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APRESENTACAO

A edicdo do e book — Inovacao, Gestao e Sustentabilidade trazem em sua
esséncia o entendimento sobre o impacto gerado pela unificacéo destes.

Inovacao, Gestao e Sustentabilidade aborda os desafios para as empresas
e a sociedade em relacao aos problemas ambientais que se inter-relacionam com a
questao econdémica. No contexto empresarial, a escassez de recursos naturais impde
a seguinte reflexdo: Como inovar e ao mesmo tempo otimizar a sustentabilidade das
cadeias de valor? Esta obra pretende contribuir para a compreenséo desse contexto,
apresentando alternativas analiticas e estratégias para as empresas nesse novo
cenario socioeconémico, ambiental e inovador.

A preocupacao com Sustentabilidade pode lancar as questées de Inovacgao e
Gestao para um novo e diferenciado patamar, colocando-a, definitivamente, na ordem
do diferencial competitivo.

Pode-se observar que tanto a Inovagao, quanto a Sustentabilidade aliadas
a processos de Gestao podem se tornarem fundamentais para a promoc¢ao da
competitividade em contextos regionais e globais, bem como representarem a diferenca
na obtencao de resultados empresariais.

A busca por organizacbes “Sustentaveis” que sejam modelos de eficiéncia
econémica e ambiental vém sendo o maior desafio em um cenario globalizado e de
constante mutacéo.

O principal destaque dos artigos é uma abordagem voltada para os temas
destacados, através da apresentacdo de mudancas climéaticas e as consequéncias
ambientais no meio rural; a sustentabilidade e o desenvolvimento da suinocultura
com a gestao de residuos sélidos; o agronegocio da soja em mato grosso: explorando
as fontes de inovacgao e/ou conhecimento; além da contribuicéo para que se interprete
as relagdes inovadoras, sustentaveis e econémicas em varias outras pesquisas.a
preferéncia pela escolha efetuada inclui as mais diversas regides do pais e aborda
tanto questbes de regionalidade quanto fatores de desigualdade promovidas pelo
tema em destaque.

Necessita-se destacar que os locais escolhidos para as pesquisas exibidas, s&o os
mais variados, o0 que promove uma 6tica diferenciada da visao sustentavel, da gestao
e da inovacao, ampliando os conhecimentos acerca dos assuntos apresentados.

A relevancia ainda se estende na abordagem de proposicées inerentes ao
Desenvolvimento Regional e Territorial; Gestdo da Producédo e Inovacéao, envolvendo
Agroecologia, apresentando questdes relativas aos processos que buscam gerar
diferencial competitivo.

Enfim, esta coletanea visa colaborar imensamente com os estudos referentes ao
ja destacado acima.

N&o resta duvidas que o leitor ter& em méaos respeitaveis referenciais para
pesquisas, estudos e identificacdo de cenarios econbémicos através de autores de



renome na area cientifica, que podem contribuir com o tema. Além disso, podera
identificar esses conceitos em situagdes cotidianas e num contexto profissional.

Jaqueline Fonseca Rodrigues

Mestre em Engenharia de Producéo pelo PPGEP/UTFPR
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CAPITULO 18

SISTEMA AGROINDUSTRIAL DO LEITE DE OVELHA
NO BRASIL: APLICACAO DO ENFOQUE DE “CADEIAS
AGROALIMENTARES CURTAS”

Fernanda Ferreira dos Santos
Faculdade de Veterinaria e Zootecnia da
Universidade de Sao Paulo

