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RESUMO

Silveira, Bruno Ribas. Critérios competitivos de comercializagdo da carne ovina
em Supermercados, Restaurantes e Casas Especializadas de Pelotas/RS. 2014.
77f. Trabalho de Conclusdo de Curso. Curso de Bacharelado em Administracao.
Faculdade de Administracdo e de Turismo, Universidade Federal de Pelotas,
Pelotas, 2014.

Esta pesquisa apresenta como tema central o estudo dos critérios competitivos para
a producao da carne ovina, com o proposito de identificar quais os critérios
competitivos a carne ovina deve obter a fim de conquistar uma vantagem
competitiva na comercializagdo em supermercados, restaurantes e casas
especializadas. Quanto a metodologia, trata-se de um estudo de caso, onde a coleta
de dados foi realizada por meio de entrevistas em profundidade e questionarios
estruturados. Os resultados da pesquisa permitiram, além da adaptacao dos critérios
competitivos encontrados na literatura, a identificacdo de novos critérios especificos
do setor. Também foi possivel observar a importancia que cada segmento atribui
aos critérios discutidos. Este estudo possibilitou entender quais os fatores que
dificutam a comercializagdo da carne ovina e as potencialidades que o setor
oferece, contribuindo para o crescimento do desenvolvimento de estratégias na
cadeia da carne ovina.

Palavras-chave: Critérios competitivos; Carne ovina; Vantagem competitiva.



ABSTRACT

Silveira, Bruno Ribas. Competitive criteria of commercialization of sheep meat in
Supermarkets, Restaurants and Specialized Homes of Pelotas / RS. 2014. 77f.
Completion of Course Work. Curso de Bacharelado em Administracao. Faculdade de
Administracao e de Turismo, Universidade Federal de Pelotas, Pelotas, 2014.

This research has as its central theme the study of competitive criteria for the
production of sheep meat, in order to identify the competitive criteria for sheep meat
should get in order to gain a competitive advantage in marketing in supermarkets,
restaurants and joints. As for the methodology, it is a case study where data
collection was conducted through in-depth interviews and structured questionnaires.
The results of the research allowed, beyond the adaptation of competitive criteria
found in the literature, the identification of new specific criteria of the sector. It was
also possible to observe the importance it attaches to each segment discussed
criteria. This study allowed us to understand the factors that hinder the marketing of
lamb and the potential that the sector offers, contributing to the growth of
development strategies in the chain of lamb.

Key-words: Competitive criteria; Sheep meat; Competitive advantage.
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INTRODUCAO

Atualmente a ovinocultura tem uma grande responsabilidade sobre a
producdo da pecuaria de corte a nivel mundial, pois as crescentes pesquisas € uso
de novas techologias fazem com que esse tipo de animal obtenha uma grande
valorizacdo e demanda, uma vez que a carne ovina possui um alto valor de mercado
quando comparada as demais (HASTENPFLU; WOMMER, 2008; SOUSA, 2010).

Segundo Gianlorengo (2013) a produgdo de animais jovens para cortes
especiais exige um maior nimero de reprodutores e matrizes comprovadas
geneticamente para que a qualidade da carcaga tenha as caracteristicas cobicadas
e atendam as exigéncias do mercado consumidor que preza a qualidade.

No Brasil o agronegécio da ovinocultura estd caminhando a passos largos e
vem demonstrando ser uma atividade promissora no contexto econdmico brasileiro
(COUTO, 2001). Conforme Morais (2004) a ovinocultura vem sendo apontado “no
cenario brasileiro como atividade sustentavel e de grande impacto socioeconémico”,
pois 0 aumento da demanda incentivou a entrada de novos produtores no setor.

E possivel observar um crescimento no que diz respeito & comercializagéo da
carne ovina, além disso, percebe-se uma alteracdo dos habitos alimentares do
consumidor brasileiro que alguns anos atras, tradicionalmente, eram voltados para
carnes bovinas e de frangos. (PEREZ; CARVALHO, 2003; SIQUEIRA, 2006).

A atividade de ovinocultura tem demonstrado mudancgas significativas em
relacdo ao comércio da carne, o qual esta introduzindo cortes especiais para redes
de supermercados, restaurantes e casas especializadas para atender consumidores
mais exigentes de classe média alta. Essa oportunidade vem sendo analisada em
varios estados brasileiros e impulsionou o crescimento do setor, tanto pelo aumento
no rebanho, quanto pela adesao de novos produtores a atividade (OJIMA, et al,
2005).

Apesar do progresso, o Brasil ainda ndo esta apto para acatar sua demanda
interna, porque o consumo por pessoa/ano da carne ovina no Brasil € de 0,7 Kg um
nimero baixo e quase inexpressivo se comparado aos 37 Kg de consumo por
pessoalano da carne bovina. (GIANLORENCO, 2013).
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E preciso que a atividade obtenha uma organizacdo que permita aumentar a
competitividade, dado que a producao atual nao abasteca a demanda o que implica
a importacao de outros paises.

Mesmo que o consumo da carne ovina seja baixo em grandes centros
urbanos, sua aprovacido é crescente. Os consumidores desta carne sdo muito
exigentes no que tange qualidade e preco, fazendo-se necessario que a cadeia
produtiva crie uma sintonia com o mercado (PILAR et. al,2004).

Conforme Azevedo (2007) é imprescindivel uma maior organizacao da cadeia
produtiva da carne ovina, para que os produtores tenham um nivel de conhecimento
mais elevado e aprendam novas técnicas as quais contribuam para atingir um
produto de qualidade superior, visando a oferta de produtos diferenciados a um
mercado consumidor de classe média alta, substituindo as importagdes e agregando
valor ao produto local.

Diante desta realidade, nossa regiao carece de informagbes ligadas a
ovinocultura como questdes relacionadas as técnicas de produgcao e estudos de
mercados. Dentre os problemas enfrentados encontra-se a pouca oferta de carne
ovina em estabelecimentos como restaurantes, supermercados e casas
especializadas, e os que disponibilizam deste produto possuem um preco bem
acima da média do mercado.

Conclui-se que o momento atual, embora propicio aos produtores, € também
um momento viavel para toda cadeia produtiva deste agronegaocio, pois muitos elos

deste segmento precisam de inovagées no setor (CARVALHO, 2007).

PROBLEMA DE PESQUISA

O presente estudo busca alternativas que possam contribuir para que as
organizagbes atendam as exigéncias do mercado, tendo em vista que os
consumidores estao cada vez mais exigentes. Neste sentido a abordagem teorica
gue apoia possibilita uma analise desta problematica a qual esta ligada a estratégia
de produgcdo, mais especificadamente aos chamados critérios competitivos da
producdo, (BETTO, FERREIRA e TALAMINI, 2010).

Perante a situacdo demonstrada e dos poucos estudos sobre a aplicagao

desta abordagem no agronegécio surge a lacuna de pesquisa: Quais sao os critérios
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competitivos da carne ovina mais valorizados por supermercados, restaurantes e

casas especializadas na hora de decidir pela compra deste tipo de carne?

OBJETIVOS

Objetivo Geral
- Analisar quais os critérios competitivos que a carne ovina deve valorizar a fim de
conquistar uma vantagem competitiva na comercializagdo em supermercados,

restaurantes e casas especializadas.

Obijetivos Especificos

- Revisar a literatura existente sobre o contexto da produgdo no mercado da carne
ovina.

- ldentificar os possiveis aspectos competitivos que uma empresa pode competir e
classifica-los em critérios especificos.

- Verificar quais sdo os critérios competitivos mais relevantes no segmento dos

restaurantes, supermercados e casas especializadas.

JUSTIFICATIVA

Atualmente a ovinocultura vem demonstrando uma mudang¢a de paradigma e
vem reavendo seu espaco no mercado, saindo de uma atividade de subsisténcia
para uma atividade empresarial e especializada. Novos adeptos do setor como os
produtores rurais aumentam a expectativa para que o quadro se torne muito
promissor, isso acontece por pelo menos dois motivos:

1. Por um lado, o surgimento de um nicho de mercado especifico dirigido por
atributos de qualidade, ou seja, forcando a reestruturacdo da cadeia produtiva que
anteriormente buscava a eficiéncia visando somente o preco.

2. E por outro lado, a globalizagao tornou-se um aspecto favoravel, permitindo
que os produtores brasileiros tivessem condi¢ées de conhecer a importancia dessa
atividade em outros paises principalmente na Australia e Nova Zelandia (COSTA,
2007).
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Considerando a cadeia agroindustrial da carne ovina os critérios como a raga,
0 peso, a gordura entre outras tantas caracteristicas que determinam a decisao de
compra das empresas, necessitam ser identificados para assim transferir estas
informacgdes para os elos iniciais e intermediarios desta cadeia. Assim cabe destacar
a importancia de estudos de mercado que identifiquem tais critérios para que haja
uma restruturacao da cadeia levando essas informacdes para os demais agentes do
sistema, a fim de evidenciar elementos de decisdo para que os atores primarios
desenvolvam melhorias de produtividade. Pesquisas publicas deste sentido ainda
sao raras no Brasil, e quando existentes, sao muito limitadas.

Por fim, justifica-se a selecdo do tema do presente trabalho por um
favoritismo do pesquisador pela carne ovina e visto as dificuldades em se encontrar

um produto de qualidade no mercado, principalmente em Pelotas/RS.



16

1 REVISAO DA LITERATURA
Neste capitulo serdao abordados itens acerca das estratégias, as proximas
secOes sao estruturadas da seguinte forma: hierarquias das estratégias, estratégias

de operagdes, critérios competitivos, enfoque estratégico e as categorias de decisao.

1.1 HERARQUIA DAS ESTRATEGIAS

Conforme Wheelwright (1984) existe uma estrutura hierarquica dentro das
estratégias, as quais se dividem em trés niveis: estratégia corporativa, estratégia dos
negécios e estratégia funcional. (Figura 1).

No primeiro nivel fica a estratégia corporativa, que pode ser definida como o
local onde sao especificados e estabelecidos os neg6cios a qual a organizagao ira
participar e adquirir recursos corporativos, tracando politicas e planos para atingir os
objetivos e metas existentes em um longo tempo, consolidando a imagem que a
empresa ira reproduzir e sua colocagao no mercado (WHEELWRIGHT, 1984).

O segundo nivel chamado de estratégia das unidades de negécios tem como
objetivo tracar limites de cada negdécio, mostrado pela estratégia corporativa,
constréi uma base pela qual a unidade de negdcios seguira para lograr atingir e
consolidar uma vantagem competitiva no ambiente mercadolégico (PIRES, 1995;
VANALLE, 1995).

Figura 1 — Hierarquia das estratégias

Estratégia Corporativa

|
L ) l l

‘ Estratégia de Negocios 1 ‘ ‘ Estratégia de Negocios 2 ‘ ‘ Estratégia de Negdcios 3 ‘

Estratégiade Estratégiade
Marketing e Vendas Manufatura

[
|

Decisdes Estruturais

Estratégia Financeira

Decisbes Infra-
Estruturais

Fonte: Adaptado de Wheelwright (1984)
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Os fatores ambientais como: techologia, setor em que a empresa atua,
aspectos politicos, sociedade e aspectos econdmicos interagem com a empresa e
criam o carater da unidade, ou seja, € a forma de como a empresa ira se comportar
diante destes fatores.

O carater da unidade de negocio conceitua sua competéncia distintiva
distinguindo os pontos fortes e fracos, portanto aquela capacidade mais evidente
pode ser fator decisivo para sua competitividade (PANA, CARVALHO Jr. E
FENSTERSEIFER, 2004). Quando se obtém o conhecimento da competéncia
distintiva consequentemente tém-se os tépicos para elaboragdo da sua estratégia de
negoécios, 0s quais séo: politicas, planos e objetivos de um negbcio que servem de
base para sustentar-se em um ambiente complexo e competitivo (PANA,
CARVALHO Jr. E FENSTERSEIFER, 2004).

De acordo com Rumelt et al. (1988), o sucesso para estratégia de negébcios &
analisada a partir de quatro aspectos: O primeiro refere-se a consisténcia, o qual a
estratégia deve desempenhar politicas e metas coerentes entre si; o segundo fala
sobre a consonancia onde a estratégia precisa desempenhar uma resposta para as
mudangas ocorridas no ambiente externo; o terceiro aspecto € a vantagem que a
estratégia deve exercer permitindo a manutencao e a criacdo de uma vantagem
competitiva na area de atuacdo da empresa e por ultimo a viabilidade o qual a
estratégia deve ser viavel, ou seja, usar os recursos existentes e nao compor
problemas irresoluvel.

