se consideram os custos de oportunidade desse associado
no mercado, porém pode ser onerosa para a cooperativa, uma vez que pode permitir
também a existéncia de oportunismos contratuais e desvios nao interessantes para
a eficiéncia econémica da cooperativa (BIALOSKORSKI NETO, 2007).

A figura 1 representa, de uma forma geral, um SAG com suas transagdes
tipicas, sugerido por Zylbersztajn (1995). Este esboco serve de modelo para os
diversos tipos de sistemas agroindustriais, os quais devem ser adaptados de acordo

com suas caracteristicas.
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Figura 1- Sistema Agroindustrial (SAG) e suas transacdes tipicas

Ambiente organizacional: associacoes, pesquisa,
financas, cooperativas etc

Indistria de = -
R Distribuicao Distribuigao
insumos ::5 agricultura I:} alimentos e fibras :* atacadg H \rarejn? }:}

T T2 T T, Ty

3

consumidor

Ambiente institucional: cultura, tradicoes, educacao,
costumes etc

Fonte: (adaptado de ZYLBERSZTAJN, 1995).

As duas grandes correntes que desenvolveram o conceito teérico de SAG séo
originadas das escolas americanas e francesas. A escola americana, de Harvard,
traz o conceito de Sistema de Commodities (CSA), originado pelos trabalhos de
Davis e Goldberg (1957); enquanto que a escola francesa conceitua o termo filiere,
de Morvan (1985).

O enfoque no Sistema de Commodities estabeleceu o termo agribusiness, ja
citado anteriormente; introduziu a questado da dependéncia intersetorial; concretizou
a importancia do conceito como um sistema integrado, seja economicamente ou
socialmente; preocupou-se com a capacidade de coordenacdo do sistema, que é
afetada pelos ambientes econdémicos e institucionais; fez mencdes sobre a
importancia das relacdes contratuais como mecanismos de coordenacéo; e focou as
estratégias de corporacfes (DAVIS; GOLDBERG, 1957; ZYLBERSZTAJN, 2000;
BATALHA, 2005; NEVES, 2007).

Ja o conceito de cadeia (filiere) agroalimentar aborda a sequéncia de
atividades que transformam uma commodity em produto pronto para o consumidor
final, sem dar enfoque a variavel preco no processo de coordenacdo. Originou 0
conceito de cadeias a partir de relagGes intersetoriais e focou aspectos distributivos
e estratégias governamentais, embora, também possa ser utilizado na definicdo de
estratégia de firma. Este enfoque considera que as fronteiras das cadeias podem se
modificar ao longo do tempo (MORVAN, 1985; ZYLBERSZTAJN; NEVES, 2000;
BATALHA, 2005; NEVES, 2007).
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Ha, contudo, pontos em comum entre os dois enfoques. Sao eles: i) ambos
focam o processo produtivo, tendo como ponto de partida comum a relagéo insumo-
produto e possuem carater descritivo; ii) compartilham da base analitica sistémica e
enfatizam a variavel tecnoldgica; iii) propdem a interdependéncia entre as
estratégias no plano da firma e no plano do sistema, implicando na possibilidade do
desenvolvimento de mecanismos sistémicos de coordenagédo; e iv) consideram a
integracao vertical importante para explicar o mecanismo de coordenacgao sistémica,
sendo que o conceito de integracdo vertical e de contratos sdo substitutos
(ZYLBERSZTAJN, NEVES, 2000; BATALHA, 2005; NEVES, 2007) .

Mais recentemente, constatou-se que essa complexa rede de relagdes ao logo
dos sistemas agroindustriais ndo poderia ser entendida como linear. Conforme
defende Zylbersztajn (2000), os SAGs mais se parecem com uma rede (network) de
relacdes do que com uma cadeia em si. Na rede, cada agente ter4 contatos com um
Oou mais agentes e, a partir do desenvolvimento e aperfeicoamento dessas relagdes,
poderdo tornar a arquitetura do SAG mais ou menos eficiente.

A analise dos SAGs passa, necessariamente, pelo estudo e identificacdo dos
agentes que o compde. De acordo com Zylbersztajn (2000), os principais agentes
sdo: industria de insumos, producdo primaria, agroindustria, atacado, varejo e
consumidor. A producao primaria é a geracdo da matéria prima para a agroindustria
e a industria de insumos fornece as condicdes e materiais necessarios para a
producdo da matéria prima, o que antes era chamado de “antes da porteira”. Na
agroindustria é onde ocorre a transformacéo dos produtos, podendo ser de primeira
transformacao na qual sao adicionados atributos ao produto, sem altera-lo ou de
segunda transformacdo na qual a matéria prima ja sofre alteracbes fisicas. O
atacado sdo as plataformas centrais, cujo papel tem sido concentrar fisicamente o
produto e permitir que agentes varejistas se abastecam. O varejo atua como se
fosse 0 gestor de espaco de prateleiras, possuem elevado giro e geralmente alta
rentabilidade e intensa competicdo. O consumidor € o ponto focal para onde
converge o fluxo dos produtos, com isso, os produtos devem se adaptar para que
contentem o consumidor. E isto depende da renda, preferéncia, faixa etaria e
expectativa do consumidor. Atualmente, este agente esta cada vez mais critico na

hora de comprar um produto e ndo leva em consideragédo somente o preco; alguns
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se importam com o0 bem-estar animal na producdo, o meio ambiente e outros
atributos.

De forma mais aplicada a producdo animal, neste modelo de estudo da
ovinocultura leiteira, 0s insumos sdo os graos utilizados para alimentacdo, o0s
produtos veterinarios, a genética (seja ela proveniente de sémen comprado ou novo
animal adquirido), forragens leguminosas e pastagens, sal mineral, além dos
servicos de balancas, troncos, cercas, cochos, equipamentos de ordenha e
refrigeracdo, tudo o que for necessario para que a producdo primaria possa
acontecer. A producdo de ovinos, na qual ocorre a criagdo dos animais e sua
ordenha (producéo de leite propriamente dita) € a producao priméria; e nela, ainda
pode acontecer a terminacdo de cordeiros e producdo de feno e silagem. Os
laticinios sdo as agroindustrias responsaveis pela transformacéo do leite em seus
derivados, no caso, diversos tipos de queijos, iogurtes, doce de leite, entre outros.
Para distribuicdo, tem-se que os atacados sdo grandes armazenadores do produto
pronto, geralmente sendo o0s proprios laticinios que possuem a sala para
armazenagem. Os varejos sdo 0s supermercados ou lojas de marcas proprias de
produtos de origem ovina. Todas essas etapas podem ser realizadas por um Unico
agente: o produtor. Ele produz o leite, o beneficia e o comercializa, levando até os
consumidores, fazendo que, com isso, a cadeia receba a denominacéo de “curta”.

Para estruturacdo de uma cadeia € importante que todo seu sistema seja
caracterizado a fim de conhecer seus pontos fortes e fracos, contribuindo para a
definicdo de estratégias eficientes de gestdo e, finalmente, o desenvolvimento da
cadeia como um todo.

Em suma, o estudo dos SAG mostra a possibilidade de ganhos de eficiéncia
baseados na intensificacdo da divisdo do trabalho (especializacdo dos agentes) e na
exploracdo de economias de escala® e de escopo®. Como existem
interdependéncias fortes (entre producado rural, agroindustria, distribuicdo etc.), os
ganhos de eficiéncia s6é ocorrem se houver a devida coordenacdo dos elos da

cadeia.

“ocorre quando a expansao da capacidade de produc&o de uma firma provoca um aumento na quantidade total produzida sem
0 aumento proporcional no custo de producdo (ROSSETTI, 2003).

*decorrente do fato de a empresa passar a produzir mais de uma mercadoria com 0s mesmos ativos. Em outras palavras,
ocorre quando o custo unitario de produzir o produto “a” separado do produto “b” é mais elevado do que produzir “a” e “b”
conjuntamente (ROSSETTI, 2003).
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Conforme observado na literatura, os estudos de SAG tomam como referéncia
as cadeias j4 consolidadas. Diversos sistemas agroindustriais j& foram
caracterizados por diferentes autores tanto brasileiros quanto internacionais. A
seguir alguns trabalhos séo citados a titulo de exemplificacdo e inspiracdo, sem a
pretensdo de uma revisdo exaustiva.

As relacdes contratuais do SAG do ovo de galinha foram tema de autores como
Mizumoto e Zylbersztajn (2006), enquanto que o sistema em si foi descrito por
Stefanello (2011). Ribeiro (2013) descreveu o panorama geral do SAG do frango de
corte no Distrito Federal.

Pitelli (2004) em sua dissertacao apresentada a Escola Superior de Agricultura
“Luiz de Queiroz”, descreve o SAG da bovinocultura de corte, analisando o impacto
das mudancas institucionais europeias sobre a estrutura de governanca do SAG
brasileiro. O trabalho de Marques et al. (2011) foca no SAG de gado de corte do Rio
Grande do Sul. Caleman e Zylbersztajn (2012) focam o trabalho nas falhas de
coordenacdo e no problema da falta de garantias nas transacfes econbmicas
evidenciados no SAG da carne bovina. Internacionalmente, tem-se o trabalho de
Brewin et al. (2014), que estuda a viabilidade de sistemas integrados no Canada.

O SAG do pescado ja foi descrito no Brasil por Pereira (2009) na sua
dissertacdo apresentada a Faculdade de Medicina Veterindria e Zootecnia da
Universidade de S&o Paulo. O autor descreve o SAG e o0s servicos oficiais
reguladores, apontando suas dificuldades e desafios.

O SAG e a producao de bovinos leiteiros ja foram bem explorados em diversas
regibes do Brasil e sob diferentes enfoques. Diversos autores ja descreveram este
SAG, como por exemplo: Montoya (2005); Sbrissia (2005); Campos e Neves (2007);
Milinski et al. (2008); Augustin et al. (2013) e Keyserlingk et al. (2013) entre outros.

Além dos exemplos dos sistemas baseados nas criacbes animais, tem-se
também a descricdo de sistemas de producdo vegetal. Por exemplo, Neves (1995)
traz uma analise geral do sistema agroindustrial citricola brasileiro sob duas 6éticas: a
do referencial tedrico de agribusiness desenvolvido a partir da Universidade de
Harvard e o da economia dos custos de transacéo e contratos. Em seguida, Lopes
(2005) caracteriza e quantifica o sistema citricola brasileiro. Em 2002, o grupo Pensa
junto com a Fundacao Instituto de Pesquisas Econ6micas (Fipe) estuda o SAG dos

produtos orgéanicos no Estado de Sao Paulo, mapeando o ambiente institucional e
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organizacional brasileiro e internacional que cerca o negécio de organicos. Nadalini
e Zylbersztajn (2007) analisam as quebras de contratos, utilizando como exemplo a
producdo de tomates. Fagundes e Siqueira (2013) caracterizam o SAG da soja no

Mato Grosso do Sul.

3.4 CADEIAS CURTAS

Benyus (1997) diz que uma possibilidade a ser considerada a alguns
empreendimentos agropecuarios € a diminuicdo do tamanho das fazendas e a
producdo de bens em menor escala, mas de alta qualidade e diferenciacdo. A
hip6tese por ele proposta € a de que, em determinadas circunstancias, talvez seja
mais lucrativo ser pequeno e fornecer produtos e servicos de alta qualidade e
diferenciados, tendo niveis de producdo mais estaveis, do que tentar explorar
grandes areas e produzir bens agroalimentares padronizados em alta escala.
Estendendo a ideia para o sistema agroindustrial, produzir localmente bens
alimentares pode reduzir os custos com transporte e distribuicdo, bem como permitir
explorar especialidades locais (HAWKEN; LOVINS; LOVINS, 1996).

A partir da discussdo sobre o respeito ao meio ambiente, da importancia do
desenvolvimento local, que permite manter as familias nos seus locais de origem, da
necessidade de geracdo de renda e de melhoria de vida dos produtores rurais, uma
nova abordagem do agronegécio tem sido discutida, principalmente na Italia: sdo as
cadeias agroalimentares curtas (“filiera corta”, do Italiano; ou ainda, do inglés, “short
food supply-chain” (SFSC) (PRINCIPE, 2007).

Para Kliemann e Souza (2003), as vantagens competitivas sustentaveis mais
duradouras, em uma economia globalizada, sdo decorréncia de fatores locais, tais
como conhecimentos, relacionamento, motivacao, cultura e confianca; concorrentes
distantes ndo conseguem concorrer com esses fatores. Tal posicdo vem ao encontro
e refor¢ca a abordagem das cadeias curtas (VIAL, 2009).

A abordagem das cadeias agroalimentares curtas remete a formas de

comercializacdo da producéo agricola que buscam a proximidade entre produtores e
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consumidores, possibilitando uma conexdo que permita maior interatividade na
construcdo mutua de relacdes de confianca (SCARABELOT, 2012).

Uma das principais consequéncias das cadeias curtas é a sua capacidade de
ressocializar ou re-espacializar o alimento; assim, contribui para que o consumidor
faca um julgamento de valor mais apurado com base no seu proprio conhecimento,
experiéncia ou percepgdo. O produto chega ao consumidor com um grau
significativo de informacdes e valor sobre seu processo de producdo. Cadeias curtas
buscam redefinir a relacdo produtor-consumidor por meio de informacdes claras a
respeito da origem do produto, sendo que o papel dessa relagdo na construcédo do
valor pode ser mais importante do que o préprio produto em si. A qualidade passa a
ser fator chave nesse processo, construindo relacdo de confianca ente produtor e
consumidores, fazendo crescer a valorizacdo dos alimentos produzidos (MARSDEN,
2000; SCARABELO, 2012).

De acordo com Marsden et al. (2000), o nimero de vezes em que o produto é
comercializado para um mesmo consumidor ou a distancia fisica entre produtor-
consumidor ndo sdo as caracteristicas essenciais para descrever a cadeia curta,
mas sim o fato de que o produto alcanga o consumidor incorporado com
informagdes, permitindo que este fagca conexdes e associacbes com o local de
producdo e, potencialmente, com o valor das pessoas envolvidas e com o método
de producéo utilizado.

Para aquele mesmo autor, ha trés tipos principais de cadeias curtas: i) as de
face a face; ii) de proximidade espacial; e iii) espacialmente estendida (MARSDEN et
al. 2000). Elas também podem ser classificadas ou caracterizadas por critérios de
gualidade, em regionais-artesanais e ecoldgico-naturais (RENTING et al., 2003).

No primeiro tipo de cadeia curta (“face a face”), o consumidor compra o produto
diretamente do produtor, aproximando-se do que comumente se chama de “vendas
diretas”, como as feiras livres, vendas em domicilio, vendas na porta da fazenda,
casas coloniais, rotas turisticas etc. Autenticidade e confianca sdo mediadas pela
interacao pessoal. Nas cadeias de tipo “proximidade espacial”’, os produtos s&o
comercializados fora da regido de producéo e estdo associados com algum atributo
do local, do territério, do saber-fazer tradicional, da producéo artesanal. O comércio
se faz por meio de vendas a varejistas locais, restaurantes, vendas institucionais

(escolas), rotas tematicas, eventos na comunidade, feiras e mercados regionais. Ja
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no tipo “espacialmente estendido”, o produto € comercializado fora da sua regido de
producdo, mas vem carregado de informagbes sobre o local de produgéo
(MARSDEN, 2000; RENTING, 2003; SCARABELO, 2012). No quadro a seguir

(Quadro 2) observam-se algumas caracteristicas das cadeias curtas.

Quadro 2 - Tipologia e caracteristicas das cadeias curtas

Espacialmente

Face a face Proximidade espacial
estendida
Lojas de produtos vindos da Grupos de lojas de produtos vindos Rétulo de certificacao;
agricultura; da agricultura; Cédigo de producéo; e
Comercializado pelo agricultor na | Marca regional, Efeito de reputacéo.
propriedade; Cooperativas consumidoras;

Colheita pelo proprio consumidor; | Comunidade de apoio & agricultura,;

Venda a beira da estrada,; Rotas tematicas — turismo rural;
Entrega em domicilio; Lojas locais, restaurantes e
Entrega pelo correio; e empresas de turismo;

Venda pela internet. Varejistas especializados; e

Abastecimento de instituicdes.

Fonte: adaptado de Renting et al.(2003).

De forma geral, as principais vantagens das cadeias produtivas curtas sao: i)
relacdo direta entre produtor e consumidor; ii) precos mais convenientes para o
consumidor local, iii) criacdo de novos canais de vendas para o produtor; iv) reducéao
do impacto ambiental, gracas a reducdo do transporte e das embalagens; V)
privilegiam-se produtos tipicos locais, de acordo com a sua sazonalidade; vi)
aumenta o fluxo econémico no local e vii) maior possibilidade de desenvolver-se
inovagao, por meio do constante fluxo de capital e de conhecimento em ambito local
(MONTANARI, 2007).

Ademais, do ponto de vista da Economia dos Custos de Transacédo (ECT), a
organizacdo em cadeia curta busca adquirir vantagens competitivas sustentaveis
pela diminuicdo das incertezas e do custo de e transagdo, uma vez que poucos
agentes atuam desde a producao da matéria prima até a venda para o consumidor,
tornando a cadeia viavel. Segundo Lazonick (1992) as vantagens competitivas
sustentaveis das firmas dependem de sua capacidade de criacdo de valor, da

producdo de bens desejados pelos consumidores a precos que estes possam
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adquiri-los. De acordo com Porter (1997) a vantagem competitiva de uma empresa
tem origem no modo como ela se organiza e realiza atividades especificas (pesquisa
e desenvolvimento, producdo, marketing etc.), através das quais a empresa cria
valor para seus clientes. Desta forma, frente as crescentes exigéncias do mercado e
competitividade, as empresas optam por organizar-se de maneira a reduzir
incertezas e diminuindo os custos (SAAB, 2009).

As agroindustrias nem sempre se mantém da mesma forma. Algumas séo
efémeras, outras duram por um longo periodo. Algumas estdo bem localizadas e
atendem um pequeno grupo de consumidores, outras expandem, tentando alcancar
consumidores a nivel nacional ou mesmo global. Algumas sdo dependentes dos
arranjos institucionais enquanto outros nem tanto. Por isso, Marsden et al. (2000)
propdem uma andlise dinadmica dos processos, levando em consideracdo as
trajetdrias evolucionarias das cadeias curtas estudadas, em que h& evolucdo da
cadeia em quatro categorias: evolucdo temporal, evolugcdo espacial, evolugcdo de
demanda e evolucéo associativa e institucional. Esta abordagem se torna importante
para identificar como, por que, e sob que condi¢des as SFSC se desenvolvem.

A evolucao temporal diz respeito a situacdo econbémica em que o pais se
encontra e a dindmica da propria cadeia. A evolucdo espacial refere-se a distancia
dos consumidores, podendo um produto atingir somente o publico local ou
consumidores em nivel nacional ou global, sendo que a demanda pelo produto que
cria espaco para expansdo. A evolucdo de demanda esta altamente ligada a
evolugao espacial. Ela envolve a capacidade dos mercados e canais de distribuigédo
de produtos especificos para expandir a partir de uma escala de operacdo para
outra. Quanto a evolucéo institucional e associativa, colaboram para a criacdo de um
ambiente de confianca, sendo a interface institucional as legislacdes e a associativa,
geralmente menos informal, mas com alta capacidade de estabelecer confianca,
como por exemplo, dita as formas de cooperagéo entre diferentes atores em uma
mesma cadeia de alimentos (MARSDEN et al., 2000).

Marsden et al. (2000), a partir de andlises de casos na Europa, identificou
caracteristicas comuns entre os casos de cadeias curtas, entre elas: sdo cadeias
complexas; os atores envolvidos tém diferentes relacionamentos com o Estado
(desenvolvimento de inovagfes ou resistindo aos efeitos negativos das politicas);

novos experimentos e inovagdes que reconfiguram o natural, qualidade, regional e
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valores; ganhos positivos em termos de receitas; variagdo nos tipos de interacéo
associativa e face a face.

Na Europa, as cadeias agroalimentares curtas sdo mais organizadas e
estudadas em comparacdo ao Brasil. Sdo diversos os exemplos de grupos,
associacdes ou cooperativas que atuam em modelos de cadeias curtas: i) PROVE,
em Portugal, € um grupo informal de produtores e consumidores, autogerido pelos
préprios produtores e que abastece regularmente um conjunto de consumidores,
sendo a venda direta dos produtos em local especifico a formula adotada; ii)
COOPRaizes, em Portugal, € um grupo de produtores organizados em uma
cooperativa para distribuir semanalmente os produtos a um conjunto regular de
consumidores; iii) Reciproco, em Portugal, € uma cooperativa que visa reestabelecer
relacfes de cidadania entre produtores e consumidores; iv) Cabaz da Horta, também
em Portugal, no qual um grupo de consumidores voluntariam-se parcialmente no
processo de distribuicdo; v) Ecoconsum, na Espanha, é a Associacao coordenadora
de cooperativas e associacdes de consumidores e que defende o consumo critico de
produtos bioldgicos locais; vi) Panier Hiroko, Val Bio Centre Les paniers du Val de
Loire e La Binée Paysannee, na Francga, entre muitos outros, todos com a finalidade
de aproximar produtores de consumidores (BAPTISTA, 2013).

No Brasil ha alguns exemplos de cadeias agroalimentares curtas, as quais ja
foram analisadas em trabalhos, por exemplo, por Scarabelot (2012) e Schneider
(2014). Ambos os trabalhos foram realizados em Santa Catarina, na regido Sul do
pais. Em Scarabelot (2012), a autora analisa trés cadeias curtas que ocorrem em
Nova Veneza SC: a do vinho, a da farinha de milho e a do queijo. E enfatizado o
poder dessas cadeias curtas para o desenvolvimento local, o papel de organizacdes
coletivas e do poder publico no apoio a esse tipo de cadeia.

J& no trabalho de Schneider (2014), duas iniciativas foram analisadas. A
primeira diz respeito ao movimento de construcdo e consolidacéo de agroindustrias
familiares rurais que produzem produtos de forma artesanal ou em peguena escala
localizadas na mesorregido Oeste Catarinense, considerada emblematica da
agricultura familiar no Estado.

De acordo com Schneider (2014), na regido do Oeste Catarinense estao
localizadas 862 pequenas agroindustrias familiares com destaque para o

processamento de leite, frutas, panificados e cana-de-agucar. Segundo o autor “esta
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dindmica surge e se estabelece nas sombras do regime sociotécnico hegeménico e
tem por base a constituicdo de redes horizontais de mercantilizagdo”. A segunda
iniciativa analisada naquele trabalho diz respeito a organizacdo dos agricultores
familiares para producédo agroecoldgica e insercdo nos mercados em um territério
relativamente isolado nas encostas da Serra Geral, no litoral Sul catarinense. Sao
pequenos agricultores que deixaram a producdo de fumo e carvao e fizeram a
transicdo para a produgdo agroecoldgica vendendo produtos “in natura® e
processados em unidades agroindustriais constituidas em torno de uma associacgao,
a Agreco (Associacdo dos Agricultores Ecologicos das Encostas da Serra Geral.
Santa Catarina). O acesso aos mercados convencionais e institucionais foi
viabilizado via constituicdo de uma cooperativa que centraliza as vendas e 0s
negocios de 112 agricultores associados localizados em seis municipios desse
territorio. Estas iniciativas apresentam as caracteristicas chaves que dao identidade
as cadeias curtas: especificidade, aproximacdo entre producdo e consumo,
enraizamento. Em um processo que busca a eliminacdo da intermediacdo ao longo
da cadeia, particularmente os mercados de vendas diretas tém chamado a atencéo
pela forca da reespacializacdo e ressocializacdo inerentes a producdo local
diferenciada e a reconexao do produtor com o consumidor final. Tais mercados
inserem-se na légica em que produtores buscam recuperar algum controle sobre
suas vendas e reter um preco de venda adequado e os consumidores possam de
alguma forma participar da qualificacdo do alimento que estdo comprando
(SCHNEIDER, 2014).

