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RESUMO

O estudo tem por objetivo apontar formas organizacionais, politicas e agdes visando
melhorar o funcionamento da cadeia produtiva do couro. A andlise baseou-se nos
segmentos produtores de couro bovino, frigorificos e curtumes. Ao andisar a cadeia
produtiva do couro bovino, verificou-se que esta possui vantagens produtivas em relagéo a
outros mercados, mas predomina nesta a exportacdo de wet blue, que é a fase primaria da
producéo de couro e possui a menor rentabilidade. Verificou-se que a forma organizaciona
mais comum é através do mercado, pois aintegracéo vertical pura ndo € eficiente, visto que
a matéria-prima ndo apresenta especificidade. Recentemente, os agentes que compdem o
ambiente organizacional vem implantando iniciativas para incentivar e melhorar a
gualidade do couro bovino produzido no Brasil e o foco de investimentos dos curtumes
brasileiros nos ultimos anos, tem sido direcionado para atender o mercado de estofamento

(mdbveis em couro e revestimento de automoveis).

Palavras Chaves. Cadeias produtivas; estruturas de governanga; custos de transacéo.
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CAPITULO |

1. INTRODUCAO
1. 1 Problematica.

A problematizacdo da pesquisa constitui-se da andlise readlizada sobre a cadeia
produtiva do couro brasileiro nos anos de 1994 a 2004, dando énfase nos segmentos
produtores de couro, frigorificos e curtumes visando apontar formas organizacionais, agoes
e politicas paramelhorar o funcionamento desta.

A cadeia produtiva é composta por agentes que reaizam transacOes, sendo que estas
possuem caracteristicas distintas. O processo produtivo € dependente de uma sequéncia de
operacdes que sfo interligadas, sendo que a existéncia de problemas em um dos elos pode
prejudicar a eficiénciae aquaidade do produto do elo posterior.

O mercado do couro cru esté subordinado ao mercado de carne bovina gque, por suavez
depende do nivel de poder de compra, do preco das carnes substitutas, da demanda do
mercado internacional e da estocagem, aém de surtos de epidemias e doencgas, secas ou
inundacdes em areas de criacdo, que podem diminuir a oferta de couro com reflexos sobre o
preco. Assim, sua oferta responde aos estimulos do mercado de carne e ndo ao prego ou a
demanda de couro curtido (BNDES, 2003).

Assim, o0 aumento da demanda por carne € um fator importante para que hgja maior
oferta de couro no mercado para atender a demanda da industria de transformacéo do couro
bovino. Como resultado, 0 aumento da demanda por carne, também exige maior
produtividade da pecuéria para suprir ademanda.

A carne bovina € o principal destaque da cadeia de producdo, no entanto, muitos

participantes da propria cadeia desconhecem que, tdo ou mais valioso quanto a carne
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poderia ser a pele dos animais. Mas 0 produto brasileiro deixa muito a desgjar. O couro do
rebanho brasileiro sofre todo tipo de maus tratos ao longo do ciclo de vida do gado e
também durante o abate. Por conta disso, cacula-se que o Brasil perde entre 500 milhdes e
1 bilh&o de ddlares todo ano, pois o couro serve como matéria prima para a confecgéo de
artigos diversos, de roupas e calgados a capas de estofamentos automobilisticos. (GLOBO
RURAL, 2003).

Para Ruppentha (2001, p.134) no Brasil os pecuaristas tem pouca consciéncia da
importancia do couro na sua atividade, por isso ndo ha por parte dos pecuaristas um maior
cuidado para manter a qualidade dessa matéria-prima. No Brasil o couro representa 7% do

preco do boi em pé (Tabelal), enquanto nos Estados Unidos representaentre 10 e 12%.

Tabela 1: Calculo do valor de um bovino formulado pelos frigorificos — 1999 (boi de 16
arrobas).

Parte do bovino Valor
Cortedetraseiro 57%
Corte de dianteiro 22%
Ponta de agulha 9%
Couro verde 7%
Sub-produtos 5%

Fonte: Ruppenthal (2001, p.134).