Na literatura diversos autores afirmam que uma estratégia de negécios deve
ter seu principio instaurado nos clientes, onde a pergunta que norteia essa
abordagem questiona porque os clientes irao comprar os produtos de uma dada
organizacao, sendo que podem escolher comprar dos concorrentes? Estes autores
mantém a convic¢ao que os clientes estdo baseados em uma ou mais percepcao, as
guais sao citadas abaixo: (PIRES, 1995).

e Alta qualidade do produto ou servigo;
e Diferenciacdo do produto ou servicgo;
e Custo baixo do produto ou servigo;
e Disponibilidade do produto ou servico.
Comumente as corporagdes estdo presentes em mais que um negédcio o que

torna dificil a visualizacdo e identificacdo dos principais elementos para atingir o
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sucesso, como isto ocorre € aconselhavel entdo a criacado de uma segmentacao dos
negoécios, incorporado ao procedimento de formacéo da estratégia. Sendo assim,
podemos definir a segmentacdo dos negdcios como um aglomerado de clientes,
produtos ou servicos que realizam uma interligacdo que partilha com uma parte
especifica da economia (PIRES, 1995).

Cada estratégia de negécio é fragmentada em varias estratégias funcionais
como a estratégia de marketing, estratégia financeira, estratégia de pesquisa e
desenvolvimento e estratégia de producdo. As estratégias funcionais devem
sustentar e proporcionar vantagem competitiva a unidade de negécio, especificando
como cada fungao ira agregar as outras areas funcionais da estratégia, para haver
uma absoluta integracdo entre elas. Portanto as chances de se conseguir uma
vantagem competitiva com a estratégia de manufatura dependera de como a
segmentacéo foi realizada, é importante que a segmentacéo correta seja feito logo
no comeco do processo da elaboragdo da estratégia (PIRES, 1995;
WHEELWRIGHT, 1984; VANALLE, 1995).

Existem diversas maneiras e formas de se obter uma segmentacado adequada
da estratégia de negdcios, porém a mais utilizada segue a abordagem baseada nas
verdadeiras necessidades dos clientes € em seu suporte de custos fundamental
para desenvolver essas necessidades (PIRES, 1995).

No terceiro nivel encontra-se a estratégia funcional. Dada a importancia deste
tipo de estratégia para a pesquisa elaborada, a discussao detalhada deste nivel de

estratégia € realizada na sec¢ao seguinte.

1.2 ESTRATEGIA DE OPERACOES

Existem na literatura varias denominagbes para estratégia de operacgdes,
cada uma utiizada em um determinado momento, inicialmente chamada de
estratégia de manufatura, logo apds de estratégia de producéo e hoje em dia de
estratégia de operagcdes. Nenhum destes termos decorre de alguma alteracao de
conceitos tedricos, porém, as ultimas duas expressdes foram abordadas de forma a
estender as aplicacbes também na gestdo de servico, além da gestdo de
manufatura.

E dado por Willian Skinner a primeira criacdo do conceito sobre este assunto,
em seu artigo “Manufacturing - Missing Link in Corporate Strategy” (MAIA; CERRA;
FILHO, 2005). De acordo com Skinner (1969), estratégia de operagdes € um padrao
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de decisbes no decorrer do tempo, que possibilitara a organizacdo obter uma
desejada vantagem competitiva. Também é definida como um processo de acgdes e
politicas pelas quais a empresa busca atingir vantagens competitivas entre seus
competidores, de modo a abarcar projetos para a produgao e venda de produtos
para um conjunto de consumidores (CORREA: CORREA, 2010). Outros autores
definem estratégia de operagées um pouco diferente, porém cada um focando um
aspecto especifico da gestdo de operagdes, ou uma escola de pensamento em
referéncia a estratégia (CERRA; MAIA; FILHO, 2005). Kim (1993) define como
estratégia de manufatura como sendo o suporte para as estratégias de negécios da
corporagao.

O principal objetivo da estratégia de operagdes é propiciar as organizagbes
uma vantagem competitiva, fundamentando-se em atributos consolidados, os quais
buscam obter padrées coesos de decisées e organizar os meios de producao a fim
de que eles possam se transformar em um aglomerado de indicadores de
desempenho, facilitando que a empresa tenha aptiddées para competir no mercado
(SLACK; LEWIS, 2009).

Ante o enfoque do planejamento estratégico, a estratégia de operagdes é uma
estratégia funcional, ou seja, impulsiona um amparo a estratégia competitiva, tendo
como circunstancias que os elementos que fazem parte do sistema produtivo terem
sido projetados para alcancar designados fins e concluir determinadas tarefas,
estratégia competitivas distintas demandam ajustes diferentes do sistema de
producao. Nesta direcao, podemos dizer que determinado tipo de estratégia, solicita
algumas tarefas da producédo e aponta certos objetivos que sdo chamados de
critérios competitivos, os quais fazem parte do conteido de uma estratégia de
operacbes, também estao ligadas a estratégia de competicao da empresa e as
categorias de decisdes de longo prazo (DIAS, 2002; CERRA; MAIA; FILHO, 2005).

A estratégia de manufatura possui um modelo de quatro estagios proposto
por Hayes e Wheelwright (1985), que visa tracar um desenvolvimento da funcao
manufatura para facilitar o entendimento de como é realizado as contribui¢cdes que a
organizacdo da produgcdo fornece para alcancar os objetivos da estratégia de
negécios, ademais este modelo é também utiizado a fim de apontar outras
contribuicdes que busquem a competitividade da organizagéo (DIAS, 2002).

O estagio 1 tem por objetivo a neutralidade interna, ou seja, manter-se

estatico frente as mudangas que ocorrem nos ambientes externos e internos, nao
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possui relevancia no que diz respeito ao sucesso competitivo da corporacao, nessa
etapa ocorre um aglomerado de decisdes estruturais.

No estagio 2 a neutralidade externa € aplicada a fim de buscar uma equidade
perante aos competidores, sustentam a conservagdo nos produtos € processos e
mudancas sao feitas apenas quando existem pressdes por parte dos concorrentes
(DIAS, 2002). A seguir, na Figura 2 é demonstrado o modelo de quatro estagios da

manufatura.

Figura 2 — Modelo de quatro estagios da manufatura
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de ser
implementar adequado direcionar
estratégias

Fonte: Slack, Chambers e Johnston, 2002

No estagio 3, o apoio interno é analisado para avangar no suporte a estratégia
de negécio, desenvolvendo um planejamento bem definido para produgdo, a
tecnologia é levada em consideracdo a fim de buscar vantagem competitiva, neste
estagio a manufatura ocupa o mercado no mesmo nivel em que seus competidores.

No estagio 4 a manufatura faz parte do planejamento estratégico, ou seja, tem
uma visao a longo prazo, observando o presente para prever as mudancas no
mercado a fim de conseguir competir nas condi¢gbes futuras, preparando as

tendéncias muito antes do mercado exigir (DIAS, 2002).



21

Para uma dada empresa conseguir chegar ao estagio 4 € necessario que ela
tenha a total compreensao e consiga absorver o conceito de manufatura e entado
ampliar seu knowhow (HAYES; WHEELWRIGHT, 1985).

Para elaboracao dos aspectos que criam a estratégia de manufatura podemos
observar os resultados entre dois aspectos (Figura 3) que determinam um estudo
bem critico, sdo eles: os critérios competitivos ou missdes da manufatura e as
decisbes sobre os elementos estruturais e infraestruturais da manufatura (PIRES,
1995). Conforme Hayes et al. (1988), as decisbes estruturais contemplam:
equipamentos especificos de producdo; capacidade de producdo; materiais e
tecnologia e sistemas a serem utilizados. Ja as decisdes infraestruturais envolvem:
politicas de RH; planejamento e controle da producdo; medidas de desempenho;
qualidade e sistemas de controle; estrutura organizacional e pesquisa e
desenvolvimento. Dentre as estratégias funcionais, a estratégia de producdo ou

operacoes, sera melhor analisada na proxima secéao.

Figura 3 — Conteudo da estratégia de operagoes
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CRITERIOS COMPETITIVOS
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Qualidade
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Desempenho na entrega
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Estruturais Infra-Estruturais.
« |Instalagdes « Organizagio
« Capacidade « Recursos Humanos
« Integragdo Vertical « Geréncia da Qualidade
= Tecnologia « Relagdo com fornecedores

« Planejamento e controle da
produgdo

Fonte: Adaptado de Pires, 1995
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1.3 CRITERIOS COMPETITVOS

Os critérios competitivos sao diferentes para cada circunstancia competitiva e
para cada estratégia empresarial, ou seja, pode ser definido como um grupo de
fatores que a organizagcao seleciona para entrar no mercado competitivo. Ademais
acaba por nao existir uma concordancia sobre qual conjunto de fatores usarem para
guiar a implementacéo da estratégia de operacdes, depende de algumas situacdes
como o tipo de produto que produz, o mercado que se pretende atuar ou o nivel de
concorréncia que este mercado se encontra, com isso necessita-se eleger alguns
critérios competitivos, para permitir o controle geral dos processos produtivos, como
também servir de base para orientar a organizacao, com o intuito de obter os
resultados pretendidos e criar ou acrescentar valor aos seus clientes (DIAS, 2002,
CERRA, 2005; MAIA, 2005; FILHO, 2005).

Dentre estes critérios existem alguns que envolvem o comprador, como sao
os casos da qualidade, preco e op¢des disponiveis. Ao contrario de outros que tem
importancia somente para a unidade de negdcio como, por exemplo, marketing,
rapidez de fabricagao e produtividade (CONTADOR, 1995). A fim de distinguir estes
critérios o autor criou dois termos: campos e armas da competicao, o primeiro dirige-
se para atributos relacionados ao comprador e o segundo atributos que direcionam
aos meios utilizados pela empresa, buscando atingir uma vantagem competitiva em
um determinado campo. Saber caracterizar campos € armas € importante para
avaliacao dos critérios competitivos. Ao realizar este filtro de atributos a empresa ira
conseguir identificar o que € valorizado pelo comprador e as capacitagcbes que
podem lhe dar suporte (DIAS; FENSTERSEIFER, 2005).

As literaturas existentes acerca de critérios de competitividades sao muito
similares, os principais critérios, ou seja, 0s que mais se aproximam sao comuns a
diversos autores (Wheelwright, 1984; Fine e Hax, 1985; Platts e Gregory, 1992; Hill,
1994 Slack, 2002), de forma a serem expostos pela nomenclatura de Slack (2002)
como: qualidade, velocidade, flexibilidade, custo e confiabilidade de entrega. O
critério qualidade pode ser subdivido em oito campos: desempenho, caracteristicas
secundarias, confiabilidade, conformidade, durabilidade, servicos agregados,
estética e qualidade percebida. Ja o critério flexibilidade pode ser subdivido em
flexibilidade de novos produtos, flexibilidade de volume, flexibilidade de entrega e
flexibilidade de mix de produtos (PAIVA, CARVALHO Jr.; FENSTERSEIFER, 2004).
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Fatores externos e internos sao levados em consideracao por Slack (2002).
No que diz respeito aos fatores externos, sdo avaliados itens que correspondem a
percepcao do cliente, enquanto que os fatores internos as capacitacdes e atributos
que a empresa deve obter para conseguir sucesso nos fatores externos. Portanto,
remetendo de volta a terminologia de Contador (1995), o qual faz alusdo dos termos
campos e armas de competicao (DIAS; FENSTERSEIFER, 2005).

1.4 CRITERIOS COMPETITVOS QUE BALIZARAM O ESTUDO

Visto as diversas literaturas que existem sobre os critérios competitivos e
levando em consideracao que os principais critérios sdo comuns a varios autores,
podemos colocar como sendo custo, qualidade, flexibilidade, velocidade e
confiabilidade de entrega os critérios que irdao nortear este estudo, com base

também nas peculiaridades da comercializagédo da carne ovina.

1.4.1 Custo

E visivel a insercdo do custo como um critério competitivo da produgéo, tem
ligacéo direta com a empresa que por sua vez deve produzir mais, utilizando menos
recurso, ou seja, significa perceber o quanto a empresa consegue ser eficiente,
sendo mais produtiva. Muitas vezes as organizagcbdes tém dificuldades em conduzir
estrategicamente seus custos de forma a obter uma reducdo (BARROS NETO,
FENSTERSEIFER; FORMOSO, 2003).