3.5 ANALISE DE CADEIAS AGROINDUSTRIAIS

De acordo com Tigre (1998), desde os tempos de Alfred Marshal, a teoria
econbmica procura criar modelos que capturem a légica do comportamento das
firmas e dos mercados, mas os resultados desses esforcos nao resultaram em um
quadro analitico convergente, ja que persistem controveérsias importantes acerca do

papel de diferentes forcas que influenciam o crescimento e os objetivos da firma.
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A origem destes desencontros deriva de importantes diferengas conceituais,
metodoldgicas e ideoldgicas entre as principais correntes tedricas que estudam a
firma.

A seguir tem-se algumas teorias que auxiliam na compreensdo da firma e no
estudo dos SAGs.

3.5.1 TeoriadaFirmade Coase

O estudo das organizacdes procura entender a formacdo, os limites e o
desempenho da firma, além de responder a seguinte pergunta: Por que algumas
firmas tém desempenho superior a outras? Uma das principais linhas de resposta
esta baseada na chamada “competéncia distintiva” da firma (SAES, 2008). Essas
competéncias sdo aquelas que permitem que a firma possua uma estratégia
superior a de outras firmas.

A visdo neoclassica caracteriza a firma como uma mera funcéo de producao, e
sendo a economia regida pelos precos dos mercados. Nao ha custos outros além
dos custos de producdo. Esta visdo mecanicista da firma permite quantificar e
racionalizar sobre as atitudes a serem tomadas, prevendo as consequéncias futuras
das mesmas (SAES, 2008).

Procurando complementar a visdo neoclassica, em 1937, Coase, em sua
célebre publicacdo “The Nature of the Firm”, afirma a existéncia de custos diferentes
dos custos de producdo, os quais estariam relacionados as diversas transacfes
estabelecidas entre os agentes econémicos (COASE, 1937; RODRIGUES, 2011),
dando origem ao que passou a ser genericamente conhecido como a Nova
Economia Institucional.

De acordo com a teoria de Coase, a firma n&do seria somente um espaco para a
transformacdo do produto, mas seria também uma entidade com a funcdo de
coordenacao das acdes dos agentes econdmicos alternativa ao mercado tradicional.

Assim, a firma moderna pode ser entendida como um conjunto de contratos entre
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agentes especializados, que trocam informacgdes e servigcos entre si, de modo a
produzir um bem final (FARINA et al., 1997).

3.5.2 Economia dos Custos de Transac¢bes (ECT)

A Economia dos Custos de Transactes (ECT) foi uma das vertentes da Nova
Economia Institucional que mais se desenvolveu. A ECT preocupa-se com a analise
de estruturas de governanca definida como o conjunto de regras, tais como
contratos entre particulares e normas internas as organizacdes, que governam uma
determinada transacdo (WILLIAMSON, 1985; WILLIAMSON, 1991; AZEVEDO,
2000).

O ambiente institucional, dentro da ECT, € de extrema importancia, pois €&
aguele que estabelece as bases para as interacdes entre os seres humanos
(AZEVEDO, 2000). Sao as leis, as normativas, as ‘“regras do jogo”. Nas
macroinstituicdes, representadas pelo conjunto de agéncias publicas, seus padrdes
de interacdo, os aparatos regulatérios e as politicas por elas definidas, destacam-se
trés assuntos relevantes para a agricultura: i) regras formais, caracterizadas pelas
politicas agricolas e regulamentacdo; ii) regras informais, que sao os cédigos de
ética, lacos familiares, valores culturais e étnicos; e iii) direitos da propriedade de
terras (AZEVEDO, 2000).

Quanto mais apropriada for a coordenacdo entre os componentes do sistema,
menores serdo o0s custos de cada um deles, mais rapida serda a adaptacdo as
modificacbes de ambiente e menos custosos serdo os conflitos inerentes as
relacdes entre cliente e fornecedor. A coordenagédo é uma construcdo dos agentes
econdémicos (AZEVEDO, 2000).

Com a finalidade de reduzir os custos de transacéo, os agentes fazem uso de
mecanismos apropriados para regular uma determinada transacéo, denominados de
“estruturas de governancga”. Como exemplos dessas estruturas tém-se o mercado, a
estrutura hibrida e a hierarquia (ZYLBERSZTAJN, 1995; AZEVEDO, 2000).



45

Os pressupostos da ETC (racionalidade limitada e oportunismo) e os atributos
das transacgOes (especificidade dos ativos, frequéncia de recorréncia e incerteza)
definem os custos de transacdes que, conforme Williamson (1985) podem ser
minimizados mediante o alinhamento das caracteristicas das transacdes com as
estruturas de governanca (intensidade do incentivo, presenca de controles
administrativos, regime de lei contratual e capacidade de adaptacdo) na busca da
eficiéncia (OLIVEIRA, 2009).

Os pressupostos comportamentais de racionalidade limitada e oportunismo
fazem com que o0s contratos sejam sempre incompletos. A racionalidade limitada
significa que os agentes s&o “intencionalmente racionais, porém somente de forma
limitada” (WILLIAMSON, 1985). As pessoas comportam-se racionalmente apenas
em relacdo aqueles aspectos da situagcdo que conseguem perceber e tomar
conhecimento. Se eles fossem plenamente racionais, seriam capazes de formular
contratos completos e n&do surgiria a necessidade de se estruturar formas
sofisticadas de governanca (ZYLBERSZTAJN; NEVES, 2000; OLIVEIRA, 2009). Ja
0 oportunismo é definido por Williamson (1985) como “a busca do auto interesse
com avidez”. Implica no reconhecimento de que os agentes ndo apenas buscam o
auto interesse, mas pode fazé-lo quebrando contratos ex post com a intencédo de
apropriar-se de quase rendas associadas aquelas transacoes, ferindo cédigos de
ética (ZYLBERSZTAJN; NEVES, 2000).

Para Williamson (1985), os custos de transacéo correspondem aos custos ex
ante, que representam aqueles custos gerados antes da transacdo; e ex post, que
sdo aqueles custos originados apos a efetivacdo da transacdo no processo de
producdo. Os custos ex ante surgem da dificuldade de estabelecer precondicao
favoravel a empresa ao se firmarem contratos de salvaguarda (OLIVEIRA, 2009;
RODRIGUES, 2011).

Existem dois problemas relacionados aos custos ex ante: a dificuldade de
garantir a qualidade e as caracteristicas dos produtos e/ou servi¢cos, e a realizagéo
dos compromissos monetarios. Com relacdo aos custos ex post, Williamson (1985)
define quatro formas dos custos de transacao: custos de ma adaptacao; custos de
negociar e corrigir o desempenho das transacfes; custos de montar e manter
estruturas de gestdo e custos de garantir os compromissos (OLIVEIRA, 2009;
RODRIGUES, 2011).
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TransacOes séo realizadas entre 0s agentes econdmicos, seja para trocar
bens, seja para permutar servigos. Ao realizarem as trocas, 0s agentes engajam-se
em transacbes, as quais se distinguem por trés caracteristicas basicas, que sao
categorizadas por Williamson (1991) como: frequéncia, incerteza e especificidade
dos ativos.

A frequéncia € a quantidade de vezes em que dois agentes realizam
determinada transacédo que pode ocorrer uma unica vez ou se repetir dentro de uma
periodicidade conhecida. Para Neves (1995), a frequéncia de transacfes é uma
variavel importante e tem relevancia para explicar a estrutura de controle. Quanto
mais frequente for uma transacdo, mais uma estrutura especializada pode se
manter, diminuindo os seus custos fixos médios. Em transacdes recorrentes as
partes sdo estimuladas a desenvolver reputacdo, limitando seu interesse em agir de
modo oportunista para obter ganhos de curto prazo. A falta de reputagcédo pode levar
a perda potencial de uma renda futura para uma das partes, caso esta venha romper
o contrato de modo oportunista, impedindo a continuidade da transacao
(ZYLBERSZTAJN; NEVES, 2000; BATALHA, 2005; NEVES, 2007; OLIVEIRA,
2009).

A incerteza estd relacionada ao desconhecimento de futuros eventos, a
dificuldade de reconhecimento de informacfes relevantes ao contrato e a variancia
relacionada a certa distribuicdo de probabilidades (BANKUTI, 2002; OLIVEIRA,
2009). Farina (1997) e Saes (2008) destacam gue a incerteza tem como principal
papel a ampliacdo das lacunas que um contrato ndo pode cobrir. Em um ambiente
de incerteza, os agentes ndo conseguem prever 0s acontecimentos futuros, por
conseguinte, 0 espaco para renegociacdo € maior e assim, maiores Sao as
possibilidades de perdas derivadas do comportamento oportunista das partes
renegociantes (ZYLBERSZTAJN; NEVES, 2000; BATALHA, 2005, NEVES, 2007,
OLIVEIRA, 2009).

Ja a especificidade dos ativos é definida por Williamson (1985) como sendo a
perda de valor dos ativos envolvidos em determinada transacao, no caso desta nao
se concretizar, ou caso ocorra o0 rompimento contratual. A relacdo entre
especificidade e alternativas de uso parece ser inversa. Sendo assim, a

especificidade sera tanto maior quanto menor a possibilidade de uso alternativo dos
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ativos (ZYLBERSZTAJN; NEVES, 2000; BATALHA, 2005; NEVES, 2007; OLIVEIRA,
2009).

A estrutura de governanca é definida por Williamson (1993) como a matriz
institucional dentro da qual a transacao € integralmente definida. O conceito traz os
modos distintos nos quais as transac¢des sao realizadas, respectivamente: mercado,
contratual e hierarquico. A matriz institucional considera também as distintas bases
culturais e institucionais que afetam as transacdes. A governanca dos sistemas
agroindustriais é construida de modo a prover 0os mecanismos de incentivo e
controle dos agentes que atuam dentro do sistema.

No mercado, o nivel de especificidade de ativos € baixo e 0s custos de
transacdo sdo minimos. Os agentes conhecem as caracteristicas dos produtos
transacionados; a incerteza e a frequéncia nas transacfes ndo sao relevantes e,
normalmente, ndo se cria reputacao entre as partes; oferecem maior incentivo, mas
a possibilidade de controle depende da existéncia de parceiros substitutos para
disciplinar os desvios em relacdo ao acordo; os mercados possuem baixa
adaptabilidade (ZYLBERSZTAJN; NEVES, 2000).

Os contratos ou formas hibridas podem se fazer necessarios para garantir que
nao haja captura da quase renda pelas partes envolvidas, assim garante que nao
ocorra a perda ou expropriagdo do valor econémico do produto ou servigo
transacionado. Na medida em que as partes vao se conhecendo, aumenta o uso de
mecanismos informais, tais como reputacdo, confianca, compartilhamento de
informacdes e ajuda mutua, que sdo utilizados na coordenacdo dos agentes. Ja a
integracdo vertical ou hierarquia, € motivada para se evitar a possibilidade de
comportamento oportunista, tendo em vista um alto nivel de frequéncia, de incerteza
e, principalmente, de especificidade de ativos (locacional, temporal, humana, de
marca, fisica e dedicada). As atividades sdo coordenadas internamente e ha
menores incentivos, mas possui alta adaptabilidade (ZYLBERSZTAJN, 1995;
WILLIAMSON, 1996).

Em suma, de acordo com a ECT, pode-se obter VCSs ao economizar custos
de transacao. Isto significa que em termos estratégicos, as estruturas de governanca
que intermedeiem as relacbes entre fornecedores e clientes serdo escolhidas a fim
de obter ganhos de coordenacao (SAES, 2008). Nos casos em que 0s mercados

nao estao desenvolvidos, como na ovinocultura leiteira, tornando os ativos altamente
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especificos, a solugdo de menor custo de transacdo pode ser a integracdo vertical -
o empreendedor produz a matéria prima, transforma em produtos e leva até o
consumidor (ou o consumidor vem até ele).

Conforme mencionado anteriormente, a ECT, no contexto da NEI, foi uma das
linhas tedricas que mais se desenvolveu na tentativa de se compreender a
conformacao dos sistemas produtivos capazes de obterem desempenho econdmico
superior ou VCSs. Porém, outras vertentes tedricas também foram e continuam

sendo estudadas e aprimoradas.

3.5.3 Economia dos Custos de Mensuracédo (ECM)

Barzel (1982), na mesma agenda de pesquisas da NEI, desenvolveu outra
teoria, complementar a ECT, denominada Economia dos Custos de Mensuracéo
(ECM). Este autor enfatizou que os individuos somente fazem trocas ao perceber
que aquilo que recebem tem valor maior do que aquilo que é oferecido; assim, 0s
atributos dos produtos comercializados precisam ser mesurados para garantir uma
percepcdo adequada. Medir os atributos pode ser simples, a exemplo de avaliar o
peso de determinada mercadoria; porém, raramente atributos facilmente
mensuraveis tém realmente valor na transacao. No entanto, o sabor de uma fruta e a
maciez da carne sao atributos de alto valor para o consumidor e representam
atributos de dificil mensuracao ex ante.

Barzel prop6e uma releitura da teoria da firma. Para ele, a firma pode ser
descrita como um nexo de acordos e parte de acordos que sdo garantidos pelo
capital social de seus proprietarios e nao pelo Estado. Assim, o conceito da firma
evolui, passando entdo por um conjunto de garantias aos acordos estabelecidos,
defendido por Barzel (BENHAM; BENHAM, 2004).

A questdo central para Barzel, de acordo com Caleman (2005), € que o
processo de transacdo pressupfe a troca de informacOes e estas tém custos. A
dificuldade ou ndo de mensurar atributos dos bens transacionados determina a

relacdo entre os agentes.
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Quanto menor o custo mensuracdo de um atributo de determinada
commodity, mais atrativo se torna transaciona-la por meio de contratos. Custos de
mensuracdes maiores, envolvendo atributos como sabor, por exemplo, implicam que
as transacbes ndo sejam conduzidas por contratos. Assim, contratos tratam de
informagbes que possam ser objetivamente mensuradas e verificadas. Em
contrapartida, transagbes cujos atributos sdo de dificil mensuracdo, pressupde
serem conduzidos por relacbes de longo prazo, nas quais ndo se observa a
ocorréncia do chamado risco moral®. Aspectos de confianca e reputacdo se fazem
presentes nesse tipo de relagdo (BARZEL, 2002).

Ha uma variedade de mecanismos para governar as relacdes de trocas como,
por exemplo: i) relagbes efetuadas no mercado spot de e leildes; ii) as relagbes de
longo prazo; iii) as relacbes contratuais garantidas pelo Estado e iv) as relacdes
governadas internamente pelas organizagdes (CALEMAN, 2008). Para a escolha do
mecanismo de controle, diversos fatores devem ser considerados: i) 0 custo de se
mensurarem o0s atributos transacionados, ii) o custo de formacédo de relacdo a longo
prazo, iii) a qualidade do contrato garantido pelo Estado; e iv) o numero de
intermediarios pelos quais as informacfes passam (BARZEL, 2002; CALEMAN,
2008).

As relacdes do tipo spot e leildes sdo aquelas nas quais os atributos sdo
mensurados no momento da compra, por meio de amostras, 0 que aumenta a
possibilidade de erros, mas diminui o custo de mensuracao. As relacdes contratuais
sao garantidas pelo Estado e implicam em transac¢des nas quais os atributos podem
ser facilmente especificados, 0 que representa baixos custos de mensuracédo e
clareza de direitos de propriedade. Nas relacdes de longo prazo, o custo de
mensuracdo é mais elevado, pois os atributos sdo subjetivos. Porém, dada a
existéncia de reputacdo, essas transacdes podem ocorrer fora da firma. Quando ha
integracdo vertical, as transacdes caracterizam-se por terem atributos de dificil
mensuragao ou de alto custo de mensuracdo e a reputagdo nao foi estabelecida
entre os agentes. A Figura 2 representa as caracteristicas dessas relacdes
(CALEMAN, 2008).

® O risco moral ocorre quando as acdes de uma parte, que ndo podem ser observadas por outra, influem na probabilidade ou
magnitude de um pagamento.
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Em comparagcdo com a ECT, a ECM apresenta uma légica diferente. O
objetivo da ECM é maximizar o valor da transacao e a firma oferece garantias diante
da variabilidade de determinado atributo, enquanto que na ECT, é preconizado
minimizar os custos da transacdo e a firma € considerada como uma estrutura de
governanca das relacbes estabelecidas entre os agentes. Além disso, a variavel-
chave da andlise também é diferente, sendo que na ECT s&o os atributos das
transacdes, com destaque para a especificidade dos ativos envolvido na transacéao,
e na ECM é a mensurabilidade do atributo transacionado, o maior ou menor custo
dessa informacao (CALEMAN, 2008).

3.5.4 Visdo baseada em Recursos (VBR ou RBV)

A competitividade e obtencdo das vantagens competitivas, a longo prazo,
surgem da competéncia das firmas em construir, com menores custos e maior
rapidez do o0s concorrentes, as capacidades essenciais que produzem
produtos/servicos impossiveis de serem antecipados pelos concorrentes (SAES,
2008).

A Visao Baseada em Recursos (VBR) — do Inglés, Resource Based View (RBV)
— defende que é a posse de recursos estratégicos, especiais ou superiores pelas
firmas, a principal origem de vantagens competitivas das mesmas (SAES, 2008). Um
recurso € um atributo da empresa que ndo pode ser alterado a curto prazo
(CASTRO, 2004) e a firma utiliza esses recursos para conceber e adotar suas
estratégias, que irdo determinar as suas fraquezas e pontos fortes. Dessa forma, as
vantagens surgem porque as firmas desenvolvem ou adquirem um conjunto de
recursos estratégicos que sdo superiores aos de seus concorrentes (PENROSE,
1959; WERNERFELT, 1984; PENROSE, 1989).

Neste contexto da VBR, a firma é uma colecdo de recursos, inclusive,
conhecimento, que estdo envoltos em rotinas de processos e aprendizagens. E uma
abordagem voltada para os fatores de produgéo. Sua esséncia € sua habilidade de

criar, transferir, reunir, integrar e explorar esses recursos, sendo cada recurso
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empregado de maneira diferente em cada organizacdo e por iSso tem-se a
heterogeneidade das firmas e diferentes rentabilidades entre si (SAES, 2008).

Nela, utiliza-se de rendas no sentido ricardiano, que implicam retorno superior
ao custo de oportunidade e isto passaria a ser a principal diferenca entre as
rentabilidades das firmas no equilibrio, a razdo para o seu desempenho superior. Ha
numerosos recursos empregados pela firma que se caracterizam pela oferta
altamente inelastica e assim originam rendas econdémicas. Por exemplo, no caso da
mao de obra, apesar de sua oferta ndo ser inelastica, a criatividade e a habilidade
podem o ser. Um recurso pode ser valioso em uma determinada industria ou em um
momento em particular, podendo nédo ter o mesmo valor em outra industria ou em
um contexto diferente (CRUBELLATE, 2008; SAES, 2008).

Um dos principais autores de referéncia para a VBR é Barney (1991). De
acordo com ele, a unidade de andlise é a estratégia, sendo que a ado¢do de uma
estratégia exclusiva no mercado de produtos é condi¢cdo necessaria para obtencao
de VCSs pela firma. O modelo de Barney (1991) possui dois pressupostos: i) as
firmas sdo heterogéneas, pois controlam recursos estratégicos diferentes; e ii) os
recursos nao tém mobilidade perfeita. Os recursos que possibilitam a criagdo de
VCSs sdo aqueles que: sdo raros, sdo valiosos, sdo imperfeitamente imitaveis e
insubstituiveis, obedecendo, portanto, os critérios de n&o mobilidade e
heterogeneidade.

Por outro lado, tem-se outra autora dentro da VBR com uma abordagem
distinta de Barney (1991). Peteraf (1993) assume como unidade de analise os
recursos individuais no ambito das firmas e ndo as estratégias. Para ela, os
recursos, para adquirirem VCSs devem: i) ser recursos superiores (heterogéneos); ii)
ter limites ex post a competicao, pressupondo dificuldades a imitagdo; iii) ndo ter
mobilidade e iv) ter limite ex ante a competicao.

Contudo, independente da abordagem, o estudo da VBR ainda apresenta
dificuldade de possibilitar predicbes empiricas, uma vez que as explicacdes das
VCSs sao sempre ex post. Ha, portanto, dificuldade de se criar hipoteses testaveis
(SAES, 2008).

Esforcos no sentido de se avancar nessa direcdo vém ocorrendo. No livro de
Barney e Clark (2007), os autores analisam quatro recursos para verificar se podem

ser fontes de vantagens competitivas, sdo eles: cultura organizacional da firma,
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confiabilidade, recursos humanos e tecnologia da informacédo. Eles concluem que a
cultura da firma pode leva-la a adquirir as VCSs, se for valiosa, rara e
imperfeitamente imitavel, e que parte do sucesso de empresas como Dell, IBM,
McDonald’s e Southwest Airlines, possa ser atribuido a este recurso. Contudo,
outros autores como Schwartz e Davis (1981) e Tichy (1983) ndo consideram este
recurso como fonte de VCSs.

A confiabilidade pode ser considerada fonte de VCSs, mas depende tanto do
tipo de confianca como da estrutura de governanca. Quanto a tecnologia da
informacgéo, apenas pode ser considerada como fonte de VCSs a “T| gerencial”’, na
qual ha a habilidade gerencial de conceber, desenvolver e explorar as aplicacées da
Tl para apoiar e reforcar as funcdes de negécio. Contudo, utilizar a TI como fonte de
VCSs nédo parece ser facil (BARNEY; CLARK, 2007).

Quanto aos recursos humanos, se eles ndo forem valiosos, podem ser
considerados apenas como fonte de desvantagens competitivas. Caso sejam
valiosos, porém ndo sao raros, ndo devem ser dispensados, pois sdo fontes de
igualdade competitiva. Recursos valiosos, raros, mas possivelmente imitaveis so
trazem vantagens competitivas a curto prazo. Recursos humanos valiosos, raros e
inimitaveis podem ser fontes de VCSs, mas somente se a firma for organizada o
suficiente para aproveitar tais recursos. Andlises baseadas em recursos sobre os
recursos humanos tem mostrado que o lider tem um papel fundamental no
desenvolvimento de recursos humanos e possivelmente € a fonte de VCSs para a
firma (BARNEY; CLARK, 2007).

3.5.5 Teoriado Empreendedor

Outra visdo para tentar explicar a firma é a Teoria dos Lucros de Knight (TLK)
gue tem seu foco no julgamento do empresario. Esta visdo surge como objetivo de
lidar com a realidade de mercados altamente dinamicos e turbulentos, considerando-
0S em constante processo de desequilibrio no qual, a incerteza tem papel
fundamental na tomada de deciséao (FOSS; KLEIN, 2012).
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O empreendedorismo tem sido conhecido, pela literatura, como a parte
principal na dindmica do capitalismo (BAUMOL, 1993) e o empreendedor é a forca
motriz de todo o sistema de mercado (MISES, 1949).

