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Resumo

O objetivo do presente trabalho foi descrever e indicar alternativas
estratégicas para o aperfeicoamento da cadeia produtiva de carne
ovina de qualidade no Rio Grande do Sul utilizando-se da analise de
cadeia de valor e desenvolvimento de aliangas estratégicas. A pesquisa
foi desenvolvida a partir do método de estudo de caso, considerando-se
trés organizacoes de apoio ao desenvolvimento da cadeia produtiva de
carne ovina de qualidade no estado do Rio Grande do Sul. Algumas
alternativas estratégicas emergentes dessa pesquisa envolvem:
incrementar a diferenciacdo de produto; aumentar investimentos;
desenvolver a imagem de produto com indicacdo geografica. Os casos
pesquisados ilustram iniciativas e estratégias importantes a serem
seguidas para a estruturacao da cadeia de valor da ovinocultura no Rio
Grande do Sul, fundamentalmente, vinculadas ao compartilhamento de
atividades, logistica de aquisicoes e distribuicdo, processamento
industrial e marketing.
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Alternative of Structuring of the Chain of
Sheep Production Value in Rio Grande do Sul

Abstract

The objective of this study was to describe and indicate strategic
alternatives for the improvement of the meat quality of sheep
production chain of Rio Grande do Sul using the analysis of the value
chain and development of strategic alliances. The research was
developed from the method of case study with three organizations to
support the development of the meat quality of sheep production chain
in the state of Rio Grande do Sul. In the research, some strategic
alternatives emerging: increasing product differentiation, increase
investment, developing the image of products with geographical
indications. The cases surveyed illustrate important initiatives and
strategies to be followed for the structuring of the value chain of the
sheep in Rio Grande do Sul, especially related to share activities,
logistics of supply and distribution, industrial processing and
marketing.

Keywords: competitive advantage; sheep production; value chain
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Introducao

As dimenséOes continentais do Brasil, associadas as condicoes
ambientais favoraveis, levam a crer que a producio ovina brasileira
tem um grande potencial a ser explorado, o que tem despertado o
interesse de muitos produtores rurais. A espécie apresenta-se como
alternativa de exploracdo tanto para o pequeno, médio ou grande
produtor, podendo se adaptar a diferentes sistemas de producéo, desde
os mais tecnificados até os mais simples (PEREZ et al., 2008).

Nos ultimos dez anos, ocorreram mudancgas significativas para
a consolidacdo da cadeia produtiva da ovinocultura no Brasil. Nesse
periodo, a atividade despertou maior atencdo de governantes, técnicos
e produtores, desencadeando alteracées em alguns segmentos dessa
atividade, tais como :a intensificacdo da pesquisa voltada para
producéo de animais e beneficiamento de seus produtos, o crescimento
do nivel de organizacdo dos produtores, o aumento da absorcio das
novas tecnologias, a maior atuacdo dos agentes financeiros para
facilitar o acesso ao crédito e, o aumento da demanda por produtos
derivados de ovinos (SEBRAE, 2005).

A criacdo de ovinos no Rio Grande do Sul se destaca como
importante atividade economica e também agrega o peso da tradicao
cultural. Disseminada principalmente pela Metade Sul do Estado, a
ovinocultura ficou marcada por periodos de progressos e crises
(ARCO, 2008). A ovinocultura teve seu auge durante as décadas de
1950 e 1960 a partir dos altos precos da 14 no mercado internacional e
enfrentou uma grave crise na década de 1990, devido a intensa entrada
de tecidos sintéticos no mercado téxtil, o que levou muitos produtores a
desistir da atividade.

De acordo com Viana e Spohr (2009) houve uma diminuicdo do
rebanho ovino e producéo de 14 nos municipios do Rio Grande do Sul
no periodo de 1980 a 2007. A década de 1990 foi o periodo de maior
decréscimo do rebanho e producdo de 14, com uma taxa de variacdo
anual de -8,33% e -8,59% ao ano, respectivamente.

Contudo, Silveira (200S) destaca alguns aspectos relevantes que
ainda justificam o interesse nessa cadeia produtiva no Rio Grande do
Sul: o potencial sécio-econdmico da ovinocultura na regido sul do
estado; a tradicdo da atividade entre os gaichos que desenvolveram
vocacao e tecnologias de producéo apropriadas; a presenca de recursos
naturais disponiveis e ambiente favoravel para a criacdo ovina; e,
principalmente a crescente demanda por carne ovina de qualidade, que
se traduz em uma oportunidade de mercado praticamente inexplorada.

*G&DR *v. 9, n. 1, p. 187-210, jan-mar/2013, Taubaté, SP, Brasil *



190 Revista Brasileira de Gestao e Desenvolvimento Regional

De fato, os precos pagos por quilograma de cordeiro
apresentaram consideravel elevacao na tltima década no estado do Rio
Grande do Sul (VIANA e SOUZA, 2007), valorizando a atividade junto
aos produtores: a tendéncia é de declinio do auto-consumo nas
propriedades e da comercializacdo de carne ovina através de feiras e
acougues, crescendo a possibilidade de comercializacdo em
supermercados e restaurantes (NETTO, 2004). O consumo de carne
ovina no Brasil ainda é restrito, 0,7 quilogramas per capita ano
(SILVA, 2002). Porém, apesar do consumo ainda ser baixo em
comparacao a outros paises emergentes, a oferta brasileira de carne
ovina nao € capaz de suprir a demanda interna.

O atendimento aos mercados, interno e externo, deve ser o
principal foco daqueles que se dedicam as exploracdes caprina e ovina
devendo culminar com o pleno atendimento e a satisfacdo do
consumidor final. Neste contexto, conhecer as exigéncias dos
mercados, controlar os custos de producio e estabelecer estratégias e a
logistica de comercializacdo sdo pontos de grande relevancia para o
sucesso do empreendimento (SIMPLICIO e SIMPLICIO, 2007).