Produtos como commodities ou com baixa diferenciacdo entre si devem
procurar melhores resultados neste critério. Para obter uma melhor performance em
custos € necessario aprimorar uma série de propriedades como processos,
qualificacdo no quadro funcional, interagir com fornecedores e distribuidores,
tecnologias em gestdao e equipamentos (PANVA, CARVALHO JR;
FENSTERSEIFER, 2009).

1.4.2 Qualidade

A complexibilidade que envolve o fator qualidade é grande, apesar de haver
varios autores que a tenham definido, este aspecto mais complicado se da
principalmente no que diz respeito ao setor de servicos onde caracteristicas de

subjetividade e determinantes pouco ou até mesmo intangiveis se fazem presentes
(CORDEIRO; MIGUEL, 1999).
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De acordo com Garvin (1987), existem oito dimensbes sobre o critério
qualidade, as quais estao voltadas diretamente para produtos. A seguir na Figura 4 &

apresentado um resumo sobre estas dimensdes.

Figura 4 — Defini¢des determinantes das dimensdes de qualidade

Dimensbes Definigao

Desempenho Aspecto operacional basico comparativo com
0s concorrentes

Caracteristicas Secundarias Fatores diferenciadores em relagdo aos seus
concorrentes

Confiabilidade Grau de isengao de falhas/defeitos

Conformidade Nivel de atendimento as especificagdes

Durabilidade Medida da vida util, analisada técnica ou

economicamente.

Servigos Agregados Garantia da continuidade dos senigos (ou
fungdes) apds a venda

Estética Reacéo inicial positiva ou negativa que o
produto provoca no mercado

Qualidade Percebida Imagem (propaganda, histérico, reputacédo,
marca, pais de origem)

Fonte: Adaptado de Garvin, 1987

1.4.3 Flexibilidade

Flexibilidade geralmente esta coligada com a propriedade do sistema em
aceitar mudancas de parametros pré-estabelecidos, ou seja, a capacidade que o
sistema produtivo € capaz de reagir a variaveis internas e externas. (BERNARDES;
HANNA, 2009; PANA, CARVALHO JR.,; FENSTERSEIFER, 2009).

Podemos citar como variaveis externas os mercados dindmicos da atualidade,
entregas rapidas, caréncia de novas necessidades dos consumidores, novas
tecnologias. No caso das variaveis internas exemplos como perda ou quebra de
equipamentos, falhas no sistema de planejamento, falhas no suprimento de
fornecedores e falta de matéria-prima sdo destacados (PANA, CARVALHO JR;
FENSTERSEIFER, 2009).
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O conceito de flexibilidade é muito amplo e para uma melhor visualizagao
sera0 mostrados a seguir alguns tipos de flexibiidade (BARROS NETO,
FENSTERSEIFER; FORMOSO, 2003).

e Flexibilidade de produto: Aptidao que a organizacao tem em adaptar seus
produtos, introduzindo, produzindo e modificando novos e existentes.

o Flexibilidade de mix: Aptiddo que a organizagdo possui em alterar o que
produz em um determinado espaco de tempo, alterando volumes produzidos.

¢ Flexibilidade de entrega: Aptiddo que a organizagcao tem em alterar prazos de
entregas pré-estabelecidas (para mais ou para menos), conforme solicitagcao
do consumidor.

e Flexibilidade de volume: Aptidao que a organizacao possui em se adaptar as
mudancas de demanda do mercado por seus produtos, alterando o nivel

agregado de produgao.

1.4.4 Velocidade
Caracteriza-se pela capacidade que a organizagdo tem em realizar suas
operacbes mais rapido que seu concorrente, superando expectativas de seus

consumidores, tem ligacao desde a solicitagcdo do pedido até o momento de entrega
do mesmo (BARROS NETO, FENSTERSEIFER; FORMOSO, 2003).

1.4.5 Confiabilidade de entrega

Define-se como a capacidade que a organizagao tem em cumprir 0s prazos
prometidos (SLACK, 1993). E necessario estar preparado para estimar corretamente
0s prazos de entrega, ou seja, € uma variavel importante no processo de escolha do
consumidor que leva em consideragido o cronograma acordado como fator decisivo
(BARROS NETO, FENSTERSEIFER; FORMOSO, 2003).

1.5 ENFOQUE ESTRATEGICO

Quando se opera ou projeta um sistema de produgdo é importante levar em
consideragdo um aspecto que € a existéncia de frade-offs entre os critérios
competitivos, o qual impede a unidade de negécio de disputar em todos eles
simultaneamente. Aspectos como qualidade, flexibilidade, custo, entrega e servico
ao cliente colocam as empresas frente a decisées em que a melhoria em um
aspecto implicara um impacto negativo em outro (DIAS; FENSTERSEIFER, 2002).
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Para a empresa ser competitiva, portanto, deve focar em um ou poucos
critérios competitivos, ou seja, definir prioridades e elaborar politicas sélidas para as
variadas categorias de decisdo (PAVA, CARVALHO JR.; FENSTERSEIFER, 2004).
Essa definicio sobre frade-off acentua ainda mais a necessidade que a empresa
tem de priorizar certos critérios competitivos, pois verifica-se que a impossibilidade
de uma organizagdo manter bom desempenho em todos simultaneamente, aléem de
tudo os frade-offs variam conforme o tempo e as circunstancias que se encontram,
ou seja, nao mantém um padrao (CORBETT; WASSENHOVE, 1993).

De acordo com Slack (2002), uma maneira de saber a importancia de cada
critério competitivo € diferencia-los entre ganhadores de pedido, qualificadores e
menos importantes. Para Hill (1994), os aspectos ganhadores de pedido sdo os que
contribuem efetivamente para o bom desempenho da empresa, ou seja, sdo estes
aspectos que mais influenciam na tomada de decisado dos seus clientes.

No que diz respeito aos aspectos qualificadores, ainda que nado tenham a
mesma relevancia que os aspectos ganhadores de pedido, nao deixam de ser
importantes, pois, sdo aspectos da competitividade e devem estar acima de um
determinado grau para ser considerada pelos clientes como uma possivel
fornecedora. Finalmente, os aspectos menos importantes sdo aqueles que nao
possuem influéncia enfatica na decisdo de compra dos clientes (CORREA;
CORREA, 2010).

De acordo com Slack (1993), para um julgamento e avaliagcao mais adequada
dos niveis de prioridades e desempenho dos critérios competitivos, o autor
desenvolveu a denominada matriz importancia-desempenho, a qual realiza uma
relacdo entre critérios competitivos com desempenho de um sistema de producao
em comparagao a concorréncia.

Com este método é possivel observar em qual aspecto a empresa necessita
melhorar seu desempenho, seja ele urgente ou apenas melhoramentos sutis, da
mesma forma que permite também identificar qual aspecto a empresa esta
disponibilizando recursos excessivos, ou seja, acima do requerido pelo mercado
(CORREA; CORREA, 2010).
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No eixo horizontal sdo fixadas escalas de valores do cliente e no eixo vertical
encontram-se escala de desempenho do sistema comparado aos seus concorrentes,
conforme Figura 5 (SLACK, 1993).

Figura 5 - Matriz importancia x desempenho
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Fonte: Slack, 1993

Para a analise desta ferramenta importancia-desempenho Slack (1993)
divide-a em quatro zonas distintas: apropriada ou adequada, melhoramento, acao
urgente e excesso, conforme separadas a seguir:

Zona apropriada ou adequada: E restringido em sua margem inferior por um
limite minimo de desempenho, ou seja, o nivel minimo de desempenho que a
empresa deve estar para ser aceitavel pelo mercado. E nesta zona que a empresa
deve concentrar suas operagdes (PAULO, FERNANDES; RODRIGUES; EIDT,
2007).

Zona de melhoramento: Quando um critério competitivo cai nesta zona
significa que deve ser aprimorado, porém € importante analisar se o critério esta no
canto inferior esquerdo da matriz, se estiver € um caso de nao urgéncia de
melhoramento (PAULO, FERNANDES; RODRIGUES; EIDT, 2007).

Zona de agdo urgente: E a situagdo mais critica, pois quando um critério

competitivo encontra-se nesta regido significa que precisa ser aprimorado
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rapidamente, pois sao importantes para os clientes (PAULO, FERNANDES;
RODRIGUES; EIDT, 2007).

Zona de excesso: O desempenho atingido estd em uma margem superior que
0 necessario e bem acima de sua concorréncia, parte de seus recursos deve ser
revisto e podera ser melhor aproveitado se alocado na zona de ac¢ao urgente
(PAULO, FERNANDES; RODRIGUES; EIDT, 2007).

Além disto, a matriz importancia-desempenho apresenta uma escala de nove

pontos para uma melhor analise como demonstra a Figura 6.

Figura 6 — Categorias de objetivos proposta por Slack

Ganhador de Forte 1 Proporciona uma vantagem crucial junto aos clientes
pedidos Médio 2 Proporciona uma vantagem importante junto aos clientes

Fraco 3 Proporciona uma vantagem Uil junio aos clientes

Qualificador Forte 4 Precisa estar pelo menos no nivel do bom padrao do setor
Médio 5 Precisa estarem torno da média do padrao do setor
Fraco 6 Precisa estar a pouca distancia do resto do sefor

Menos Forte 7 N&o usualmente importante, mas pode se tornar importante
importante Médio 8 Muito raramente considerado pelos clientes

Fraco 9 Nunca considerado pelos clientes

Fonte: Slack, 2002

Em um primeiro momento a colaboragdo da producao para a competitividade
€ perceber as necessidades do consumidor, em um momento posterior & atingir os
niveis de desempenho que sobressaia aos olhos do consumidor (SLACK, 1993).
Conforme Araujo et al. (2011) para aplicar a matriz importancia-desempenho é
necessario avaliar o desempenho dos critérios competitivos da empresa em relagcao

aos concorrentes. A Figura 7, ilustrada abaixo, exemplifica esta escala.

Figura 7 — Analise do desempenho em relagdo aos concorrentes

Melhor que os Forte 1 Consideravelmentz melhor do que os concorrentes
concorrentes Médio 2 Claramente melhor do que os concomrentes
Fraco 3 Marginalmenie mehor do que os concorrentes
Igual ao dos Forte 4 Algumas vezes marginalmente melher do que os concorrentes
concorrentes Médic 5 Mais oumenosiguala maioria de seus concorrentes
Fraco 6 Levemente abaixo da média da maioria
Piorque os Forte 7 Usualmente marginalmente pior do que a maioria de seus concormrentes
concorrentes Médic 8 Usualmente piordo que os concomentes
Fraco 9 Consistentiemenie pior do gque os seus concorrentes

Fonte: Slack, 1994
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1.6 CATEGORIAS DE DECISAO

O desempenho da competitividade por meio das operagcbes depende de um
conjunto consistente de decisdes individuais que devem ser implementadas, o qual
desenvolve a empresa para estruturar sua oferta, de modo que os critérios
competitivos escolhidos sejam atingidos. Em virtude da complexidade de tais
critérios, torna-se muito relativo as decisbées as quais mudam de empresa para
empresa, portanto € adequado classificar estas decisbes em areas estratégicas de
decisao com o intuito de organizar, sistematizar e facilitar a tomada de decisao
(DIAS, 2002; XAVIER, 2005).

As areas de decisdao merecem ter muita atencao por parte dos gestores, pois
agrupam temas de mesma natureza exercendo influéncia na capacidade do sistema
de operacdes em obter niveis de desempenho desejados nos atributos competitivos
(XAVIER, 2005).

No que tange a segmentacdo da fungcdo de operacbes, varios autores
mostram a divisao dos temas que julgam essenciais para serem analisados para
elaboraragdo da estratégia de operagdes. E possivel observar que Wheelwright
(1984) foi um dos autores pioneiros a se preocupar formalmente com a
determinacao relativa a estes quesitos dentro de um processo de formulacao, para
ele as decisdes relativas a area de operagcbes devem ser divididas em nove
categorias, as quais devem estar agrupadas em dois grupos: a) decisdes estruturais:
relacionados a integracao vertical, instalagées, capacidade e tecnologia de produtos
e processos; b) decisdes infraestruturais: referente ao sistema da gestdo da
qualidade, recursos humanos, planejamento e controle da produgao, organizagao e
a gestdo das relacbes com fornecedores. A coesdo das decisbes tomadas no
contexto dessas categorias com a coeréncia da estratégia de negécios aplicada
resultara na base da vantagem competitiva procurada pela empresa (DIAS, 2002;
XAVIER, 2005).