Neste contexto, um dos principais autores foi Schumpeter (1934), o qual
afirmava que o empreendedor ndo € um empresario qualquer, mas um inovador
motivado pela oportunidade de lucro. Ele acredita que esta certo enquanto todos os
outros estdo errados (CASSON, 1982). A incerteza entra como um elemento
fundamental da sua abordagem, ja que as decisdes de negodcio sdo tomadas em um
‘mundo repleto de riscos imensuraveis” (incerteza). Para Schumpeter (1934), o
empreendedor age de forma intuitiva, ele tem a capacidade de ver as coisas de um
jeito que depois se mostra verdadeiro, mesmo que ndo possa ser provado no
momento da decisdo, agarrando-se aos fatos essenciais e descartando os nao
essenciais, mesmo que ndo possa dar nenhuma explicagdo sobre os principios em
que a decisdo foi tomada (FOSS et al., 2008). Kirzner (1979) complementa esta
ideia dizendo que o empreendedor revela ao mercado 0 que o mercado ainda nao
havia percebido estar disponivel, nem ao menos que precisava. Frank Knight (1964)
em “Risk, uncertainty and profit” utiliza a incerteza como elemento fundamental da
sua abordagem, contudo, difere de Schumpeter (1934) em termos dos caminhos que
levam a captura de valor. Para Schumpeter, sdo as praticas monopolistas
decorrentes de inovacdo que garantem tais rendas, enquanto que para Knight, a
captura de valor vem da capacidade da firma em alocar os recursos de forma
particular (a partir de rendas ricardianas). Sendo assim, pode-se considerar que a
teoria de Knight esta alinhada a teoria da VBR, conforme defende Saes (2008).

As relacbes contratuais podem mitigar os efeitos dos riscos, mas nao das
incertezas. Assim, a logica da ECT, que coloca como sendo incompletos todos os
contratos, de certa forma caminha na mesma dire¢do que a abordagem knightiana
(SAES, 2008).

A principal caracteristica da andlise de Knight é a tomada de decisédo
empresarial, € o exercicio de julgamento o qual vai resultar em lucros ou perdas em
um ambiente de incerteza. Estes empreendedores surgem em um espaco de
desequilibrio, jA& que nele os lucros podem ser obtidos (SAES, 2008). Os
julgamentos referem-se & acdo quando a gama de resultados futuros é

desconhecida ou, como afirma Knight (1921), incerta, e ndo apenas um mero risco
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probabilistico (FOSS et al., 2008). Sendo assim, as firmas sdo heterogéneas, pois
cada qual tem a sua face impressa do julgamento de seu empreendedor. Nesta
abordagem, os julgamentos por si s6 sao considerados fontes de VCSs e ndo os
recursos. Contudo, um dos problemas desta teoria seria o fato de néo ser possivel
um tratamento cientifico para entender a configuracdo da firma, de acordo com
Knight. Assim, ndo permite construcdo de hipoteses testdveis e ndo tem poder
preditivo (SAES, 2008).

O empreendedor cria mercados e, na agropecuaria, € preciso que se criem
diversos mercados complementares, que eventualmente tenham que desempenhar
as funcbes ao longo da cadeia, permitindo que a producdo chegue ao consumidor
final.

Alguns autores tentam associar a teoria do empreendedor com as teorias de
crescimento da firma. Por exemplo, Penrose (1959), em seu trabalho sobre a teoria
do crescimento da firma, destaca o papel do empreendedor ao demonstrar que as
oportunidades produtivas da firma séo vislumbradas pelos dirigentes das empresas.
Para a autora, esses dirigentes sdo empreendedores, na medida em que localizam
oportunidades produtivas, utilizando-se de um grau consideravel de subjetividade,
naquilo que a autora considera como uma predisposicao psicologica para assumir
riscos. Em sintese, para ela, a resolucdo de encontrar oportunidades é uma decisao
empresarial que requer intuicdo e imaginacdo empreendedora.

Foss e Klein (2004), entre outros autores, caminham para tentarem entender a
relacdo da teoria da firma e a logica do empreendedor. Eles defendem que haveria
razdes relacionadas aos custos de transacdo que levariam os empreendedores a
optarem pela hierarquia nos primordios do empreendimento ou na adocao de uma
ideia inovadora. Um empreendedor usualmente evitaria custos de negociacao
visando impedir a dissipacédo do valor. Penrose (1995), por sua vez, esclarece que
uma das caracteristicas do empreendedor é a capacidade de identificar
oportunidades produtivas que possam ser exploradas. Para a autora, os limites de
crescimento da firma estdo vinculados a competéncia do empreendedor para
imaginar e implementar alternativas de negocios e de recombinacdo dos recursos
produtivos que lhe sé&o disponiveis.

A tese de Sylvia Saes (2008) também caminha para tentar integrar as

diferentes abordagens de estratégia, incluindo a ECT, VBR e a teoria do lucro de
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Knight. A autora indica algumas condi¢cdes que possibilitam a relagcdo entre as
abordagens. Por exemplo, pela teoria do empreendedor, a visdo deste determina
estruturas de governanca e, portanto, pode-se analisar a partir de instrumentos da
ECT. Além disso, os recursos internos a firma (VBR) podem ser interpretados como
ativos especificos e, por isso, também podem ser analisados pela ECT.

Foss et al. (2008) relacionam a VBR e a teoria do empreendedor pela aplicacao
consistente do subjetivismo nessas duas teorias, na medida em que 0 juizo
empreendedor sobre o potencial de um conjunto de recursos nao se reduz a solucéao
de problemas de otimizacdo. Barney (1986) explica que os fatores do mercado seréo
imperfeitamente competitivos quando diferentes firmas tiverem diferentes
expectativas sobre o valor futuro de um recurso estratégico. Portanto, este
subjetivismo de expectativas € a categoria analitica central dentro da VBR, a qual
ressalta a natureza sobreposta dessas duas abordagens.

Além disso, Augusto (2012) ressaltou outros pontos de convergéncia entre e
ECT e a RBV, entre eles: i) as virtudes da hierarquia como mecanismo de alocacéo
de recurso, reconhecidas por ambas; ii) o processo de aprendizagem da empresa no
passado, que determina a distribuicdo de recursos, bem como condiciona as
estruturas de governancas adotadas pela empresa no presente; iii) a existéncia de
estruturas de governanca eficientes, dados os recursos estratégicos das firmas; iv) a
dificuldade de comercializar e imitar os recursos estratégicos da firma; v) o controle,
mesmo direcionado a reducdo de mobilidade de recursos, que permite respostas
mais rapidas em condi¢des de incerteza; vi) a necessidade de definicdo e protecéo
de direitos de propriedade, por meios legais ou estruturais, sobre determinados
recursos e capacidades da firma; e vii) a heterogeneidade das firmas, decorrente de
diferentes alocacdes de recursos e de direitos de propriedade, da racionalidade

limitada dos tomadores de decisdo, e da especificidade de ativos.

3.5.6 As Cinco Forcas de Porter

As Cinco Forcas de Porter € uma abordagem empirica que pode ser utilizada

na compreensao e analise dos SAGs. O modelo possibilita analisar o grau de
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atratividade de um setor da economia (PORTER, 1997; TULESKI, 2009). Este
modelo identifica um conjunto de cinco for¢as que afetam a competitividade, dentre
0s quais uma das forcas esta dentro do préprio setor e os demais sao externos.
Como afirma Aaker (2007), “a atratividade de um segmento ou mercado, medida
pelo retorno de longo prazo sobre o investimento de uma empresa meédia, depende,
em grande parte, dos cinco fatores que influenciam a lucratividade” (Figura 3). O
modelo tem como principais objetivos entender o ambiente competitivo e identificar

acOes e estratégias futuras para se obter vantagem no mercado.

Figura 3- Modelo das Cinco Forcas de Porter

ENTRANTES
AMEACA DE

NOVOS ENTRANTES
(BARREIRAS DE ENTRADA)

PODER DE BARGANHA| CONCORRENTES PODER DE BARGANHA

FORNECEDORES I* @ ‘ COMPRADORES I

RIVALIDADE
(BARREIRAS DE SAIDA)

AMEACA DE PRODUTOS
OU SERVICOS SUBSTITUTOS

SUBSTITUTOS I

Fonte: (PORTER, 1997)

De acordo com SERRA, TORRES E TORRES (2004), a rivalidade entre
concorrentes é considerada a forca mais significativa, pois se relaciona com todas
as outras forcas. Nesta dimensdo, deve-se considerar a atividade e agressividade
dos concorrentes diretos, que sao aqueles que vendem um mesmo produto em um
mesmo mercado que a firma em questdo (PORTER, 1997; TULESKI, 2009). A
intensidade da rivalidade competitiva é forte quando: i) o0 nimero de concorrentes é
muito grande; ii) a diversidade desses concorrentes € alta; iii) a taxa de crescimento
do mercado € baixa; iv) os custos fixos sdo altos; v) os custos de estocagem sao
elevados; vi) a diferenciacdo de produto é pequena; vii) os custos de troca entre

produtos da concorréncia sédo baixos; viii) as barreiras de saida sé@o elevadas e ix)
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iX) as apostas estratégicas sao altas, isto é, quando o fracasso de determinado de
projeto no qual a empresa investiu acarreta perdas muito importantes.

Entender quem sdo o0s seus concorrentes € primordial para que se faca
possivel visualizar seu posicionamento no mercado frente aos demais. E importante
considerar que o concorrente ndo necessariamente é quem vende um mesmo
produto ou servico. A analise € mais minuciosa, pois se trata ndo somente de
produtos ou servi¢cos, mas de outros fatores, como por exemplo, publico alvo ao qual
se dedicam. Desse modo, se faz necessario compreender alguns pontos, como
guem sao os concorrentes diretos; como as empresas estdo agrupadas; se as
marcas ja estdo consolidadas e quais as vantagens competitivas sustentaveis
oferecidas pelos concorrentes (PORTER, 1997; SERRA; TORRES; TORRES 2004;
TULESKI, 2009).

Além de ser necessario observar as atividades das empresas concorrentes, a
ameaca da entrada de novos participantes depende das barreiras existentes contra
sua entrada, além do poder de reacdo das organizacdes ja constituidas (SERRA,
TORRES; TORRES, 2004). Estas barreiras sdo os fatores que atrapalham o
aparecimento de novas empresas para concorrerem em determinado setor. A
ameaca de um novo concorrente € alta quando: i) as economias de escala sédo
baixas; ii) a diferenciacao de produto é pequena; iii) 0 capital necessario € baixo; iv)
0s custos de mudanca (switching costs) sdo baixos; v) os controles dos canais de
distribuicdo das empresas que atuam no mercado sao pequenos; vi) os direitos de
propriedade intelectual ndo sdo restritos; vii) a dificuldade de acesso as matérias-
primas das empresas que existem no mercado € pequeno; e Vii) 0 acesso aos
subsidios do governo é facil (PORTER, 1997; SERRA; TORRES; TORRES 2004;
TULESKI, 2009).

O poder de barganha dos compradores pode ser traduzido como a capacidade
de barganha dos clientes para com as empresas do setor. Esta forca competitiva
tem a ver com o poder de decisdo dos compradores sobre os atributos do produto,
principalmente quanto a preco e qualidade. Os compradores influenciam o mercado
ao forcar os pregos para baixo, demandar maior qualidade ou mais servigos e,
portanto, possuem a capacidade de acirrar a concorréncia em um determinado
mercado. Assim, os compradores tém poderes quando: i) as compras do setor sao

de grande volume; ii) os produtos a serem comprados sdo padronizados e sem
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grande diferenciagao; iii) as margens de lucro do setor sdo estreitas; iv) a op¢cao de o
proprio comprador fabricar o produto € financeiramente viavel, v) a concentracéo dos
compradores em relacdo as empresas vendedoras é maior, vi) a importancia do
fornecedor para a qualidade do produto final do comprador é baixa; vii) a
porcentagem de gastos dos compradores em produtos dos fornecedores é alta; viii)
0os compradores tém bom conhecimento dos custos e da estrutura das empresas
vendedoras; e ix) a reducao de custos por meio dos produtos comprados € pequena.
Estas sdo apenas algumas caracteristicas a serem observadas quando se analisa
esta forca (PORTER, 1997; SERRA; TORRES; TORRES 2004; TULESKI, 2009).

Os fornecedores podem exercer seu poder de barganha sobre os participantes
do mercado ao ameacarem aumentar 0s precos ou reduzirem a qualidade dos
produtos e servicos comprados. Poderosos fornecedores de matérias-primas chave
podem reduzir a lucratividade de um mercado que nao estd apto a repassar 0s
aumentos no custo em seus proprios precos. Os fornecedores tém poder de
barganha quando: i) o setor € dominado por poucas empresas fornecedoras; ii) 0s
produtos séo exclusivos, diferenciados, e o custo para trocar de fornecedor € muito
alto; iii) o setor de negécios em questdo ndo tem representatividade no faturamento
deste fornecedor. Neste caso cabe a organizacdo identificar a atual relacdo da
empresa com seus principais fornecedores (PORTER, 1997; SERRA; TORRES;
TORRES 2004; TULESKI, 2009).

A ameaca de produtos ou bens substitutos sdo aqueles que ndo sédo os
mesmos produtos que o seu, mas atendem & mesma necessidade. E prudente
avaliar este tipo de produto. Produtos substitutos sdo perigosos quando: i) estao
sujeitos a tendéncias que melhorardo sua competitividade em preco; ii) provocam
inovacdes tecnoldgicas; e iii) produzem mudancas significativas em custos relativos
e qualidade. Além disso, a ameaca de um produto substituto é forte quando: i) o
ganho na relacdo custo/beneficio do produto substituto € alto; ii) a lucratividade
desse mercado na producdo de produtos substitutos é elevada; e iii) os custos de
mudancga pelo comprador do produto s&o baixos (PORTER, 1997; SERRA,
TORRES; TORRES 2004; TULESKI, 2009).

Quanto mais fortes forem essas forcas, maior serd a rivalidade entre as
empresas, as barreiras a entrada serdo baixas, havera uma forte concorréncia por

produtos substitutos e o poder de barganha estara nas maos dos fornecedores e
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compradores, o que leva a considerar o0 mercado menos atrativo e lucrativo
enquanto as forgas estdo fortes (PORTER, 1997; TULESKI, 2009). As forgas
competitivas elevadas reduzem a lucratividade da industria, fazendo com que
dificulte a entrada de novos empreendedores, contudo, para quem ja esta dentro do

sistema, este parece estar em equilibrio, gerando lucros normais.

3.5.7 Estratégias Genéricas

As estratégias genéricas advém do fato de que se acredita ser possivel definir
uma tipologia de estratégias suficientemente ampla de tal forma que elas sejam
aplicaveis a qualquer empresa, em qualquer tipo de indUstria e em qualquer estagio
de desenvolvimento (CARNEIRO, 1997).

As estratégias genérica foram definidas por Porter (1986) como “trés
abordagens estratégicas genéricas potencialmente bem-sucedidas, para superar as
outras empresas em uma industria”. A Figura 4 traz o esquema proposto por ele.
Segundo Mintzberg e Quinn (2001), as estratégias genéricas tém sido utilizadas
amplamente, por serem capazes de distinguir a esséncia do negocio, podendo,
dessa maneira, produzir um desempenho acima da média e uma possivel vantagem
competitiva.

Segundo Porter (1980), as empresas que apresentariam melhor desempenho
seriam aquelas que conseguissem aplicar uma, e apenas uma, das trés estratégias
genéricas. Aguelas que aplicassem mais de uma estratégia (designadas como
estratégias no meio-termo ou stuck-in-the-midle, em inglés) apresentariam

resultados inferiores
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Figura 4 - Estratégicas competitivas de Porter

VANTAGEM COMPETITIVA

Custo Mais Baixo Diferenciacéo
2. Lideranca em 1. Diferenciacéao
ESCOPO Alvo Amplo Custo

Alvo Estreito
Custo Diferenciacédo

Fonte: (adaptado de PORTER, 1997).

A estratégia representada na Figura 3 pelo numero 1, “lideranca em custo”,
consiste em atingir a lideranca no custo total em uma industria por meio de um
conjunto de politicas funcionais orientadas para este objetivo béasico (PORTER,
1997). Seu ponto central é a empresa fazer com que seu custo total seja menor do
que o de seus concorrentes, sendo este custo mais baixo considerado um
mecanismo de defesa da empresa contra a rivalidade de seus concorrentes,
especialmente no tocante a guerra de precos. Dessa forma, estas empresas
conseguem continuar por mais tempo no mercado, quando sujeitos a pressdo dos
fornecedores (CARNEIRO, 1997).

A lideranca em custo exige a construcéo agressiva de instalacdes em escala
eficientes, reducdo de custos pela experiéncia, controle rigoroso de custos e
despesas gerais e minimizacdo de custos em areas como assisténcia, forca de
vendas, marketing, publicidade, mas sem ignora-las (PORTER, 1997).

A posicdo de baixo custo protege a empresa contra todas as cinco forcas
competitivas porque a negociacdo s6 pode continuar a erodir 0os lucros até o ponto
em que os lucros do proximo concorrente mais eficiente tenham sido eliminados, e
porque os concorrentes menos eficientes sofrerdo antes as pressdes competitivas.
Na posicao de baixo custo: i) custos mais baixos significam que ainda podem-se
obter retornos depois que seus concorrentes tenham consumido seus lucros na
competicdo (defesa contra rivalidade dos concorrentes); ii) compradores s6 podem
exercer seu poder para baixar os pre¢os ao nivel do concorrente mais eficiente
(defesa contra poder dos compradores); iii) maior flexibilidade para enfrentar os
aumentos os custos de insumos (defesa contra o poder dos fornecedores); iv)

proporcionam barreiras de entrada substanciais em termos de economias de escala
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e vantagens de lucros; e v) em geral, o baixo custo coloca a empresa em uma
posicdo favoravel em relacdo aos produtos substitutos de seus concorrentes
(PORTER, 1997).

Porter (1980) entende que somente um lider em custo pode existir em uma
industria, para que ndo ocorra uma guerra de precos que seria desastrosa a longo
prazo. Na ovinocultura leiteira, a producdo ainda ndo ocorre em grande escala, 0s
gueijos e derivados séo produzidos de maneira artesanal e imagina-se que nao haja
uma tecnologia para producdo dos derivados superior a disponivel para a maior
parte dos produtores que ja atuam no mercado. Portanto, a lideranca em custo nao é
uma estratégia adotada pelas firmas desse SAG.

Na ovinocultura leiteira, a producdo ainda ndo ocorre em grande escala, 0s
gueijos e derivados sdo produzidos de maneira artesanal e imagina-se que nao haja
uma tecnologia mais eficiente e que mantenha a qualidade do produto para
producdo dos derivados do que aquela que um determinado produtor possuia.
Portanto, esta estratégia ndo é utilizada neste SAG.

A segunda estratégia genérica € diferenciar o produto ou servico oferecido
pela empresa, criando algo que seja considerado Unico ao ambito de toda a indUstria
(PORTER, 1997). A heterogeneidade dos gostos e necessidade dos clientes torna
dificil falar-se em um mercado que atinja toda a inddstria, quando na realidade,
existem segmentos de mercado. Contudo, o conceito de um produto que atenda a
toda a industria assenta-se no fato de que podem existir caracteristicas gerais que
sdo valorizadas pela maioria dos segmentos de mercado dentro da industria (HUNT;
MORGAN, 1995).

A diferenciacdo é uma estratégia viavel, se alcancada, para obter retornos
acima da média em uma industria porque ela cria uma posicdo defensavel para
enfrentar as cinco forcas competitivas, porém de forma diferente da lideranga em
custos (PORTER, 1997). A lealdade e a diminuicdo da sensibilidade ao preco
(clientes estdo dispostos a pagar mais pelo produto que consideram ser melhor)
isolam, em maior ou menor grau, a empresa da rivalidade de seus concorrentes. O
poder dos consumidores também diminui, pois ndo encontram produtos iguais no
mercado. Esta lealdade dos consumidores também coloca barreiras de entrada e

dificulta o mercado de produtos substitutos. A diferenciacdo produz margens mais
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altas com as quais é possivel lidar com o poder dos fornecedores (CARNEIRO,
1997; PORTER, 1997).

Diferentemente da lideranca em custos, podem existir mais de um lider em
diferenciacio em um mesmo mercado, desde que se especializem em
caracteristicas ou tributos diferentes das dos demais, e que haja um numero de
clientes suficientemente grande que valorizem distintamente cada um destes
atributos (PORTER, 1980).

Atingir a diferenciacédo pode tornar impossivel a obtencado de uma alta parcela
de mercado, em geral requer exclusividade que é incompativel com a alta parcela de
mercado. Mesmo que os consumidores reconhecam a superioridade da empresa,
nem todos os clientes estardo dispostos ou terdo condicdes de pagar os altos precos
requeridos (PORTER, 1997). Isto ocorre no mercado de derivados do leite de
ovelha, por isso, esta estratégia também ndo é utilizada neste segmento.

A Ultima estratégia genérica € enfocar em um determinado grupo comprador,
um segmento da linha de produtos, ou um mercado geografico. A estratégica de
enfoque visa atender muito bem ao alvo determinado, e cada politica funcional &
desenvolvida levando isto em conta. Nesta estratégia, a empresa é capaz de
atender seu alvo estratégico estreito mais eficientemente do que o0s concorrentes
que estdo competindo de forma mais ampla (PORTER, 1997).

O alvo estreito pode ser atendido através de uma posicdo de custo mais baixo
ou de uma posicdo de diferenciacdo, mesmo que a empresa nao seja capaz de
manter uma destas posicdes em relacdo a industria como um todo (CARNEIRO,
1997).

Os requisitos, de forma geral, para estratégica genérica em enfoque séo: i)
reputacdo da empresa como lider em qualidade ou tecnologia; ii) longa tradicdo na
industria ou combinacao impar de habilidades trazidas de outros negdcios; iii) forte
cooperacao dos canais; iv) ambiente ameno para atrair mado de obra qualificada,
cientistas ou pessoas criativas; e v) combinacdo de politicas dirigidas para a meta
estratégica em particular (PORTER, 1997).

O enfoque acarreta em varios riscos como: i) o diferencial de custos entre os
concorrentes que atuam em todo o mercado e as empresas que adotaram enfoques
particulares se amplia de tal modo que elimina as vantagens de custos de atender

um alvo estrito ou anula a diferenciacéo alcangada pelo enfoque; ii) as diferencas
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nos produtos ou servicos pretendidos entre o alvo estratégico e 0 mercado se
reduzem e, iii) 0s concorrentes encontram submercados dentro do alvo estratégico e
desfocalizam a empresa com estratégia de enfoque (PORTER, 1997).