Pirassununga, Sao Paulo
Luciano Brochine

Faculdade de Veterinaria e Zootecnia da
Universidade de Sao Paulo

Pirassununga, Séo Paulo
Rafael Araujo Nacimento

Faculdade de Veterinaria e Zootecnia da
Universidade de Sao Paulo

Pirassununga, Séo Paulo
Rubens Nunes

Faculdade de Zootecnia e Engenharia de
Alimentos da Universidade de Sao Paulo

Pirassununga, Sao Paulo

Augusto Hauber Gameiro
Faculdade de Veterinaria e Zootecnia da

Universidade de Sao Paulo

Pirassununga, Séo Paulo

RESUMO: E proposta uma descricdo do
sistema agroindustrial (SAG) do leite de ovelha
para melhor compreenséo das relacdes entre
0s agentes e suas estratégias. O estudo das
cadeias agroalimentares, visando desempenho
econOmico superior, utiliza abordagens da
microeconomia como Economia dos Custos
de Transacao (ECT), Economia dos Custos
de Mensuracédo (ECM), Visédo Baseada em
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Recursos (VBR) e Teoria do Empreendedor. A
pesquisa foi do tipo exploratoria e de multi-caso,
por meio de entrevistas com questionarios pré-
formulados. Foram identificadas 18 fazendas
produtoras no pais, com média de producao de
1,17 litros de leite/animal/dia. O SAG do leite
ovino foi caracterizado como um sistema em
cadeia curta pela aproximagao do produtor com
0 consumidor, possuindo um agente responsavel
pelas diferentes etapas da cadeia. O sistema é
composto, em quatro elos: insumos, producao
primaria, agroindustria e distribuicdo, sendo
0s insumos adquiridos em mercados spot.
Dentre os laticinios, quatro possuiam inspecéao
federal, trés possuiam inspecao estadual e trés
possuiam inspecao municipal. A distribuicéo é
realizada por delivery e venda em mercados
pequenos ou lojas proprias. Os maiores centros
consumidores encontram-se nos estados do
Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Sdo Paulo
e Minas Gerais. A principal caracteristica do
consumidor é o alto poder aquisitivo. Pelo
modelo das Cinco Forcas de Porter, sugere-
se que o sistema se apresenta sustentavel e
estavel, sendo que o principal obstaculo para
0 crescimento sdo os produtos substitutos. A
verticalizac&o do sistema e produ¢do em cadeia
curta parece ser a op¢ao mais segura e rentavel
para os produtores.

PALAVRAS-CHAVE: Microeconomia.
Estratégia. Ovinocultura leiteira.
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SHEEP MILK AGRIBUSINESS SYSTEM IN BRAZIL: APPLYING THE SHORT FOOD
SUPPLY CHAIN APPROACH

ABSTRACT: A description of the agroindustrial system (SAG) of sheep milk is
proposed for a better understanding of the relations between the agents and their
strategies. The study of agro-food chains, aiming at superior economic performance,
uses microeconomics approaches such as Transaction Cost Economics (ECT),
Measurement Cost Economics (ECM), Resource Based View (VBR) and Entrepreneur
Theory. The research was exploratory and multi-case, through interviews with pre-
formulated questionnaires. Eighteen producer farms were identified in the country, with
an average production of 1.17 liters of milk / animal / day. The SAG of sheep milk
was characterized as a short chain system by the approach of the producer with the
consumer, having only one agent responsible for the different stages of the chain.
The system is composed of four links: inputs, primary production, agroindustry and
distribution, and the inputs are purchased in spot markets. Among the dairy products,
four had federal inspection, three had state inspection and three had municipal
inspection. The distribution is carried out by delivery and sale in small markets or own
stores. The largest consumer centers are in the states of Rio Grande do Sul, Santa
Catarina, Sdo Paulo and Minas Gerais. The main characteristic of the consumer is
the high purchasing power. By the model of Porter’s Five Forces, it is suggested that
the system is sustainable and stable, and the main obstacle to growth is substitutes.
System verticalization and short-chain production appear to be the safest and most
cost-effective option for producers.

KEYWORDS: Microeconomics. Strategy. Dairy sheep.

11 INTRODUGCAO

A exploracdo de ovelhas leiteiras mundialmente n&o é atividade recente. O
aproveitamento de leite de ovinos pelo homem remonta a pré-historia, inclusive antes
da espécie bovina se posicionar como a principal produtora de alimento (GRIEBLER,
2012; VIANA, 2012). Atualmente, no entorno do Mar Mediterrdneo 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. La, 60% das ovelhas sao ordenhadas total ou parcialmente e cerca de 95% de
seu leite é transformado em derivados lacteos. (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 (FAOSTAT, 2008). Na América Latina,
a producéo de ovinos para leite é recente. A Argentina foi a pioneira, iniciando os
trabalhos na década de 60 (ROSSI, 2013). No Brasil, a exploragdo da atividade leiteira
ovina em escala iniciou-se com a introducéo da raca Lacaune no Rio Grande do Sul,
pela cabanha Dedo Verde no ano de 1992 (SAUERESSIG, 2010).