As decisbes estruturais referem-se as atividades de projeto, durante o tempo
que as decisbes infraestruturais atuam sobre as atividades de planejamento, gestao
e desenvolvimento e também na for¢a de trabalho da organizagdo (HAYES, R. H,;
WHEELWRIGHT,S. C., 1995).

Diversos autores demonstram suas classificacbes individuais de areas

estratégicas de decisao para apresentacido de modelos de criagdo de estratégia de



30

operacdes (XAVIER, 2005). A Figura 8 apresenta uma listagem dessas categorias

formuladas por trés autores.

Figura 8 — Categorias de decisao

Recursos Humanos
Qualidade

Politicas de controle
Fornecedores
Novos produtos

Processos e Tecnologias
Escopo e novos produtos
Recursos Humanos
Gerenciamento da Qualidade

Infra-estrutura

Platts e Gregory Fine e Hax Hill
Instala¢des Instala¢des Processo Produtivo
Capacidade Capacidade Papel dos estoques
Processos Integracao Vertical Comprar x Fazer

Capacidade

Suporte das atividades
Sistemas de PCP
Controle de qualidade
Engenharia de sistemas

Relagbdes com fornecedores
Fonte: Platts e Gregory (1992); Fine e Hax (1985); Hill (1995)

Estrutura Organizacional

A partir da Figura 8 & possivel observar que nao existem diferencas
relevantes entre as categorias de decisao, apenas algumas s&o mais detalhadas do

que outras.

1.6.1 Questdes Estruturais

Nesta secao sao apresentadas as quatro questdes estruturais mais
importantes julgadas pela literatura, cabe ressaltar que estes quesitos sao relativos
para cada tipo de organizagdo existindo mais questées a serem consideradas na
formulacdo de uma estratégia de operacgoes.

Integragéo Vertical — Tem como objetivo definir a politica de compras a ser
executada, ademais tem como principal caracteristica nortear o0 que a organizacao
ira produzir internamente e decidir o que comprara de terceiros, ou seja, uma
organizacao se torna com um nivel maior de integracao vertical no momento em que
produzir mais para seu consumo em seus proprios produtos (PIRES, 1995).

Instalagbes — Podemos dizer que estas questbes s&o peculiares em longo
prazo e faz mencédo aos quesitos como: mix de produtos, localizacdo geografica,
tamanho, processos produtivos, nivel de especializacao de recursos produtivos e ao

volume de producédo. E de suma importancia a economia no cenario das instalacées,
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pois a logistica, distribuicdo, disponibilidade e custo da mao-de-obra devem ser
considerados (PIRES, 1995).

Capacidade — Esta questao esta diretamente ligada as instalagdes, pois deve
existir uma politica de adequacdo da capacidade levando em consideracdo a
demanda e planejamento no longo prazo (PIRES, 1995).

Tecnologia de produtos e processos — Tende a ser uma questao ampla e
complexa, pois existe na literatura trabalhos que a tratam de uma forma mais
aprofundada, contudo diz respeito principalmente ao grau de automacao aplicado na
tecnologia de processos, flexibilidade, integracdo e escala de variacdo de
capacidade da tecnologia. O tipo e grau de automacgao adequada irdo depender da
estratégia competitiva aplicada para a unidade de neg6cios e também dos critérios
competitivos abalizados na manufatura (PIRES, 1995; PEDROSO 1996).

1.6.2 Questodes Infraestruturais

Nesta secdo sdo apresentadas as cinco questdes infraestruturais mais
importantes julgadas pela literatura, da mesma forma que as questbes estruturais
estes quesitos sao relativos para cada tipo de empresa e nao devem ser
consideradas como unicos.

Organizacao — As decisdes que balizam a organizacao estao relacionadas
com as condicbes organizacionais da empresa, aos niveis hierarquicos, a
organizacdo do trabalho das empresas, a distribuicdo de atividades e
responsabilidades das fungdes e ao nivel de autonomia a ser impostos nas
atividades, ou seja, todas estas decisbes estdo ligadas a organizagdo da funcéao
producdo da corporacdo e devem contribuir para o sucesso da empresa (PIRES,
1995; BARROS NETO; FENSTERSEIFER, 2000).

Recursos Humanos - Esta questdo engloba tudo que diz respeito ao
elemento humano da produgdo como: fixacdo dos procedimentos de selegao,
contratagdo, treinamento, promocgéao, avaliagcéo, transferéncia, pagamento, dispensa
e motivacdo. Atualmente os recursos humanos sao considerados os mais
importantes € os mais dificeis bens a serem geridos na organizacdo, pois €
complexo determinar procedimentos de sucesso para os aspectos citados acima
(PIRES, 1995).

Gestdo da qualidade — Esta categoria torna necessario que os aspectos

pertinentes a gestdo da qualidade sejam considerados a fim de avaliar as questdes
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que dizem respeito a infraestrutura da qualidade. As decisbes desta categoria
devem nortear os padrbes e formas de controle da qualidade dos produtos e dos
processos da organizagdo, como consequéncia deve-se atribuir responsabilidades,
instituir ferramentas de decisao e sistemas de medidas a serem usados e programas
de treinamento a serem estabelecidos (PIRES, 1995).

Relagcdo com fornecedores — No que diz respeito a gestao das relagdes com
os fornecedores nos Ultimos tempos este quesito vem demonstrando suma
importancia, pois cada vez mais as corporagbes estdao se tornando montadoras e
menos fabricantes de componentes, esta questdo também é ligada diretamente ao
nivel de integracdo vertical da organizacado de modo que duas estratégias de
relacionamento com seus fornecedores podem ser adotados pela empresa: uma
estratégia de cooperativismo e a outra de competitividade (PIRES, 1995).

A abordagem cooperativa visa relacionamentos de longo prazo,
desenvolvendo confianga e dependéncia entre os envolvidos, atua-se com poucos
fornecedores praticamente um para cada componente, caso esta relagido nido seja
satisfatéria, a organizagcdo assume o treinamento junto aos fornecedores e os
contratos aproximam-se da informalidade. J&4 a abordagem competitiva busca varios
fornecedores e forca uma competicio entre eles, a fim de obter menores custos e
manutencao dos contratos que podem ser cancelados facilmente (PIRES, 1995).

Planejamento e controle da produgdo — Esta categoria tem como objetivo
desenvolver o sistema de producdo para que transcorra adequadamente, também
zela pela entrega de empreendimentos dentro do prazo, da qualidade e do custo
acertado com o cliente, como consequéncia a organizacdo almeja ser eficaz e
eficiente ao mesmo tempo, devendo tomar algumas decisdes estratégicas no que
tange a escolha de alguns quesitos, tais como: sistema e ferramentas de
planejamento e controle da producao, indicadores e o conhecimento a ser buscado e
priorizado (BARROS NETO; FENSTERSEIFER, 2000).

Conclui-se que para formulacdo da estratégia de operagbes a escolha das
areas de decisao, forma uma lista de verificagcdo dos critérios que devem ser
observados. Por esta razdo que a selecédo das areas de deciséo e o estabelecimento
dos critérios a serem considerados sao adaptados a cada tipo de organizacao
(XAVIER, 2005).
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2 METODOLOGIA

Este capitulo tem a finalidade de apresentar os procedimentos utilizados para
a execucado dos objetivos propostos no estudo englobando a classificacao, universo
e amostra, coleta e analise dos dados.

2.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A metodologia para operacionalizar esta pesquisa foi baseado no estudo de
caso, em virtude da presente pesquisa estar relacionada com questdes estratégicas,
fortemente ligadas ao contexto mercadolégico encontrado nos estabelecimentos
pesquisados.

Sendo assim Yin (2010) define o estudo de caso como sendo uma profunda
analise de dados coletados, que visa investigar um fenbmeno contemporaneo em
profundidade, ndo sobressaindo do contexto de vida real, ou seja, sem qualquer
intervencdo significativa por parte do pesquisador, principalmente quando as
medidas entre o fendbmeno e contexto ndo estiverem claras. O caso escolhido foi
definido como o elo de comercializagido da cadeia da carne ovina do sul do Rio
Grande do Sul.

2.2 UNVERSO E AMOSTRA

O presente estudo se deu em estabelecimentos comerciais com os gestores
de cada organizacao como: supermercados, restaurantes e casas especializadas
localizados na cidade de Pelotas/RS. Nao foram encontradas fontes que
permitissem identificar o universo de empresas do elo de comercializagdo. No
entanto, atingiu-se uma amostra, por conveniéncia, de 10 supermercados, 6

restaurantes e 8 casas especializadas, totalizando 24 organizagées.



34

2.3 INSTRUMENTO DE PESQUISA

O instrumento de pesquisa adotado para a analise dos questionarios
estruturados foi uma escala de importancia validada em outros estudos e que pode
ser utilizada sem adaptacdo ao setor. Esta escala é dividida em trés categorias:
ganhadores de pedidos, qualificadores € menos importante. A escala também é

dividida em nove pontos de importancia.

2.4 COLETA DE DADOS

A coleta de dados se deu através de duas fases: Na primeira fase foram
realizadas entrevistas em profundidade, que podemos definir como sendo de facil
adaptacao a fenbémenos pouco conhecidos ou que necessite de uma analise
detalhada a partir de percepg¢des individuais, também sao usadas para explorar
temas sensiveis, ou seja, sendo possivel identificar no respondente suas crengas,
atitudes e sensagcbes que os participantes podem ndao querer exteriorizar
(HAGUETTE, 1997; MALHOTRA, 2006).

As entrevistas foram realizadas diretamente pelo pesquisador junto a trés
gestores um de cada segmento, escolhidos pelo seu tempo de atuacao no mercado
da carne ovina e transcorreram através da ida do pesquisador nestas empresas
sendo gravadas e transcritas, tendo como objetivo criar uma base de conhecimento
a fim de identificar e adequar os cinco critérios competitivos encontrados na
literatura ao contexto da carne ovina. A questdo introdutéria da entrevista em
profundidade é: Quais os fatores que sédo levados em consideragéo na decisédo de
compra da carne ovina? (Apéndice A)

A primeira entrevista foi realizada com um gestor de uma casa especializada
no dia 16/10/2014 as 10h. A segunda entrevista foi feita com um gestor de
supermercados no dia 17/10/2014 as 16h. A terceira entrevista foi realizada com um
gestor de um restaurante no dia 20/10/2014 as 20h.

A segunda fase foi realizada com base nos resultados obtidos na analise
qualitativa das entrevistas em profundidade, foram aplicados os questionarios
estruturados com questdes fechadas sobre o grau de importdncia dos critérios
competitivos para cada segmento (Apéndice B).

As questées que dizem respeito ao questionario tinham como alternativas
uma escala de 1 a 9, sendo 1 referindo-se ao mais importante e o 9 para 0 menos

importante. O questionario foi apresentado aos respondentes com a seguinte
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guestao inicial, conforme Apéndice B: Na hora de decidir a compra da carne ovina
de seus fornecedores, qual o grau de importdncia de cada um dos critérios

competitivos listados?

2.5 ANALISE DE DADOS

Na primeira fase da analise dos dados as principais dimensdes encontradas
na literatura (Figura 9) e expostos pela nomenclatura de Slack (2002), serviram
como base para as entrevistas permitindo assim enquadrar os critérios competitivos
identificados na percepcado dos gestores de cada segmento. A definicdo destas
dimensdes neste trabalho € a mesma encontrada na revisdo da literatura no capitulo
anterior.

Figura 9 — Principais dimensdes encontradas na literatura

Dimensodes

Custo
Qualidade
Flexibilidade
Velocidade

Confiabilidade na entrega
Fonte: Adaptado de Slack, 2002

Para os dados das entrevistas em profundidade, foi utilizada a abordagem de
analise de conteudo (Figura 10), o qual visa ser um conjunto de técnicas que
realizam a observacao das comunicacbées e emprega-se de métodos sistematicos e
objetivos para a descricao das mensagens (BARDIN, 2009). As entrevistas em

profundidade foram transcritas para realizacao da analise das mensagens.