No caso da ovinocultura leiteira, a estratégia utilizada parece ser a lideranca
em enfoque na diferenciagédo. O alvo estreito caracteriza-se predominantemente por
um determinado grupo de compradores que possuem uma renda mais elevada.
Além disso, pode ser focado em um mercado geogréafico, por exemplo, 0 mercado

regional, onde os queijos séo produzidos.
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4 MATERIAIS E METODOS

Esta dissertacdo tem carater de pesquisa basica e, para alcancar os
objetivos, foi realizada no nivel exploratorio e descritivo. De acordo com Gil (2002) e
Lopes (2005), a pesquisa exploratdria busca munir o pesquisador de conhecimentos
adicionais sobre o tema estudado. Sendo assim, este trabalho visou proporcionar
mais familiaridade com o problema, além de descrever as caracteristicas do SAG do
leite de ovino e as inter-relagdes entre 0s seus agentes.

O método utilizado foi o estudo de multicaso que, de acordo com Yin (1994),
caracteriza-se como uma pesquisa de natureza empirica que investiga uma
determinada situacdo dentro da realidade em que ela ocorre, apresentando maior
foco na compreensdo dos fatos. Pode ser justificado, ainda, por ser uma forma
adequada para entender a natureza de um fendémeno social (SELLTZ et al., 1979;
STERNS ET AL.; 1998).

A amostra, ndo-probabilistica, foi determinada por amostragem intencional e
abrangeu as propriedades rurais cuja atividade econémica principal € a producéo de
ovinos de leite no Brasil. De acordo com os dados da Associacdo Brasileira de
Criadores de Ovinos (ARCO) e da Associacdo Brasileira de Criados de Ovinos
Leiteiros (ABCOL), ha 51 propriedades rurais que produzem ovinos de uma das trés
racas de aptidao leiteira (East Friesian, Lacaune e Bergamacia). Porém, sdo apenas
18 que produzem efetivamente leite de ovelha. Por isso, para o presente trabalho,
foram selecionadas as propriedades que tenham cadastro em alguma das duas
associacfes ou em ambas, e que produzem leite de ovelha para comercializacao,
sendo 11 no Sul, seis no Sudeste e uma no Distrito Federal. Os instrumentos de
obtencdo dos dados foram baseados em entrevistas com roteiros de perguntas pré-
estruturados, respondidos durante as visitas as propriedades ou por telefone.

A pesquisa foi realizada em sete etapas. A primeira foi a identificagdo das
propriedades rurais, das firmas processadoras que transformam o leite ovino e dos
locais de comércio e varejo. Todos os participantes foram escolhidos por meio de
pesquisas na internet, junto as associacdes de criadores e por meio de contatos com
profissionais da area. Os participantes foram contatados a fim de apresentar os

detalhes do trabalho e questionados quanto a sua disponibilidade em participar do
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projeto de pesquisa. Aqueles que concordaram foram cadastrados, orientados
guanto aos dados que precisavam ser fornecidos para a continuidade do trabalho e
assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Anexo A).

A segunda etapa foi a realizacdo da coleta de dados pelas visitas técnicas a
propriedades rurais selecionadas e laticinios ou por contato com 0s proprietarios
rurais por meio de um telefonema. Esta coleta de dados ocorreu por meio de roteiro
de perguntas pré-estruturadas, na qual a pesquisadora explicou cada questdo ao
entrevistado (Anexo B). Foram também analisadas as condi¢cdes de producdo e
comercializagao.

A terceira etapa foi a avaliagdo de todos os dados, caracterizando o Sistema
Agroindustrial do leite de ovelha, descrevendo os elos da cadeia, tipos de
transacdes e contratos e os produtos derivados do leite, a fim de se tentar verificar
qual a estratégia utilizada pelos produtores que |he proporcione vantagens
econdmicas.

A quarta etapa foi a caracterizacdo, levantamento e avaliagdo dos indices
zootécnicos da producado de ovinos leiteiros.

A quinta etapa foi a analise da hipGtese testada, por meio de revisdo
bibliografica das cadeias curtas, do historico da ovinocultura leiteira em outros
paises e da evolucao que vem ocorrendo no Brasil. A hipétese afirma que o sistema
agroindustrial do leite ovino é estruturado de forma verticalizada para obter
vantagens competitivas enquanto o mercado ainda ndo estd plenamente
consolidado e, por isso, comporta-se desta maneira apenas de forma transitoria.
Caso a hipo6tese ndo seja validada, tém-se as seguintes hipoteses alternativas: i) a
cadeia curta ndo ganha escala, pois alguns recursos nao sao reprodutiveis e, assim,
a cadeia continua a existir somente no ambito regional; e ii) alguns agentes ganham
escala e/ou escopo e introduzem seus produtos no varejo dos grandes centros, ao
passo que outros continuam atuando no mercado regional, sendo esta hipotese
baseada na existéncia ou ndo de economias de escala e escopo.

A sexta etapa consistiu na avaliagdo critica da cadeia, analisando seus pontos
fracos e fortes, e os tipos de concorréncia que existem no sistema. Utilizou-se, para
tal, o modelo das Cinco Forcas de Porter, a fim de propor alternativas para
solucionar os pontos fracos, contribuindo para o desenvolvimento do SAG do leite

ovino. Tanto para esta etapa quanto para a terceira e também para a elaboracdo dos
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questiondrios e delineamento do projeto, foi importante a experiéncia prévia da
pesquisadora, a qual acompanhou durante 15 meses uma das propriedades
produtoras de leite de ovelha, prestando assisténcia técnica veterinaria.

A sétima e Ultima etapa foi a proposicdo de um método para o estudo das
cadeias curtas, considerando as informacdes obtidas no estudo do SAG do leite de
ovino e das teorias economicas: ECT, ECM, RBV e do Empreendedorismo.
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5 RESULTADOS

51 CARACTERIZACAO DO SISTEMA AGROINDUSTRIAL

O Sistema Agroindustrial (SAG) do leite de ovelha é caracterizado como um
sistema em cadeia curta pela aproximacdo do produtor com o consumidor, nao
obrigatoriamente pela proximidade espacial, mas pelo julgamento de valor que o
produto recebe, e por possuir, na maior parte das vezes, apenas um agente
responsavel por todas as etapas da cadeia, ou pela maior parte delas.

De forma geral, o SAG do leite de ovelha no Brasil é dividido, em termos de
transformacao tecnoldgica, em quatro elos. O primeiro é a industria de insumos, que
tem a funcdo de prover os insumos para o segundo elo, a producdo animal. Este é
responsavel pela producao do leite de ovelha que, por sua vez, € encaminhado para
o terceiro elo da cadeia, a agroindustria. A agroindustria ou laticinio é responsavel
pela transformacédo do leite em derivados lacteos, principalmente o queijo. Por fim,
tem-se a distribuicdo, que liga os produtos da agroindustria até o consumidor final.
No sistema agroindustrial do leite de ovelha (Figura 5), geralmente todas essas
etapas sao realizadas por um mesmo agente, como estd representado pelo
retdngulo vermelho, na figura 5 ou ha a formacdo de uma cooperativa, ambos
verticalizando o sistema.

A verticalizacdo agroindustrial é, de acordo com Porter (1996), a combinacéo
de processos de producéao, distribuicdo, vendas e/ou outros processos econdmicos
tecnologicamente distintos dentro das fronteiras de uma mesma empresa. Os
processos estdo sob responsabilidade e controle de uma Unica empresa, nao
dependendo de outras empresas para produzir ou comercializar seus produtos.
Segundo Williamson (1985), integracédo vertical € um conceito bastante genérico,
podendo ser caracterizado como “a combinacdo de processos tecnologicamente
distintos (ex.: producéo, processamento, distribuicdo, vendas) dentro das fronteiras

de uma mesma empresa, sob um mesmo comando decisério (seja um individuo,
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empresa, conglomerado, instituicdo ou outra forma), e envolvendo a propriedade
total dos ativos”.

Na estratégia de integracao vertical, identificam-se as atividades operacionais
da empresa ao longo de sua cadeia, verificando as func¢des que podem ser
internalizadas, realizadas dentro da propria empresa ou externalizadas,
demonstrando funcbes que podem ser contratadas no mercado. Quando uma
atividade € integrada, a empresa torna-se responsavel por todas as suas funcdes
operacionais. Por outro lado, se a atividade for desintegrada, a empresa transfere a

responsabilidade das fun¢fes operacionais a outra (s) empresa (s) (FREIRE, 2003).



Figura 5- Sistema agroindustrial do leite de ovelha no Brasil
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Na Tabela 2, tem-se o sistema agroindustrial do leite de ovelha no Brasil
organizado por propriedade. Sete propriedades optaram por ndo ter o préprio
laticinio, contudo fazem parte de uma cooperativa. Observa-se que a maioria das
propriedades optou pela incorporacdo da cadeia toda, o que lhe confere a

caracteristica de curta.

Tabela 2 - Caracteristicas do Sistema Agroindustrial do leite de ovelha, dividido por propriedade

Tamanho da , L
NUmero animais em

N UF Propriedade lactaco Laticinio Distribui¢do
(hectares)

1 SP 16 35 1\ *

2 MG 80 200 1\ VeM
3 MG 50 110 1\ VeM
4 MG 9 20 1\ VeM
5 RJ 4 20 1\ 1\

6 RJ nd 20 1\ *

7 DF nd 40 1\ *

8 PR nd 250 1\ VeM
9 SC 120 450 COOP COOP
10 SC 45 200 1\ VeM
11 SC 11 35 \Y *
12 RS 150 100 1\ 1\
13 RS 150 450 COOP COOP
14 RS 20 100 COOP COOP
15 RS 20 200 COOP COOP
16 RS 20 150 COOP COOP
17 RS 20 80 COOP COOP
18 RS 20 250 COOP COOP

*Ainda ndo havia producéo suficiente para comercializacéo
Fonte: elaboragdo da autora.
Legenda: IV = integracdo vertical; COOP = cooperativa; M = mercado; nd = ndo disponivel.

Voors (2010), ao estudar a ovinocultura de leite na antiga lugoslavia, concluiu
que a opcédo pela venda do queijo diretamente ao consumidor estava ligada
principalmente ao fato de que havia menor custo de transacdo envolvido, além de
que, quanto mais longe estava o produtor de um laticinio, maiores eram as chances
de ele produzir o proprio queijo. Esse achado se alinha com os resultados da
presente pesquisa: na regido Sudeste do Brasil, ndo havia laticinios que
produzissem queijo de ovelhas, e que ndo estivessem associados a alguma

producao rural. Por isso novos produtores eram obrigados a construirem seu proprio
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laticinio, ja que nado tinham para onde vender somente o leite, pelo menos até o
momento de conclusdo da pesquisa. Na regido Sul, as propriedades que faziam
parte de uma cooperativa localizavam-se a um raio de, no maximo, 20 km de
distancia do laticinio, o que facilitava o transporte do produto “in natura”. A
propriedade 9 transportava o leite congelado e o custo do transporte estava incluso
no precgo de venda do leite.

Outro fator evocado por Voors (2010) para explicar a escolha pela
verticalizacdo de sistemas foi a necessidade de contratos e 0s custos envolvidos
com esta opcéo. A ndo necessidade de contratos pode ser um fator que explica a
opcéao pelos produtores brasileiros pela venda direta do queijo ao consumidor, pois,
em principio, diminui custos de transacédo e é menos restritiva. Nesse sentido, como
também se observou na presente pesquisa, os produtores que optaram pela venda
do queijo para o mercado tendem a escolher contratos mais bem elaborados, ao
passo que, quando o queijo era vendido diretamente para o0 consumidor, 0sS
contratos sdo informais ou ndo existem, o que possibilita melhores negociacdes de
precos.

Do ponto de vista das teorias econémicas, tem-se que, pela ECT, os custos
de transacdo no mercado de leite e queijo de ovinos sao altos, pois os custos de
negociagdo com canais estabelecidos sdo altos, assim como a possibilidade de
oportunismo, uma vez que o varejista pode vender por alto preco, mas pagar pouco
ao produtor; e ha auséncia de padrdes entre os produtores. Estes fatores fazem com
que a integracdo vertical do processamento e da distribuicdo seja, em principio, a
estrutura minimizadora de custos de transagao.

Seguindo o argumento de Barzel e da ECM, o valor para o consumidor final
nao é facilmente determinado, por ser um atributo subjetivo (qualidade, sabor,
textura), além de que, por ser uma atividade relativamente nova, ainda nao foi
estabelecida a reputacdo completa entre os agentes, apesar de ja possuirem
consumidores fiéis, dificultando o estabelecimento de contratos eficientes e levando
a uma organizacgéo da cadeia em forma de integracao vertical.

Alguns produtores, que tinham ou adquiriram conhecimento da ovinocultura
de leite, por meio de viagens para Europa, identificaram oportunidades relacionada a
lucratividade da atividade no Brasil, agindo como empresarios em um mercado

desconhecido no qual a incerteza se faz presente. Desta forma, tais empresarios
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podem ser considerados, de acordo com a teoria do empreendedor, ndo apenas
empresarios quaisquer, mas sim, empreendedores.

Segundo a teoria da VBR, a firma é uma colec&o de recursos, sendo que para
a ovinocultura leiteira sdo necessarios 0S recursos para a producdo de leite
(animais, instalagbes, ordenha, funcionérios, entre outros), além da cultura
organizacional da firma, confiabilidade, recursos humanos e tecnologia da
informacédo. Mas, como fonte de vantagem competitiva, tem-se, possivelmente, a
receita dos queijos, o acesso aos mercados bem especificos e o proprio
empreendedor como recurso chave, pois € necessario um empresario como ele para
comegar a producédo e decidir os melhores canais de distribuigdo, deciséo esta que

vai diferenciar o sucesso de um produtor comparado com outro.

5.1.1 O Ambiente Institucional

O ambiente institucional é o conjunto de normativas econdémicas, politicas,
sociais, morais e legais que estabelecem as bases para a producao e a distribuicao
na economia. Segmentos especificos, como o mercado de laticinios de ovinos, séo
delineados por regramentos formais (leis) e informais (constrangimento social,
costumes), que estabelecem o campo de acdo de produtores rurais e de empresas
processadoras de derivados lacteos (ROHENKOHL, 2007).

Dentro da politica agricola tem-se a Lei n. 9.712 de 1998, regulamentada pelo
Decreto n. 5.741 de 2006, que atribui ao poder publico desenvolver em carater
permanente a vigilancia e defesa sanitaria animal, assim como a inspecédo e
classificagdo dos produtos de origem animal, seus derivados, subprodutos e
residuos de valor econdmico. Com isso, foi criado o Sistema Unificado de Atencéo a
Sanidade Agropecuaria (SUASA). Fazem parte do SUASA: i) 0s servicos e
instituicbes oficiais; ii) produtores e trabalhadores rurais, suas associagbes e
técnicos que lhes prestam assisténcia; iii) orgaos de fiscalizacdo das categorias
profissionais diretamente vinculadas a sanidade agropecuaria; e iv) entidades
gestoras de fundos do setor privado, complementares as ac¢des publicas na defesa
agropecuéria. Como parte integrante do SUASA, o Sistema Brasileiro de Inspecéo

de Produtos de Origem Animal (SISBI - POA) que é responsavel pelas auditorias,
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fiscalizagdo, inspecéao, certificacdo e classificagcdo de produtos de origem animal,
seus derivados, subprodutos, e residuos de valor econémico tanto de produtos
importados quanto produzidos em territorio nacional, destinados ou ndo as
exportagoes.

O Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA) coordena o
SISBI, enquanto que os Estados, Distrito Federal e Municipios o integram, por
adesdo. Aqueles que optem pela ndo-adesdo tem sua inspecado e fiscalizacao
reconhecidas apenas no ambito de sua jurisdicdo (Lei 7.889/1989). Nenhum dos
laticinios estudados tinham aderido ao SISBI até o momento de conclusdo desta
pesquisa.

Além disso, a legislacéo federal do Brasil também regulamenta a producéo e
comercializacao de leite e de produtos lacteos, inclusive de ovinos e de caprinos, por
meio do Regulamento da Inspecdo Industrial e Sanitaria de Produtos de Origem
Animal (RIISPOA), de 29 de marco de 1952. Esse regulamento abrange a inspecéo
de leite, subprodutos derivados e produtos afins como coagulantes, condimentos,
corantes, conservadores, antioxidantes, fermentos e outros usados na industria de
produtos de origem animal, sendo as inspecfes tanto nas propriedades rurais
gquanto nos estabelecimentos que recebem o leite para beneficiamento e/ou
industrializagao.

A inspecdo é prerrogativa da Divisdo da Inspecdo de Produtos de Origem
Animal (DIPOA), do Departamento Nacional de Origem Animal (DNPA), do Ministério
da Agricultura, sempre que se tratar de produtos destinados ao comércio
interestadual ou internacional, e ainda deve ser realizada pela Divisdo de Defesa
Sanitaria Animal (DDSA), do mesmo Departamento, nos casos previstos naquele
Regulamento ou em instrucdes especiais.

Em seu titulo Il (Funcionamento dos estabelecimentos), ndo héa referéncias a
estabelecimentos especificos para producdo de ovinos leiteiros. Também n&o ha
disposi¢cdes especificas para queijarias ou estabelecimento que industrializa o leite
ovino, mas hé& disposicdes gerais em termos de leite e derivados.

Em seu capitulo VIII (Inspecao industrial e sanitaria do leite e derivados), o
regulamento indica parametros para ordenha, higiene, beneficiamento, embalagem,
rotulagem e transporte, bem como define as caracteristicas de diversos produtos
lacteos. Apesar da maioria dos artigos serem referentes a producéo de leite de vaca,

o artigo 480 diz que “A producgao de leite das espécies caprina, ovina e outras ficam
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sujeitas as mesmas determinacBes do presente Regulamento, satisfeitas as
exigéncias para sua identificagdo”. O artigo 481 complementa postulando que a
composicdo média do leite da espécie ovina (e outras espécies de menor producéo)
serdo determinadas quando houver producao intensiva do produto.

As caracteristicas dos queijos sdo descritas no regulamento em questao, ndo
especificando a espécie leiteira. Pelo artigo 598 entende-se por queijo o produto
fresco ou maturado que se obtém por separacédo parcial do soro do leite ou leite
reconstituido (integral, parcial ou totalmente desnatado) ou de soros lacteos,
coagulados pela acdo fisica do coalho, enzimas especificas de bactérias
especificas, de acidos organicos, isolados ou combinados, todos de qualidade apta
para uso alimentar, com ou sem agregacdo de substancias alimenticias e/ou
especiarias e/ou condimentos, aditivos especificamente indicados, substancias
aromatizantes e matérias corantes. Por exemplo, pelas especificacdes descritas no
regulamento, o queijo tipo Roquefort é obtido do leite cru ou pasteurizado, de massa
crua, ndo prensado, devidamente maturado pelo espaco minimo de trés meses.
Deve apresentar: i) formato cilindrico, faces planas e bordos retos, formando angulo
Vivo; ii) peso entre 2 e 2,200 kg (dois e dois quilos e duzentos gramas); iii) crosta
fina, umida, pegajosa, de cor amarelada; iv) consisténcia mole, esfarelante, com
untura manteigosa; v) texturas fechada ou com poucos e pequenos buracos
mecanicos; Vi) cor branco-creme apresentando as formacgdes caracteristicas verde
azuladas bem distribuidas, devidas ao Penicilium roquefort; vii) odor e sabor
préprios, sendo o sabor salgado e picante. Apesar de esse queijo ser conhecido por
ser produzido com leite de ovelha, no regulamento isto ndo é explicitado. Em
contrapartida, o queijo tipo Gorgonzola é caracterizado como sendo exclusivo de
leite de vaca, mas tem a mesma fabricacdo do Roquefort. Outros tipos de queijos,
gue podem ser derivados do leite de ovelha, como o Serra da Estrela ou o Feta nao
sao descritos pelo regulamento.

Como explicado acima, a inspecdo sanitaria para os produtos de origem
animal, durante o processo produtivo, € de responsabilidade dos érgdos associados
a agricultura. Tem-se uma subdivisdo de responsabilidade de acordo com a area
geografica (nacional, estadual e municipal) de comercializacdo dos produtos pelos
estabelecimentos: i) SIF (Sistema de Inspecéo Federal): estabelecimentos que
pretendem comercializar seus produtos em qualquer local do Brasil; ii) SIE (Sistema

de Inspecdo Estadual): estabelecimentos que pretendem comercializar seus
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produtos apenas no territério de seu estado; iii) SIM (Sistema de Inspecéo
Municipal): estabelecimentos que pretendem comercializar seus produtos apenas no
territorio de seu respectivo Municipio.

Dentro os laticinios estudados, quatro possuiam inspecdo em nivel federal,
podendo comercializar pelo Brasil inteiro; trés possuiam inspecdo Estadual; trés
possuiam apenas inspecdo municipal; e dois laticinios estavam em processo de
cadastramento no Sistema de Inspecdo Federal. Os laticinios com inspecao
estadual ndo tinham pretensdées de mudar para a inspecéo federal, pois acreditavam
que, pelo tamanho e capacidade de seu laticinio, s6 seria possivel mesmo atender a
demanda estadual. Estes laticinios localizam-se no estado do Rio de Janeiro, um
dos polos consumidores do produto.

A producédo de queijo de ovelhas é realizada de modo artesanal. A partir de
2011 a producao de queijo artesanal foi regulamentada pela Instrucdo Normativa n°
57 do MAPA, a qual foi revogada para entrar em vigor a Instrugcdo Normativa n°30,
de 7 de agosto de 2013, também do MAPA. Antes disso, 0 queijo artesanal ndo era
contemplado pela legislacdo nacional, condicdo que dificultava o desempenho das
diversas queijarias espalhadas pelo pais. As vendas do derivado lacteo fora da
regido de producdo, por exemplo, era imposto o cumprimento de uma série de
exigéncias, elevando ainda mais os custos para o produtor. A partir da instrucéo, a
producdo de queijos artesanais passa a ser incluida no SISBI-POA do Sistema
Unificado de Atencdo a Sanidade Agropecuaria (SUASA). A inclusdo permitira que
os produtos com o selo do SIM ou do SIE sejam comercializados em todo o territério
nacional com equivaléncia ao selo do SIF.

Quanto as gquestdes tributarias, de uma forma geral para os produtos da
agropecuario, 0s principais impostos sdo substituidos pela contribuicdo ao
FUNRURAL (Fundo de Assisténcia ao Trabalhador Rural). O FUNRURAL é uma
contribuicdo que substitui a cota patronal do encargo previdenciario, acrescido do
percentual dos Riscos Ambientais do Trabalho - RAT, sendo para o segurado
especial o custeio de sua previdéncia para aposentadoria e outros beneficios junto a
Previdéncia Social (CASTRO, 2012).

A aliquota do FUNRURAL é de 2,1%, sendo 2,0% para o INSS e 0,1% para o
RAT, além da contribuicdo ao SENAR - Servigco Nacional de Aprendizagem Rural,
criada pela Lei 8.315/91, que apesar de nédo fazer parte do FUNRURAL, pois tem

natureza juridica diferente, ainda que seja sobre o valor da comercializacdo da
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producdo, € recolhida na mesma GPS - Guia da Previdéncia Social (CASTRO,
2012).

A cobranca da contribuicdo ao FUNRURAL se da pelo regime de substituicdo
tributaria, sendo retido o percentual a pagar ao produtor rural e repassada ao Fisco
pelos adquirentes da producdo, tais como frigorificos e cooperativas (CASTRO,
2012).