Algumas iniciativas de sucesso para a agregacido de valor a
carne ovina sdo observadas no Rio Grande do Sul: i) o Programa
Cordeiro Herval Premium formou um conselho que regula a oferta de
carne de cordeiro de qualidade com garantia de origem na regiio da
Serra do Sudeste (SILVEIRA, 200S); ii) o Grupo Divisa, localizado no
municipio de Santana do Livramento, estruturou instalagées de abate e
comercializacdo de cortes diferenciados de ovinos para consumidores
exigentes em qualidade e seguranca alimentar; iii) os projetos do
SEBRAE voltados ao desenvolvimento da ovinocultura em poélos
regionais estimulam o desenvolvimento de estratégias para o aumento
da produtividade, estruturacdo da comercializacdo da carne ovina e
educacéao cooperativa.

Apesar desses esforcos, ainda sdo limitadas as pesquisas
voltadas a estudar alternativas para a organizacdo das cadeias
produtivas relacionadas a ovinocultura, principalmente em ambito
estadual. A difusdo de estudos técnicos sobre a criacdo ovina esta
consolidada em todo o Brasil, entretanto, observa-se a caréncia de
trabalhos que possibilitem inferir alternativas estratégicas a fim de
estimular a cooperacdo dos agentes produtivos e o aumento da
competitividade setorial.

De fato, o desenvolvimento sustentavel desse setor depende da
estruturacdo de arranjos organizacionais que, preferencialmente,
privilegiem parcerias entre cooperativas de producdo e
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comercializacdo e abatedouros-frigorificos e curtumes. Também é
fundamental implementar programas, de forma sistematica e em
consonancia com os interesses dos produtores e agroindustriais, que
melhorem a qualidade dos produtos oriundos da ovinocultura e
favorecam sua valorizacdo pelo consumidor final (SIMPLICIO e
SIMPLICIO, 2007).

Diante dessas consideracgoes, este trabalho tem o objetivo de
descrever e indicar alternativas estratégicas para o aperfeicoamento
da cadeia produtiva de carne ovina de qualidade no Rio Grande do Sul,
fundamentando-se na analise de cadeia de valor e desenvolvimento de
aliancas estratégicas.

O presente artigo estad estruturado em cinco tépicos. Apés a
introducdo serdo apresentadas as proposicoes tedricas pertinentes ao
estudo. O terceiro tépico traz a metodologia da pesquisa. No quarto
tépico, sdo apresentados os estudos de caso, descritos os principais
fatores limitantes e favoraveis a competitividade da cadeia de valor da
ovinocultura no Rio Grande do Sul, bem como as propostas de
intervencOes estratégicas a partir da consideracdo das iniciativas
estudadas e do contexto setorial. Por fim, sido apresentadas as
consideracoes finais da pesquisa.

Referencial teodrico

A cadeia de valor, segundo Kaplinsky e Morris (2001), descreve
toda a gama de atividades que um produto ou servi¢o percorre desde a
concepgao até a entrega ao consumidor final, envolvendo as diversas
fases de producio.

A cadeia de valores desagrega uma empresa nas suas
atividades de relevancia estratégica para que se possa compreender o
comportamento dos custos e as fontes existentes e potenciais de
diferenciacdo. Uma empresa incrementa sua vantagem competitiva
quando executa as atividades estrategicamente importantes de uma
forma mais barata, ou melhor, do que a concorréncia (PORTER, 1989).
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Figura 1: A cadeia de valores genérica
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Fonte: PORTER (1989).

A estrutura de cadeia de valor proposta por Porter (1989)
(Figura 1) é constituida de atividades primérias e atividades de apoio.
Existem cinco categorias genéricas de atividades primarias: i) logistica
interna: atividades associadas ao recebimento, armazenamento e
distribuicdo de insumos; ii) operacoes: atividades associadas a
transformacdo dos insumos no produto final; iii) logistica interna:
atividades associadas a coleta, armazenamento e distribuicéo fisica do
produto para os clientes; iv) marketing e vendas: atividades associadas
a oferecer os meios pelo qual compradores possam avaliar e comprar o
produto (propaganda, fixacdo de precos, forca de vendas, etc.); V)
servico: atividades associadas a intensificar ou manter o valor do
produto. Ja as atividades de apoio estdo dividas em quatro categorias:
i) aquisicado: funcido de compra de insumos empregados na cadeia de
valor da empresa - incluem matérias primas, suprimentos, maquinas,
equipamentos, etc.; ii) desenvolvimento de tecnologia: atividades de
valor que englobam procedimentos tecnolégicos no processo; iii)
geréncia de recursos humanos: atividades envolvidas no recrutamento,
contratacdo, treinamento e desenvolvimento de pessoal;, iv) infra-
estrutura da empresa: série de atividades, incluindo geréncia,
planejamento, financas, contabilidade, questées governamentais
(PORTER, 1989).

Porter (1989) enfatiza o potencial competitivo do
estabelecimento de inter-relacbes tangiveis e intangiveis entre
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diferentes unidades produtivas®. As inter-relacoes tangiveis consistem
no compartilhamento de algumas atividades entre as cadeias de valor
de diferentes unidades produtivas. Estas inter-relacoes resultam em
vantagem competitiva se o compartilhamento reduzir o custo ou
aumentar a diferenciacdo dos produtos acima dos custos incidentes
para operacionaliza-las. A diminuicéo de custos depende do impacto do
compartilhamento nos “direcionadores de custo” como economias de
escala, aprendizagem ou padrido de utilizacdo da capacidade, ja a
diferenciacdo pode ocorrer em funcdo do impacto do
compartilhamento em atividades que incrementem o valor (real ou
percebido) de produtos e processos.