Figura 10 — Fases do Processo de Andlise de Conteuido

Fase de
organizacdo

Escolha dos Transformacdo dos

documentos dados Criag3o do sistema de Interpretagdo
Formulcao das Unidades de registro categorias Conciusao
hipoteses Unidades de contexto

Elaboragdo de
indicadores

Pré-Analise > Codificacdio > Categorizagio [~ Analise

Fonte: Adaptado de Bardin, 2011
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Na segunda fase da analise de dados para as questbes estruturadas dos 24
questionarios respondidos e as respectivas classificacbes de importancia realizadas
pelos diversos segmentos, elegeu-se utilizar o calculo da moda apresentado com
sua porcentagem para cada um dos critérios competitivos de modo a classifica-los
como: ganhadores de pedidos, qualificadores de pedido e menos importantes. Foi

possivel identificar 13 novos critérios competitivos especificos do setor.
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3 CONTEXTUALIZAGAO

3.1 PRODUCAO DA OVINOCULTURA NO MUNDO

Desde os tempos primérdios a espécie ovina tem sido fundamental para os
humanos tanto para alimentacdo (carne e leite) quanto para protecéo (la e couro), e
esta presente em praticamente todos os continentes, isso se da devido a sua facil
domesticacao e adaptacao ao clima, relevo e vegetagdes (VIANA, 2008). Conforme
Bofill (1991) com o passar do tempo o0 homem foi evoluindo e aprimorando a criagao
de rebanhos ovinos juntamente com suas técnicas de producao e produtividade. Em
uma analise na linha do tempo podemos ver o quao honroso era o trabalho de cuidar
dos ovinos, pois até os reis da antiguidade realizavam esta tarefa, prova disso era o
rei de Israel, Davi que desempenhava também o papel de pastor.

Olhando para o passado descobrimos que o cordeiro era um grande
companheiro do homem, nas civilizacbes da antiga Babilénia e do Egito a espécie é
citada em muitas ocasides, muitos povos primitivos nédmades demonstravam sua
riqueza através da criacdo destes animais (LINK, 1938). Todos estes fatos
demonstram que o0s ovinos séo de extrema importancia desde a antiguidade, pois 0
homem sabia o valor que este animal possuia, em se tratando do ambito social e

também pelo abrigo e alimento que lhes ofereciam (BOFILL, 1991).
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A seguir, na Figura 11 podemos observar a densidade populacional de ovinos
(cabegas) ao redor do mundo. E possivel ver a grande propagacéo destes animais
em todos os continentes, porém o continente norte-americano € o que possui 0
indice mais baixo da concentracao da espécie (VIANA, 2008).

Figura 11 — Densidade Populacional de ovinos (cabeg¢as) ao redor do mundo

Caribes | 3 2° X
.. ‘W | Africa+
el | 266018

|_0,3%

[ 239%

Fonte: FAO (2007). Adaptado de Desouzart, 2009

Os maiores rebanhos estdo localizados nos continentes da Asia, Africa e
Oceania, observamos na Tabela 1 os paises com maior densidade de ovinos do
mundo. A China se sobressai como sendo o pais com maior nimero de animais,

seguido da Australia, india, Irda, Sud3o e Nova Zelandia.

Tabela 1 — Paises com maiores nimero de rebanho do mundo

Paises Milhoes de Cabegas
China 171.961
Australia 100.000
Iindia 64.269
Ira 52.220
Sudao 49.000
Nova Zelandia 40.000

Fonte: FAO (2007). Adaptado de Desouzart, 2009
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Os paises da Oceania como a Nova Zelandia e a Australia dominam
atualmente o mercado internacional desses animais, isto ocorre devido suas
tecnologias de ponta empregadas em sistemas de producao de alta produtividade.
Estes dois paises durante muito tempo aperfeicoaram suas proprias técnicas
produtivas e ragas especializadas, as quais foram amplamente difundidas pelo
mundo, ocasionando a exploracdo econdmica mundial da ovinocultura (VIANA,
2008).

Na Ameérica do Sul e Europa os rebanhos de ovinos apresentam numeros
expressivos, com criacées em confinamento e pastagens naturais. A produgcdo de
racas mistas que possuem la e carne de qualidade concentra-se na Ameérica do Sul.
Na Europa os produtores visam as criagbes para a produgdo de carne e leite,

designados para fabricacao de queijos especiais (VIANA, 2008).

3.2 PRODUCAO DA OVINOCULTURA NO BRASIL

Segundo Barros (2010), antigamente a ovinocultura no Brasil era percebido
como um simbolo de subdesenvolvimento, esta visdo ocorre porque a atividade foi
desenvolvida e praticada em areas marginais, no cenario atual esta perspectiva
mudou passando a ser notada pelos pecuaristas e produtores como uma atividade
de rapido retorno financeiro, porém ainda nao representa uma atividade significativa.
Sua importancia constitui uma opc¢ao econémica viavel e sustentavel, ainda que de
forma desordenada concentrando-se muito em pequenas propriedades, onde se
encontra os sistemas de producao agricola familiar.

No Brasil a ovinocultura tem grandes perspectivas de crescimento e vem
desenvolvendo-se no pais, crescendo em regiées que onde antes a atividade nao
tinha significancia, proporcionando a criacao de sistemas de produgdo animal em
pequenas propriedades rurais, surgindo assim mais uma op¢ao de investimento no
setor agropecuario (BARROS, 2010).

Conforme Barros (2010), o Brasil possui aproximadamente 16,02 milhdes de
cabecas de ovino que abrangem todo pais. Seus maiores rebanhos concentram-se
no estado do Rio Grande do Sul e na regido Nordeste, ressalta-se também o
crescimento da criacdo destes animais nas regidbes do Sudeste e Centro-Oeste
(VIANA, 2008).
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Podemos observar na Figura 12 a evolugdo do numero de animais criados em
diferentes regidées do Brasil. Entre os anos de 2004 a 2011, o rebanho brasileiro de
ovinos aumentou 14,77%, passando de 15,05 milhées de cabecas em 2004 para
17,66 milhdes de cabecas em 2011. Este crescimento foi percebido em todas as
regides brasileiras, porém com destaque nas regides do Centro-Oeste, Sudeste e
Norte onde foram apresentadas as maiores taxas anuais de crescimento (IBGE
2013).

Figura 12 — Taxa de Crescimento dos rebanhos — 2004 a 2011 no Brasil
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Fonte: IBGE, 2013

Este crescimento reflete a boa receptividade da carne ovina em segmentos
sofisticados como, por exemplo, a alta gastronomia, sendo o cordeiro visto como
uma especiaria no mundo todo e mais recentemente no Brasil, ademais os
derivados deste animal como a pele e os miudos demonstram grande potencial de
negécios (BARROS, 2010).

3.3 PRODUCAO DA OVINOCULTURA NO RIO GRANDE DO SUL

De acordo com Viana e Silveira (2009), a ovinocultura no Rio Grande do Sul
teve seus primordios como atividade econdmica no inicio do século XX, onde o
principal produto extraido e comercializado do animal era a 1a, valorizada pelo
mercado internacional.

Na década de 80 a ovinocultura foi considerada a segunda atividade em nivel
de importancia, os maiores rebanhos encontravam-se na regiao da campanha, onde
0s campos e coxilhas contribuiam para criagdo. Porém observamos um grande

declinio neste setor quando as industrias téxteis conseguiram introduzir no mercado
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um produto sintético e de baixo custo que atendem as necessidades do consumidor
(AVILA, 2013; FIGUEIRO, 1975; SILVEIRA, 2005).

A crise continuou na década de 90, forcando muitos produtores abandonarem
a atividade, com isso observou-se uma queda do rebanho comercial ocasionando
uma desestruturacdo em todo elo da cadeia produtiva, porém com o passar do
tempo surgiu um aumento do poder aquisitivo da populagcao e o incremento do abate
de animais jovens que permitiu desenvolver um novo mercado para ovinocultura. A
carne ovina passou a ser degustada levando a uma maior demanda de consumo e
consequentemente a ser um produto com grande potencial de desenvolvimento
(VIANA e SILVEIRA, 2009).

Com esse crescimento o Rio Grande do Sul é responsavel por 68% da
producao brasileira de carne ovina, mantendo posicdo de destaque no cenario,
contando com um rebanho de aproximadamente quatro milhdes de ovinos (IBGE,
2010). Contudo mesmo o panorama sendo favoravel grande parte dos produtores
associam a criacao de ovinos com bovinos, nao descrevendo a ovinocultura como
atividade base (PADILHA, 2008). A inexisténcia de um mercado constante, a
sazonalidade, a necessidade de escala para comercializagao e a busca por animais
jovens sao algumas dificuldades enfrentadas pelos produtores (VIANA e SILVEIRA,
2009).
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 CRITERIOS COMPETITVOS PARA PRODUCAO DE CARNE OVINA

Serao apresentados a seguir os resultados obtidos através das entrevistas em
profundidade realizadas com trés gestores um de cada segmento, o qual tinha como
objetivo identificar os critérios competitivos para produgdo da carne ovina. Sao
apresentados os campos de competicao previamente identificados na literatura,
permitindo assim entender como suas dimensdes e seus critérios competitivos estao
relacionados a producado de carne ovina. A entrevista em profundidade também
permitiu descartar algumas subdimensdes competitivas exploradas anteriormente,
pois ndo foram consideradas relevantes pelos entrevistados no momento da compra
da carne ovina.

As dimensbes competitivas que mantiveram a mesma légica descritas na
literatura por Barros Neto; Fensterseifer;, Formoso (2003), Garvin (1987), Paiva
Carvalho Jr (2009) e Slack (1993) foram: custo, qualidade, flexibilidade, velocidade e
confiabilidade de entrega.

Nas trés secdes seguintes sobre cada um dos segmentos de comercializagao

analisados sao apresentados os critérios competitivos especificos.
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4.1.1 Supermercados

Para o segmento de supermercados foram identificados as seguintes

dimensdes e critérios competitivos, conforme Figura 13.

Figura 13 — Campos de competicdo, dimensdes e critérios competitivos identificados

em supe rmercados

Campos compeficao Dimensoes Critérios competifivos
Regularidade no preco
Competicdo em custo Custo Preco compativel com a
concorréncia
Desempenho Peso da carcaca
Odor da carne
Corda carne
Competicio em qualidade Estética Teor de gordura
Durabilidade Durabilidade minima do produto

Temperatura ideal do produto
Confiabilidade

Carimbo de fiscalizacao
Conformidade

Garantia de nota fiscal do produto

Qualidade percebida Reputacao do fornecedor

Entrega na data e hora combinada

Competicdo em confiabilidade de Confiabilidade de entrega

entrega

Garantia de entrega futura ao

preco cotado

Fonte: Elaboragao propria, 2014

No segmento de supermercados, além das dimensodes e critérios encontrados
na literatura, foi possivel identificar sete novos critérios competitivos especificos do
setor.

O primeiro deles refere-se ao peso da carcaga e esta ligado a dimensao
desempenho, este critério foi definido pelo entrevistado como altamente importante
uma vez que verifica-se a preferéncia pelas carcacas de pouco peso entre 16kg e
18kg, pois carcacas mais pesadas geralmente apresentam gorduras excessivas € na
maioria dos casos sao provenientes de animais mais velhos, procura-se um peso de

abate no qual a propor¢cao de musculos da carcaca seja maxima.
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Na Figura 14, esta ilustrada uma carcaca ovina pesando entre 16 Kg e 18 Kg.

Figura 14 — Carcaca ovina entre 16 e 18 kg

Fonte: Elaboragao propria, 2014

O segundo critério também ligado a dimensdo desempenho € o odor
caracteristico, estes animais possuem um aroma caracteristico de sua espécie,
entretanto para o entrevistado, as carnes provenientes de animais adultos
apresentam um forte odor desagradavel, aspecto este que €& levado em
consideragao na deciséo de compra.

O terceiro e quarto critério sao relacionados a dimensao estética como a cor
da carne, a qual as cores claras sdo associadas a animais jovens e
consequentemente a uma carne mais macia € o teor de gordura que manifestou a
preocupacao por parte do gestor na decisao de compra no sentido de obter-se um
equilibrio neste quesito, pois a carne com muito ou pouco teor de gordura
compromete suas vendas, a gordura deve ser suficiente para conferir a carne as

caracteristicas adequadas a preferéncia do consumidor.
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A Figura 15 corresponde a ilustragdo sobre o corte da “paleta” de ovelha de

boa estética.