Os programas assistenciais ao trabalhador rural surgem com o PRORURAL -
Programa de Assisténcia ao Trabalhador Rural, instituido pela Lei Complementar n°
11, de 25.05.1971, prevendo a concessdo de aposentadorias por idade, invalidez,
pensao, auxilio-funeral, servico de salde e servi¢o social.

A Constituicdo da Republica de 1988 modificou a estrutura do sistema
previdenciario, urbano e rural, estabelecendo em seu artigo 195, 88°, modificado
posteriormente pela Emenda n® 20/98, que os trabalhadores rurais pelo regime de
economia familiar, sem empregados permanentes, teriam sua contribuicdo
previdencidria calculada pela aplicacdo de aliquota no resultado da comercializacéao
de sua producdo (CASTRO, 2012).

Para o trabalhador rural pessoa fisica que utiliza mao de obra para o auxilio
na producdo, a Lei 8.212/91 determinou que devera contribuir, em relagdo aos seus
empregados, sobre o resultado da comercializacdo de sua producdo, em
substituicdo a contribuicdo de empregador, além de ter que satisfazer percentual de
suas receitas como contribuinte individual (CASTRO, 2012)

Neste sentido, o produtor rural sera considerado para fins previdenciarios a
pessoa fisica proprietaria ou ndo, que explora atividade agropecuéria, pesqueira, ou
de extracdo mineral, de forma permanente ou temporaria, diretamente ou por
intermédio de prepostos e com auxilio de empregados, utilizados a qualquer titulo,
ainda que de forma nao continua (artigo 12, inciso V, a e b, da Lei 8.212/91).

Assim, alterando a redacéo do artigo 12, inciso V da Lei 8.212/91, além de
outras modificagfes, a Lei n® 8.540/92 criou o Fundo de Assisténcia ao Trabalhador
Rural - FUNRURAL, com o objetivo de subsidiar o pagamento dos beneficios
assistenciais aos trabalhadores rurais, com custeio incidente sobre a receita bruta
proveniente da comercializacdo de produtos rurais (CASTRO, 2012).

Do ponto de vista fiscal ndo ha diferenca entre os impostos que incidem sobre
produtos vendidos por uma cooperativa ou por uma empresa mercantil. A diferenca

principal & que o trabalho do cooperado, através da cooperativa, ndo gera vinculo
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empregaticio com a mesma, e os produtos dos cooperados entregues a cooperativa,
também ndo geram tributacdo. E o que se chama de atos cooperativos (Lei n°
5.764/71, art. 79 e Paragrafo Unico), porém, na hora de vender a mercadoria ao
consumidor ou o trabalho para uma empresa, ha incidéncia de impostos
(CARDOSO, 2014).

De forma geral, a tributagdo envolvendo as cooperativas e 0 ato cooperativo
varia de acordo com o tributo. A pessoa fisica (cooperado) deve recolher Imposto
de Renda da Pessoa Fisica (IRPF) e previdéncia social (INSS). As cooperativas
estdo sujeitas ao pagamento do PIS de duas formas: Sobre a folha de pagamento,
mediante a aplicacdo de aliquota de 1% sobre a folha de pagamento mensal de
seus empregados ou sobre a receita bruta, calculada a aliquota de 0,65%, a partir
de 01/02/2003, de acordo com a MP 107, com exclusdes da base de célculo
previstas pela Medida Provisoria 2113-27/2001, art. 15 (CARDOSO, 2014).

O COFINS (Contribuico para Financiamento da Seguridade Social), de
acordo com o art. 6° da Lei Complementar n°® 70/91, as cooperativas estédo isentas,
mas tdo somente quanto aos atos cooperativos de suas finalidades. O ato
cooperativo, assim como definido pelo direito privado, ndo implica operagdo de
mercado, nem contrato de compra e venda e, a sua pratica ndo gera faturamento
nem receita e, assim sendo, ndo ha porque se falar na incidéncia da COFINS.
Devendo as sociedades cooperativas observarem ao disposto na legislacéo
especifica, quanto aos atos cooperativos proprios de suas finalidades (CARDOSO,
2014).

O CSSL (Contribuicdo Social sobre o Lucro Liquido), conforme acérddo, o
Conselho de Contribuintes decidiu que o resultado positivo obtido pelas sociedades
cooperativas nas operacdes realizadas com o0s seus associados, 0s atos
cooperativos, ndo integra a base de calculo da Contribuicdo Social. As sociedades
cooperativas que obedecerem ao disposto na legislacao especifica, relativa aos atos
cooperativos, ficam isentas da Contribuigcdo Social sobre o Lucro Liquido (CSLL). A
contribuicdo social sobre o lucro, nédo incide sobre a atividade cooperativista, e a
cooperativa ndo aufere lucros em sua atividade, conforme prevé a propria Lei n°
5.764/71 — art. 3° (CARDOSO, 2014).

O IRRLL (Imposto de Renda sobre Lucro Liquido) ndo héa incidéncia nos atos
cooperativos. O regulamento do Imposto de Renda é taxativo: nas cooperativas que

operam com associados (praticando o ato cooperativo), as sobras existentes no
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encerramento do balango n&do sao tributadas, levando-se em linha de consideracéo,
que a cooperativa ndo € sociedade comercial. Os resultados (sobras) decorrentes
dos atos cooperativos ndo sao tributaveis pelo IRPJ, conforme LEI N° 5.764 DE 16
de dezembro de. 1971 e também, a partir de 1° de janeiro de 2005, as sociedades
cooperativas que obedecerem ao disposto na legislacéo especifica, no que se refere
aos atos cooperativos, ficam isentas (CARDOSO, 2014).

O FGTS (Fundo de Garantia por Tempo de Servico) somente € recolhido para
0s empregados da cooperativa, sendo certo que nao existe o fato gerador para os
cooperativados. O INSS, com o aditamento da Lei Complementar n°® 84/96, passou a
incidir o percentual de 15% sobre a retirada de cada cooperante e se 0S mesmos
forem autbnomos (inscritos na Previdéncia Social); a Contribuicdo sera de 20%
sobre o salario-base de cada associado. E importante ressaltar que a obriga¢do do
recolhimento é de exclusiva responsabilidade da cooperativa (CARDOSO, 2014).

O ISS (Imposto sobre Servi¢o), a maioria dos municipios brasileiros preceitua
gue a incidéncia do imposto em questéo € sobre o total do faturamento. Entretanto,
varios especialistas entendem que a Unica receita operacional da cooperativa de
trabalho é a taxa de administracdo, que se tornaria o fato gerador do ISS. A
cooperativa estard sujeita ao ICMS (Imposto sobre Circulacdo de Mercadorias e
Servigos), havendo circulacdo de mercadorias ou prestacao de servicos tributaveis,
de acordo com a legislacdo estadual em que efetuar as operacdes (CARDOSO,
2014).

Em suma, a producdo animal e a producgéo de derivados lacteos ovinos eram
regulamentadas e fiscalizadas por érgaos publicos (SUASA e DIPOA). A inspecao
da comercializacdo é dividida geograficamente (nacional, estadual e municipal)
pelos orgados de inspecdo: SIF, SIE e SIM, sendo que € necessario aderir a um
desses oOrgdos. Quanto as questbes tributarias, o produtor rural deve contribuir

apenas com o FUNRURAL.

5.1.2 Ambiente Organizacional

O ambiente organizacional, responsavel especificamente pelo apoio ao

Sistema Agroindustrial do leite ovino no Brasil, ndo é muito abrangente. Tém-se
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algumas universidades que buscam compreender a atividade por meio de
pesquisas, como a Universidade de S&o Paulo (USP), a Universidade Estadual
Paulista (UNESP) e a Universidade Federal do Parana (UFPR). Outras instituicdes
como a Embrapa (Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria), o Sebrae (Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas) e outras universidades,
principalmente na regido Sul do pais, também apoiam ou desenvolvem pesquisas
relevantes para a area. Além disso, os produtores rurais fazem parte de associacdes
de criadores que se unem para discutir melhorias da producao e melhor desenvolver
a regido.

A principal associacdo € a Associagcdo Brasileira de Criadores de Ovinos
Leiteiros (ABCOL), criada em 2010 com os objetivos de: i) dar apoio e defender
politicamente a ovinocultura leiteira; ii) manter compromisso com o produtor e com
os produtos; iii) considerar ovelhas leiteiras quem atingir producdo minima
estabelecida por 6rgao oficial, sem distincdo de raca ou cor; e iv) definir um
programa oficial que contempla o controle de producéo, controle de qualidade e
melhoramento genético. Esta associacdo promove dias de campos e palestras para
disseminar as informacdes e técnicas utilizadas na producao. A entidade ndo presta
servicos de consultorias, registros, ou apoia financeiramente o0s associados
(AGUINSKI, 2011). Dentre os produtores brasileiros, apenas um néo esti associado
a ABCOL.

Outras associacdes que dao apoio a ovinocultura leiteira ndo sdo especificas
para esta atividade, mas apoiam os produtores. Por exemplo, a Associacao
Brasileira de Criadores de Ovinos (ARCO), que é responsavel pelo registro dos
animais; o Nucleo de Criadores de Caprinos e Ovinos das Regifes dos Campos das
Vertentes e Zona da Mata (NUCCORTE), em Minas Gerais; a Associacdo de
Criadores de Ovinos e Caprinos da Regido Centro Sul Fluminense (NOCSUL); e a
Associacdo Catarinense de Criadores de Ovinos (ACCO). Séo instituicbes que

apoiam os criadores, cada uma em sua regiao.
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5.1.3 Insumos

A importacdo de animais vivos ou sémen das racas leiteiras é recente. Pela
Instrucdo Normativa 51/2011 do Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento,
a importacdo de animais vivos da espécie ovina se encaixa no procedimento I,
sendo fiscalizada pelo Departamento de Saude Animal (DAS), enquanto que a
importacdo de sémen ou de embrides entra na categoria de procedimentos tipo 112, A
origem dos animais das propriedades pesquisadas 12 e 13 é de importacdo de
outros paises, principalmente da Franca. Contudo, ndo h& dados especificos de
importacdo de ovinos leiteiros nos sites de estatisticas como o Aliceweb, base de
dados da Secretaria de Comeércio Exterior.

A genética dos rebanhos da raca Lacaune é toda proveniente de uma mesma
regido, do Rio Grande do Sul, que importou os primeiros animais da Frangca em 1992
e disseminou a genética pelo Brasil. Os animais mesticos foram comprados em
rebanhos comerciais levando em consideracdo 0s menores precos da regido,
inserindo a raga Santa Inés na maioria dos rebanhos Lacaune. Os animais da raga
East Friesian foram importados do Uruguai pela propriedade 9, de Santa Catarina e
depois também se espalhou por algumas regiées do Brasil.

A alimentacdo dos animais € realizada pelo fornecimento de um alimento
volumoso e um concentrado. O volumoso € produzido na prépria fazenda, podendo
ser silagem de milho, feno, capim picado ou a propria pastagem. As propriedades
possuem maquinarios préprios para a fabricacdo desses volumosos. Os graos,
fertilizantes e adubos utilizados para a producdo da matéria prima dos volumosos
sao comprados em mercados spot.

O alimento concentrado é o que difere de uma propriedade para outra. A
maioria compra 0s grdos em mercado spot, formulam e misturam na propria
propriedade. A propriedade numero 13 produz para ela e distribui para os
cooperados. As propriedades 1 e 6 sdo as Unicas que compram o concentrado

comercial, pela facilidade e pequeno espaco para armazenar os ingredientes,

"Procedimento iii: produtos suijeitos & autorizacdo prévia de importacdo, antes do embarque, e ao deferimento do licenciamento
de importacgéo junto ao siscomex apos a conferéncia documental e de conformidade do lacre, da temperatura, da rotulagem e
da identificacdo, antes do despacho aduaneiro. A fiscalizacdo e a inspegdo sanitaria, fitossanitaria e de qualidade serédo
realizadas em estabelecimento de destino registrado ou relacionado no mapa ( instru¢do normativa 51/2011/mapa).

8 procedimento ii: produtos sujeitos & autorizacéo prévia de importagéo, antes do embarque, e ao deferimento do licenciamento
de importacdo junto ao siscomex apds a conferéncia documental, fiscalizagdo e inspegdo sanitaria, fitossanitaria e de
qualidade (instrugéo normativa 51/2011/mapa).
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contudo, admitem que esta alternativa € a menos viavel por ter um custo maior. A
alimentacao é considerada, por todos os produtores, juntamente com a méao de obra,
0S maiores custos da producéo.

Os equipamentos de ordenha e refrigeragcdo sdo os mesmos utilizados para
as criacbes de caprinos leiteiros, por isso sdo facilmente compraveis em lojas
especificas de materiais para ordenha. A maioria dos produtores utiliza o sistema de
ordenha balde ao pé, com excecado de apenas um (propriedade 9) que utilizava a
ordenha mecanizada do tipo paralela por possuir um nimero maior de animais em
lactacdo (450 ovelhas). O investimento € relativamente alto, comparado com os
outros insumos, contudo, considerando a facilidade e o menor uso da mao de obra,
0 investimento parece compensar.

A maioria das propriedades foram estabelecidas com o objetivo de criar
ovinos, desde o inicio, por isso as instalacdes sdo proprias para a espécie. Somente
duas propriedades tinham a proposta inicial de criar suinos e adaptaram-nas para
ovinos. Todas estas propriedades contrataram um engenheiro e um veterinario ou
zootecnista para projetar as instalacées.

Outros insumos, como 0s produtos veterinarios e o sal mineral sdo adquiridos
também em mercados spot, de acordo com a necessidade.

Os insumos necessarios para a industria sdo, em sua maioria, provenientes
do mercado spot: embalagens, formas, equipamentos, fermentos bioldgicos,

temperos, especiarias. O principal insumo, o leite, € fornecido pela proépria

propriedade vinculada (integracéo vertical) ou pela cooperativa.

5.1.4 Producéo Primaria

De acordo com dados da Associacdo Brasileira de Criadores de Ovinos de
Leite (ABCOL) e da Associacdo Brasileira de Criadores de Ovinos (ARCO) ha, no
Brasil, 18 propriedades ativas, sendo sete criagdes no Rio grande do Sul, trés em
Santa Catarina, uma no Parana, uma em S&ao Paulo, duas no Rio de Janeiro, trés

em Minas Gerais e uma em Brasilia (Figura 6).
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Figura 6 - Localizacdo das propriedades de ovinos leiteiros
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Fonte: elaborado pela autora

O inicio da producéo foi motivado pelo gosto dos produtores pelo queijo de
ovelha, que n&o era facilmente encontrado no Brasil. Eles decidiram produzir e viram
na ovinocultura leiteira uma atividade recente e em expanséo, com futuro promissor.
Para o inicio da atividade, todos os produtores da regido Sudeste foram obrigados a
investirem tanto na criacdo das ovelhas, quanto na constru¢cdo de um laticinio, pois
naquela regido ndo havia outros laticinios que apenas comprassem o leite. Na
regido Sul, havia um grande laticinio de ovelhas, o qual fazia parte da cooperativa e
comprava o leite dos membros desta (propriedades 9,13, 14, 15, 16, 17 e 18).

Alguns produtores iniciaram a atividade, mas pararam em poucos anos. O
inicio da criacéo, para dois destes produtores que desistiram, se deu pelo sonho e
vontade dos pais, mas quando esses faleceram, os herdeiros optaram por ndo mais
continuar na producéo, uma vez que afirmaram nao serem vocacionados para tal.
Trés outros produtores desistiram da producéo, pois entenderam nao ser lucrativa.

Estes possuiam apenas a producéo de ovelhas e vendiam o leite para outro laticinio
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que, dependendo da semana, podia comprar ou ndo o leite, 0 que acarretava em
prejuizos frequentes.

As caracteristicas gerais dos produtores encontram-se no quadro 3. Tem-se
que a formacéo académica dos proprietarios ia desde ensino médio completo a pos-
graduacdo, sendo que, cinco dentre os 13 proprietarios deles tinham cursos ligados
a area de producdo animal. Apenas um dos produtores vivia exclusivamente da
renda da ovinocultura leiteira, ndo tendo outro empreendimento ou fonte de renda.
Apesar de trés dentre os 13 deles ndo possuirem outros empreendimentos, eles
podiam possuir outras fontes de renda.

Dentre os 13 produtores, sete nao residia na mesma propriedade que criavam
as ovelhas. Estes fatos levam a considerar que a ovinocultura leiteira, apesar de ser
uma importante fonte de renda para estes produtores, muitas vezes ndo é sua
principal ocupagéo, o que pode dificultar o crescimento da atividade. Contudo, por
nao ser a unica fonte de renda da maioria, o risco de arcar com todos 0s prejuizos,
provenientes da verticalizacdo do sistema, acaba ndo sendo um problema que faz

com que esta opcao seja excluida.

Quadro 3 - Caracteristicas dos produtores

N Formacgéo escolar Outros Outras fontes de Reside na propriedade
empreendimentos Renda
1 nd Nao Sim Sim
2 Engenheiro Sim Sim N&o
3 nd Sim Sim N&o
4 Veterinario Nao N&o N&o
5 Zootecnista Sim Sim N&o
6 Arquiteto N&o Sim N&o
9 Veterinario Sim Sim N&o
10 Ensino médio completo Sim Sim Sim
11 Zootecnista Sim Sim Sim
12 Pés-graduacdo em gestao Sim Sim Sim
13 Ensino médio completo Sim Sim N&o

Fonte: elaborado pela autora
Legenda: nd = ndo disponivel

Outro fator importante € a presenca de mao de obra familiar. Das 18
propriedades, 14 trabalhavam com mé&o de obra familiar. Para Lamarche (1993), a

agricultura familiar € uma forma de producédo agricola na qual a propriedade e o

trabalho estdo intimamente ligados a familia. A familia é ao mesmo tempo
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proprietaria dos meios de producdo e executora das atividades produtivas (NUNES,
2000).

A agricultura familiar tem condicfes de explorar de forma intensiva 0s recursos
escassos disponiveis sendo possivel gerar niveis de renda agropecuaria superior ao
nivel de reproducao da familia. Em praticamente todos os sistemas de producdes de
diferentes producdes animais e regides brasileiras, 0s agricultores enfrentam
problemas associados a disponibilidade de capital de giro e recursos para
investimentos, o que acaba conferindo vantagem a agricultura familiar que disp6e da
mao de obra prépria (BUAINAIN, 2003).

Ao contrario do que é compreendido por alguns, parte da agricultura familiar
maneja sistemas produtivos modernos que utilizam intensivamente 0s insumos
adquiridos no mercado e carregam custos elevados de manutencdo e depreciacdo
de equipamentos e instalacdes. Apesar da estratégia de combinar atividades com
prazos de maturacéo e fluxos de despesas e receitas diferentes, visando reduzir o
risco e a dependéncia de capital de giro de terceiros, é equivocada a visdo da
producado familiar como autossuficiente e totalmente avessa ao risco envolvido nas
operagoes financeiras (BUAINAIN, 2003).

A escolha pela mao de obra familiar se deu, nos casos estudados, pela
possibilidade de reducdo aparente de custos, pois ndo havia contrato de
funcionéarios. Ademais, pelo que pode ser observado, os produtores, ao realizarem
as analises de custo, ndo consideravam o valor pago para a mao de obra da familia.
Para sua remuneracdo era considerada apenas o lucro obtido. Além disso, eles
mesmo trabalhavam na cria¢éo, pois é uma atividade que apreciavam.

Na tabela 3, a seguir, tem-se as caracteristicas gerais das propriedades. A raca
leiteira mais utilizada era a Lacaune, seguida pela East Fiesian. Alguns produtores
optaram pela utilizagcdo da raca Santa Inés (dupla aptiddo) para incorporar seu
rebanho, com o objetivo de melhorar a aptiddo materna e a rusticidade dos animais.

O sistema de criacdo podia ser tanto em confinamento quanto semi-
confinamento. A justificativa para as criagdes que sdo apenas confinadas é a falta de
espaco para pastagens e facilidade de manejo dos animais para ordenha. N&o havia
propriedades que trabalhavam apenas no sistema extensivo pela dificuldade de

manejo de ordenha.
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Tabela 3 - Caracteristicas gerais das propriedades de ovinos leiteiros

. Nl’Jme’ro médio de I?rgdugéo diaria Sistema de
Propriedade arlnmals~em Raca média (Iltro§/ovglha criagdo
actacdo em lactagao/dia)
1 35 East Friesian 2,30 C
2 200 Lacaune 1,70 SC
3 110 Lacaune 1,30 SC
4 20 Lacaune 1,25 SC
5 20 East Friesian e Lacaune 1,50 C
6 20 Lacaune 0,50 SC
7 40 East Fiesian e Santa Inés 1,70 SC
8 250 Lacaune 2,00 C
9 450 East Friesian e Lacaune 2,00 SC
10 200 East Friesian/Lacaune 1,25 SC
11 35 Lacaune 1,20 SC
12 100 Lacaune 3,10 C
13 450 Lacaune 0,30 SC
14 100 Lacaune 0,30 SC
15 200 Lacaune 0,50 SC
16 150 Lacaune 0,53 SC
17 80 Lacaune 0,50 SC
18 250 Lacaune 0,40 SC

Fonte: elaborada pela autora
Legenda: C = confinamento; SC = semi-confinamento.

Segundo Selaive (2014), a producdo média recomendada para a raca Lacaune
em nivel mundial é de 2,0 litros de leite por ovelha por dia. Apenas trés propriedades
apresentaram uma média igual ou acima desta para a mesma raca. O restante das
propriedades apresentou uma média abaixo do esperado. Contudo, deve-se
ressaltar que ainda ndo se conhece parametros para a raca Lacaune no Brasil.

Para a raca East Friesian, nenhuma propriedade alcancou a média para a raca,
que segundo Selaive (2014), é de 2,2. Da mesma forma, ainda ndo se conhece um
padrao para esta raca no Brasil.

Considerando os dados da pesquisa, pode-se dizer que a média da producgéo
de leite por ovelha no Brasil era de 1,17 litros. Algumas propriedades estavam bem
abaixo da média encontrada na literatura para as racas, e mesmo quando
comparadas com as outras propriedades dentro do pais. Como a genética destes
animais era basicamente a mesma, pode-se sugerir que o problema destes
produtores ndo devia ser a genética, mas sim algum outro fator de produgédo, como
por exemplo, 0 manejo reprodutivo, a alimentacdo ou mesmo a sanidade e 0 manejo

de ordenha.
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5.1.5 Agroindustrias/Laticinios

Havia 12 laticinios produtores dos derivados de leite de ovelha, porém quatro
ainda néo estavam funcionando no momento da realizacdo da pesquisa, pois néao
possuiam sistema de inspecdo ou ainda ndo estavam produzindo para
comercializacdo. As caracteristicas gerais dos laticinios sdo demonstradas na tabela
4, de acordo com as propriedades das quais elas fazem parte. O laticinio de nimero
13 era o laticinio da cooperativa.