Nesse sentido, Casarotto e Pires (1999) defendem o
compartilhamento, entre diferentes organizacées, de algumas fungoes
iniciais — como o desenvolvimento de novos produtos e aquisi¢oes de
matéria prima - e finais da cadeia de valor - como marketing e logistica
de distribuicdo - que normalmente ndo podem ser desempenhadas por
empresas isoladas.

A especializacdo de empresas em etapas especificas da cadeia
de valor pode representar um diferencial competitivo — como no caso
das cadeias globais téxteis onde as empresas lideres da cadeia
realizam apenas as etapas de concepcio, projeto e desenvolvimento dos
produtos, enquanto a etapa de producdo é realizada por fabricas
independentes de acordo com as especificacoes e padroes dos produtos
determinados pelas empresas compradoras (GEREFFI, 1999).

A consolidacio de inter-relagdes tangiveis e intangiveis entre
duas unidades produtivas pode ser alcancada pela formacdo de
aliancas estratégicas. Uma alianca estratégica ocorre quando duas ou
mais organizacdées decidem conjugar esforcos para perseguir um
objetivo estratégico comum. Os parceiros procuram desenvolver uma
vantagem cooperativa que tenha efeitos positivos sobre o seu
desempenho individual e coletivo (EIRIZ, 2001).

Porém, Porter (1989) descreve diferentes tipos de custos para o
compartilhamento de atividades entre diferentes organizacoes: i) o
custo da coordenagdo, envolvendo a programacio, fixacdo de
prioridades e resolucdo de problemas de modo a compartilhar uma
atividade; ii) o custo do comprometimento necessario para que as
atividades compartilhadas sejam executadas de maneira consistente

4 No sentido original, PORTER (1989) referia-se a unidades empresariais independentes
de uma mesma corporagio que exploram “tecnologias, canais e compradores comuns”.
Sem sacrificio conceitual, nesse estudo propomos a inter-relacdes entre diferentes
unidades produtivas de um mesmo setor.

*G&DR *v. 9, n. 1, p. 187-210, jan-mar/2013, Taubaté, SP, Brasil *



194 Revista Brasileira de Gestao e Desenvolvimento Regional

pelos atores envolvidos em funcdo do alinhamento estratégico das
organizacoes envolvidas e; iii) o custo da diminuicdo da flexibilidade
das organizacées individuais (quando impelidas a reagir a ameacas do
ambiente competitivo) decorrente da sua insercdo em sistemas inter-
relacionados.

Para Gereffi (1999) é fundamental a emergéncia de uma ou
mais empresas lideres em uma cadeia de valor de maneira a
estabelecer coordenagido e competéncia nos processos produtivos em
funcao do alinhamento dos agentes produtivos em torno de um objetivo
Unico.

Nesse sentido, Casarotto e Pires (1999) destacam uma
combinacdo de tipos de estratégias e politicas, definidas como mix
estratégico, para orientar os investimentos em um dado setor: i)
definicdo do negécio: delinear os produtos a serem desenvolvidos com
base no mercado em que se deseja atuar; ii) definicdo da estratégia
competitiva: as empresas podem competir por diferenciacdo de
produto, associado ou ndo a um nicho de mercado; lideranca de custo,
participando como fornecedor de uma grande rede; flexibilidade e
custo, participando de uma rede de empresas flexiveis; iii) definicdo da
estratégia de produto/mercado: decisdo em manter a producdo do
produto atual e/ou desenvolver novos produtos em novos ou atuais
mercados considerando a possibilidade de integracéo vertical a jusante
e a montante; iv) estratégia de utilizacdo dos meios: definicdo de
investimentos em funcao do crescimento dos mercados e market-share
e, também, das vantagens competitivas que a empresa apresenta; v)
estratégia de producéo: definicdo de nivel de investimento na producéo
em relacao a evoluciao do faturamento.

Ja Moller e Torronen (2003) defendem que para estabelecer
aliancas estratégicas efetivas é fundamental explorar a criacido de
valor entre os parceiros buscando: i) a funcdo de eficiéncia: pela
manutencdo dos precos e da lucratividade pela exploracdo de
economias de escala e acido coordenada nos mercados; ii) a funcao de
eficacia: compartilhando investimentos inovadores e; c¢) pelo
estabelecimento de uma rede de fornecedores, instituicées de pesquisa
e clientes: gerando acesso a recursos estratégicos e difusio e obtencgéao
de informacgoes pertinentes a competitividade setorial.

Metodologia

A pesquisa foi desenvolvida a partir do método de estudos de
caso, considerando-se trés organizacoes de apoio ao desenvolvimento
da cadeia produtiva de carne ovina de qualidade no estado do Rio
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Grande do Sul: i) Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas do
Rio Grande do Sul (SEBRAE) - Pélo Regional de Bovinocultura e
Ovinocultura dos Campos de Cima da Serra, ii) Programa Cordeiro
Herval Premium e, iii) Grupo Divisa de Santana do Livramento.

No estudo de caso, o pesquisador propde-se a investigar um
fendmeno contemporaneo, em seu contexto real, no qual os limites
entre fendmeno e contexto nao sao claramente percebidos, através do
uso de técnicas associadas: entrevistas, consulta a dados secundarios e
observacao direta (YIN, 1994).

Nessa pesquisa, as trés organizacoes de apoio ao
desenvolvimento da cadeia da ovinocultura de qualidade do Rio
Grande do Sul foram selecionadas para, propositadamente, evidenciar
as pressuposicoes tedricas estabelecidas a priori de maneira a
determinar se os conceitos e mecanismos referenciais mantém sua
robustez sob condicoes conflitantes (TRIVINOS, 1987; STERNS et al.,
1998).