Durante a Ultima década, de acordo com Ruppenthal (2001, p.67) o couro cru do Brasil foi
remunerado pelo setor de curtume por 50% do valor recebido pelos produtores americanos. O
motivo deve-se ao fato de que os couros americanos apresentam 5% dos mesmos defeitos
encontrados no couro brasileiro, dentre os quais. esfolas precérias, causando furos e cortes e ma
conservacdo das peles apds o abate; marcas de fogo em areas nobres do couro; riscos provocados

por cerca de arame farpado, farpa de madeira e outros; degradacdes causadas por ectoparasitas

(bernes, carrapatos, sarnas).
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De acordo com a associagdo brasileira dos quimicos e técnicos da industria do couro -
ABQTC (1998), s quase 500 empresas envolvidas no beneficiamento de couro para
exportacdo, onde a maioria sobrevive no estagio wet blue. Trata-se de um materia de baixo
valor agregado é o estado do couro curtido a0 cromo, gpresentando certa umidade e
possuindo uma coloragdo azul esverdeada que representou quase 70% do total de 14,87
milhdes de pegas que deixaram as fronteiras brasileiras em 1999. Agora parte-se para o
desafio de aumentar a participacdo dos couros tipos crust (semi-elaborado) e acabado (ja
pronto para confeccdo) que, no mesmo periodo, somaram 2,21 milhdes de pecas
respectivamente. Ja o volume de couro salgado, fase mais priméria do curtimento, foi de
310 mil unidades.

Nas exportacdes brasileiras, o tipo de couro que predomina € o couro wet blue, pois o
Brasil ndo apresenta restricdes para exportacdo desse tipo de produto e de acordo com Agro
Exame (2005, p.72) a aliquota de imposto de exportacdo brasileira, 7%, é baixa para os
padrdes internacionais, transformando-se em um étimo negocio para fabricantes da Itélia,
de Hong Kong e China, por exemplo, que usam o couro brasileiro.

N&o é por acaso que alguns paises importam a matéria-prima couro do Brasil para
produzir artigos de luxo ou outros tipos de produtos que utilizam couro, obtendo maior
rentabilidade através da agregacdo de valor.

Além disso, conforme Ruppenthal (2001, p.203) o curtume que realiza as operacoes de
ribeira, ou seja, até a fase do couro wet-blue é o responsavel pela maior carga poluidora,
tanto de efluentes liquidos como sdlidos, consequentemente causa elevados impactos
ambientai s quando néo tratados.

Assim, neste trabal ho pretende-se responder 0s seguintes questionamentos:
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- Quais sdo as caracteristicas mercadologicas, institucionais e tecnologicas da cadeia
produtiva do couro brasileira (CPCB) e como esta se insere no panorama internacional ?

- Quais sd o0s ambientes organizacionais e ingtitucionais e quais as formas
organizacionais?

- Quais as politicas e agdes capazes de levar a cadeia a uma trgjetdria de maior dinamismo

econdmico?

1.20BJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral:

- Estudar a cadeia produtiva de couro brasileira e gpontar formas organizacionais
(governanca, coordenacéo) e politicas que levem ao seu maior dinamismo e inser¢cdo mais

eficiente nos mercados internos e externos.

1.2.2 Objetivos especificos:

- Elaborar um quadro teorico/anditico adequado a0 estudo de cadeias produtivas
agroindustriais e caracterizar a CPCB.

- Caracterizar e analisar os panoramas (producdo e mercado) internacional, naciona da
producéo de couro.

- Caracterizar a CPCB, considerando as estruturas institucionais/organizacionais e as
formas de organizacéo e coordenacdo da cadeia.

- Sugerir formas organizecionas, politicas e agdes no sentido de que a cadeia alcance maior

eficiéncia e melhor insercdo nos mercados.
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1. 3SMETODOLOGIA

Em gera a metodologia estabelece o caminho do pensamento e da pratica para a
abordagem darealidade (MINAY O,1994).

Para acancar os objetivos, os dados necessarios seréo extraidos de publicacdes do
Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Socia (BNDES), Centro das Industrias
de Curtumes do Brasil (CICB), Ministério da Industria, Desenvolvimento e Comércio
(MDIC) entre outros. Serdo utilizados também livros, revistas, teses e dissertacOes sobre o
assunto, além dainternet.