Figura 15 — Cor e teor de gordura de uma paleta de ovelha de boa estética

Fonte: Elaboragédo propria, 2014

O quinto e sexto critérios observados estdo relacionados a dimensao
conformidade e classificados no campo de competicdo em qualidade denominados
carimbo de fiscalizagao e nota fiscal. O critério competitivo carimbo de fiscalizagao,
€ um fator relevante na hora da escolha do produto, uma vez que engloba a questao
da fiscalizacao da vigilancia sanitaria. A nota fiscal também €& um critério importante
para o entrevistado, pois sao os documentos que garantem a procedéncia da carne.

Na dimensao confiabilidade de entrega observa-se o sétimo novo critério
denominado garantia de entrega futura ao preco cotado, apontado pelo
entrevistado como fator necessario para negociagdo com o fornecedor, pois reflete a
capacidade do mesmo em garantir a entrega futura do produto ao preco cotado

levando em consideragéo a sazonalidade da produgao.
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4.1.2 Restaurantes
Para o segmento de restaurantes foram identificados as seguintes dimensodes

e critérios competitivos, conforme Figura 16.

Figura 16 — Campos de competicdo, dimensodes e critérios competitivos identificados

em restaurantes

Campos compeificao Dimensoes Critérios competfifivos
Busca do menor preco
Competigdo em custo Custo Preco compativel com @
concorréncia
Prazo de pagamento Prazo de pagamento
Desempenho Odor da carne
Conformidade Carimbo de fiscalizacao
Embalagem que o produto €
Competicdo em qualidade Estética entregue
Regularidade do corte
Textura
Confiabilidade Temperatura ideal do produto
Qualidade Percebida Empresa conhecida
Competicao em confiabilidade de Confiabilidade de entrega Entrega na data e hora combinada
entrega

Fonte: Elaboragao propria

No segmento de restaurante foi constatado o critério embalagem que o
produto é entregue na dimensdo de estética, que refere-se aos padrdes de

conservagcao garantindo assim a qualidade e durabilidade do produto por maior

tempo.
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E possivel observar na Figura 17, a embalagem em que o produto é entregue

quando ja esta processado.

Figura 17 — Cortes embalados a vacuo

Fonte: Elaboragao propria, 2014

Também foi identificado o criterio competitivo denominado regularidade do
corte na dimensdo estética que reflete o cuidado que o gestor possui em comprar
produtos com padronizagbes dos cortes, 0 que valoriza 0 mesmo e permite a
diferenciagdo do preco entre as pecas, além de oferecer uma versatilidade na
compra do consumidor final. Abaixo estao representados na Figura 18, os diferentes
tipos de cortes.

Figura 18 — Mapa de cortes

Mapa do
Cordeiro

=T

Pernil Fatiado

Fonte: Blog do churrasco, 2014
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Neste segmento também é citado o critério competitivo denominado de
textura integrante da dimensao estética, atribuido ao grau de maciez da carne, a

qual é possivel observar através do nivel das fibras musculares, sendo que uma

textura fina indica que a carne provem de animais jovens e portando mais macia.

4.1.3 Casas Especializadas
Para o segmento de casas especializadas foram identificados as seguintes

dimensdes e critérios competitivos, conforme Figura 19.

Figura 19 — Campos de competicao, dimensdes e critérios competitivos identificados

em casas especializadas

Campos de competicao Dimensées Critérios competitivos
Competicdo em custo Custo Busca do menor prego
Desempenho Rendimento da carne
Teor de Gordura
Estética Embalagem que o produto é entregue
Competicdo em qualidade Regularidade do corte
Durabilidade Durabilidade minima do produto
Confiabilidade Temperatura ideal do produto
Qualidade percebida Raca do animal
Competicdo em confiabilidade de Confiabilidade de Garantia de entrega futura ao pre¢o cotado
entrega entrega
Competicdo em velocidade Velocidade de entrega Pronta entrega
Flexibilidade de Disponibilidade de fipos diferenies do
produtos produto
Competicdo em flexibilidade
Flexibilidade de volume | Produto disponivel em grande quantidade

Fonte: Elaboragao propria, 2014
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No segmento de casas especializadas foi identificado o critério rendimento
da carne, que esta relacionado a dimensao desempenho e expressa a relagao
percentual entre o peso corporal do animal e o peso da carcaca, o rendimento
comercial € denominado apos 24h da carcaga em camera frigorifica a 4°C.

Outro critério competitivo observado € denominado raga do animal ligado a
dimensao qualidade percebida, este fator € lembrado no momento da aquisi¢ao, pois
racas especializadas para carne influenciam diretamente no rendimento da carcaca

gue apresentam valores que variam entre 40% e 50%.
Foi possivel identificar neste segmento o critério disponibilidade de tipos

diferentes do produto relacionado a dimensao flexibilidade de produtos, como a
picanha de ovelha, a linguiga de ovelha, e cortes especiais. A seguir sao

apresentadas na Figura 20 as variedades de produtos encontrados.

Figura 20 — Variedades de produtos

’
i
7]

' Picanha de Ovelha Lingiiica de Ovelhax‘“
I |

Fonte: Elaboragéo prépria, 2014
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4.1.4 Analise geral dos critérios competitivos

Realizado a identificacao dos critérios competitivos para o setor estudado, foi
possivel elaborar uma unica Figura (21) com 24 critérios competitivos, que abrange
0s campos de competicao, as dimensdes e os critérios competitivos, subsidiando a
criacdo do questionario de importancia para o encaminhamento as empresas de
cada segmento. Embora exista a possibilidade de enquadramento dos critérios
competitivos em outras dimensdes, optou-se neste estudo por adotar a divisao

abaixo. O questionario de importancia € apresentado no apéndice B.

Figura 21 — Campos de competicao, dimensdes e critérios competitivos identificados

nos diversos segmentos estudados

Campos de competicao Dimensoes Critérios competitivos

Regularidade do preco

Custo Busca do menor prego
Competicdo em custo Preco compativel com a concorréncia
Prazo de pagamento Prazo de Pagamento

Rendimento da carne

Desempenho Peso da carcaca

Odor da carne

Conformidade Carimbo de fiscalizacao

Garantia de nota fiscal do produto

Teor de gordura

Embalagem que o produto é entregue

Competicdo em qualidade Corda carne

Estética Regularidade do corte
Textura
Durabilidade Durabilidade minima do produto
Confiabilidade Temperatura ideal do produto

Reputagéo do fornecedor

Qualidade percebida Empresa conhecida

Raca do animal
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Competicao em confiabilidade de Entrega na data e hora combinada
entrega N
Confiabilidade de Garantia de entrega futura ao preco cotado
entrega
Competicdo em velocidade Velocidade de entrega Pronta entrega
Flexibilidade de Disponibilidade de tipos diferentes do
produtos produto
Competicdo em flexibilidade
Flexibilidade de volume | Produto disponivel em grande quantidade

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas entrevistas em profundidade, 2014

4.2 GRAU DE IMPORTANCIA DOS CRITERIOS COMPETITIVOS

Nesta secao serao apresentados os resultados obtidos através da coleta
estruturada de dados com a utilizagdo de um questionario formal com questdes
fechadas. A presente pesquisa se propds a identificar quais os critérios mais
importantes na decisdo de compra da carne ovina nos diversos segmentos
estudados.

Para a definicdo da classificacdo de importancia de cada critério competitivo
foi verificado a frequéncia em cada nivel da escala e depois foi somado e agrupado
as frequéncias obtidas para as escalas 1,2,3; depois 4,5 e 6 e por fim 7,8,9.

Se a maior soma foi das escalas 1,2 e 3 o critério competitivo foi definido
como ganhador de pedido. Se a maior soma foi das escalas 4,5 € 6 o critério
competitivo foi definido como qualificador de pedido. Se a maior soma foi das

escalas 7,8 e 9 o critério competitivo foi definido como menos importante.
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A seguir na Tabela 2 sdo apresentadas as classificacbes de importancia para
cada critério competitivo com suas porcentagens equivalentes, por segmento de
estabelecimentos pesquisados.

Tabela 2 — Classificagbes de importancia e porcentagens para os critérios

competitivos encontrados nos diversos segmentos pesquisados

Campos de Critérios Supermercados Restaurantes Casas Especializadas
competi¢édo Classificacao Soma Classificagao Soma (%) Classificacao Soma (%)
(%)
Regularida GP 70,00 GF 50,00 GP 75,00
de do
preco
Busca do GP 70,00 M 50,00 GP 62,50
Competicéo menor
em Custo preco
Preco GP 80,00 M 50,00 GP 50,00
compativel
coma
concorrénc
ia
Prazo de GP 80,00 GP 66,66 GP 87,50
Pagamento
Rendiment GP 100,00 GP 100,00 GP 100,00
o dacarne
[ Pesoda GP 90,00 GF 66,66 GP 67,90
carcaga
Odor da GP 80,00 GP 100,00 GP 100,00
carne
Carimbo GP 100,00 GP 100,00 GP 100,00
de
fiscalizaga
)
Garantia GP 100,00 GP 83,33 GP 100,00
de nota
fiscal do
produto
Competicao Teor de GP 90,00 GP 83,33 GP 100,00
em Qualidade gordura
Embarage GP 90,00 GP T0U,00 GP T0U,00
m que o
produto é
entregue
Cor da GP 90,00 GP 100,00 GP 100,00
carne
Regularida GP 80,00 GP 100,00 M 100,00
de do corte
Textura GP 80,00 GP 83,33 GP 100,00
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Durabilidad GP 90,00 GP 100,00 GP 87,50
e Minima

do produto

Temperatu GP 100,00 GP 700,00 GP 75,00
ra ideal do

produto

Reputacdo GP 90,00 GP 100,00 GP 75,00
do
fornecedor

Empresa GP 80,00 GP 100,00 GP 62,50
conhecida

Raca do M 60,00 M 50,00 M 50,00
animal

Entrega na
data e hora GP 100,00 GP 66,66 GP 100,00
combinada

Competicdo Garantia GP 70,00 GP 66,66 GP 87,50
em
confiabilidade

de entrega futura ao
preco

de entrega

cotado

Competicao Pronia GP 70,00 GP 06,66 GP 100,00

em Entrega
velocidade

Disponibilid ™I 60,00 QF 50,00 NI 62,50
ade de
Competicdo tipos
em diferentes
Flexibilidade do produto

Produto GP 70,00 GP 66,66 GP 87,50
disponivel
em grande
quantidade

Fonte: Elaborado pelo autor com base na coleta estruturada de dados, 2014

Legenda:
GP — Ganhador de Pedido
QP — Qualificador de Pedido

MI — Menos importante

Nas proximas secgdes, serao expostos as classificacdes e porcentagens por
segmento avaliado, o que facilitara a visualizacdao dos niveis atribuidos para cada
criterio competitivo. Optou-se por discutir cada campo de competicdo englobando

seus critérios.
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4.2.1 Segmento Supermercados

Para este segmento foram computados 10 empresas respondentes, as
exigéncias mais importantes denominadas “ganhadores de pedido” envolvem 22
critérios competitivos, nenhum critério foi denominado como “qualificador de pedido”

e 2 critérios foram denominados como “menos importantes” (Figura 22).

Figura 22 — Niveis de importancia dos critérios competitivos agrupados por

categorias de objetivos do segmento Supermercados (valores em percentual)

m Ganhadores de pedido Qualificadores de pedido  ®Menos importantes

0 20 40 60 80 100 120

Regularidade do prego

Busca do menor prego

Prego compativel com a concorréncia
Prazo de Pagamento

Rendimento da carne

Peso da carcaca

Odor da carne

Carimbo de fiscalizagao

Nota fiscal do produto

Teor de gordura

Embalagem que produto é entregue
Cor da carne

Regularidade do corte

Textura

Durabilidade Minima do produto
Temperatura ideal do produto
Reputagao do fornecedor

Empresa conhecida

Raca do animal

Entrega na data e hora combinada
Entrega futura ao precgo cotado
Pronta Entrega

Dispon. de tipos diferentes do produto
Produto dispon. em grande quantidade

100

100
100

100

100

Fonte: Elaborado pelo autor, 2014

Analisando-se os critérios classificados entre 1 e 3 (ganhadores de pedido) na

decisdo de compra do segmento supermercados, podemos observar que nesta faixa
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de importdncia encontram-se a maioria dos critérios. No campo de competicdo em
custo que contém 04 critérios, todos os supermercados avaliados classificaram os
04 como sendo “ganhadores de pedido”. Constata-se que o campo de competicao
custo proporciona uma vantagem crucial, importante ou Util junto aos clientes, como
jAa era esperado por trata-se de supermercados que compram em grandes
quantidades e procuram negociar o preco. No campo de competicao em qualidade
que possui 15 critérios 14 foram classificados como “ganhadores de pedido”,
demonstrando a importancia que € atribuida a qualidade do produto. Somente 01
critério foi classificado como “menos importante” que € a raga do animal, isto se
deve ao fato dos supermercados observarem a qualidade propriamente dita da
carne nao levando em consideragéo se o tipo de raga podera influenciar ou nao na
qualidade da mesma.