Percebe-se que a maior parte do rebanho ovino brasileiro € destinada as
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producdes de carne e de 1&, sendo a producédo de leite ainda incipiente. No Sul e
Sudeste existem iniciativas de producéo de leite de ovelhas, transformando-o em
queijos diversos e iogurte, em laticinios com registro nos Sistemas de Inspecao
Federal, Estadual e Municipal, e mesmo em producdes artesanais. Assim, producao
leiteira de ovinos ainda parece nao ter sido devidamente explorada no Brasil, apesar
de ser uma atividade que gera um produto nobre do ponto de vista da fabricacéo de
queijos. Consequentemente, € um leite que pode atingir preco elevado, destinado a
fabricacao de queijos finos, de alto valor de mercado.

Contudo, na literatura brasileira ndo sao 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. Nao
ha dados disponiveis especificos de ovinos de leite, quanto ao numero de cabecas no
Brasil e de sua producéo leiteira e derivados, tanto no IBGE quanto na base FAOSTAT.
A falta de informacdo é um fator que dificulta novos investimentos, a producéo e
comercializagao de seus produtos, bem como a definicdo de estratégias de gestao da
cadeia.

Desta maneira, como ponto de partida para o estudo da ovinocultura leiteira
€ proposta a descricao do sistema agroindustrial (SAG) para que, a partir do seu
conhecimento, seja possivel a melhor compreenséo das operagdes entre os agentes,
0 que podera eventualmente contribuir para o desenvolvimento do setor.

Para a compreensdo e estudo das organizacOes e cadeias agroindustriais,
especialmente com vistas a obtencao 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 concepcéo de custos de transacgao, além dos de producao (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 Transacao (ECT),
que auxilia a compreensao das relacdes entre agentes de determinado sistema, sob
a Otica das diferentes formas de estruturacéo das relacdes, as chamadas “estruturas
de governanca e coordenagao” (WILLIAMSON, 1985); e ii) a Economia dos Custos de
Mensuracéao (ECM), de Barzel (1982), em que o processo de transacao pressupde a
troca de informacdes, e essas tém custos, que sdo aumentados quando ha dificuldade
de medir caracteristicas relevantes dos bens e servicos transacionados.

Outras abordagens teéricas sao: i) Visdao Baseada em Recursos (VBR) ou, do
inglés, Resourced Based View (RBV), na qual a posse de um recurso estratégico €
a origem das VCSs (BARNEY, 1991), e ndo exatamente a forma como os agentes e
instituicbes se coordenam entre si e; ii) 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 propria fonte de VCSs
(SAES, 2008; FOSS; KLEIN, 2012).

E
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Uma abordagem empirica que pode ser utilizada para auxiliar na compreensao
das estratégias dos sistemas agroindustriais e do ambiente externo de competitividade
€ 0 modelo das “Cinco Forcas de Porter”, criado por Michael Porter em 1979. Ele
permite sintetizar as diferentes abordagens, situando os problemas enfocados pela
ECT, RBV, ECM, entre outros, dentro de uma estrutura mais ampla e didatica. O modelo
das Cinco Forcas 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) sao externas (SERRA; TORRES; TORRES, 2004).

O estudo dos Sistemas Agroindustriais (SAG) se caracteriza como uma
ferramenta de compreensdo da interdependéncia entre industrias de insumos,
producdo agropecuaria, industrias de processamento de alimentos e o sistema de
distribuicdo e comércio. Os SAGs sdo analisados sob uma oética sistémica, na qual
h& uma avaliacdo das relacbes entre os agentes ao longo de diferentes setores da
economia, em oposicao a visao tradicional, em que ha uma distincdo entre os setores
agricola, industrial e de servigcos (ZYLBERSZTAJN, 2005).