Serdo estudados os agentes que compdem a cadeia produtiva do couro bovino, além dos
dados gerais sobre 0 setor e a exportagdo de couro no Brasil.

Para a caracterizac&o do estudo, serdo utilizados procedi mentos descritivos, juntamente
com andlises dos dados que se referem a cadeia produtiva do couro.

Assim, para cumprir o primeiro objetivo especifico sera construido um quadro tedrico
analitico usando como base os conceitos de cadeia produtiva (filiéres), supply chain
management (SCM), efficient consumer response (E.C.R.), estruturas de governanca,
ambiente organizacional, tecnoldgico e institucional.

O segundo objetivo especifico serd atingido através de pesquisa bibliografica com
dados obtidos em: dissertacOes, revistas cientificas e internet visando entender os
panoramas de producdo e mercado da cadeia couro em nivel internaciona e nacional, bem
como considerando os principais paises produtores, exportadores e importadores. A
caracterizacdo mais ampla da cadeia produtiva do couro, servira de referéncia essencia
parao entendimento e andlise dacadeia produtiva no Brasil.

Para o cumprimento do terceiro objetivo especifico, relacionado com a caracterizacéo

da CPCB, serdo utilizados dados obtidos no Ministério da Agricultura, Pecuaria e
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Abastecimento (MAPA), Ministério da Industria e Comércio Exterior (MDIC) e outras
fontes. Sua execucdo serd fundamentada no modelo analitico desenvolvido e os
pressupostos tedricos gpresentados, utilizando como referéncia os aspectos que
caracterizam a CPCB.

Por fim, no dltimo objetivo, formulam-se propostas de politicas e agdes no sentido de
gue a CPCB acance maior eficiéncia e melhor insercdo nos mercados, baseando-se nos

resultados obtidos nos objetivos anteriores.



CAPITULOIII

2. Quadr o tedrico/analitico para o estudo de cadeias produtivas agroindustriais.
2.1.1 Quadro tedrico analitico.

Neste capitulo, o item 2.1 aborda os referenciais tedricos/analiticos para aplicacéo ao
estudo da cadeia produtiva em questdo, buscando através destes, posteriormente, elaborar a
analise pretendida nos objetivos especificos definidos. Para finalizar o capitulo, no item 2.2
s80 descritas as principai s caracteristicas da cadeia produtiva do couro bovino brasileiro no

contexto nacional e internacional.

2.1 A nocdo de Cadeia e Supply Chain Management (S.C.M.) e efficient consumer

response (E.C.R.).

De acordo com Batalha (1997, p.24) durante a década de 60 a escolaindustria francesa
desenvolveu a nocdo de andlise de filiére. A filiére é traduzida para o portugués pela
expressdo cadeia de producdo e, no caso do setor agroindustrial, cadeia de producéo
agroindustrial ou simplesmente cadeia agroindustrial.

Segundo Bataha (1997, p.32) uma cadeia de producdo € definida a partir da
identificacdo de determinado produto final. Apés esta identificacdo, cabe ir encadeando, de
jusante a montante, as varias operagdes técnicas, comercials e logisticas, necessarias a sua
producéo.

E importante que a forma das relagdes econdmicas entre 0s agentes que compdem uma
cadeiasgjam relevantes nabuscade suamaior eficiéncia

Conforme Bataha (1997, p.26-27) pode-se segmentar uma cadeia de producéo

agroindustrial, a grosso modo, em 3 macrosegmentos. Os limites da divisdo variam em
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muitos casos praticos, ndo sendo facilmente identifichveis em alguns casos. Os trés
macrosegmentos propostos sdo:
a) Comerciaizacdo — representada pel as empresas que levam o produto fina da cadeia para
o consumidor final viabilizando o comércio e o consumo do produto final. O autor também
inclui empresas responsaveis pelalogistica de distribuicéo.
b) Industrializacdo — inclui as firmas que fazem a transformacdo das matérias-primas em
produtos finais destinados a0 consumidor, que pode ser uma unidade familiar ou outra
agroindustria
¢) Producdo de matérias-primas — responsaveis pelo fornecimento de matérias-primas
iniciais (agricultura, pecuéria, pesca e €etc) para que outras empresas € aborem o produto
fina.