Um dos pressupostos desse método é o de que um fendmeno de
interesse nao pode ser compreendido fora de seu contexto, cujo
detalhamento é fundamental para sustentar a compreensao do caso que
nele se insere (STERNS et al.,, 1998). Nessa pesquisa, adota-se a
perspectiva do aperfeicoamento da cadeia de valor sendo fruto de
inter-relacoes complexas entre o ambiente competitivo e institucional,
as caracteristicas da tecnologia envolvida e as particularidades
organizacionais pertinentes ao processo.

Nesse estudo, os dados obtidos em fontes de dados secundérios
serao as fontes principais para a construcao de um quadro analitico da
dindmica setorial, capaz de permitir a compreensdo dos fatores
associados ao aperfeicoamento da cadeia de valor da ovinocultura de
qualidade do Rio Grande do Sul. Essa contextualizacdo sera balizada
pela estrutura analitica discutida no referencial teérico.

Intimeras publicacdes especializadas na cadeia da ovinocultura,
oriundas de organizacbes governamentais, setoriais e privadas
constituiram-se numa ampla fonte de informacgdes para a construcao de
uma andlise critica dos fatores favoraveis e limitantes ao
aperfeicoamento da cadeia de valor.

Os levantamentos de experiéncia, através de entrevistas
individuais com especialistas e tomadores de decisdo das instituicoes
enfocadas, foram utilizados para reforcar percepcoes de causa e efeito
dos fenomenos observados (YIN, 1994). O tipo de entrevista realizada -
semi-estruturada - oferece a possibilidade de o entrevistado alcancar a
liberdade e espontaneidade necessaria a investigacdo: ela mantém a
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presenca consciente e atuante do pesquisador e, ao mesmo tempo,
permite a relevancia da contextualizacdo dos agentes, permitindo a
exploracao de multiplas dimensées do fendmeno (TRIVINOS, 1987).

As entrevistas “de profundidade” aplicadas nos estudos de caso
foram conduzidas sem um questionario formal, mas a partir de um
roteiro basico (ANEXO I), no qual o entrevistado pode expressar-se
livremente sobre os tépicos abordados, de maneira a evidenciar os
fatores implicitos e determinantes no fenomeno estudado (BOYD et al.,
1989).

Durante a pesquisa foram entrevistados em profundidade o
representante do Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empresas do
Rio Grande do Sul (SEBRAE) - Pélo Regional de Bovinocultura e
Ovinocultura dos Campos de Cima da Serra, o gerente executivo do
Programa Cordeiro Herval Premium e o diretor do Grupo Divisa de
Santana do Livramento. Os especialistas consultados foram gerentes de
producdo de trés industrias frigorificas do Rio Grande do Sul e
representantes de instituigcdes vinculadas com o desenvolvimento da
ovinocultura: Associacio Brasileira dos Criadores de Ovinos (ARCO),
Secretaria Estadual da Agricultura, Pecuaria, Pesca e Agronegdcio
(SEAPPA), Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento
(MAPA).

A triangulacio dos dados, obtidos a partir de fontes miltiplas -
varios tomadores de decisdo das instituigcdes enfocadas, assim como
especialistas de organizacdes inter-relacionadas (instituicoes de
pesquisa e industrias frigorificas) - é fundamental para a validacao das
conclusées do estudo de caso (WESTGREN e ZERING, 1998).

Foi realizada adotada também a observacdo como uma técnica
de coleta de dados que permite obter informacbées e examinar
fenomenos ou fatos de que se deseja estudar. Ao propiciar um contato
mais direto do pesquisador com a realidade, a observacao possibilita
encontrar dados que nédo foram referenciados nas entrevistas ou
questionarios (LAKATOS e MARCONI, 1986). Dessa forma, um dos
autores participou do processo produtivo (producdo pecudria,
processamento industrial e distribuicdo) da cadeia da ovinocultura de
qualidade do Rio Grande do Sul a fim de discutir e complementar os
resultados.

Resultados e discussao

O Caso do Conselho Regulador Herval Premium
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Uma experiéncia de sucesso no estimulo a reestruturacdo da
cadeia da ovinocultura na serra do sudeste do Rio Grande do Sul é o
Conselho Regulador do Cordeiro Herval Premium. “O Conselho
Regulador do Cordeiro Herval Premium, entidade que existe a nove
anos, visa organizar a cadeia produtiva da carne ovina, proporcionando
um maior ganho para todos os elos da cadeia. A principal atividade
compartilhada é a venda, com isso os produtores ganham poder de
barganha com o aumento da escala” (Gerente do Conselho Regulador
Cordeiro Herval Premium).

Os elos da cadeia produtiva que participam do Cordeiro Herval
Premium séo os produtores e os distribuidores, sob a forma de uma
alianca estratégica, e a industria, sob forma terceirizada. O Conselho
Regulador funciona como o coordenador das relacoes entre produtores
e distribuidores. Os objetivos do programa sao: a regularidade de abate
e o fornecimento constante de carcacas de qualidade a partir de
animais jovens selecionados (SILVEIRA, 2005).

Para garantir a sustentabilidade do negdcio, o programa busca
agregar valor a carne ovina, de forma a atender mais especificamente
as preferéncias do consumidor. Um ponto fundamental foi o
estabelecimento de um padrao de produto adequado as expectativas
dos consumidores finais. Segundo o gerente executivo do Conselho
Regulador Herval Premium, os integrantes do programa tém por
objetivo fixar a imagem de uma criacdo ovina realizada em ambiente
favoravel, com pastagens e aguadas abundantes, proporcionando cortes
com sabor diferenciado e origem controlada (DAN ES, 2006).

O Conselho fomenta a cooperacédo entre produtores e industria
por meio do compartilhamento de atividades em prol da diferenciacao
em funcdo da melhoria das caracteristicas do produto, da melhoria do
nivel de servico oferecido, do aumento dos investimentos em
desenvolvimento de tecnologias aplicadas e acesso a novos (ou
melhores) canais de comercializacao.