Tabela 4 - Caracteristicas dos laticinios

Propriedades 2 3 4 5 6 10 12 13
Tamanho (m?) nd 30 25 nd 80 16 900 nd
Capacidade de producéo (litros/dia) nd 400 100 25.000 150 20 3.000 410
Ndmero de funcionérios 2 2 1 55 2 1 2 nd
Mé&o de obra familiar Ndo Nao  Sim Sim Sim N&o N&o Nao
Responsavel técnico Sim Sim Sim Sim Sim N&o Sim Sim
Mistura leite de outras espécies N&o Ndo Nao N&o Ndo Nao N&o Sim
Laticinio exclusivo para leite ovelha Sim Ndo Nao Nao Ndo  Sim Sim N&o
Sistema de Inspecéo SIF SIF SIE SIE SIE nd SIF SIF

Fonte: elaborada pela autora
Legenda: nd = néo disponivel

O tamanho e a capacidade de producao dos laticinios eram diferentes, tendo
laticinio de 25 m2 apenas, até 900 m?; e capacidade produtiva de 20 litros/dia até 25
mil litros/dia. Na ocasido, nenhum dos laticinios atuava produzindo na capacidade
méaxima; todos ainda necessitavam de um maior volume de leite. Contudo, 0s
proprietarios afirmaram que so iriam aumentar a producao leiteira até atingirem a
capacidade maxima de seu laticinio, ndo pretendendo comprar leite de outras
propriedades e nem aumentar a capacidade do laticinio. Eles acreditavam que a
quantidade de derivados produzidos quando o laticinio operar em capacidade
maxima seria 0 suficiente para suprir seus consumidores, sem desperdicarem
produtos. Ademais, seria o suficiente para lhes proporcionar uma condi¢cdo
financeira satisfatéria, com o minimo de preocupac¢fes possiveis. Este sentimento
generalizado pode permitir a sugestdo de que a caracterizacdo do sistema em
cadeia curta continuara configurada desta maneira, até que algum outro fator

significativo seja alterado.
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Dentre os laticinios, cinco dentre os oito utilizavam leite de outras espécies,

porém, apenas um deles misturava o leite de ovelha com o de outras espécies

(principalmente o leite de cabra) para a producdo de derivados. Esta era uma

estratégia utilizada para diminuir o custo de producdo do derivado. Mas outros

produtores afirmaram que, desse modo, perdia-se qualidade do produto. Com isso,

sete dentre os oito dos produtores optavam pelo selo “100% leite de ovelha” que,

apesar de ser um selo ainda nao reconhecido por nenhuma Associacdo de

produtores, era utilizado em rétulos de produtos como forma de propaganda.

A producéo de derivados do leite de ovelha era a principal funcdo destes

laticinios, pois ndo comercializavam o leite puro. Pela composi¢do e caracteristicas

do leite, é mais viavel a producdo dos derivados. No grafico 1, tem-se a producéo

dos derivados do leite de ovelha.

Gréfico 1 - Producéo de derivados do leite de ovelha
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Producdo de iogurte

Produgdo de queijos .
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ESIM
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Fonte: elaborado pela autora.

Entre os queijos produzidos, havia uma diversidade de tipos e receitas. Cada

laticinio possuia sua prépria receita de queijo, porém seguindo os padrbes

estipulados para cada queijo. Os principais produzidos eram: feta, pecorino,

mussarela e o queijo fresco. A producéo de queijos de ovelha era o foco destes



89

produtores, sendo que apenas um trabalhava apenas na produc¢ao de iogurtes, mas
ja estava trabalhando para conseguir produzir o queijo e outros derivados.

O laticinio da cooperativa era 0 maior laticinio do pais, para leite de ovino.
Nessa cooperativa, o laticinio era responsavel pelo fornecimento da genética,
programa de acasalamentos e assisténcia técnica. Em contrapartida, os produtores
vendiam todo o leite para este laticinio. Na ocasido, o laticinio processava,
aproximadamente, 150.000 litros de leite de ovelha, sendo a matéria prima
transformada em iogurtes, doce de leite e queijos como o Feta, Pecorino Toscano e
Ricota.

Segundo a literatura, uma das praticas para contornar os problemas como
falta de infraestrutura, dificuldade de acesso a informacdes, e a falta de opcao de
comercializacdo, é a verticalizacdo da producao por meio das cooperativas (CRIBB,
2008). De acordo com Teixeira (2006), o pequeno produtor precisa de estruturas
associativas para realmente se beneficiar dos processos de interdependéncia com a
agroindustria, com a economia como um todo e, fundamentalmente, com as politicas
econOmicas setoriais e nacionais.

Neste sistema, a relacdo entre o cooperado e a cooperativa baseava-se na
confianga. O oportunismo n&o era evidenciado nesta cooperativa, pois 0S membros
ndo tinham outras opc¢des para a venda do leite e a agroindustria ndo tinha outras
opc¢Oes de compra de leite na regido, somente 0s cooperados.

A cooperativa em questdo, assim como ocorre frequentemente no Brasil,
apresentava a funcéo de oferecer melhores precos, servicos imediatos e beneficios
aos membros, sem priorizar uma distribuicdo futura de resultados econdmicos em
dinheiro (distribuicéo de sobras). O laticinio processava todos o leite proveniente dos
membros e era responsavel pela disseminacdo de informacdes sobre manejos e
como criar e da genética dos animais, enquanto que os membros produziam o leite e
vendiam apenas para esta cooperativa.

De acordo com Bialoskorski Neto (2007), quanto maior é a cooperativa em
namero de sOcios, menos é a proporcao de participacdo, e assim, em consequéncia
do maior numero de socios, menor sera o poder proporcional de decisdo de cada
cooperado e maiores serdo 0s custos de oportunidade de participagdo. Assim, é
possivel que a cooperativa ndo cres¢a mais do que ela é hoje, visando manter a
oportunidade de participacdo decisoria de seus cooperados. Além disso, o laticinio ja

esta proximo da capacidade maxima e o aumento do numero de cooperados
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acarretaria um volume superior de leite e a consequente necessidade de expanséo
de sua estrutura fisica, gerando necessidade de mais investimentos.

A principal vantagem da cooperativa € a organizacdo do trabalho; é
possibilitar que individuos isolados e, por isso mesmo, com menos condi¢cdes de
enfrentar 0 mercado, aumentem sua competitividade, e, consequentemente,

melhorarem sua renda ou sua condicao de trabalho (SEBRAE, 2014).

5.1.6 Distribuicao

A distribuicdo dos produtos poderia ocorrer de trés formas: i) lojas associadas
ao produtor, com marca propria; ii) sistema de delivery, em que os produtos saem do
laticinio diretamente para o consumidor; ou iii) venda dos produtos em mercados
comerciais. Este ultimo item ainda poderia ser subdividido em: i) grandes redes de
mercados; ii) pequenas redes de mercados; e iii) redes de mercados de produtos
alternativos, como por exemplo, produtos mais saudaveis, produtos para
emagrecimento, sem agrotoxicos, organicos, sem gluten e sem lactose, entre outros.

Os resultados apresentados no gréfico a seguir (Grafico 2) ndo sao das 18
propriedades e sim das oito que comercializavam o produto final na ocasido.
Observa-se que todos faziam o servico de delivery ou venda direta do laticinio para
o consumidor. Apenas um produtor optou por entrar nos grandes mercados, contudo
esta iniciativa era nova e ainda nao existiam respostas conclusivas quanto a sua
viabilidade. Outros produtores ja declararam que tentaram entrar nesse mercado,

mas nao foi viavel pela pequena demanda do produto nesses estabelecimentos.
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Grafico 2 - Tipos de distribui¢éo utilizados no SAG do leite de ovelha
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Fonte: elaborado pela autora.

N&o havia apenas uma via de comercializagdo, para nenhum dos casos
estudados. Todos, além do delivery, possuiam, pelo menos, mais duas outras
alternativas de vendas. As alternativas mais procuradas eram 0S pequenos
mercados e os mercados alternativos. Os mercados alternativos sao aqueles mais
voltados para a venda de produtos naturais, organicos, nos quais os derivados do
leite de ovelha foram muito bem aceitos. Além do marketing utilizado pelos
produtores de “zero lactose” e “menos colesterol”, que ja encaixam esses produtos
neste mercado, outro fator para que fosse bem aceito neste tipo de mercado, era a
semelhanca de preferéncia entre os consumidores.

Apesar de nem todos os produtores possuirem lojas proprias, todos possuiam
sua prépria marca, dando uma identificacdo especifica para cada produto. Os
pequenos mercados varejistas ndo comercializavam produtos de diferentes marcas.

Cada produtor vendia para uma rede de mercados diferentes.

5.1.7 Consumidor

As caracteristicas dos consumidores foram avaliadas do ponto de vista do
produtor, por meio dos questionarios aplicados a estes ultimos.
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De acordo com os locais de venda dos derivados lacteos identificados, os
principais centros consumidores encontravam-se nas regides Sul, Sudeste e Centro-
Oeste do pais, principalmente nos estados de Rio Grande do Sul, Santa Catarina,
Séao Paulo, Rio de Janeiro, Minas Gerais e no Distrito Federal. Contudo, havia a
venda de queijos de ovelha praticamente para todo o Brasil.

Considerando-se o caso especifico da cooperativa, tem-se os gréaficos de
namero 3 e 4, que apresentam a quantidade de lojas que fazem parte da mesma, e

gue levam o nome do proprio laticinio (Graficos 3 e 4).

Gréfico 3 - Numero de lojas da cooperativa por regido brasileira
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Fonte: elaborado pela autora

Os principais produtores encontravam-se na regido Sul do pais, assim como a
maioria dos consumidores. Os produtores afirmavam que o mercado nesta regido ja
estava saturando. Contudo, ha um aumento dos consumidores na regido Sudeste e
no Distrito Federal. Por isso, havia também o aumento da producéo nesses locais.
Os laticinios de S&o Paulo, Distrito Federal e um do Rio de Janeiro viram neste
mercado uma oportunidade de lucro, por isso comecaram a producéo recentemente,

mas ainda ndo comercializavam.
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Grafico 4 - Numero de lojas da cooperativa por estados brasileiros, nas regides
de maior consumo
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Fonte: elaborado pela autora

Pelo alto valor do produto final, estes consumidores eram integrantes da
sociedade com poder aquisitivo mais elevado. Eles buscavam diretamente o produto
nas lojas especializadas e ndo compravam apenas por curiosidade. Por isso, a
opcado de vendas em grandes redes de mercados ndo era considerada uma
alternativa muito interessante. A estratégia que se mostrava mais viavel era via as
lojas proprias, venda em lojas de produtos diferenciados (produtos com apelo de
mais saudaveis, sem defensivos quimicos) ou delivery, o que mostrava que a
proximidade do produtor com o consumidor, neste caso, era realmente importante,
mantendo, assim, a tendéncia de cadeia curta.

Pelas manifestacdes dos produtores, obteve-se a informagéo de que o Brasil
importava queijo de ovelhas, possivelmente para consumo proprio e ndo para a
comercializacdo. Contudo, na base de dados oficiais sobre estatisticas de

importacdes (Aliceweb/Secex), ndo h& dados especificos para queijos de ovelhas.
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5.1.8 As TransacgoOes

Na figura a seguir (Figura 7), tem-se 0 esquema do SAG da ovinocultura
leiteira no Brasil, com énfase nas transacbes, sendo essas caracterizadas via

mercado spot, contratos ou integragao vertical.

Figura 7 - As transacdes do SAG de ovino leiteiro no Brasil

AMBIENTE INSTITUCIONAL: TRIBUTAGQOES, RIISPOA, COSTUMES E TRADICOES, etc. ‘

Mercado spot

I Integracdo Vertical

"
INSUMOS | = —>| PRODUCAO PRIMARIA |l>| LATICINIO |E)| DISTRIBUICAO |l—>

COOPERATIVA =
\ DISTRIBUICAO

15

| AMBIENTE ORGANIZACIONAL: FMVZ USP, UNESP, UFPR. ARCO. ABCOL. EMBRAPA. |

Fonte: elaborado pela autora

Nos mercados spot ocorre a transacdo de forma imediata. O produtor busca,
geralmente, o menor preco do mercado, levando em consideracdo o custo-beneficio
do produto e faz o pagamento geralmente a vista. Isto faz com que nédo haja
seguranca para os fornecedores, uma vez que as condicbes de mercado podem
mudar em virtude de choques imprevisiveis. As especificidades dos ativos
envolvidos nessas transacdes sdo baixas, de modo que os custos de transacao sao
minimos e ndo € necessaria a criacdo de reputacdo. A aquisicdo de milho e soja
para fabricacdo do concentrado e equipamentos, por exemplo, pode ser governada
por meio do mercado spot, pois ha varios fornecedores de produtos equivalentes, e,
caso uma transacdo com determinado fornecedor ndo se concretize, ela pode ser
facilmente redirecionada para outro fornecedor.

Ja quando o laticinio vendia para o mercado, terceirizando a venda, havia a
necessidade de contratos para garantir que nédo haja captura oportunista de quase-

renda pelas partes envolvidas. A reputacdo entre os agentes (produtor e laticinio)
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era criada a medida que esses se conheciam com o tempo. Assim, 0S contratos
podiam ser mais informais.

A integracdo vertical pode ser considerada como um mecanismo de
construcdo de arranjos capazes de incrementar o processo de valorizagcdo dos
produtos regionais e, portanto, a sustentabilidade do desenvolvimento regional
(PEDREIRA, 2002). A verticalizacdo contribui para melhorar diversos aspectos
socioeconémicos do meio rural, tais como geracdo de emprego e renda, agregacao
de valor as matérias-primas, estabilidade da oferta dos produtos, diversificacdo do
sistema de producéo, oferta continua de produtos ao longo do tempo e reducao de
perdas nos produtos.

Contudo, da mesma forma como a soluc¢éo integrada pode ser melhor que o
mercado em termos de adaptabilidade as mudancas, existe a desvantagem de
adicionar custos burocraticos, além de reducdo ou perda dos fortes incentivos
providos pelos mercados (ZYLBERSZTAJN, 1995). A existéncia de custos de
transacdo em mercados intermediarios ndo implica dizer que a integracao vertical €,
necessariamente, uma solucédo eficiente, devido a sua eliminacdo. A integracao
vertical evita os custos de usar o mercado, mas ao se internalizar as transacoes, 0s
custos de administrac@o séo incorporados ao negocio (GRANT, 2002).

A estratégia de integracdo vertical tem por objetivo obter maiores vantagens
competitivas, tornando-a capaz de diferenciar a rentabilidade em relacdo a
concorréncia. Alguns fatores podem ser determinantes no processo de decisédo para
a integragdo vertical, sendo eles: a intensidade tecnoldgica, a existéncia de ativos
humanos especificos, intensidade competitiva, concentracdo geografica da industria
onde a empresa esta inserida, dimensdo da empresa, facilidade de obtencédo de
capitais e a localizacdo da empresa (BARROS, 2012). Por isso, antes da deciséo é
importante um diagnéstico organizacional e de mercado, para saber se a melhor
estratégia € integrar funcdes a empresa, ou desintegra-las, analisando os beneficios,
custos e riscos potenciais. Faz-se necessario, ademais, realizar o estudo
“microambiental” das forcas competitivas de Porter. Dessa forma a possibilidade que
a estratégia gere os beneficios esperados aumenta.

Freire (2003) e Porter (2004) destacam que o nivel de integracdo vertical de
uma empresa deve ser maior se: 0 volume de negdcios da empresa rentabilizar a
nova atividade internalizada sem afetar negativamente as demais func¢des; ou as

restantes das fungdes da empresa se beneficiarem da realizacdo interna da nova
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atividade, mesmo que esta ndo seja por si sé rentdvel. Também s&o possiveis
reducdo de custos operacionais, seguranca na oferta e demanda aprofundamento
em determinada tecnologia, maior habilidade em efetuar a diversificacdo e maior
poder de negociacdo (PORTER, 2004).

Desta forma, o ambito da integracdo vertical pode ser a montante (para tras)
ou a jusante (para frente). Serd integrada verticalmente a montante quando a
organizacao passa a realizar internamente a funcéo que antes estava a cargo de um
fornecedor externo. Outra possibilidade é internalizar uma funcdo posterior a sua
atividade atual, aquela antes realizada por seus clientes, neste caso a integracao
vertical sera a jusante. Também € possivel implantar a estratégia nos seus dois
ambitos, se for identificada a viabilidade de tais atividades (FREIRE, 2003).

Nos quadros a seguir tem-se vantagens (Quadro 4) e desvantagens (Quadro

5) da integracao vertical, de acordo com alguns autores.

Quadro 4 - Possiveis vantagens da integracdo vertical segundo alguns autores

Porter Williamson Buzzel Bhasin e Stern
1. Garantir economia 1. Facilitar a adaptagéo | 1. Reduzir custos de 1. Garantir
de: a. operacdes em tomadas de transacéo; suprimentos;
combinadas; b. decisdes sequenciais 2. Garantir oferta; 2. Racionalizar niveis
coordenacéo e (economia sobre a 3. Aumentar de estoque;
controle interno; racionalidade limitada); | coordenacéo; 3. Promover ganho de
2. Evitar o mercado; 2. Atenuar 4. Aumentar informacéo;
3. Relacionamentos oportunismo; capacidades 4. Alcancar
estaveis; 3. Promover tecnologicas; e diferenciagéo de
4. Tecnologia; expectativas 5. Elevar barreiras de produto e preco;
5. Garantir oferta e/ou | convergentes (reduzir entrada. 5. Adaptabilidade;
demanda; incertezas); 6. Coordenacédo de
6. Aumentar habilidade | 4. Dominar oferta e demanda
de diferenciagdo (valor | informacdes; e 7. Elevar barreiras de
agregado); 5. Obter uma entrada; e
7. Eliminar barganha,; atmosfera de maior 8. Atingir
8. Aumentar barreiras satisfacéo. diversificacéo.
de entrada e
mobilidade;
9. Entrar em um
negocio de alto
retorno; e
10. Defender-se contra
fechamento de
mercado.

Fonte: Traduzido e adaptado de STERN et al., 1996.
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Quadro 5 - Possiveis desvantagens da integragédo vertical segundo alguns autores

Porter Williamson Buzzel Bhasin e Stern
1. Custos de passar 1. Predisposicéo a 1. Necessidade de 1. Aumento da
por barreiras de favorecer manutencdo | capital; alavancagem
mobilidade; ou extensao de 2. De balanco; operacional; e
2. Aumento de operacdes internas; 3. Flexibilidade 2. Barreiras para
alavancagem 2. Distorcao na reduzida; e mobilidade.
operacional; comunicacao; 4, Perda de
3. Reduzida 3. Oportunismo especializacao.
flexibilidade para interno;
mudar de parceiros; 4. Racionalidade
4. Elevadas barreiras limitada;
globais de saida; 5. Adicionamento de
5. Necessidade de burocracia;
investimento de 6. Perda de
capital; envolvimento moral; e
6. Fechamento de 7. Incentivos.

acesso para 0s
fornecedores pesquisa
de mercado ou know-
how;

7. Manutengéo de
balanco;

8. Incentivos; e

9. Necessidades
administrativas
diferentes.

Fonte: Traduzido e adaptado de STERN et al., 1996.

J& na estrutura de mercado, o comprador e o produtor ndo colaboram entre si

na definicdo do produto. Ou o produto é padréo, ou o produtor define sem levar em
conta, diretamente, as preferéncias do cliente. O conhecimento dos compradores
sobre o local pode surgir da reputacdo dos produtores ou de um fabricante em
particular. Como o0s queijos e derivados do leite de ovelha dependem da qualidade
do leite e dependem de quantidade para o laticinio poder funcionar, ndo é possivel
gue o laticinio compre via mercado o seu produto chave.

Assim, a integracao vertical parecia ser uma forma de contornar os custos de
transacdo nos mercados a montante e a jusante, que sdo magnificadas pelo fato de
a cadeia nao estar desenvolvida, e, portanto, ndo existir concorréncia acentuada

entre laticinios e entre distribuidores.
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5.2 DIAGNOSTICOS DOS PONTOS FRACOS E FORTES

Para Porter (2004) todas as forcas que interferem nas estratégias de gestao
devem ser diagnosticadas, assim como suas causas bésicas, para que a empresa
tenha condi¢cdes de identificar seus pontos fortes e fracos, tendo capacidade de se
antecipar as mudancas e saber como se posicionar no mercado em relacdo as
causas basicas de cada forca competitiva.

O modelo de andlise das cinco forcas de Porter explica os fatores que
influenciam o mercado e que afetam o comportamento de compra, tendo por objetivo
entender o ambiente competitivo e identificar acfes e estratégias futuras para se
obter vantagem no mercado. Na figura a seguir (Figura 8) tem-se o modelo das
forcas de Porter, aplicado a ovinocultura leiteira no Brasil, levando em consideragéo
que o leite de ovelha é insumo intermediario essencial para o sistema, o produto
final sdo seus derivados e, portanto, o mercado analisado € o dos produtos do

laticinio.
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Figura 8 - Andlise das cinco forcas de Porter, adaptado a ovinocultura leiteira

INTEGRACﬂD VERTICAL INTEGRACE\O VERTICAL
COMPLETA PARCIAL+ CONTRATOS
r-—---- | ‘alalalabalol
] 1 I
Fornecedores I
- leite cru é ativo especifico 1
(localizacdo, perecibilidade, ativo 1
dedicado); Ndo ha producdo de leite |
ovino excedente. |
1
[

I .. w1
I IMercados Incipiedtes (precos ndo sinalizam corretamente a
I :contribuigéo dos dgentes na geracdo de valor)

1
1 1

Entrantes potenciais
- empreendedores de outras regides

Laticinio/ Concorrentes Produtos substitutos

- empresas de pequeno a grande porte

- replicacdo do arranjo nas regides : - atuaciio regional ou no pais todo (produtos regionais / tradicionais)

produtorasestabelecidas

- proliferacfio de marcas - produtos semelhantes importados

- padrdes de qualidade alto
- padrdo de identidade fralc.a _____

- outros produtos lacteos diferenciados

L] 1 [ M

| T
| u Grande varejo (poder de barganha do distribuidor)
| Nichos de mercado (problema da distribuicdo das “quase rendas”)

1 ! 1
Canais de distribuicio/ Compradores J
- redes de supermercado: baixas margens,

volume, regularidade;

- varejo especializado: concorréncia entre
marcas [ regides / produtos substitutos

- varejo praprio: necessidade de ampliar o
escopo

- consumidor: nicho

consumidores de alto poder aquisitivo;
consumo regional/turismo;

Fonte: elaborado pela autora

A rivalidade entre os concorrentes pode ser considerada a partir da rivalidade
entre os laticinios produtores dos derivados de leite de ovelha. Esses eram
empresas desde pequenas até grande porte, podendo atuar desde regionalmente
até no pais todo. Os laticinios recebiam a matéria prima (leite de ovelha) apenas das
producdes que sdo associadas ou da cooperativa. Cada laticinio possui sua prépria
marca, com propria formula e maneira de produzir o queijo, 0 que acarreta em uma
diferenciacdo do produto, mas com padrdo de identidade fraca. H& uma
multiplicagdo de marcas, mas com pequena producédo por marca. Os padrbes de
qualidade sédo altos, pois € isto que diferencia o produto de outros potenciais
substitutos (oriundos de outras espécies leiteiras).

Os fornecedores eram os produtores da matéria prima (leite cru de ovelha), o

gual se torna um ativo especifico, pois ndo ha alternativas para este leite cru quando
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0 objetivo é a producdo de derivados especificos de ovelha. No mercado analisado,
tinham dois tipos de fornecedores: i) os préprios donos dos laticinios que configuram
a cadeia de maneira verticalizada, sendo tanto responsaveis pela producdo primaria
quanto pelo laticinio (producdo dos derivados); e ii) os produtores de leite que
estavam ligados ao laticinio por meio de uma cooperativa.