Inseridos em uma cadeia de producdo, de acordo com Batalha (1997, p.29), podem
existir no minimo quatro mercados com caracteristicas diferentes, sendo eles:

Mercado entre os produtores de insumos e os produtores rurais, mercado
entre produtores rurais e agroindlstria, mercado entre agroindulstria e
distribuidores e, finalmente, mercado entre distribuidores e consumidores
finais. O estudo das caracteristicas destes mercados representa uma
ferramenta poderosa para compreender a dindmica de funcionamento da
Cadeia Produtiva Agroindustrial.

De acordo com Bataha (1997, p.38), o conceito de cadeia de producdo é utilizado
como instrumento de formulacdo e analise de politicas publicas e privadas com o objetivo
de identificar os elos fracos de uma cadeia de producdo e apoi&los com uma politica
adequada. Assim tem como resultado o sucesso de uma cadeia de producéo e também o

desenvolvimento harmdnico dos agentes que atuam na cadeia.
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Para Bata ha e Silva (1999) a no¢do de cadeia produtiva também tem outra aplicacéo,
apesar de ser menos utilizada, que é a utilizagdo como ferramenta de gestéo empresaria das
firmas agroindustriais.

Conforme Bataha; Silva (1999, p.260) o aporte tedrico Gestdo da Cadeia de
Suprimentos (S.C.M.) tem sido utilizado para aprofundar e expandir a nocdo de cadeia
agroindustrial e € um modelo mais adequado para as empresas implementarem medidas
com o objetivo de melhorarem suas posi¢des competitivas. Assim, esse gporte tedrico busca
uma sintonia na gestéo de todos os processos envolvidos, havendo uma gestdo no conjunto
de etapas da cadeia.

Batalha; Silva (1999, p.260) descrevem as idéias dos autores Bowerson e closs (1996)
de que anocdo basicado S.C.M. ou gestdo da cadeia de suprimentos baseia-se na crencade
gue a eficiéncia ao longo do cand de distribuicdo pode ser melhorada através do
plangjamento conjunto entre os seus agentes e pelo compartilhamento de informacoes.
Também abordam a nocdo de S.C.M. baseada em Handfield e Nichols (1999) que
pressupde a integracéo de todas as atividades da cadeia, através da melhoria nas relacdes
existentes entre 0s elos ou agentes, objetivando vantagens competitivas sustentaveis.

Assim, a nogcdo de S.C.M. serd importante nas discussdes que envolvem problemas de
coordenacdo entre os elos/agentes da cadeia.

Para Keh e Park (apud BATALHA E SILVA,1999, p.258) o ECR pode ser visto como
ampla inovacdo tecnoldgica, que resulta em mudancas de carater gerencial e tecnoldgico,
visando melhorar a eficiéncia intra e inter-organizagdes, mediante novas formas de

cooperacdo e coordenacdo, em sua maior parte baseadas em tecnol ogias de informagéo.
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O ECR propdem ainda, o comprometimento entre os lideres de negdcio buscar lucro
através de aliancgas do tipo ganha/ganha em substituicdo dos velhos paradigmas comerciais
ganhal/perde.

Para Kurt Salmon (apud BATALHA; SILVA, 1999, p. 259) o ECR apresenta trés
pontos basicos. O primeiro é a construcdo de aliancas do tipo ganha/ganha entre os
parceiros comerciais. O segundo é criar um clima de mudanca dentro da empresa através da
comunicacdo, educacdo e desenvolvimento de um novo sistema de medida e recompensa. O
terceiro é o fluxo de informac&o, impulsionado por um programa de investimento em

tecnologia de informagdo tanto interno quanto externamente aempresa.