No campo de competicao de confiabilidade de entrega que contém 02
critérios, ambos foram classificados como “ganhadores de pedido” que s&o entrega
na data e hora combinada e garantia de entrega ao prego cotado, podemos
observar que o primeiro critério € tido como muito importante com uma porcentagem
de 100%, pois os supermercados realizam uma programacgao para receber o produto
e neste momento o encarregado do agougue do supermercado deve estar presente
e se possivel juntamente com o comprador da carne para realizarem a avaliagao do
produto. O critério garantia de entrega futura ao preco cotado também &
importante, porém recebeu uma porcentagem menor de 70%, isto acontece porque
os compradores da carne ovina sabem da existéncia da sazonalidade produtiva
deste animal que limita o abastecimento regular do mercado e a estabilidade
produtiva, mas este critério se torna importante uma vez que a maioria dos
compradores observam se seus fornecedores sao capazes de ofertar uma entrega
futura ao precgo cotado.

No campo competicdo em velocidade o critério pronta entrega foi definido
como “‘ganhador de pedido” uma vez que os supermercados observam a velocidade
de seus fornecedores para lhes atenderem. No campo competicdo em flexibilidade
que contém 02 critérios um deles foi classificado como “ganhador de pedido” que é
produto disponivel em grande quantidade, isto reflete uma preocupacao que os
supermercados possuem diante da capacidade de fornecimento de seus
fornecedores, principalmente em determinadas épocas do ano como dezembro,

onde a busca pela carne ovina € maior devido as festas e suas tradi¢gbes. Ja o
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critério disponibilidade de tipos diferente do produto, foi classificado como
‘menos importante”, pois a maioria dos supermercados nado adquire produtos
diferenciados da carne ovina, focando somente na compra de carcagas inteiras ou

cortes congelados.

4.2.2 Segmento Restaurantes

Para este segmento foram computados 6 empresas respondentes, as
exigéncias mais importantes denominadas “ganhadores de pedido” envolvem 20
critérios competitivos, 1 critérios foi denominado como “qualificadores de pedido” e 3

critérios foram denominados como “menos importantes” (Figura 23).

Figura 23 — Niveis de importancia dos critérios competitivos agrupados por

categorias de objetivos do segmento Restaurantes (valores em percentual)

m Ganhadores de pedido Qualificadores de pedido ® Menos importantes
0 20 40 60 80 100 120
Regularidade do prego
Busca do menor prego
Preco compativel com a concorréncia
Prazo de Pagamento
Rendimento da carne 100
Peso da carcaga
Odor da carne 100
Carimbo de fiscalizagao 100
Nota fiscal do produto
Teor de gordura
Embalagem que produto é entregue 100
Cor da carne 100
Regularidade do corte 100
Textura
Durabilidade Minima do produto 100
Temperatura ideal do produto 100
Reputagao do fornecedor 100
Empresa conhecida 100

Raca do animal

Entrega na data e hora combinada
Entrega futura ao prego cotado

Pronta Entrega

Dispon. de tipos diferentes do produto
Produto dispon. em grande quantidade

Fonte: Elaborado pelo autor, 2014
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O baixo numero de respondentes neste segmento (apenas 6) acontece
devido a grande dificuldade em se encontrar restaurantes em nossa regido que
ofertem este tipo de carne.

No campo de competicao em custo diferentemente dos supermercados que
teve 04 critérios avaliados como “ganhadores de pedido”, no segmento de
restaurantes apenas 02 critérios foram classificados nesta categoria. Sao eles:
regularidade do pregco e prazo de pagamento, demonstrando um maior nivel de
atencao com seus fornecedores, pois verificam a capacidade do mesmo em manter
uma estabilidade no pre¢o da carne e prazos de pagamento para negociacao.

Os outros dois critérios busca do menor pregco e pre¢co compativel com a
concorréncia foram definidos como “menos importantes, ou seja, neste segmento
nao € de suma importancia que o produto tenha o menor preco e nem seja
necessario verificar os pregos em seus concorrentes, pois os restaurantes estao
preocupados em adquirir um produto de qualidade para poder ofertar a seus clientes
e aumentando as chances de que o mesmo cliente retorne ao seu estabelecimento.

No campo de competicdo em qualidade, assim como no segmento de
supermercados os mesmos 14 critérios foram classificados como “ganhadores de
pedido” e o mesmo critério denominado ragca do animal foi classificado como
‘menos importante” reafirmando o fato que os compradores da carne ovina nao
levam em consideracao se o tipo de raga podera influenciar ou ndo na qualidade da
carne. E importante ressaltarmos que 10 critérios competitivos do campo competicdo
em qualidade obtiverem uma porcentagem de 100% s&o eles: rendimento da
carne, odor da carne, carimbo de fiscalizagcao, embalagem que o produto é
entregue, cor da carne, regularidade do corte, durabilidade minima,
temperatura ideal do produto, reputacao do fornecedor, fornecedor ser uma
empresa conhecida. O critério regularidade do corte € muito observado na
decisao de compra dos restaurantes, pois este segmento busca adquirir produtos
com padronizagcdes dos cortes para realizar determinado prato, ou seja, se houver
uma irregularidade no corte o produto podera nao ser usado para o fim desejado.

No campo de competicao de confiabilidade de entrega os dois critérios foram
classificados como “ganhadores de pedido” e seguem a mesma légica dos
supermercados. O critério pronta entrega, no campo de competicdo em velocidade
obteve uma porcentagem de 66,66%, sendo classificada como “ganhador de

pedido”. Assim como nos supermercados os compradores avaliam a velocidade de
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entrega do produto em seus estabelecimentos. No campo de competicdo em
flexibilidade o critério produto disponivel em grande quantidade é classificado
como ‘ganhador de pedido” e reafirma a mesma légica do segmento de
supermercados. O critério disponibilidade de tipos diferentes do produto,
diferentemente dos supermercados, no segmento de restaurantes ele é classificado
como “qualificador de pedido”, pois demonstra o interesse deste segmento pela
procura de diferentes tipos do produto para agregagéo de valor e reconhecimento de

seus restaurantes por seus clientes.

4.2.3 Segmento Casas Especializadas
Para este segmento foram computados 8 empresas respondentes, as
exigéncias mais importantes denominadas “ganhadores de pedido” envolvem 21
critérios competitivos, nenhum critério foi denominado como “qualificador de pedido”
e 3 critérios foram denominados como “menos importantes” (Figura 24).
Figura 24 — Niveis de importancia dos critérios competitivos agrupados por

categorias de objetivos do segmento Casas Especializadas (valores em percentual)
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2014
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Neste segmento os critérios relacionados ao campo de competicdo em custo
foram classificados como “qualificadores de pedido”, assim como no segmento dos
supermercados as casas especializadas que disponibilizam este produto compram
em grande quantidade e buscam negociar os melhores precos junto a seus
fornecedores. No campo de competicdo em qualidade podemos observar que o
critério regularidade do corte foi classificado como “menos importante”, isto ocorre
porque este segmento procura adquirir em sua maioria carcagas inteiras e 0s
proprios ficam responsaveis por processar os cortes dentro de seus
estabelecimentos. Alguns critérios ainda do campo de competicdo em qualidade
tiveram respostas unanimes relativas ao grau de importancia atribuido por este
segmento, com porcentagens de 100%. Foram eles: rendimento da carne, odor da
carne, carimbo de fiscalizagao, nota fiscal do produto, teor de gordura,
embalagem que o produto é entregue, cor da carne e textura. Isto reflete a
grande rigidez de avaliagao destes critérios nas casas especializadas. Vale ressaltar
que o critério cor da carne esta atrelado a diversos fatores como, por exemplo:
sistema de producgao, idade, condi¢cbes de abate e processo de congelamento.

Os demais critérios deste campo também foram classificados como
“ganhadores de pedido”, exceto o critério raga do animal que foi classificado como
‘menos importante”. O que foi comentado para os supermercados e restaurantes
sobre este critério € valido também para as casas especializadas. No campo de
competicao em confiabilidade de entrega os dois critérios foram classificados como
“ganhadores de pedido”. No campo de competicdo em velocidade o critério pronta
entrega € classificado como “ganhador de pedido” assim como nos outros dois
segmentos pesquisados é verificado por parte dos compradores a capacidade de
velocidade de entrega de seus fornecedores.

O critério produto disponivel em grande quantidade, no campo de
competicdo em flexibilidade obteve 87,50%, podemos observar que este critério
competitivo & valorizado neste segmento, assim como nos supermercados e
restaurantes, pois a maioria destas empresas preocupa-se em disponibilizar grandes
quantidades da carne ovina para seus clientes, principalmente em épocas de final de
ano como ja foi dito anteriormente. Ja o critério disponibilidade de tipos diferentes
do produto, por sua vez € classificado como “menos importante”, pois o foco deste
segmento se limita em adquirir pecas inteiras resfriadas. As poucas casas

especializadas que trabalham ofertando tipos diferentes do produto como: linguica
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de ovelha e picanha de ovelha efetuam estd compra para a agregacao de valor,
sabendo que os clientes que buscam estes produtos diferenciados estdo cada vez
mais exigentes e atentos na hora de escolher o estabelecimento para realizarem

sSuas compras.
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CONSIDERAGCOES FINAIS

Esta pesquisa buscou discutir sobre os critérios competitivos, adapta-los a
cadeia da ovinocultura com o intuito de identificar quais os critérios competitivos que
sao levados em consideracdo na decisdo de compra da carne ovina pelos
segmentos de supermercados, restaurantes e casas especializadas. Os resultados
da pesquisa em profundidade permitram além da adaptagdo dos critérios
competitivos encontrados na literatura, a identificacdo de treze novos critérios
especificos do setor: peso da carcaga, odor da carne, cor da carne, teor de
gordura, carimbo de fiscalizagao, nota fiscal, garantia de entrega futura ao
preco cotado, embalagem que o produto é entregue, regularidade do corte,
textura, rendimento da carne, raca do animal e tipos diferentes do produto.

Fica evidenciada a importancia da identificacdo destes novos critérios
especificos, pois & possivel verificar na coleta estruturada de dados a importancia
que cada segmento atribui aos critérios discutidos. Os critérios relacionados ao
campo competicdo em custo obtiveram grande importancia nos segmentos de
supermercados e casas especializadas, o que, de certa forma, ja era esperado.

Diferentemente do segmento restaurante que classificou dois critérios do
campo competicao em custo como menos importantes sao eles: busca do menor
preco e prego compativel com a concorréncia, evidenciando o fato que os
restaurantes estdo focados em ter um produto de qualidade, ndo dando uma maior
importancia para os critérios relativos ao preco. Este segmento preocupa-se em
adquirir um produto de alta qualidade para agradar a seus clientes, porém o preco
que €& pago na carne ovina pelos restaurantes muitas vezes €& repassado ao
consumidor final, isto & comprovado pelos altos precos praticados por este
segmento.

No campo competicdo em qualidade, destacaram-se os critérios mais
importantes para os trés segmentos, & possivel observar que os critérios
relacionados a este campo sao fundamentais na decisdo de compra da carne ovina,
porém um critério denominado raga do animal foi praticamente negligenciado em
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todos os segmentos. Este fato € preocupante e na maioria das vezes acontece por
falta de informacao por parte do comprador. Este critério influéncia diretamente no
rendimento da carcaca entre 40% a 50%. A Unica raca que foi lembrada por alguns
poucos compradores da carne ovina & a coorriedale, sendo esta representante das
racas mistas que foi criada a partir da combinacao entre ragas especializadas em 1a
e em racas com melhores aptidées para carne. E necessaria uma maior atengéo e
informagdo para todos os segmentos neste critério, uma vez que podem estar
perdendo de adquirirem um produto com maior desempenho e qualidade.