Pelo estudo dos SAGs pode-se observar que, apesar da producéo de alimentos em
grande escala —também conhecida como “producédo 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 que o consumidor
passa a se preocupar com a origem do alimento, optando por produgcdes de fontes
conhecidas. A crescente valorizacdo da relacdo produtor-consumidor baseia-se na
nogao de confianca, respeito e autenticidade, que sdo fundamentais para estabelecer
tal conexao e, portanto, essenciais para o desempenho superior do produtor (FERRARI,
2011).

Neste contexto, emerge uma valorizagao dos alimentos produzidos localmente,
da producéo 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 producao de ovinos leiteiros no Brasil. A abordagem das SFSC remete
a formas de comercializagdo da producé&o 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). Aprincipal 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 visdo sistémica dos Sistemas Agroindustriais, com seus
componentes e inter-relagbes, é 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 organizacdes e
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formulacéo de estratégias (ZYLBERSZTAJN, 1995). Dentro dos SAGs, as cadeias curtas
séo de destacada importancia econdmica e social, pois permitem a criacdo 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 proposicao de um método para o estudo
desse tipo de sistema.

2| MATERIAL E METODOS

A pesquisa foi realizada no nivel exploratério e descritivo, sendo o método
utilizado foi o estudo de multicaso. A amostra, nao-probabilistica, foi determinada por
amostragem intencional. Os instrumentos de obtenc¢do dos dados foram baseados em
entrevistas com roteiros de perguntas pré-estruturados, respondidos durante as visitas
as propriedades ou por telefone.

As propriedades foram selecionadas a partir da lista de associados da Associacéo
Brasileira de Criadores de Ovinos Leiteiros (ABCOL) e da lista de produtores de
ovinos das racas leiteiras Lacaune, East Friesian ou Bergamacia associados na
Associacao Brasileira de criadores de ovinos (ARCO). Dentre essas propriedades,
foram selecionadas as que produziam leite de ovelha efetivamente. Foram 18 as
propriedades selecionadas, sendo 11 no Sul, seis no Sudeste e uma no Distrito
Federal. Os participantes foram contatados a fim de apresentar os detalhes do trabalho
e questionados quanto a sua disponibilidade em participar do projeto de pesquisa.
Aqueles que concordaram foram cadastrados e orientados quanto aos dados que
precisavam ser fornecidos para a continuidade do trabalho.

Os questionarios foram baseados em uma revisdo de literatura a respeito
dos sistemas agroindustriais e das teorias microeconémicas (ECT, ECM, RBV e
empreendedorismo), nos conhecimentos técnicos gerais sobre criagdo de ovinos e
caprinos da pesquisadora e de sua experiéncia prévia prestando consultoria por cerca
de 13 meses em uma propriedade de ovinos leiteiros. As questdes eram abertas para
que ndo houvesse restricoes de repostas, mas com algumas sugestoes elucidativas
para que o proprietario compreendesse o0 que estava sendo perguntado, além de que
cada questao era explicada com clareza aos proprietarios.

Os questionarios foram respondidos durante entrevistas com os proprietarios e,
em algumas propriedades, também com o responsavel técnico. As entrevistas foram
realizadas durante uma visita técnica a propriedade ou pelo telefone com os que nao
foi possivel a visita.

Por fim, realizou-se a avaliacdo 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 lhe proporcione vantagens econémicas.

Inovagéo, Gestao e Sustentabilidade 2 Capitulo 18




31 RESULTADOS E DISCUSSAO

O Sistema Agroindustrial (SAG) do leite de ovelha & caracterizado como um
sistema em cadeia curta pela aproximagao 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
transformacgéo tecnoldgica, em quatro elos. O primeiro é a industria de insumos, que
tem a funcéo de prover os insumos para o segundo elo, a producéo animal. Este é
responsavel pela producgao do leite de ovelha que, por sua vez, € encaminhado para o
terceiro elo da cadeia, a agroindustria. A agroindustria ou laticinio é responsavel pela
transformacao 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, geralmente todas essas etapas séo realizadas por
um mesmo agente ou ha a formacdo de uma cooperativa, ambos verticalizando o
sistema (Figura 1).