2.1.2 Hipoteses comportamentais dos agentes.

Para Zylbersztajn (2000, p.31) a teoria econdémica neocléassica difere da economia dos
custos de transacd por alguns pressupostos importantes, um deles esta ligado ao
comportamento dos individuos, que podem apresentar racionalidade limitada e
oportunismo, que podem ser definidos como:

a) Racionalidade limitada — os agentes s conseguem ser parciamente racionais, devido a
complexidade do ambiente em que os agentes tomam suas decisdes. Se eles fossem
plenamente racionais nd0 haveria necessidade de se estruturar formas sofisticadas de
governanga, pois os contratos formulados seriam completos. Entéo, a explicacdo para a
incompletude dos contratos € que 0s agentes nd conseguem prever todos o0s

acontecimentos futuros referente a transacéo.



23

a) Oportunismo — implica no reconhecimento de que os agentes buscam o auto interesse nas
transagdes, sendo que eles também podem manter informacdes privilegiadas em beneficio

proprio.

2.1.3 Atributos das transacgoes.

Zylbersztgin (2000, p.28-30) distingue trés caracteristicas basicas, categorizadas por
Williamson (1975) como:
a) Frequéncia— numero de vezes que uma transacdo se repete. Em transacdes repetitivas
pode haver a construcdo de uma reputacéo, reduzindo questfes ligadas ao oportunismo e a
incerteza, reduzindo os custos de transacéo.
b) Incerteza — impossibilidade de antecipacdo dos acontecimentos futuros, podendo
ocasionar rompimento contratual ndo oportunistico e est4 associada a0 surgimento de
custos de transacéo.
¢) Especificidade dos ativos — 0 ativo é desenvolvido para uso determinado, caso este ndo
ocorra, ndo ha uso aternativo sem perda de seu valor. Quanto maior especificidade dos
ativos maior sera 0s custos de transacéo.

Os ativos apresentam diferentes categorias de especificidades, sendo que a literatura
descreve mais comumente as seguintes especificidades:
1) Especificidade de lugar — existe perda de vaor no caso de deslocamento fisico, sendo
gue as transagOes devem ocorrer em locais definidos, do contrario, o ativo perderd seu
valor.
2) Especificidade de tempo — ocorre com produtos que exijam investimentos para a sua
producdo, caso ndo sgjam processados ou comerciaizados dentro de um certo periodo

perdem drasticamente seu valor, que é o caso de produtos pereciveis.
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3) Especificidade de capital humano — conhecimento acumulado pelos individuos em
algumas atividades, mas este é limitado paraa aplicacdo em outra atividade.
4) Ativos dedicados— investimento em producdo para atender um cliente especifico.

Para Farina (1999, p.31) € imprescindivel mapear os atributos das transaces para

identificar o grau de dependénciainter-segmentos.

2.1.4 Estruturas de gover nanca.

Para Zylbersztgin, (2000, p34-35) Williamson propde que a firma, vista como uma
estrutura de governanca das transacOes, pode optar se tratara determinado contrato a partir
de umarelacdo somente de mercado, se optara por uma forma mista contratua ou se optara
pela necessidade de integracdo vertical, motivada pelos principios de minimizagdo dos
custos de producdo, somados aos custos de transacéo.

A interacdo das caracteristicas das transagfes com 0s pressupostos comportamentais,
pode definir a forma de governanca a ser utilizada. Ou segja, a racionalidade limitada e os
contratos incompletos impossibilitam a elaboracdo de contratos em que constam todas as
possibilidades futuras e ainda, a presenca do comportamento oportunista e a especificidade
de ativos, pode motivar os agentes a romper os contratos para apropriar-se do valor dos
ativos especificos. Por isso, as formas eficientes de governanca contratual devem
considerar 0s riscos mencionados e optar pelo maior ou menor control e das transacoes.

Zylbersztajn (2000, p.35-36) destaca ainda que, nos casos onde a especificidade dos
ativos € baixa, a transacdo pode ser efetuada no mercado regida pelo sistema de pregos,
pois ndo € preciso controle forte, pois em caso de ruptura de contrato, os agentes néo
sofrerdo perdas podendo manter as relagfes contratuais com outros agentes no mercado Na

medida que a especificidade dos ativos aumenta, o0 mercado deixa de ser uma opc¢éo
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eficiente, necessitando maior controle, proporcionado tanto pela integracéo vertical, como
por contratos com sal vaguardas especificas.