Outra conclusdo obtida com a analise dos critérios mais importantes é
referente ao campo de competicdo em confiabilidade de entrega. Para os trés
segmentos os critérios entrega na data e hora combinada e garantia de entrega
futura ao preco cotado sao classificados como de grande importancia, pois o
primeiro critério reflete a importancia de manter uma programacao para o
recebimento do produto e o segundo critério demonstra a capacidade do fornecedor
em manter os precos cotados, sabendo que existe uma tendéncia de alta nos precos
em determinados meses, proveniente da sazonalidade da producéao.

No que tange ao campo competicdo em velocidade o critério pronta entrega
se manteve como sendo de grande importdncia para todos os segmentos,
principalmente no de casas especializadas, refletindo a preocupacado deste
segmento em se obter um produto com entrega rapida para poder oferecer ao seu
cliente, j& que a maioria destas empresas trabalha somente com venda de carne, e é
importante que o produto esteja sempre disponivel.

No campo competicao em flexibilidade o critério disponibilidade de tipos
diferentes do produto ndo & importante para os segmentos de supermercados e
casas especializadas, isto reflete a dificuldade em se encontrar tipos diferentes do
produto em nossa regiao como, por exemplo: linguica de ovelha, picanha de ovelha
e cortes especiais. Os supermercados e as casas especializadas nao estao
preocupados em diversificar seu mix de produtos, o que de certa forma, ja era
esperado. Porem o segmento de restaurantes acredita que os tipos diferentes do
produto € um critério “qualificador de pedido”, demonstrando o interesse destes
estabelecimentos em encontrar uma maior variedade deste produto principalmente
para agregacao de valor. Fica evidenciada a dificuldade em se obter tipos diferentes

do produto, pois tanto os supermercados quanto as casas especializadas nao
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demonstram interesse neste critério e por consequéncia os restaurantes nao
conseguem diversificar seu mix.

Neste contexto é importante entendermos como funciona a distribuicdo deste
produto em nossa regidao. Os frigorificos distribuem a carne para os
estabelecimentos varejistas de acordo com a solicitagdo do cliente, podendo ser
distribuida congelada ou resfriada e em carcagas inteiras ou em cortes
padronizados. Os supermercados que disponibilizam a carne ovina comercializam
este produto tanto resfriado quanto congelado. Ja as casas especializadas
costumam adquirir o produto em carcagas inteiras resfriadas para logo apés
processar os cortes em seus estabelecimentos.

Sendo assim, cria-se uma oportunidade para o0s segmentos de
supermercados e casas especializadas, pois 0s mesmos possuem as maquinas
necessarias para realizarem diferentes tipos de produtos com a carne ovina,
podendo entdo atender o segmento dos restaurantes e os demais clientes que
desejem um produto diferenciado e com conceito diferente. No mesmo campo de
competicao em flexibilidade encontra-se o critério produto disponivel em grande
guantidade classificado por todos os segmentos estudados como de grande
importancia, refletindo a preocupacdo dos compradores em terem relagdes com
fornecedores que atendam a demanda solicitada.

O estreitamento de lagos entre a industria € o varejo € um aspecto importante
para que a cadeia da carne ovina se torne mais competitiva, visto que a pouco mais
de uma década atras a base para este relacionamento era apenas o preco
(MACHADO; NANTES, 2005).

O presente estudo teve algumas limitacdes, principalmente a dificuldade em
se definir o universo da pesquisa, uma vez que nao foram encontradas fontes que
tivessem essa informacdo. Houve também uma dificudade em encontrar
restaurantes que comercializem a carne ovina em nossa regiao, o que dificultou a
coleta de dados. Tendo em vista esses problemas as analises também tiveram que
ser especificas para o tamanho da amostra.

No entanto, pode-se afirmar que os objetivos propostos no comego deste
estudo foram atingidos, e ainda vale ressaltar a importancia dos critérios
competitivos identificados nesta pesquisa e sua importancia para cada segmento,
podendo servir de base para futuros estudos que poderao ser desenvolvidas a partir

deste. Seria interessante analisar o campo das categorias de decisdo deste mesmo
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setor, definindo os principais elementos que o compdem e assim contribuindo para
completar e direcionar a fase sequencial do planejamento. Da mesma forma é valido
analisar quais as dificuldades encontradas na produgdo de um produto padrao que
atenda as exigéncias mercadologicas.

Considerando agora a importancia da realizacao desta pesquisa para minha
formacao profissional, é possivel afirmar que houve uma grande ampliagcdo de
conhecimentos em todos os sentidos como: conhecimento acerca de conteudos
especificos, habilidade de auto-reflexdo, melhora na habilidade de gestdao e
organizacado do trabalho. Foi através da leitura e da pesquisa em campo que pude
desenvolver uma maior criatividade, censo critico, poder de comunicacdo, de
interpretacdo e tantos outros fatores que colaboraram para minha formacgao ndo sé

profissional, mas também intelectual e pessoal.
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APENDICE A - Roteiro da entrevista em profundidade sobre critérios

competitivos da carne ovina
Caro Sr. Gestor

Sou aluno do Curso de Bacharelado em Administracao da Universidade Federal de
Pelotas, e estou desenvolvendo minha pesquisa para o Trabalho de Conclusdo de

Curso sobre critérios competitivos da carne ovina.

Estou analisando quais os fatores considerados pelos segmentos compradores de

carne ovina na hora de decidir sobre a compra.

Este estudo sera de grande apoio para os gestores, uma vez que almejo contribuir

para que este segmento consiga alcancar melhores resultados.

Os dados colhidos serdao analisados e tratados com métodos sistematicos e
objetivos para descricdo das mensagens, transformando-os em uma Unica
informagcdo. Em nenhum caso, ha utilizacado ou revelacdo de nomes das empresas

e/ou pessoas participantes da pesquisa.

Assim que os dados estiverem analisados coloco-me a disposicdo, se for de

interesse, para agendar uma apresentacdo dos resultados em sua empresa.

Sua participacao € de extrema importdncia para a conclusdo da minha formacao.

Agradeco encarecidamente sua disposicdo e o0 tempo para entrevista.

Respeitosamente,
Bruno Ribas Silveira.

Email: brunooribas@gmail.com
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Quais os fatores que sao levados em consideracao na

decisdo de compra da carne ovina?

Sao considerados fatores de qualidade? Quais?

* Desempenho — diz respeito as principais caracteristicas operacionais do
produto, comparativo aos concorrentes. Sim ou ndo? Como isso ocorre na pratica?

+ Confiabilidade - reflete a probabilidade do produto em apresentar
falhas/defeitos, dentro de certo periodo de tempo. Sim ou ndo? Como isso ocorre na
pratica?

» Conformidade — avalia o nivel de atendimento as especifica¢gdes do produto.
Sim ou ndo? Como isso ocorre na pratica?

* Durabilidade — & definida como sendo a medida de vida util (tempo) de um
produto, analisada tecnicamente. Sim ou nédo? Quanto tempo? Como isso ocorre na
pratica?

+ Servicos agregados — constituem acbes planejadas, que garantam a
continuidade do servico cujo objetivo € atender o consumidor, a fim de evitar
eventuais problemas de pds- venda se tornem motivos de insatisfagdo. Sim ou nio?
Como isso ocorre na pratica?

+ Estética — Significa uma reacéo positiva ou negativa que o produto provoca,
ou seja, lida com conceitos subjetivos dos clientes, como, por exemplo, a aparéncia,
0 gosto, e o aroma. Sim ou ndo? Como isso ocorre na pratica?

* Qualidade percebida — esta relacionada a imagem do produto ou servigo por
meio de sua reputagdo, marca, propaganda, histérico, local de origem. Sim ou ndo?
Como isso ocorre na pratica?

» Caracteristicas secundarias — Fatores diferenciadores do produto, sao
caracteristicas que mesmo nao estando presentes, permitem que o produto realize

suas fungdes originais. Sim ou ndo? Como isso ocorre na pratica?

Sao considerados fatores de flexibilidade?
* Flexibilidade do produto ou servigco — Aptidao que a empresa tem em adaptar
seus produtos, introduzindo, produzindo € modificando novos e existentes. Sim ou

nao? Como isso ocorre na pratica?
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* Flexibilidade do mix — habilidade de mudar a variedade de produtos e
servicos dentro de certo periodo de tempo. Sim ou nao? Como isso ocorre na
pratica?

* Flexibilidade de volume — Aptidao que a empresa possui em se adaptar as
mudangas da demanda do mercado por seus produtos, alterando nivel agregado de
produgcao. Sim ou ndao? Como isso ocorre na pratica?

* Flexibilidade de entrega — habilidade de mudar as datas de entrega

assumidas ou planejadas. Sim ou ndao? Como isso ocorre na pratica?

Sao considerados fatores de velocidade? Quais?
» Caracteriza-se pela capacidade que a organizagdo tem em realizar suas
operacbes mais rapido que seu concorrente, superando expectativas de seus

consumidores. E considerada? Sim ou n&o? Qual é este prazo?

Sao considerados fatores de confiabilidade? Quais?
« Confiabilidade esta relacionada em cumprir os prazos prometidos. E

considerada? Sim ou ndo? Como isso ocorre na pratica?

Sao considerados fatores de pre¢o? Quais?
« A procura pelo menor preco. E considerada? Sim ou nao? Como isso ocorre

na pratica?
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APENDICE B - Questionario para identificacdo da importancia dos critérios
competitivos da carne ovina
Na hora de decidir a compra da carne ovina de seus fornecedores, qual o
grau de importancia de cada um dos critérios competitivos listados? Considere a

escala de 1 a 9, sendo 1 para o mais importante e 9 para o0 menos importante.

Preco
Regularidade do preco
()10)2()3()4()5()6()7()8()9

Busca do menor preco

()1()2()3()4()5()6()7()8()9

Preco compativel com a concorréncia

()1()2()3()4()5()6()7()8()9

Prazo de pagamento

()1()2()3()4()5()6()7()8()9

Qualidade
O rendimento da carne

()1()2()3()4()5()6()7()8()9

O peso da carcaca

()1()2()3()4()5()6()7()8()9

O odor da carne

()1()2()3()4()5()6()7()8()9

O carimbo de fiscalizacao da inspecao sanitaria

()1()2()3()4()5()6()7()8()9

Garantia de nota fiscal do produto

()1()2()3()4()5()6()7()8()9

O teor de gordura

()1()2()3()4()5()6()7()8()9

A embalagem que o produto € entregue

()1()2()3()4()s5()6()7()8()9

A cor da carne

()1()2()3()4()5()6()7()8()9



A regularidade do corte da carne

()1()2()3()4()5()6()7()8()9

A textura da carne

()1()2()3()4()5()6()7()8()9

A durabilidade minima

()1()2()3()4()5()6()7()8()9

O produto ser entregue na temperatura ideal

()1()2()3()4()5()6()7()8()9

A reputacao do fornecedor

()1()2()3()4()5()6()7()8()9

O fornecedor ser uma empresa conhecida

()1()2()3()4()5()6()7()8()9

A raca do animal

()1()2()3()4()5()6()7()8()9

Confiabilidade na entrega

O produto ser entregue na data e hora combinada

()1()2()3()4()5()6()7()8()9

A garantia de entregas futuras ao prego cotado

()1()2()3()4()5()6()7()8()9

Velocidade

O produto estar disponivel a pronta entrega

()1()2()3()4()5()6()7()8()9

Variedades de produto

A disponibilidade de tipos diferentes do produto
()10)2()3()4()5()6()7()8()9

Flexibilidade

A venda em qualquer quantidade

()1()2()3()4()5()6()7()8()9
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1. Proporciona uma vantagem crucial junto aos clientes.

2. Proporciona uma vantagem importante junto aos clientes, é sempre
considerado

3. Proporciona uma vantagem util junto aos clientes, € normalmente
considerado.

4. Precisa estar pelo menos no nivel do bom padrao do setor.

5. Precisa estar em torno da média do padrao do setor.

6. Precisa estar a pouca distancia da média do setor.

- _

7. Nao usualmente importante, mas pode se tornar importante.

8. Muito raramente considerado pelos clientes.

9. Nuncaconsiderado pelos clientes.