A verticalizacdo agroindustrial é, de acordo com Porter (1996), a combinagao
de processos de producao, distribuicdo, vendas e/ou outros processos econdémicos
tecnologicamente distintos dentro das fronteiras de uma mesma empresa. Os processos
estdo sob responsabilidade e controle de uma Unica empresa, ndo dependendo de
outras empresas para produzir ou comercializar seus produtos. Quando uma atividade
€ integrada, a empresa torna-se responsavel por todas as suas fung¢des operacionais.
Por outro lado, se a atividade for desintegrada, a empresa transfere a responsabilidade
das fungbes operacionais a outra(s) empresa(s) (FREIRE, 2003).

Sete propriedades optaram por nao ter o préprio laticinio, contudo fazem parte de
uma cooperativa. Observa-se que a maioria das propriedades optou pela realizacéo
da cadeia toda, o que Ihe confere a caracteristica de curta.

Voors (2010) concluiu que a opcao pela venda do queijo diretamente ao
consumidor estava ligada principalmente ao fato de que havia menor custo de transacao
envolvido, além de que, quanto mais longe estava o produtor de um laticinio, maiores
eram as chances de ele produzir o proprio queijo. Na regido Sudeste do Brasil, ndo
havia laticinios que produzam queijo de ovelhas e ndo estavam associados a alguma
producéo rural de leite de ovelha cru, por isso novos produtores sao obrigados a
construirem seu préprio laticinio ja que nao tém para onde vender somente o leite,
pelo menos até o momento de conclusao da pesquisa. Na regiao 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
preco de venda do leite.

Outro fator explicado por Voors (2010), para explicar a escolha pela verticalizacéo
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de sistemas, foi a necessidade de contratos e os custos envolvidos com esta opcéao. A
nao necessidade de contratos pode ser um fator que explica a op¢éo pelos produtores
brasileiros pela venda direta do queijo ao consumidor, pois, em principio, diminui
custos de transacdo e € menos restritivo. Nesse sentido, também se observou, na
presente pesquisa, que os produtores que optaram pela venda do queijo para o varejo
tendem a escolher contratos mais bem elaborados, enquanto que quando o queijo era
vendido diretamente para o consumidor, os contratos sao informais ou nao existem, o
que possibilitava 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 s&o altos, pois os custos de
negociacdo com canais estabelecidos sado 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 padrbes entre os produtores. Estes fatores fazem com que
a integracao vertical do processamento e da distribuicao seja, em principio, a estrutura
minimizadora de custos de transacao.

Seguindo o argumento de Barzel e da ECM, o valor para o consumidor final ndo
€ facilmente determinado, por ser um atributo subjetivo (qualidade, sabor, textura),
além de que, por ser uma atividade relativamente nova, ainda ndo foi estabelecida
a reputacéo completa entre os agentes, apesar de ja possuirem consumidores fiéis,
dificultando o estabelecimento de contratos eficientes e levando a uma organizacéo da
cadeia em forma de integracéo 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
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 colecao de recursos, sendo que para
a ovinocultura leiteira sdo necessarios 0s recursos para a producao de leite (animais,
instalagdes, ordenha, funcionarios, 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, 0 acesso aos
mercados bem especificos e o préprio empreendedor como recurso chave, pois é
necessario um empresario como ele para comecgar a producao e decidir os melhores
canais de distribuicdo, decisdao esta que vai diferenciar o sucesso de um produtor
comparado com outro.
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Figura 1. Sistema Agroindustrial do leite de ovelha no Brasil

Fonte: elaborado pela autora

3.1 O Ambiente Institucional e Organizacional

O ambiente institucional € o conjunto de normativas econdémicas, politicas,
sociais, morais e legais que estabelecem as bases para a producgao e a distribuicao na
economia. (Rohenkohl, 2007).

A producdo animal e a producdo de derivados lacteos ovinos eram
regulamentadas e fiscalizadas por 6rgaos publicos (SUASA e DIPOA). Quanto as
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questdes tributarias, o produtor rural devia contribuir com o FUNRURAL.