Os mais comuns sdo 0s casos intermediarios e sdo chamados de formas de governanca
mista ou contratual. Aqui a integracdo vertical pura ndo é eficiente, tampouco o mercado
pode governar as transacdes. Este caso engloba a maioria dos contratos entre firmas
denominados de franquias, associagdes edtratégicas, fornecimento exclusivo, contratos de
divisdo territoria entre outros. As formas de mercado ou de integracdo vertical sdo as mais
comuns de organi zacao das empresas modernas.

Notase que a capacidade de implementar estratégias competitivas adequadas €
dependente de estruturas de governanca adequadas, trata-se de dinhar as estruturas de

governanca aos atributos de transacéo.

2.1.5 Coordenacéo.

A coordenacdo ndo é uma caracteristica intrinsica dos sistemas produtivos, mas sim o
resultado de uma construcéo dos agentes econémicos Williamson (apud FARINA, 1999,
p.32).

Para Farina (1999, p.35) a existéncia de coordenacdo ndo quer dizer que ndo existam
conflitos distributivos potenciais ou efetivos, nem a auséncia de contratos formais. A
existéncia de sistemas ineficientes de coordenagdo, beneficia alguns agentes e podem
representar forgas de resisténcia a mudancas.

Portanto, havendo um sistema de coordenacdo ineficiente, aumenta as possibilidades de
atitudes oportunistas dos agentes, muitas vezes é do interesse destes que ndo exista uma

coordenacdo eficiente na cadeia produtiva.
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De acordo com Zylbersztajn (2000, p.26) a partir do ponto desenvolvido por Coase, de
gue os mercados também tem custos associados ao seu funcionamento, nas relagctes
contratuais, estejam elas ocorrendo entre ou dentro de firmas, carecem de algum tipo de
coordenacdo. O coordenador podera ser 0 empresrio se as relacdes contratuais ocorrerem
dentro das firmas, pois este possui em gera objetivos bem definidos. Se ocorrer entre
firmas, naturalmente surgira a questéo de divisdo dos resultados. A visdo da firma coasiana
leva a indagar sobre a formatacdo eficiente dos contratos, de modo que reflita um arranjo
gue induza os agentes a cooperarem objetivando a maximizacdo do valor da empresa.

Quando ndo existem padrdes para a classificagdo de produtos, mesmo quando estes
compartilham poucas caracteristicas especificas tal que poderiam ser objeto de uma
classificagdo gera, o mercado tornase ineficiente com instrumento de coordenacéo e
adoc&o de um padrdo adequado pode melhorar seu desempenho (FARINA,1999, p.36).

De acordo com Farina (1999, p.35) mercados futuros, por exemplo, podem ser um
instrumento de coordenacdo muito eficiente, para lidar com a informagéo assimétrica de
precos e com 0S riscos.

Com relacdo as mudancgas no ambiente, para Barriga (1995, p.83-85) a globaizacéo da
economia e dos mercados exige permanente revisdo e guste dos processos produtivos para
manter-se no mercado. As empresas de agronegdcios, em muitos casos, sGo altamente
sensiveis as mudangas que influenciam a competitividade internaciona, como taxas de
cambio, taxas de juros, impostos a fandegarios, valor dos fretes, tipos de embalagem, entre
outras. A produtividade também é parte importante do desenvolvimento da
competitividade, e deve ter atencdo especial dos empresérios, pois atraves dela pode-se

melhorar as possibilidades de competir com éxito nos mercados nacionals e internacionais.
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A qualidade deve ser inseparavel da produtividade, especialmente no caso do comeércio
internacional, j& que suaimportancia cresce nos mercados locas.

Para Batalha e Silva (1999, p.252) a coordenacdo eficiente da cadeia € ponto
fundamental para o sucesso das estratégias adotadas.

A coordenacdo deve ser congtruida a partir do desenvolvimento de instituicdes capazes
de reduzir os custos associados as transacOes em adequacdo as condi¢bes presentes no
ambiente geral.

A capacidade de aproveitar as oportunidades depende de um sistema de coordenagéo,
capaz de transmitir informacdes, estimulos e controles ao longo da cadeia produtiva, para
viabilizar estratégias adotadas. E importante que os participantes da cadeia agroindustrial

também articulem estratégias para atingir seus objetivos.