Os entrantes potenciais podem ser os empreendedores de outras regioes,
que utilizam como exemplo o sucesso das criagdes do Sul e Sudeste e decidem
comecar uma nova em sua regido. Contudo, estes novos entrantes s6 conseguem
montar seu laticinio se produzirem, também, sua prépria matéria prima, pois ndo ha
producgéo de leite de ovelha excedente para adquirirem.

Os produtos substitutos sdo os produtos derivados do leite de cabra, os
produtos regionais e tradicionais e os queijos de ovelhas importados de outros
paises, principalmente os Europeus. Os produtos substitutos vao competir nos
canais de distribuicdo, aumentando o poder de barganha dos compradores. Os
compradores ndo possuem um alto poder de barganha, pois ainda ha mais
consumidores do que produtos disponiveis para venda. Contudo, os consumidores
sao de um nicho de pessoas com alto poder aquisitivo e altamente seletivos.

Nas tabelas a seguir (Quadros 6 a 10) tém-se, com mais detalhes, algumas
das caracteristicas que sédo analisadas para descrever as forcas de Porter. Quanto
mais dessas caracteristicas forem encontradas no sistema, maior é a forca
analisada.

A seguir, apresentam-se os resultados referentes a forca “Rivalidade dos

concorrentes”.

Quadro 6 - Analise forgca “Rivalidade entre concorrentes” de Porter no SAG do leite de ovelha

Rivalidade entre concorrentes SIM NAO
Numero de concorrentes grande X
Diversidade de concorrentes alta X

Custos de estocagem elevados X
Diferenciacao dos produtos é pequena X
Custo de mudancga entre produtos da concorréncia sdo baixos X

Barreiras de saida sdo elevados X

Fonte: elaborado pela autora

O numero de concorrentes nao era grande, so0 havia oito laticinios atuantes e

espalhados pela regido Sul, Sudeste e Centro Oeste. Contudo, a diversidade entre
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eles é alta, pois cada um possuia sua propria marca. Elevados custos de estocagem
tendem a acirrar a rivalidade na industria. Esse fator, contudo, ndo se aplica ao
setor, pois ndo havia grande estocagem de produtos, eles eram vendidos
prontamente. Em geral, os laticinios tinham capacidade de armazenagem suficiente
para a formacédo eventual de pequenos estoques adicionais.

Apesar do custo de troca entre os produtos ser baixa, os produtos eram de
marca, formulas e qualidades diferentes, o que levava o consumidor a ser seletivo.
O mercado tem potencial de expansao e havia poucos produtores e laticinios, ainda
havia espaco para todas as empresas. Pode-se considerar, entdo, que a rivalidade
entre os concorrentes era baixa.

A segquir, apresentam-se 0s resultados referentes a forgca “Ameaca de novos

concorrentes”.

Quadro 7 - Analise forca “Ameaca de novos concorrentes” de Porter no SAG do leite de oyelha
Ameaca de novos concorrentes/ Entrantes SIM NAO
Economias de escalas sdo baixas X

Diferenciacdo do produto é pequena X
Capital necessario € baixo X

Os custos para substituicdo de produtos sdo baixos X

Os direitos de propriedade intelectual ndo sao restritos X

O acesso as matérias primas das empresas que existem no mercado é pequeno X

O acesso ao apoio do governo é facil X

Fonte: elaborado pela autora

A ameaca de novos concorrentes podia ndo ser considerada nem fraca e nem
forte. Por um lado, era necessario que houvesse um alto investimento para o inicio
da criacdo de um laticinio, pois ndo havia fornecedores disponiveis, para entrar no
mercado era necessério investir tanto na produgéo primaria quanto em um laticinio.
Por outro lado, o mercado tinha potencial de expansdo, uma vez que: i)em algumas
regides havia mais consumidores do que produtos a serem consumidos; ii)
economias de escala eram baixas e iii) os laticinios ndo produziam em grande
namero, pois ndo tinham recursos suficientes. Entdo ndo seria necessario iniciar a
producdo atingindo uma escala eficiente minima para atingir uma participacéo
substancial no mercado.

Além disso, outros fatores também facilitam a entrada de novos concorrentes,
sdo eles: i) o custo para substituir os produtos é baixo, uma vez que, tendo as

instalacdes, € facil trocar animais de outras espécies, por exemplo pra quem ja



102

possui a produgédo de cabra, pode comecgar a produzir ovelhas no lugar, com baixo
custo de investimento; ii)ndo ha patentes dos produtos, nenhum laticinio possuia
informacdes ou conhecimento diferenciado e secreto e iii) 0 acesso a matéria prima
€ pequeno, pois cada laticinio tinha apenas a sua prépria producéo de ovinos como
fonte de leite ou a producéo de seus cooperados.

A seguir, apresentam-se os resultados referentes a forca “Ameaga de um

produto substituto”.

Quadro 8 - Analise forga “Ameaca de um produto substituto” de Porter no SAG do leite de ovelha

Ameaca de um produto substituto SIM NAO
A relacao custo/beneficio para o consumidor do produto substituto € alto X

O prec¢o do produto substituto no mercado € maior X
Os custos de substituicdo do produto pelo comprador sdo baixos X

Fonte: elaborado pela autora

Considerava-se como produto potencialmente substituto, o leite de cabra, por
serem espécies semelhantes, com producédo de queijos com alto valor agregado e
apelos de marketing para produtos mais saudaveis e sem lactose. O queijo de cabra
também é um produto fino, vendido em mercados alternativos, com apelo a produtos
mais saudaveis, atingindo um publico semelhante ao de queijos de ovelha. Alguns
queijos de cabra, por serem mais difundidos, sdo vendidos por pregos mais
acessiveis, tornando o custo beneficio deste produto, potencialmente mais alto que
o0 queijo de ovelha. Além deste, também havia os queijos de leite de ovelha
importados e os produtos regionais. Deste modo, a forga “ameaga de um produto
substituto” pode ser considerada forte. Para melhor proteger estes produtos, podem-
se criar acles legais, promover aliancas, pesquisar com 0s consumidores para
aprender mais sobre suas preferéncias e acentuar as diferencas.

A seguir, apresentam-se o0s resultados referentes a forga “Poder dos

compradores”.
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Quadro 9 - Analise for¢a “Poder dos compradores” de Porter no SAG do leite de ovelha

Poder dos compradores (considera-se compradores os consumidores SIM NAO

finais dos produtos)

A concentragdo de compradores em relagdo as empresas vendedoras é maior X
O volume de compra € alto X
Existe forte possibilidade dos clientes comprarem as empresas fornecedoras X
Os compradores tém bom conhecimento dos custos e da estrutura das X

empresas vendedoras

Dificuldade de acesso aos canais de comercializagdo X

Fonte: elaborado pela autora

As empresas vendedoras sdo poucas e espalhadas entre as regides Sul,
Sudeste e Centro Oeste, assim, o0 numero de consumidores em relacdo ao de
vendedores é alto. Dificilmente um consumidor vai comprar a empresa fornecedora,
pois seria necessario comprar a cadeia toda, o que torna o investimento alto. Os
consumidores também n&o conhecem os custos de producdo e da estrutura das
empresas, sendo que alguns dos custos sao dificeis até mesmo para os produtores
reconhecerem. Contudo, as empresas vendedoras tém dificuldade de acesso aos
canais de comercializacdo, optando pela venda direta ao consumidor, na maioria
dos casos.

Parecia haver mais compradores do que produtos no mercado. Nao havia
produtos estocados por longos periodos e tudo que as agroindustrias produziam era
vendido. Portanto, o poder dos compradores era baixo.

A seguir, apresentam-se o0s resultados referentes a forga “Poder dos

fornecedores”.

Quadro 10 - Analise forgca “Poder dos fornecedores” de Porter no SAG do leite de ovelha

Poder dos fornecedores (considera-se fornecedor como o produtor de leite de | SIM NAO
ovelha)

A concentracéo dos fornecedores em relacdo a concentragdo de compradores é alta X
Disponibilidade de produtos substitutos é baixa X

Importancia do comprador para o fornecedor € baixa X
A ameaca dos fornecedores comprarem empresas compradoras € alta X

Fonte: elaborado pela autora

Ha dois arranjos entre os produtores de matéria prima (fornecedores) e os
compradores (laticinios), ambos possuiam uma relacéo de dependéncia. A primeira
relacdo, de integragdo vertical, ndo cabe a andlise, pois o fornecedor e o comprador

sdo 0 mesmo agente. No segundo arranjo, o de cooperativas, havia oito
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fornecedores para um comprador, sendo que a principal matéria prima era o leite de
ovelha, o qual ndo pode ser substituido por outro produto. Por ser uma relacdo de
dependéncia, o comprador era importante para o fornecedor ja que s6 havia um
comprador na regido, contudo, os fornecedores tinham a possibilidade de montar
uma empresa compradora, verticalizando o sistema e ndo mais dependendo da
compradora.

Essas forcas analisadas pelo modelo de Porter parecem apresentarem-se em
equilibrio, sendo que o principal desafio sdo os produtos substitutos que limitam a
produgdo por exercerem uma competicdo com os produtos derivados do leite de
ovelha. Por faltar produtos no mercado, havia a possibilidades de novos produtores
aderirem ao sistema. Porém, ndo havia indicativos de que o consumo cres¢a muito
mais do que séo hoje, pois o consumo dos derivados do leite de ovelha se d4 em um
nicho de consumidores com alta renda.

Além disso, dentre os produtores rurais, uma caracteristica em comum era a
vontade em investir na producdo. Eles ndo buscavam somente o lucro, mas o
aumento da produtividade por meio de melhorias no bem-estar e satde animal. Eles
possuiam afeto’ pela criagdo dos animais e na producdo dos queijos, que 0s
impediam de desistir da produgéo e investir cada vez mais em qualidade e em
produzir um produto diferenciado. Este fato, até certo ponto, pode ser considerado
restritivo, caso acabe encantando demasiadamente o produtor, impedindo-o de
conseguir melhor desempenho técnico no seu empreendimento, pelo exercicio da
emocao em detrimento da razdo. Mas, mesmo assim, esta persisténcia pode ser
considerada positiva, pois eles insistam em um neg6cio que no futuro,
possivelmente, pode se estruturar e gerar resultados, sendo, por conseguinte, um
atributo importante do empreendedor.

Fora esses fatores, devido a escassez de pesquisas na éarea e de
profissionais especializados, a falta de informacéo, principalmente na producéo
animal, é bastante significativa. Nao se identificou: i) disponibilidade de assisténcia
técnica especializada na atividade; ii) fontes que provessem conhecimento
sistematizado na area; e iii) médo de obra qualificada para as cria¢ges, pois ndo havia
guem a treinasse. Aléem disso, com a falta de assisténcia técnica especializada,
havia bastante desorganizacéo técnica e, com isso, dificuldades e falha na gestédo

de propriedades, culminando com eficiéncia reduzida.

° O sentimento declarado por diversos entrevistados era o de “paix&0” pelas suas criagdes e sua producéo de queijos.
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Com as melhorias técnicas e gerenciais nos empreendimentos j& entdo
existentes, provavelmente seria possivel serem capazes de suprir o mercado
nacional. Todos os laticinios que estavam verticalmente integrados com alguma
producdo animal ndo estavam atuando na sua capacidade maxima, mas nhao
pretendiam comprar leite de outros produtores, apenas melhorar sua producédo até
atingir tal capacidade.

Em relacdo a hipétese analisada, de que “o sistema agroindustrial do leite
ovino é estruturado de forma verticalizada para obter vantagens competitivas
enquanto o mercado ainda nao esta plenamente consolidado e, por isso, comporta-
se desta maneira apenas de forma transitéria”, sugere-se que a mesma seja
refutada. Possivelmente a cadeia continuara estruturada de maneira verticalizada,
pois, mesmo que o mercado crescga e que as firmas ganhem escala, a verticalizacéao
deverd continuar sendo a estrutura de governanca que permita a obtencdo de
vantagens competitivas, dadas as caracteristicas identificadas. O potencial de
crescimento observado na demanda ndo parece suficiente para justificar uma
restruturacdo da cadeia. As caracteristicas dos consumidores sao bastante
peculiares, tornando o mercado como nicho e ha a concorréncia significativa destes
produtos com outros alimentos regionais sofisticados. No caso do consumo local,
associado ao turismo local, as possibilidades de crescimento sdo limitadas pelo

crescimento do fluxo de turistas.

5.3 METODOLOGIA DE ESTUDO DAS CADEIAS CURTAS

A andlise das cadeias curtas pode ser realizada de forma descritiva com o
objetivo de compreender as acbes dos agentes e suas estratégias visando a
obtencéo de vantagens competitivas superiores.

O meétodo de pesquisa sugerido € o de estudo de multi-caso, para captar
caracteristicas e estratégias dos atores, assim como para descrever a cadeia em
que o produto se insere. A analise projeta o resultado da agregacao das estratégias
individuais.

Inicialmente classifica-se o tipo de cadeia curta quanto a sua tipologia (face a

face, proximidade espacial ou espacialmente estendida) e descreve-se suas
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trajetorias evolucionarias (evolugdo do tipo temporal, espacial, de demanda e
associativa e institucional), de acordo com Marsden (2000) e outros autores.

As classificacbes de Marsden (2000) ajudam a compreender a trajetoria da
cadeia e ddo uma ideia se esta continuara organizada como uma cadeia curta ou
mudara sua conformacéo.

Deve-se estabelecer qual o produto final ou matéria prima foco do estudo e
em qual regido € produzido e comercializado. Faz-se a analise deste produto ou
matéria prima, para verificar se ha ou nédo: i) relacdo com a regido em que é
produzido ou comercializado; ii) padrdes de qualidade; e iii) padrédo de fabricacao
entre as agroindustrias. Apdés identificacdo do produto ou matéria prima a ser
analisada, identificar quais podem ser o0s possiveis substitutos, produtos com
atributos semelhantes, que podem vir a competir com o produto em analise, dentro e
fora da regido em que é comercializado.

Depois segue a descricdo da cadeia em que o produto esta inserido. Deve-se
caracterizar todos os segmentos da mesma cadeia (insumos, producdo primaria,
agroindustria e distribuicdo) quanto ao tamanho das firmas e descricdo dos agentes
de cada segmento.

Para descricdo dos agentes, é necessario definir: i) quantos e quais sdo 0s
agentes e firmas; ii) qual o tamanho (escala) de cada firma; iii) o nivel tecnolégico
utilizado; iv) se ha marcas e se elas sao diferentes para cada um; v) quais 0s
recursos que cada um possui; vi) qual a sua localizacéo; e vii) se ha producdo em
escala e/ou escopo.

Sabendo a caracteristica de cada agente, segue-se para a descricdo da
relacdo entre eles. Esta relacdo deve ser descrita tanto para frente (distribuicéo, por
exemplo) quanto para tras (insumos, por exemplo). Pode-se adaptar o esquema de
SAG de cadeia curta utilizado neste trabalho para melhor visualizacdo da cadeia
(Figura 3).

Apés a analise dos agentes, faz-se a identificacdo das estratégias individuais,
utilizando as estratégicas genéricas de Porter, e modelos de negdcios que sao
utilizados por eles. A Teoria do Empreendedor, e suas vertentes, sdo importantes
nesta etapa. Identificam-se as ameacas e oportunidades de crescimento das firmas.

Segue-se com a identificagdo e caracterizagdo da forma de governanca

predominante: integracgéo vertical, contratos formais e informais ou mercado.
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A préxima descricdo que se faz é sobre os canais de distribuicdo. Deve-se
identificar e localizar os canais de distribuicao, verificando se quais os segmentos de
mercado e as caracteristicas dos consumidores, tanto na regido produtora, quanto
nos grandes centros consumidores.

Quanto as caracteristicas dos consumidores, € relevante identificar a
localizacdo dos grandes centros consumidores, a faixa etaria, perfil socioecondémico
e 0S motivos que levam o consumidor a escolher o produto em estudo.

Quanto ao consumo na regido produtora, verifica-se a existéncia de relacao
ou nao com outras atividades econGmicas, como o turismo, por exemplo. E, nos
grandes centros consumidores, identifica-se quais 0s equipamentos varejistas, se
sao grandes mercados ou lojas mais especializadas, com um marketing particular.

No quadro a seguir (Quadro 11) apresenta as etapas sugeridas para o estudo

de uma cadeia curta.



Quadro 11 - Etapas propostas para estudo de uma cadeia curta
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Classificar a cadeia de acordo com a sua tipologia (face a face, proximidade
espacial ou espacialmente estendida) e descrever a sua evolugéo (temporal,

1 Tipo de cadeia demanda, associativa e institucional), levando em consideragéo, dentre
outros, o trabalho de Marsden (2000).

Selecionar qual o (s) produto (s) foco (s) do estudo;

Identificar qual (is) regido (6es) em que o produto é produzido e
comercializado;

Observar a existéncia de padrao de qualidade e de identidade do produto

2 Produto e

mercado Identificar se a identidade do produto esta associada com a regido produtora
el/ou processo produtivo
Identificar substitutos proximos (produtos com atributos semelhantes) na
regido produtora e fora da regido.
Caracterizar os segmentos da cadeia;
Para cada segmento, definir o tamanho das firmas;
Identificar quais os agentes fazem parte da cadeia em cada segmento;
Descrever os agentes (tamanho, tecnologia, marca, recursos, localizagdo);

3 Agentes economias e deseconomias de escala e/ou escopo;

Descrever o0s atores coletivos e institucionais — Associag8es, cooperativas
(caso existam), assim como sua histéria empresarial e associativa;
Descrever a relacdo dos agentes, tanto para frente (distribuicdo) quanto para
trds (insumos).

Identificar quais estratégias individuais e modelos de negdcio sédo utilizadas
pelos agentes;

4 Estratégias Identificar ameacgas e oportunidades de crescimento das firmas;
Caracterizar a racionalidade dos mecanismos de coordenacgdo: integragado
vertical, contratos formais e informais, etc.
Identificar e localizar os canais de distribui¢cdo, os nichos de mercado e
caracteristicas dos consumidores. Considerar 0s canais na regido produtora e
nos grandes centros consumidores
Observar se 0 consumo é complementar & alguma outra atividade (exemplo:

5 Canais de turismo)

distribuicédo

Identificar os equipamentos varejistas (lojas especializadas, redes de
supermercado).
Identificar os custos de transag&o nos canais regulares de distribuicdo e nos
nichos

Fonte: elaborado pela autora

O meétodo de estudo proposto pode ser Gtil para a descricdo e caracterizacao

das cadeias curtas nas quais os produtos de interesse estdo inseridos, aléem de

permitir analisar as estratégias utilizadas pelos agentes, com o objetivo de



109

diagnosticar e, consequentemente, aprimorar 0S processos de gestdo do sistema
agroindustrial como um todo. O apelo as teorias econdmicas revisitadas nesta
pesquisa, Economia dos Custos de Transac¢do (ECT), Economia dos Custos de
Mensuracdo (ECM), Visdo Baseada em Recursos (VBR) e Teoria do Empreendedor,
é fundamental para entender as estratégias adotadas pelos agentes econdmicos
gue atuam nos sistemas agroindustriais, visando seu eventual aprimoramento. Tais
teorias mostraram-se complementares, cada uma enfatizando determinados
aspectos da organizacao do sistema agroindustrial.

Pela ECT, tem-se a importancia do estudo do Ambiente Institucional e
Organizacional que devem ser conhecidos e estudados para melhor compreender o
funcionamento da cadeia. Os pressupostos da ECT - racionalidade limitada e
oportunismo — devem sempre estar em mente quando os acordos entre 0s agentes
sdo construidos, pois eles ajudam a determinar a melhor estrutura para a cadeia.

Para a descricdo da relacdo entre os agentes, a ECT talvez seja aquela mais
utilizada, pois ela estuda as transacdes entre eles. Para estas transacdes, descreve-
se a especificidade dos ativos envolvidos, a frequéncia de recorréncia e a incerteza.
O obijetivo é verificar a estrutura de governanca mais recomendada.

As cadeias curtas sao — via de regra — estruturadas em forma de hierarquia
ou integracdo vertical, a qual é motivada para se evitar a possibilidade do
comportamento oportunista. Tendo em vista um alto nivel de frequéncia, de
incerteza e de especificidade dos ativos, as atividades acabam sendo coordenadas
internamente ha alta adaptabilidade. Caso a cadeia estudada ndo possua estas
caracteristicas, provavelmente seja necessario pensar em outra estrutura de
governanca que melhor se ajuste ao caso a fim de se obter maiores vantagens
competitivas.

Para a ECM, o0 processo de transagédo pressupde a troca de informacdes e
estas tém custos (CALEMAN, 2005). Assim, para escolher a melhor forma de
estrutura de governanga é necessario medir os custos de mensuracao dos atributos.
Atributos como qualidade do leite ou a garantia de que o leite é proveniente de
ovelha e ndo misturado com de outras espécies, é fresco e tem sabor caracteristico
sdo dificilmente mensuraveis ex ante e, portanto, necessitam de coordenacdes a
longo prazo em que aspectos de confianca e reputacdo se fazem necessarios. J4,
se os atributos forem quantidade de leite ou peso dos queijos, sao facilmente

mensuraveis e as transacdes podem ser conduzidas por contratos.
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A RBV esta presente nos recursos que sao necessarios para o funcionamento
da cadeia, desde os recursos materiais necessarios para a producdo dos insumos,
passando pela producéo primaria, agroindustria e distribuicdo, até os recursos como
cultura organizacional, confiabilidade, recursos humanos e tecnologia da informacéo.
Mas para que eles sejam considerados fonte de vantagem competitiva, € necessario
gue eles sejam valiosos e nenhuma outra firma os copie. Nao € possivel prever ante
post quais 0S recursos vao gerar vantagem competitiva, contudo, analisando a
cadeia utilizando a ferramenta das cinco forcas de Porter, € possivel achar os pontos
fracos da cadeia, propondo recursos que sdo chave para a cadeia e possivelmente
seja fonte de VCSs. Na ovinocultura leiteira, os possiveis recursos fontes de
vantagens competitivas sdo: i) receita do leite e insumos utilizados para a fabricacéo
destes; ii) acesso ao mercado bem especifico; e iii) competéncia do empreendedor.

A teoria do empreendedor ajuda a entender que em um mercado em que a
incerteza se faz nitidamente presente, as decisdes sdo tomadas por um empresario
diferenciado - o empreendedor - e seu julgamento € importante para o sucesso do
segmento. Caso estas cadeias curtas a serem estudadas, se encontrem em um
ambiente instavel e incerto, é necessario identificar a capacidade do empreendedor
atuar em tal ambiente.

Apbs a identificacao e descricdo de todos os agentes e segmentos da cadeia,
sugere-se a aplicacdo do Modelo das Cinco Forcas de Porter com as informacoes
geradas na pesquisa para organizar os dados e verificar a atratividade do mercado
de interesse. Com isso, é possivel prever, com algum grau de confianca, a
sustentabilidade da cadeia curta na sua configuracdo atual. A mesma pode ser
considerada insustentavel, sustentavel estavel ou sustentavel com crescimento.
Conforme esta conclusdo pode-se redirecionar as estratégias para uma eventual
reorganizacao da cadeia.