O ambiente organizacional, responséavel especificamente pelo apoio ao Sistema
Agroindustrial do leite ovino no Brasil, ndo é muito abrangente. Tém-se algumas
universidades e instituicbes como a Embrapa (Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria), o Sebrae (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas).
A principal associacao de criadores € a Associagao Brasileira de Criadores de Ovinos
Leiteiros (ABCOL) (Aguinski, 2011).

3.2 Insumos

A importa¢do de animais vivos ou sémen das ragas leiteiras € recente. A origem
dos animais das propriedades pesquisadas 12 e 13 é de importacéo de outros paises,
principalmente da Franca. Contudo, ndo ha dados especificos de importacao de ovinos
leiteiros nos sites de estatisticas como o Aliceweb, da Secretaria de Comércio Exterior.

Até 2007, a Cabanha Dedo Verde detinha 100% da genética nacional, a qual
importou em 1992 da Franca. Em 2007 e 2008, foi importado material genético da
raca East Friesian e em 2012 conseguiu-se importar sémen da raca Lacaune. Assim,
material genético de ovinos leiteiros no Brasil € muito restrito, forcando os precos de
animais puros a altos valores e dificultando a entrada de novos criadores no mercado
(ROSSI, 2013).

A alimentagdo dos animais é realizada pelo fornecimento de um alimento
volumoso e um concentrado. As propriedades possuem maquinarios proprios para a
fabricacdo dos volumosos. Os gréaos, fertilizantes e adubos utilizados para a produgéo
da matéria prima dos volumosos sédo comprados em mercados spot.

O alimento concentrado € o que difere de uma propriedade para outra. A maioria
compra 0s graos em mercado spot, formulam e misturam na propria propriedade e
duas compram o concentrado pronto. A alimentagcdo é considerada, por todos os
produtores, juntamente com a mao de obra, os maiores custos da producao.

Os equipamentos de ordenha e refrigeracédo sdo os mesmos utilizados para as
criacdes de caprinos leiteiros, por isso sao facilmente compraveis em lojas especificas
de materiais para ordenha. Os produtores utilizam o sistema de ordenha balde ao
pé. O investimento é relativamente alto, comparado com os outros insumos, contudo,
considerando a facilidade e o menor uso da mé&o de obra, o investimento parece
compensar. Outros insumos, como o0s produtos veterinarios e o sal mineral sao
adquiridos também em mercados spot, de acordo com a necessidade.

3.3 Producao Primaria

De acordo com dados da Associacéo Brasileira de Criadores de Ovinos de Leite
(ABCOL) e da Associacao Brasileira de Criadores de Ovinos (ARCO) ha, no Brasil, 18
propriedades, sendo sete criagdes no Rio grande do Sul, trés em Santa Catarina, uma
no Parana, uma em Sao Paulo, duas no Rio de Janeiro, trés em Minas Gerais e uma
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em Brasilia.

O inicio da producédo foi motivado pelo gosto dos produtores pelo queijo de
ovelha, que nao era facilmente encontrado no Brasil. Eles decidiram produzir e viram
na ovinocultura leiteira uma atividade recente e em expansao, com futuro promissor.
Para o inicio da atividade, todos os produtores da regiao Sudeste foram obrigados a
investirem tanto na criagcdo das ovelhas, quanto na construgcdo de um laticinio, pois
naquela regido nao havia outros laticinios que apenas comprem o leite. Na regido Sul,
havia um grande laticinio de ovelhas, o qual pertencia a cooperativa e comprava o leite
das propriedades que fazem parte desta.

Alguns produtores iniciaram a atividade, mas pararam em poucos anos pois
possuiam apenas a producao primaria e nao o laticinio, o que nao estava viavel
economicamente. Dentre as 18 propriedades, 14 empregavam méao de obra familiar.

A agricultura familiar explora de forma intensiva os recursos escassos disponiveis
sendo possivel gerar niveis de renda agropecudria superior ao nivel de reproducéo da
familia. Em praticamente todos os sistemas de producdes de diferentes producdes
animais e regides brasileiras, os agricultores enfrentam problemas associados a
disponibilidade de capital de giro e recursos para investimentos (BUAINAIN, 2003).