A alianca estratégica estabelecida garante aos produtores
acesso a um canal de comercializacio que permite a venda em pequena
escala de producéao e possibilita gerar um fluxo de renda escalonado ao
longo do ano. De fato, para muitos produtores, esta oportunidade
representa o maior fator de estimulo para justificar o engajamento no
programa (SILVEIRA, 2005S).

De outro lado, a coordenacdo entre os produtores, no
encaminhamento de lotes maiores de animais para o abate, e de uma
indastria frigorifica permite diminuir os custos processuais pelo
aumento da escala de producdo e pelo aumento de utilizacdo da
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capacidade produtiva. No entanto, esse compartilhamento de
atividades também geram custos relacionados a coordenacdo e
programacido dos agentes. Nesse particular, o Conselho atua
conjuntamente com uma empresa privada (Safra Agronegécios) que é
responsavel pela execucado das diretrizes estabelecidas e auxilia nas
estratégias do negdcio.

Finalmente é importante evidenciar que os gestores do
Programa percebem a necessidade de implementar estratégias
adicionais para aumentar valorizacdo da carne ovina em especial,
desenvolver “campanhas de marketing, divulgando os beneficios do
consumo da carne ovina para a sauide humana” (Gerente Executivo do
Programa).

0 Caso do Grupo Divisa - Santana do Livramento

O Grupo Divisa se destaca por empreender acles locais no
municipio de Santana do Livramento relacionadas ao abate e
comercializacdo de carne ovina de qualidade. A estratégia do Grupo
consiste em “(...) um intercambio entre a inddstria e produtores ja
cadastrados, para a compra de sua producido em um raio de até 100 km.
O efeito positivo é contar ambos com a seguranca de
(comercializar/processar) um nimero X de animais por més” (Diretor
do Grupo Divisa).

O compartilhamento de atividades é primordial para o Grupo
Divisa; “principalmente ao tipo de mercadoria que o mercado quer,
com a orientacéo que damos ao produtor, simplificamos nosso manejo e
consequentemente o custo” (Diretor do Grupo Divisa). As principais
acOes conjuntas entre o Grupo e os produtores para a producao de um
produto diferenciado sao: “O biétipo do cordeiro, em quilogramas, tipo
de cruzamento, periodo de encarneiramento” (Diretor do Grupo
Divisa).

O compartilhamento de atividades leva a diminuicdo de custos
em funcdo do aumento da escala de producédo, da aceleracdo dos
processos de aprendizagem e do aumento de utilizacdo da capacidade
da planta de processamento. O incremento na diferenciacio ocorre em
funcdo da melhoria das caracteristicas do produto, aumento da
variedade de produtos oferecidos e melhoria do nivel de servicos.
Porém, a cooperacio envolve custos de comprometimento necessario
para que as atividades compartilhadas sejam executadas de maneira
consistente pelos atores envolvidos.

O préprio Grupo Divisa é quem lidera o processo de
coordenacio, através do estabelecimento do mix estratégico utilizado
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para orientar os investimentos do setor: definindo os produtos a serem
desenvolvidos com base no mercado em que se deseja atuar e
definindo a estratégia competitiva — detalhando quais produtos podem
competir por diferenciacio e quais devem ter énfase no baixo custo.

Para os gestores do Grupo Divisa as estratégias para estimular
a cadeia de valor da ovinocultura devem estar em torno de um
processo de integracdo: “acreditamos que sio (as estratégias) que
estamos trabalhando atualmente, fazendo a recria, o engorde, o abate
proprio, diversificando cortes, fazendo induastria de produtos e
subprodutos, e conhecendo a fundo o nosso consumidor ja que temos o
controle do ponto de venda, o que nos permite dar uma atenciao
especial, e colocar na mesa um produto de alta qualidade, na
expectativa do cliente, com seguranca alimentar” (Diretor do Grupo
Divisa).

Também é digno de nota o desenvolvimento de iniciativas
inovadoras: o Grupo Divisa busca atender as normas de seguranca
alimentar, e recentemente investe no compromisso pioneiro da
utilizacdo de embalagens biodegradaveis para os cortes de carne ovina
(GRUPO DIVISA, 2009).

O Caso do Polo de Desenvolvimento da Ovinocultura dos
Campos de Cima da Serra

O pélo da ovinocultura dos Campos de Cima da Serra foi
estabelecido para enfrentar a falta de articulacdo do setor pecuario em
razdo das caracteristicas socio-culturais dos produtores e as
dificuldades na participacdo e comprometimento dos elos da cadeia na
criacido de sistemas de comercializagéao.

O SEBRAE-RS coordena o projeto de desenvolvimento do setor
ovino na regido dos Campos de Cima da Serra que tem por objetivo
aumentar a produtividade, comercializacdo de animais e aprimorar a
gestdo das propriedades, através da capacitacido gerencial e
tecnolégica. O foco estratégico do pdlo para o desenvolvimento da
ovinocultura é baseado na capacitagio tecnolégica e gerencial dos elos
de producio, indistria e varejo da cadeia da ovinocultura da regiio;
reposicionar a ovinocultura como uma atividade rentavel para as
empresas rurais e; promover a cultura da cooperacéo entre produtores
e agroindustrias (SIGEOR, 2008).

As instituicdes lideres na estruturacdo da cadeia ovina na
regido sdo: APROCCIMA (Associacdo dos Produtores dos Campos de
Cima da Serra) e o Programa Juntos para Competir do SEBRAE.
“Algumas iniciativas tem sido formalizadas através do Programa
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Juntos para Competir nos municipios de Bom Jesus, Lagoa Vermelha e
Vacaria. Atualmente estd se iniciando um projeto de alianca
mercadolégica junto com a Aproccima” (Consultor SEBRAE).