Uma cadeia sustentavel com crescimento esta sujeita a novos investimentos
e novos participantes, até que o sistema se estabilize. A cadeia sustentavel estavel
manter-se-a lucrativa para os agentes que ja fazem parte da mesma, mas é pouco
provavel que aparecam novos entrantes, ou se iSso acontecer serdo pontuais. Caso
um novo canal de distribuicdo seja aberto ou aparecam novos investidores, produtos
diferenciados ou nova tecnologia, o sistema pode ser desestabilizado e um novo

diagnéstico precisa ser providenciado.
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Um sistema insustentavel ndo € recomendado nem para os agentes que dele
ja fazem parte, muito menos para 0s novos entrantes. E necessario que ocorram
mudancas no sistema. Para tanto, pela propria estrutura analitica proposta por
Porter € possivel verificar qual forca que estd prejudicando o sistema e, por
conseguinte, propor solugdes cabiveis.
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6 CONCLUSOES

O método de estudo proposto pode ser (til para a descricdo e caracterizacao
das cadeias curtas nas quais os produtos de interesse estdo inseridos, além de
permitir analisar as estratégias utilizadas pelos agentes, com o objetivo de
diagnosticar e, consequentemente, aprimorar oS processos de gestdo do sistema
agroindustrial como um todo. A utilizacdo das teorias econ6micas propostas séo
fundamentais para entender essas estratégias, visando seu eventual
aprimoramento.

Especificamente, o SAG do leite de ovelha no Brasil é organizado de forma
verticalizada a fim de evitar os elevados custos de transacdo em mercados
incipientes e ainda pouco estruturados. Provavelmente esse arranjo, em que
predomina a integragdo vertical, ndo € transitorio, pois as suas caracteristicas
condizem com as formas de governanca existentes e o crescimento observado da
demanda é insuficiente para que se justifigue uma restruturacdo da cadeia. Ao que
tudo indica, a producdo continuara crescendo para atender o potencial existente em
nichos de mercado, uma vez que 0s consumidores sdo pessoas de alto poder
aquisitivo e que ja possuem o costume de consumir os derivados do leite de ovelha
ou substitutos proximos.

A estrutura do SAG do leite de ovelha, analisado por meio do modelo das
forcas competitivas de Porter, parece estar em equilibrio, no sentido de que as
formas organizacionais adotadas sao eficientes, uma vez que, dado o tamanho do
mercado, 0s custos de transacdo nos arranjos alternativos — o0 mercado e 0s
contratos — seriam mais elevados. A organizacdo das cadeias curtas responde
adequadamente ao volume transacionado e a caracteristicas do produto valorizadas
pelo consumidor, como a origem, 0 processamento tradicional, e a proximidade com
0 ambiente rural.

Contudo a abertura de novos mercados, por exemplo, por meio do acesso a
canais de distribuicAio de massa, notadamente as grandes cadeias de
supermercados, poderia desestabilizar este quadro e ensejar uma restruturacéo da
cadeia, visando o aproveitamento de economias de escala e escopo.

Na auséncia de fenbmenos disruptivos, as cadeias curtas do queijo de ovelha,

desde as de face a face até as espacialmente estendidas, continuaréo crescendo
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em paralelo & demanda. Os lacos entre os agentes tenderdo a ser reforcados, ao
mesmo tempo em que muito esfor¢o serd dedicado a melhorias e inovacdes em
processos e produtos.

Outros estudos sobre a ovinocultura leiteira no Brasil ainda sdo necessarios,
pois h& escassez de informacdes na literatura. Essas sdo fundamentais para auxiliar
os produtores, investidores e responsaveis por politicas publicas e setoriais em suas

tomadas de decisao.
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ANEXO A — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
DADOS DE IDENTIFICACAO DO PROPRIETARIO OU RESPONSAVEL

Lo NOME: e
DOCUMENTO DE IDENTIDADE N : ..o SEXO: Mo F o

DATA NASCIMENTO.: ........ [ l.....

TELEFONE: DDD (............ ) ettt ettt ettt

DADOS DE IDENTIFICACAO DA PROPRIEDADE

2. NOME DA PROPRIEDADE

NUMERO DE ANIMAIS: .....coovevieeeeeeeeee e,
LATICINIO o

CAPACIDADE MAXIMA DE PRODUCAO:
DERIVADOS:

COMERCIO o

LOCALIZACAO:
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DADOS SOBRE A PESQUISA

1. TITULO DO PROTOCOLO DE PESQUISA:

SISTEMA AGROINDUSTRIAL DO LEITE DE OVELHA NO BRASIL: PROPOSTA
METODOLOGICA PARA ESTUDO DE CADEIAS CURTAS

PESQUISADOR: FERNANDA FERREIRA DOS SANTOS
CARGO/FUNCAO: MESTRANDA
INSCRI(;AO CONSELHO REGIONAL N° 33.787
2. Departamento:. Nutricdo e Producao Animal (VNP/FMVZ USP)
3. AVALIACAO DO RISCO DA PESQUISA:
RISCO MINIMO X RISCOMEDIO o

RISCO BAIXO O RISCO MAIOR o

4. DURACAO DA PESQUISA : 2 @NOS ...ocveueviiieieieeieteeeeteeeete et st enenes

FACULDADE DE MEDICINA VETERII}IARIA E ZOOTECNIA DA UNIVERSIDADE
DE SAO PAULO

1) Dos Objetivos:

O presente estudo sera conduzido com o objetivo principal de propor um
método de estudo as cadeias curtas, com base na teoria da economia das
organizacdes, utilizando como caso o0 SAG do leite ovino, buscando entender
quais as estratégias adotadas pelos agentes para a obtencdo de vantagens

competitivas.

Os objetivos secundarios séo:

e Caracterizar o sistema agroindustrial do leite de ovelha nas regides Sul e
Sudeste do Brasil;

o Descrever os segmentos do SAG de leite de ovelha;

e Avaliar a hipotese de que o sistema agroindustrial do leite ovino € estruturado
de forma verticalizada para obter vantagens competitivas enquanto o
mercado ainda ndo estd plenamente consolidado e, por isso, comporta-se

desta maneira apenas de forma transitéria; e
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e Diagnosticar os pontos fracos e fortes do SAG, propondo alternativas para
solucionar os primeiros, contribuindo assim para o0 desenvolvimento do

sistema.
2) Dos Procedimentos:

N&o serdo realizados procedimentos com os animais da propriedade, apenas
vistoria e avaliacdo das condi¢cdes gerais do rebanho por meio de inspecao direta e,
se necessario, exame fisico geral (auscultacdo, palpacdo, percussao e inspecao).

N&o hé desconfortos ou risco para 0s animais nestas avaliagoes.

A coleta de dados se da por meio de um questionario a ser aplicado com o
proprietario. Todas as perguntas serdo esclarecidas e o proprietario tem a op¢ao de

responder ou ndo qualquer uma das questdes.
3) Dos Beneficios:

Ha beneficios direto para os proprietarios uma vez que o produtor pode tirar
quaisquer duvidas sobre a producdo e os manejos realizados, além de que pela
avaliacdo da propriedade ja podem ser identificados pontos criticos e proposto

solugdes para os problemas encontrados na propriedade
4) Garantia de acesso:

Em qualquer etapa do estudo, vocé tera acesso aos profissionais responsaveis
pela pesquisa para esclarecimento de eventuais duvidas. O principal investigador
€ a Medica Veterinaria Fernanda Ferreira dos Santos que pode ser encontrado
no endereco Av. Duque de Caxias Norte, 225 - Campus da USP - CEP 13635-
900 - Pirassununga/SP, no Laboratorio de Analises Socioeconémicas e Ciéncia
Animal (LAE), Faculdade de Medicina Veterinaria e Zootecnia/lUSP. Telefones
para contato: (11) 985873006 ou (19) 3565-4224.

5) E garantida a liberdade da retirada de consentimento a qualquer momento e

deixar de participar do estudo.

6) Direito de confidencialidade — As informacdes obtidas (relativas tanto ao
proprietario quanto ao animal) serdo analisadas em conjunto com outros
proprietarios. O nome da propriedade e a cidade em que esta localizada

serdo divulgadas. O nome dos proprietarios nao serdo divulgados.
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S6 serdo divulgadas as formulagcfes de preparacdo dos derivados lacteos ou os
ingredientes utilizados pelo laticinio, se o produtor aceitar. A declaragdo para
liberacdo dessas informacfes esta em anexo, separado deste termo de

consentimento.

7) Compromisso do pesquisador de utilizar os dados somente para esta
pesquisa ou apos a aprovacdo da CEUAVET.

Acredito ter sido suficientemente informado a respeito das informacdes que li ou que
foram lidas para mim, descrevendo o estudo sobre SISTEMA AGROINDUSTRIAL
DO LEITE DE OVELHA NO BRASIL: PROPOSTA METODOLOGICA PARA
ESTUDO DE CADEIAS CURTAS.

Eu discuti com a Médica Veterinaria Fernanda Ferreira dos Santos sobre a minha
decisdo em incluir minha propriedade nesse estudo. Ficaram claros para mim quais
sdo os propositos do estudo, os procedimentos a serem realizados em meu(s)
animal(is), seus desconfortos e riscos, as garantias de confidencialidade e de

esclarecimentos permanentes.

Concordo voluntariamente que meu(s) animal(is) participe(m) deste estudo e poderei
retirar 0 meu consentimento a qualquer momento, antes ou durante 0 mesmo, sem
penalidades ou prejuizo ou perda de qualquer beneficio que eu ou meu(s) animal(is)

possa(m) ter adquirido, ou no meu atendimento neste Servico.

Nome e assinatura do proprietario ou responsavel
Data / /

(caso seja o responsavel, descrever o vinculo)

Nome e assinatura da testemunha Data / /

para casos de proprietarios analfabetos, semianalfabetos ou portadores de

deficiéncia auditiva ou visual.

(Somente para o responsavel do projeto)
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Declaro que obtive de forma apropriada e voluntaria o Consentimento Livre e

Esclarecido deste proprietario para a participacéo de seu(s) animal(is) neste estudo.

Nome e assinatura do responsavel pelo estudo Data / /
DECLARACAO
Eu, , portador do RG
e CPF , proprietario e responsavel
pela permito a liberacdo dos dados

sobre os ingredientes utilizados, da formulacdo e dos processos para a producéo
dos derivados lacteos somente para a dissertacdo de mestrado da Medica
Veterinaria Fernanda Ferreira dos Santos e ndo sera divulgado em outros meios de

comunicacao ou publicacdes.

Nome e assinatura do proprietario ou responsavel
Data / /

(caso seja o responsavel, descrever o vinculo)

Nome e assinatura da testemunha Data / /

para casos de proprietarios analfabetos, semianalfabetos ou portadores de

deficiéncia auditiva ou visual.

(Somente para o responsavel do projeto)

Declaro que obtive de forma apropriada e voluntaria o Consentimento Livre e

Esclarecido deste proprietario para a participacédo de seu(s) animal(is) neste estudo.

Data / /

Nome e assinatura do responsavel pelo estudo



ANEXO B — ROTEIRO DE PERGUNTAS
PROPRIEDADES DE OVINOS LEITEIROS E LATICINIOS

PARTE 1. IDENTIFICACAO DA PROPRIEDADE

Nome da Propriedade:

Nome do Proprietério:

Localizacao:

Responsavel Técnico:

Telefone:

e-mail:

PARTE 2. INDICES ZOOTECNICOS

2.1 Caracteristicas da Propriedade - Cabanha

1) Tamanho da propriedade: ha.

2) Area destinada & ovinocultura leiteira: ha.

3)
4)
5)

6)

7

Se sim, quem (grau de parentesco)?

Numero de funcionéarios na propriedade:
Numero de funcionarios na ovinocultura de leite:
Qual o nivel educacional dos funcionarios?
Ha treinamentos para os funcionarios?

a. Qual a frequéncia?

b. Quem realiza?

Presenca de mao de obra familiar? ( )SIM ( )NAO

8) Assisténcia de: Agronomos: ( )SIM ( )NAO

9)

Veterinarios: ( )SIM ( )NAO
Zootecnistas: ( )SIM ( )NAO

Possui Maquinérios para ovinocultura leiteira? ( )SIM ( )NAO;
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10)Sistema de Criacdo: ( )Confinamento ( )Semi-confinamento ( )A Pasto

11)Qual a principal fonte de renda da propriedade?

AN N AN AN N N N N

)Outra criacdo animal. Qual(is)?
)Lavoura, Qual(is)?
)Outra atividade. Qual(is)?

)Ovinos de leite

)Ovinos de corte
)Ovinos para reproducao
)Bovinos de Leite
)Bovinos de corte

12)Existem outras fontes de renda da propriedade?

()Ovinos de leite

AN AN AN AN N/

(

13)Qual a participacao da Ovinocultura de leite no faturamento da propriedade:

14)0O clima da regido é favoravel a producdo? Se nao, por qué ?

)Ovinos de corte
)Ovinos para reproducao
)Bovinos de Leite
)Bovinos de corte

)Outra criacdo animal. Qual(is)?

)Lavoura, Qual(is)?

)Outra atividade. Qual(is)?

%

15)0 solo da regido é favoravel a producéo?

16)A localizacdo da fazenda é de facil acesso?

17)Principais ragas utilizadas na cabana?

18)Os animais séo puros ou mesticos?

19)Os animais sao registrados?

20)Qual a origem da genética animal?
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21)A cabana esté associada em alguma associacdo de criadores?

22)Como sao as instalagbes?

a)
b)
c)
d)
e)
f)

9)
h)
)

)

K)

Numero de galpdes:

Numero de baias:

Numero de animais por baia:

Como séo separados os lotes:
Tamanho do cocho de alimentacéo:
Tamanho do cocho de sal mineral:
Presenca de bebedouros:

Tipo de piso:

Altura das instalagdes:

Tipo de Ventilagao:

Ha cama? Qual o material utilizado?

23)Para os animais a pasto:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)

h)

Qual o numero de piguetes:
Qual o tamanho dos piquetes:
Como séao separados os lotes:
NUmero de animais por piquete:

Qual a pastagem utilizada:

Ha presenca de plantas invasoras? (porcentagem da area infestada)

Presenca de cochos para suplementacao?
Presenca de bebedouros?

Ha area sombreada? (Sombreamento natural ou artificial)
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1.2. Dados da Producéo leiteira
1) Numero de fémeas lactantes:

2) Tempo em lactacao:
3) Producao diaria média de leite ovino da propriedade:
4) Producado anual média de leite ovino da propriedade:
5) Pico de producéo (dias apds o parto e quantidade):
6) Pico de producéo de ovelhas apd6s o primeiro parto:
7) Avaliacdo das fémeas durante a lactacao:
a) Peso:
i) Final de gestacao
i) ApOs paricédo
iif) Pico de produgéao
Iv) Final de lactagéo
v) Estagéo de monta
b) ECC:
i) Final de gestacédo
i) ApOs paricdo
iii) Pico de producao
iv) Final de lactacéo
v) Estacdo de monta
8) Existe programa de bonificagdes? ( ) Sim ( ) Nao

9) Qual(is) a(s) principal(is) dificuldades encontradas para criagéo?

() Nao ter para onde vender o leite
( ) Alta mortalidade



( ) Baixa taxa de nascimento

() Alto preco dos insumos para alimentacao

( ) Falta de funcionério qualificado

( ) Falta de assisténcia qualificada

() Problemas nutricionais: Quais?
() Problemas reprodutivos: Quais?

() Problemas clinicos: Quais?

135

( ) Baixa margem de lucro

() Outras. Quais?

1.3. indices Reprodutivos

1.

2.

8.

9.

Total de fémeas no rebanho:
Intervalo entre partos das ovelhas (meses):

Das ovelhas que entraram na estacdao de monta, qual a porcentagem que

emprenha?

Das ovelhas que entraram para estacdo de monta, qual a porcentagem de

fémeas que parem?
Qual o periodo de servico (tempo entre o parto e a nova concepcao)?
Estacdo de monta bem definidas ou no ano todo?
Como é realizada a monta?

I. () monta natural sem sincronizagéo

ii. () monta natural com sincronizagéo

iii. () inseminacéao artificial

iv. ( )outra. Qual?
Qual a relacdo machos:fémea na estacao de monta?

Qual a idade ao primeiro parto?

10.Peso ao primeiro parto?

11.Faz diagnodstico de gestacdo?
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12.Qual a porcentagem de cordeiros que morrem até o nascimento (aborto,

natimorto)

13.Qual a porcentagem de cordeiros que morrem nos primeiros 5 dias de vida?
14.Qual a porcentagem de partos gemelares?
15.Qual a proporgao entre machos e fémeas nascidos?
16.1dade dos cordeiros ao desmame:
17.Quais biotecnologias da reproducéo séao utilizadas?

a. Sincronizacao de cio

b. Inseminacdo artificial

c. Transferéncia de embrides

d. Clonagem

e. Transgenia

18. Quais biotecnologias da reproducéo a cabana pretende usar no futuro?

(mesmas alternativas anteriores)

1.4. Sanidade do Rebanho

1. Qual (is) o(s) protocolo(s ) de vacinacao?

2. Qual a principal enfermidade que acomete o rebanho?

3. Qual a porcentagem de ovelhas com mastite no pos- parto?

4. Qual a porcentagem de ovelhas com mastite no final de lactagdo?
5. Ocorrem mortes subitas?

6. Ha presenca de problemas respiratérios?

7. Ha problemas com verminoses?

8. Qual a porcentagem de fémeas com retencdo de placenta apos cada

estacdo de parto?
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1.5. Outras caracteristicas da cabanha

1.

Nutricdo
a. Consumo diéario por animal (volumoso+concentrado):
b. Qual volumoso utilizado? Onde é produzido?
c. Qual o concentrado utilizado? Onde é produzido?
d. Utiliza premix? Qual?
e

. Problemas metabdlicos (toxemia da gestacdo ou acidose)?

1.6. Caracteristicas da Propriedade — Laticinio

1.

2.

3.

4.

© © N o

Tamanho do laticinio (area):

Capacidade de producéo:

Numero de funcionarios:

Presenca de mao de obra familiar? ( )SIM ( )NAO

Se sim, quem (grau de parentesco)?

Responsavel técnico:

Derivados produzidos (tipos de queijos):

Utiliza leite de quais espécies, além do leite de ovelha?
Possui SIM/SIE ou SIF?

Em quais legisla¢fes o Laticinio se baseia ?

1.7. indices Econdmicos

1.
2.

3.

O controle do fluxo de caixa da cabanha e do laticinio sédo separados?
Fluxo de caixa da Cabanha:
a. Quem realiza o controle?
b. A cabanha, por si sé, gera lucros?
c. Quais as fontes de renda da cabanha? Qual o prego de venda de cada
produto?
I. Leite de ovelha
ii. Carne do cordeiro
jii. L&
d. Principais gastos envolvidos?

Fluxo de caixa do laticinio:
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a. Quem realiza o controle?
b. O laticinio, por si s0, gera lucros?
c. Quais as fontes de renda? Qual o preco de venda?
I. Leite de ovelha
ii. Queijo
lii. logurtes
iv. Qutros:
d. Qual o valor de compra do leite?
e. Qual a origem do leite?
f. Principais gastos envolvidos?

PARTE 3. TRANSACOES

1. Para onde o leite é vendido?

( ) Proprio laticinio
( ) outros laticinios.
Outros. Qual?

2. Aspectos tributarios:

3. Caso o leite seja vendido para outros laticinios:
a. Para qual (is) o(s) laticinios o leite € vendido?
b. Por quanto o leite é vendido?
c. S&o sempre 0s mesmos compradores?
I. Se nao, por qué?
d. Existe contrato associado a transacdo? Se sim, qual tipo?
e. Ha quebra de contrato frequente ou os agentes séo fieis?
f. A qualidade do produto influencia no preco?
g. Hé& premiac¢des ou descontos pela qualidade do produto?

h. Os precos sdo estaveis (previsiveis) ou variam muito? O que determina

esta variacao?



4. Caso o leite seja fornecido ao laticinio préprio:

a. Por quanto o leite é vendido?

b. Qual o custo de producao (kg) destes produtos?

c. Qual o preco de venda de cada produto?

5. Como é realizada a distribuicdo dos derivados? (colocar quais sédo os

produtos)

a. Quem realiza?

b. Existe contrato associado as transa¢des? Qual tipo?

c. Para onde é comercializado?

d. E sempre vendido para os mesmos locais?

e. H& quebra de contrato frequente ou os agentes sao fiéis?

6. O que é mais importante na venda dos derivados para a comercializacdo?

i. Se ndo, por qué?

139

a. Melhores precos — sempre vendido para a empresa que propor o maior

b. Reputagdo — sempre vendido para os mesmos locais

valor de compra

PARTE 4. A ESTRATEGIA

1. Quanto ao produtor:

a.
b
c
d.
e
f

g.

Formacao:

. Possui outros empreendimentos?

Possui outras fontes de renda?

Por que comecou a criar ovinos de leite?

. Como fez para comecar a criagdo?

Como faz para se manter atualizado?

Produtor reside na propriedade?

2. O que determina o preco dos produtos no mercado?
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a. O preco dos concorrentes

o

O preco do custo de producéo do produto

o

O preco do custo de transacao do produto

o

O preco dos custos totais mais um valor agregado ao produto
determinado pelo produtor
e. Outro. Qual?
3. Como é realizado o marketing da empresa?
a. Quem realiza?
b. Quais os canais de divulgacao?
c. A empresa possui marca propria?
d. Qual a estratégia de marketing?
4. Qual a principal preocupacéo do produtor?
a. Genética do Rebanho
b. Sanidade do Rebanho
c. Maior producéo leiteira
d. Qualidade do Leite
e. Marketing para as vendas
f. Diminuicédo dos custos de producéo
g. Outra. Qual?
5. Qual a principal preocupacao para o laticinio?
a. Qualidade do leite
b. Quantidade de leite
c. Diminuicdo de custos de producéo
d. Marketing
e. Outra. Qual?
6. Do ponto de vista do produtor, o que tem na sua criacdo que a diferencia das
outras?
7. Do ponto de vista do laticinio, 0 que tem na sua empresa que o diferencia das
outras?
8. A producao possui algum recurso valioso, essencial e nao imitavel?
9. Quem toma as decisdes dentro da producéo?
a. Um funcionério contratado para isso
b. O produtor
c. Votacao
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d. Outro. Qual?
10.0 que é mais interessante para a producao?
a. Diminuir os custos de producao
b. Diminuir os custos de transacao
c. Produzir em maior escala
d. Produzir produtos diferenciados
e. Outro. Qual?
11.Quais os fatores que influenciaram para a empresa construir seu proprio
laticinio e ndo vender o leite para outros?
12.No futuro, a proposta para aumentar a producao de leite que chega ao
laticinio €?
a. Aumentar a prépria producao
b. Comprar de outros produtores
c. Ambos
13. A proposta para a producao de leite é aumentar até a capacidade maxima do
laticinio ou produzir a mais e vender para outros?
14.No futuro, a proposta € manter o laticinio e a cabana ou somente um dos
dois? Se for um dos dois, qual?
15.A proposta para o futuro é continuar realizando todas as etapas da cadeia
(producdo, industrializacao, distribuicdo e comercio) ou comecar a dividir as
tarefas com outras empresas?

16.Ha investimentos em aspectos ambientais?