A escolha pela méao de obra familiar se deu, nestes casos, pela diminuicdo
aparente de custos, pois ndo havia contrato de funcionarios e estes produtores,
ao realizarem as analises de custo, ndo consideravam o custo de oportunidade do
trabalho dos membros da familia.

Das caracteristicas zootécnicas, a raca leiteira mais utilizada era a Lacaune,
seguida pela East Fiesian. Alguns produtores optaram pela utilizacdo 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 criagbes que
séo apenas confinadas é a falta de espaco para pastagens e facilidade de manejo
dos animais para ordenha.. A média da producéo de leite por ovelha no Brasil era
de 1,17 litros. Algumas propriedades estavam bem abaixo da média encontrada na
literatura para as racas (2,0 litros para Lacaune e 2,2 para East Friesian), e mesmo
quando comparadas com as outras propriedades dentro do pais. Fatores como o
manejo reprodutivo, a alimentagao ou mesmo a sanidade e o manejo de ordenha séo
responsaveis por este fato.

3.4 Agroindustrias/Laticinios

Havia 12 laticinios produtores dos derivados de leite de ovelha, porém quatro
ainda nao estavam funcionando no momento da realizacdo da pesquisa, pois nao
possuiam sistema de inspecao ou ainda ndao estavam produzindo para comercializacéo.
O tamanho e a capacidade de producgao dos laticinios eram diferentes, tendo laticinio
de 25 m? apenas, até 900 m?; e capacidade produtiva de 20 litros/dia até 25 mil litros/
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dia. Na ocasidao, nenhum dos laticinios atuava produzindo na capacidade maxima,
todos ainda necessitavam de um maior volume de leite. Contudo, os proprietarios
afirmaram que so6 iriam aumentar a producéo leiteira até atingirem a capacidade
maxima de seu laticinio, ndo pretendendo comprar leite de outras propriedades e nem
aumentar a capacidade do laticinio, pois acreditavam que a quantidade de derivados
produzidos quando o laticinio operar em capacidade maxima seria o suficiente para
suprir seus consumidores, sem desperdicarem produtos, e proporcionaria uma vida
confortdvel com o minimo de preocupacgdes possiveis. Isto leva a acreditar que a
caracterizacdo do sistema em cadeia curta continuara configurada desta maneira de
forma permanente

Entre os queijos produzidos, havia uma diversidade de tipos e receitas. Cada
laticinio possuia sua prépria receita de queijo, porém seguindo os padrdes estipulados
para cada queijo. Os principais produzidos eram: feta, pecorino, mussarela e o queijo
fresco. A producédo de queijos de ovelha era o foco destes produtores, sendo que
apenas um trabalhava apenas na producéo de iogurtes, mas ja estava trabalhando
para conseguir produzir 0 queijo e outros derivados.

O laticinio da cooperativa era 0 maior laticinio do pais, para leite de ovino. Nesta
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. Anualmente, este 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.

Neste sistema, a relacdo entre o cooperado e a cooperativa baseava-se na
confianca. O oportunismo nao era evidenciado nesta cooperativa, pois 0s membros
nao tinham outras opgdes para a venda do leite e a agroindustria ndo tinha outras
opcoes de compra de leite na regido, somente os cooperados.

Esta cooperativa, assim como ocorre frequentemente no Brasil, apresentava a
funcao de oferecer melhores precos, servicos imediatos e beneficios aos membros, sem
priorizar uma distribuicéo futura de resultados econédmicos em dinheiro (distribuicéo de
sobras). O laticinio processava todos os leites provenientes dos membros cooperados
e era responsavel pela disseminacéo 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.

A principal vantagem da cooperativa € a organizac¢ao do trabalho; €& possibilitar
que individuos isolados e, por isso mesmo, com menos condi¢des de enfrentar o
mercado, aumentem sua competitividade, e, consequentemente, melhorarem sua
renda ou sua condicdo de trabalho (SEBRAE, 2009).