Nota-se que iniciativas ainda estdo sujeitas a comportamentos
individualistas que podem inviabilizar projetos de organizacao: “em
Vacaria, iniciou-se o projeto Cordeiro Serrano, que visava integrar
produtores para fornecer cordeiros, de forma organizada no mercado
local. Este projeto infelizmente ndo progrediu de forma organizada,
com alguns produtores tendo tomado o programa para si, de forma
individual, inviabilizando que o grupo fornecesse os animais para o
comércio local” (Consultor SEBRAE).

Entretanto, instituicoes de apoio podem ter papel decisivo no
fomento a cooperacdo entre produtores de cooperativas e sindicatos
rurais. O projeto de fortalecimento da ovinocultura do SEBRAE na
regido dos Campos de Cima da Serra estimula a integracdo da
producéo ovina com a bovinocultura de corte para o compartilhamento
de atividades e diminuicdo dos custos operacionais e de produgio. “A
entrega de carne ovina é onerosa e carece de escala, como a escala é
pequena, a entrega junto com a carne de bovinos viabiliza a logistica e
a negociacao de carne de melhor qualidade” (Consultor SEBRAE).

De forma complementar, o compartilhamento da producéo
ovina com atividades agricolas é uma estratégia para a diminuicao de
custos: “... a integracdo com a lavoura de soja e milho, barateia
sensivelmente a producao dos cordeiros” (Consultor SEBRAE).

As metas do p6lo, em curto prazo, abrangem o aumento da taxa
de desfrute e a implementacdo de ferramentas de gestdo nas
propriedades participantes. As principais agdes vinculadas ao
desenvolvimento do setor ovino em 2008 abrangeram: reunides
periédicas com produtores; realizacdo de dias de campo; participagao
em feiras agropecudrias; palestras técnicas; cursos de capacitacio;
estruturacdo de programa de comercializacdo de cordeiros e;
realizacdo do 1° Seminario de Ovinocultura dos Campos de Cima da
Serra (SIGEOR, 2008).

Para o Consultor do SEBRAE, uma estratégia futura a ser
estabelecida na cadeia de valor da ovinocultura é ‘“trabalhar com
embutidos, feito especialmente com carne de ovelhas de descarte” o
que possibilitara direcionar ao mercado esta categoria animal, gerando
uma nova fonte de ingresso para a cadeia produtiva.
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Alternativas e estratégias para a estruturacao da cadeia de
valor da carne ovina a partir de caracteristicas favoraveis e
limitantes do setor

Para indicar alternativas estratégicas de estruturacao da cadeia
de valor da ovinocultura torna-se imprescindivel analisar os fatores
favoraveis e limitantes a competitividade setorial. O Quadro 1 sintetiza
estes fatores, dividindo-as conforme o segmento da cadeia produtiva

em que incidem.

Quadro 1: Fatores favoraveis e limitantes para a estruturacéo da
cadeia de valor ovina do Rio Grande do Sul a partir da literatura

especializada e da visao de seus stakeholders®

Elos da Fatores favoréaveis Fatores limitantes

cadeia
Genética avancada Mao de obra pouco
dos animais especializada (SIMPLICIO
Campos naturais de e SIMPLICIO, 2008).
boa qualidade Baixa taxa de natalidade
nutricional (PEREZ et al.,2008)
Tradicdo na atividade Atividade produtiva
produtiva secundaria
Assisténcia técnica Sazonalidade produtiva
qualificada aos (GECOMP, 2004)
sistemas produtivos Conhecimento limitado dos
Disponibilidade de agentes produtivos sobre
insumos nutricionais e alternativas de crédito
sanitarios de Crescente concorréncia de

Produco qualidade produtos do  Mercosul
Integracéo da (VIANA, 2008b)
ovinocultura com Custos elevados com

outras atividades agro-
pastoris (SIMPLICIO e
SIMPLICIO, 2008)

Adequacao da
atividade como
alternativa para

pequenos produtores
(RIBEIRO, 2003)

Ciclo produtivo curto
Instituicbes de apoio
consolidadas (ARCO,
EMBRAPA,

sanidade (VIANA, 2008a)
Inexisténcia de controle de
custos (CNA/SENAR, 2007)
Heterogeneidade produtiva
Praticas sanitarias e
nutricionais deficientes
(OLIVEIRA e ALVES, 2003)
Baixo padréo inovador
(CNA/SENAR, 2007)

5 Os fatores néo referenciados na bibliografia foram selecionados a partir de observagao

direta.
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Universidades,

Indlstria

SENAR, etc.)
(SEBRAE, 2005).
Possibilidade de

exportagdo em médio
prazo

Venda conjunta com
carne bovina

Foco em nichos de
mercado (SIMPLICIO
e SIMPLICIO, 2008)

Baixa uniformidade de
carcagas

Estrutura para abate néo
especializada

Alto custo operacional
Sazonalidade de oferta
(GECOMP, 2004).

Baixa frequéncia de
transagdes (SILVA, 2002)
Baixa cooperacdo com
produtores (CNA/SENAR,
2007)

Abate informal e
clandestino (SILVA, 2002;
CNA/SENAR, 2007)

Distribuic¢
ao/Varejo

Crescente
diversificacdo de
produtos
Aproveitamento de
subprodutos

Demanda em
ascensao, em
particular de

consumidores de alta
renda (FAO, 2005)

Preco atrativo dos
cortes ovinos
tradicionais em
comparagdo a carne
bovina e suina (VIANA

et al., 2007)
Possibilidade de
tornar-se produto

substituto as carnes
tradicionais
Tipicidades (sabor)
dos produtos
Crescentes
possibilidades de
agregacéo de valor

Origem geogréafica pouco

explorada
Exploragdo de poucos
cortes diferenciados

(GABRIEL et al., 2007)
Inexisténcia de programas
informativos sobre a
qualidade da carne ovina
ao consumidor (SEBRAE,
2005)

Preparo da carne vinculado
apenas ao churrasco
Consumo sazonal

Baixo consumo per capita
(FAO, 2008; MEDEIROS,
2002)

Fonte: Elaborado pelos autores.