3.5 Distribuicao

A distribuicao dos produtos podia ocorrer de trés maneiras: i) lojas associadas ao
produtor, com marca propria; ii) sistema de deliveryem que os produtos saem do laticinio,
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diretamente para o consumidor ou iii) venda dos produtos em mercados comerciais.
Este ultimo item ainda pode ser subdividido em iii.a) grandes redes de mercados, iii.b)
pequenas redes de mercados e iii.c) redes de mercados de produtos alternativos,
como por exemplo, produtos mais saudaveis, produtos para emagrecimento, sem
agrotoéxicos, orgéanicos, sem gluten e sem lactose, entre outros.

N&o havia apenas uma via de comercializagéo, para nenhum dos casos estudados.
Todos, além do delivery possuiam, pelo menos, mais duas outras alternativas de
vendas. As alternativas mais procuradas eram os pequenos mercados e 0s mercados
alternativos.

Apesar de nem todos os produtores possuirem lojas proprias, todos possuiam sua
propria marca, dando uma identificacao especifica para cada produto. Os pequenos
mercados nao comercializavam produtos de diferentes marcas. Cada produtor vendia
para uma rede de mercados diferentes.

3.6 Consumidor

As caracteristicas dos consumidores foram avaliadas do ponto de vista do
produtor, por meio dos questionarios. De acordo com os locais de venda dos derivados
lacteos, os principais consumidores se encontravam nas regides Sul, Sudeste e Centro-
Oeste do pais, principalmente nos estados de Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Sao
Paulo, Rio de Janeiro, Distrito Federal e Minas Gerais. Contudo, havia a venda de
queijos de ovelha pelo Brasil inteiro.

Os principais produtores encontravam-se na regidao 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 producao nesses locais. Os
laticinios de Sao Paulo, Distrito Federal e um do Rio de Janeiro viram neste mercado
uma oportunidade de lucro, por isso comegaram a producéo recentemente, mas ainda
nao comercializavam.

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 opcao
de vendas em grandes redes de mercados ndo era considerada uma alternativa muito
viavel.

3.7 Forcas De Porter

Para Porter (2004) todas as forcas que interferem nas estratégias de gestédo
devem ser diagnosticadas, assim como suas causas basicas, para que a empresa
tenha condicdes de identificar seus pontos fortes e fracos, tendo capacidade de
se antecipar as mudancgas e saber como se posicionar no mercado em relagao as
causas basicas de cada forca competitiva. Para a analise das cinco forcas de Porter,
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foi considerado: o leite de ovelha é insumo intermediario essencial para o sistema, o
produto final sdo seus derivados e, portanto, 0 mercado analisado € o dos produtos
do laticinio.

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. Cada laticinio possui sua propria marca, com propria formula e maneira de
produzir o queijo, o que acarreta em uma diferenciagcao do produto, mas com padréo
de identidade fraca.

Os fornecedores eram os produtores da matéria prima (leite cru de ovelha), o
qual se torna um ativo especifico, pois ndo ha alternativas para este leite cru quando
o objetivo é a producéo de derivados especificos de ovelha.

Os entrantes potenciais podem ser os empreendedores de outras regides, que
utilizam como exemplo o sucesso das criagdes do Sul e Sudeste e decidem comecar
uma nova em sua regiéo. Contudo, estes novos entrantes sé conseguem montar seu
laticinio se produzirem, também, sua propria matéria prima, pois ndo ha producéao 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.

Essas forcas analisadas pelo modelo de Porter parecem apresentarem-se em
equilibrio, sendo que o principal desafio sdo os produtos substitutos que limitam a
producdo 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 sao hoje, pois 0 consumo dos derivados do leite de ovelha se d4 em um
nicho de consumidores com alta renda.

Devido a escassez de pesquisas na area e de profissionais especializados, a
falta de informacao, 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) mao de obra
qualificada para as criacbes, pois nao havia quem a treinasse. Além disso, com a
falta de assisténcia técnica especializada, havia bastante desorganizacéo técnica e,
com isso, dificuldades e falha na gestao de propriedades, culminando com eficiéncia
reduzida.

Com as melhorias técnicas e gerenciais nos empreendimentos ja entao existentes,
provavelmente seria possivel serem capazes de suprir o mercado nacional.
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41 CONCLUSAO

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

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