Considerando-se a literatura especializada, a visdo dos
stakeholders e os casos de sucesso na organizacido da atividade, é
possivel indicar estratégias objetivas que visem a criacdo de valor dos

2

produtos derivados da ovinocultura. A seguir é detalhada uma
combinacéo de tipos de estratégias e politicas (mix estratégico baseado
em Casarotto e Pires, 1999) para orientar os investimentos na cadeia de
ovinocultura de qualidade do Rio Grande do Sul:
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a) Definicdo do negoécio: producdo, processamento e
distribuicdo de carne ovina de qualidade, proveniente de cordeiros, de
cinco a onze meses de idade, carcacas padronizadas, sob inspecio de
técnicos especializados, com origem definida e disponibilizada em
cortes padrao (mercado comum) e cortes especiais (nichos de
mercado). Em rebanhos dupla aptiddo, producdo de 14 para
cooperativas e lanificios, gerando receita extra aos produtores.

b) Estratégia competitiva: competir por diferenciacdo de
produto, associado a nichos de mercado. A criagcao de valor se dara a
partir do diferencial de qualidade sensorial do produto e origem
geografica definida; processamento de cortes especiais destinados a
mercados com preco competitivo em relacdo aos cortes de ovinos
importados e implementacdo de estratégias de comunicacao
informativa, em nivel de consumidor, a fim de difundir a qualidade do
produto e os distintos modos de preparo.

c) Estratégia de produto/mercado: investimento em nutricéao,
sanidade e manejo reprodutivo para aumentar a taxa de natalidade e
desfrute do rebanho, alcangcando oferta satisfatéria ao longo do ano. A
indastria deve disponibilizar cortes especiais com embalagens
diferenciadas. Migracdo gradativa dos atuais mercados (sem
diferenciacdo) a novos mercados diferenciados. O aproveitamento da
carne oriunda de ovelhas de descarte e capdes na producdo de
embutidos e carnes menos nobres com precos mais acessiveis é uma
alternativa vidvel para estas categorias animais. A integracao
produtor-indastria merece melhor avaliacéo.

d) Estratégia de utilizacdo dos meios: As decisdes de
investimento devem estar atreladas ao estabelecimento de contratos de
distribuicdo. Os investimentos devem ser canalizados na estrutura
industrial para adaptar as plantas frigorificas ao abate de ovinos e,
consequentemente, diminuir o custo operacional. Os investimentos em
producdo devem ser focalizados no aumento de producéo, através de
manejos reprodutivos e sanitarios pés-natais. O desenvolvimento da
imagem de produto regional com origem definida pode ser um meio
para alcancgar vantagens competitivas frente a carne importada de
ovinos.

e) Estratégia de producdo: Em funcédo das caracteristicas dos
mercados agricolas de oferta e demanda inelastica, sazonalidade de
precos e rentabilidade restrita, o setor deve tomar um posicionamento
conservador. O posicionamento conservador consiste em primeiro
ganhar mercado e aumentar volume para posteriormente investir em
melhorias substanciais de processo.
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Na perspectiva de Moller e Térronen (2003), o potencial de
criacdo de valor passa por trés fungbes, as quais podem ser
customizadas para a cadeia ovina: a) funcdo de eficiéncia: lucro
através do nivel de preco restrito, entretanto busca-se volume gerado
através da eficiéncia de processo (ganhos em escala) e estabelecimento
de salvaguardas de possiveis contratos; b) funcio de eficacia: processo
de inovacdo através do desenvolvimento de novos cortes, produtos
industrializados (embutidos, empanados, hambtrgueres, etc.) e selo de
origem e qualidade e; c) rede de fornecedores: associacboes de
produtores podem formar uma rede de fornecedores, a qual gerenciara
tanto o acesso a insumos, a comercializacdo com frigorificos como a
sinalizacido de mercado e obtencao de informacoes estratégicas sobre o
negécio.

As estratégias em prol da configuracdo da cadeia de valor da
ovinocultura devem estar vinculadas as etapas de pesquisa e
desenvolvimento- P&D, logistica de aquisigoes, producido e
industrializacéo, logistica de distribuicdo e marketing.

Estratégias de P&D sio fundamentais, tanto nos sistemas
produtivos como no processamento industrial. Nos sistemas produtivos,
devido aos baixos indices de produtividade da ovinocultura (PEREZ et
al.,2008; EMBRAPA, 2003), o incremento tecnolégico na producéo deve
ser fomentado com o auxilio de instituicoes como EMBRAPA,
EMATER-RS, SENAR e Universidades. A oferta de carne ovina de
qualidade, de forma constante, estara dependente do aumento da taxa
de natalidade e da taxa de desfrute.

Projetos de cooperacido tém papel fundamental na cadeia de
valor ovina a fim de evitar comportamentos oportunistas, esforco
realizado recentemente pelo caso do Pé6lo de Ovinocultura dos Campos
de Cima da Serra - SEBRAE.

A diferenciacdo dos produtos ovinos em ambito industrial passa
por estratégias de inovacdo em processo, as quais podem ser
fomentadas por linhas de crédito especificas. A diferenciacdo de
produtos tem sido a principal estratégia de comercializacdo do Grupo
Divisa, obtendo resultados promissores.

Na etapa de logistica de aquisicoes, a diminuicdo de custos de
transporte € determinante para a competitividade da cadeia ovina.
Devido & caracteristica de comercializacdo em baixa escala de
cordeiros é necessario desenvolver novas estratégias de logistica a
partir do planejamento de aquisicoes, por parte da industria, e da
sincronizacdo da comercializagdo, por parte dos produtores, acoes
visualizadas no papel de coordenacdo do Conselho Regulador no
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Programa Cordeiro Herval Premium. Também é promissora a
estratégia do pdélo de desenvolvimento do SEBRAE em distribuir a
carne ovina conjuntamente com a carne bovina o que possibilita aos
agentes da cadeia reduzir custos e acessar mercados ja consolidados
pela carne bovina.

Os tomadores de decisdo dessa cadeia produtiva devem criar
capacidade de ofertar produtos carneos para diferentes mercados,
desde nichos altamente especializados a mercados de consumo em
massa. Dessa forma, a flexibilidade da producéao, particularmente no
nivel industrial, deve ser almejada. Para tal, necessita-se da maior
proximidade de produtores e indudstrias, com respaldo por instituicoes
como ARCO, Universidades e Cooperativas. O Grupo Divisa demonstra
flexibilidade ao produzir cortes de carne ovina diferenciados e padrao
para diferentes perfis de consumidores.

A carne ovina apresenta propriedades sensoriais e
organolépticas desconhecidas por grande parte dos consumidores.
Estratégias de comunicacao desenvolvidas dentro das redes varejistas
e junto a formadores de opinido (médicos e nutricionistas) tornam-se
um instrumento estimulador de consumo e primordial no
desenvolvimento desse setor. Projetos informativos sobre formas de
preparo da carne ovina, além do tradicional churrasco, também sao
determinantes para a melhor aceitacdo do produto. Nesta etapa, as
empresas varejistas, as associacoes de produtores e os departamentos
de comunicacédo e marketing das industrias frigorificas devem unir-se
para planejar e propor iniciativas de amplo alcance.

A perspectiva de cadeia de valor para a ovinocultura pode ser
fomentada nas diferentes regiées do Rio Grande do Sul. As decisoes
estratégicas de investimento e marketing podem ser realizadas
conforme as especificacoes locais, entretanto, com um objetivo comum:
fortalecer o setor ovino. Os produtores e as indudstrias do Rio Grande
do Sul séo livres para optar em participar de uma organizacio coletiva,
0 que sera determinante para o inicio da (re)estruturacéo da atividade.

Consideracoes finais

O presente trabalho teve como objetivo discutir um modelo de
estruturacdo da cadeia ovina no Rio Grande do Sul passivel de
aplicacao, sob a otica de criacdo de valor. A cadeia produtiva da
ovinocultura apresenta fatores favoraveis e limitantes para a
competitividade do setor. A demanda em ascensdo, a tradicdo, a
possibilidade de integracdo com outras atividades, acesso a nichos de
mercado e a agregacio de valor séo os principais pontos estruturantes.
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A sazonalidade produtiva, baixa taxa de natalidade, baixa
uniformidade de carcacas, abate informal e clandestino e inexisténcia
de programas informativos sobre a qualidade da carne ovina sao os
principais aspectos limitantes a organizacao do setor.

A cadeia produtiva da ovinocultura no Rio Grande do Sul ainda
é desestruturada e heterogénea. A organizacdo da cadeia de valor
depende do delineamento de estratégias objetivas que visem a criacao
de valor dos produtos derivados da ovinocultura. As principais
estratégias apontadas sao: competir por diferenciacdo de produto,
cortes especiais com embalagens diferenciadas, voltado a nichos de
mercado; canalizar investimentos para adaptar as plantas frigorificas
ao abate de ovinos e, consequentemente, diminuir o custo operacional;
desenvolver a imagem de produto regional com origem definida e;
adocdo de um posicionamento conservador (primeiro ganhar mercado
e aumentar volume para posteriormente investir em processo).

Os casos do Conselho Regulador Cordeiro Herval Premium,
Grupo Divisa e P6lo de Desenvolvimento da Ovinocultura dos Campos
de Cima da Serra - SEBRAE ilustram iniciativas e estratégias
importantes a serem seguidas para a estruturacdo da cadeia de valor
da ovinocultura no Rio Grande do Sul, fundamentalmente, vinculadas
ao compartilhamento de atividades, logistica de aquisicoes e
distribuicéo, processamento industrial e marketing.
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Anexo

Anexo I: Roteiro de entrevistas semiestruturadas

1. Existem aliancas ou iniciativas de cooperacio entre produtores e/ou
frigorifico e produtores que tenham efeitos positivos sobre o seu
desempenho individual e coletivo? Quais aliancgas?

2. Quais as oportunidades exploradas de reducao de custos processuais
ou de incremento da diferenciacdo de produtos em funcdo do
compartilhamento de atividades da cadeia de valor (produtores-
produtores e produtores-induastria frigorifica)?

3. Quais os direcionadores de custo (escala de producéo, curva de
aprendizagem, utilizacdo da capacidade) explorados em funcdo do
compartilhamento de atividades?
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4. Quais os direcionadores de valor (melhoria das caracteristicas do
produto, aumento da variedade de produtos oferecidos, melhoria do
nivel de servico oferecido, aumento dos investimentos em atividades
de marketing, aumento dos investimentos em desenvolvimento de
tecnologia, acesso a novos ou melhores canais de comercializacéao,
possibilidade de contar com recursos humanos mais qualificados)
explorados em funcio do compartilhamento de atividades?

S. Quais empresas e/ou instituicoes lideres que coordenaram o
processo de cooperagao.

6. Como as aliancas ou iniciativas de cooperacio entre produtores e/ou
frigorifico e produtores impactam sobre a definicdo do mix estratégico
utilizado para orientar os investimentos do setor: i) definicdo do
negoécio; ii) definicdo da estratégia competitiva; iii) definicdo da
estratégia de produto/mercado; iv) definicdo da estratégia de utilizagao
dos meios; v) definicdo da estratégia de producéao.
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