2.1.6 O Ambiente Organizacional.

Conforme Farina (1999, p.28) os componentes do ambiente organizaciona podem ser
fundamentais para a competitividade, onde encontra-se a provisdo de bens publicos e
coletivos dependentes da acdo do Estado ou de organizagdes de interesse privado, como
sindicatos, associacdes de produtores etc. Conforme a autora, sdo bens necessarios para a
competitividade individual os sistemas de informacdo sobre mercados, tendéncias de
consumo, monitoramento de inovacdes e difusdo de novas tecnologias. Estes por terem
caracteristica de ndo rivaidade e/ou ndo exclusdo, admitem comportamento do tipo
“carond’ 0 que evita desperdicios de recursos e aineficiéncia

O principa problema abordado pelas organizacdes é a sua adgptacdo ao ambiente, que
muda com grande freqUéncia. Diante dessa situacdo desconfortavel, os individuos unem-se

para maximizar as agdes, com vistas a atingir seus objetivos, aumentando a probabilidade
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de sucesso do grupo. Caso as pessoas estivessem isolodas, a probabilidade de sucesso seria

menor ou ndo existiria(ROCHA JR., p. 26-27).

2.1.7 O Ambiente institucional.

O ambiente institucional, de acordo com Farina (1999, p.28), inclui os sistemas legais
de solucdo de disputas, politicas macroeconémicas, tarifarias, tributarias, comerciais e
setoriais adotadas pelo governo ou por outros paises concorrentes e parceiros comercias,
sendo que as estratégias e a competitividade também dependem deste ambiente. A abertura
comercial e os processos de regulacdo e desregulamentacéo setorial representam mudancas
institucionais que afetam a pressdo competitiva e modificam as estratégias de crescimento e
concorréncia

Conforme Farina (2000, p.42) as mudancas de carater institucional como a abertura
comercia ou formagdo de blocos econdmicos, podem também afetar as fronteiras de um
mercado relevante ampliando-o.

Os mercados eficientes so consequiéncia de um conjunto de institui¢cdes que fornecem,
com baixo custo, as medidas e 0s meios para que 0s contratos sejam cumpridos, sendo o

contrario também verdadeiro (OLIVEIRA, 1998).

2.1.8 O ambiente tecnoldgico.

Constitui o paradigmatecnol égico e afase datrgjetoriatecnologica

O paradigma tecnoldgico seria um modelo ou padréo gera de solugéo para problemas
tecnologicos especificos, baseados em determinados principios, que sdo derivados de
ciéncias naturais para resolucdo de problemas tecnoldgicos Dozi (apud ROCHA JR.; 2001,

p.32).
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De acordo com Rocha Jr (2001, p.32) o paradigma proporciona 0 aparecimento da
tragjetdria tecnologica, que sdo as véarias vertentes cientificas que compdem o paradigma
tecnol6gico e que podem sofrer substitui¢cdes umas pelas outras, até formar a melhor opcéo
em func&o da tecnologiadisponivel, das forgas socioecondmicas e institucionais.

Basicamente para o autor, a nocdo de paradigma tecnoldgico inclui as seguintes
indagacOes. como fazer as coisas e como melhoré-las. A selecdo da trgetoria tecnoldgica
acontece por meio de gjustes durante um periodo de tempo que acaba por eleger uma

trajetdriatecnol gica que reduza custos, atenda novos mercados e gere lucro.

2.2 Caracterizacéo da cadeia produtiva do couro bovino brasileiro.
2.2.1 A pecuaria de corte.

De acordo com o instituto brasileiro de geografia e estatistica (IBGE), o rebanho
brasileiro € 0 maior do mundo e supera o nimero de habitantes. S0 195,5 milhdes de
cabecas de gado no pais, em relacdo a uma populacdo de 182 milhdes (GLOBO RURAL,
p.12, 2004).

Tabela2: Brasil: Bovinos — Rebanho, taxa de abate, producéo de carne — 1994 a 2004.

Ano Rebanho  (milhdes  de| Taxadeabate (%) | Abate (milhdes de | Producdo de carne
cabecas) cabecas) (mil toneladas’)
1994 158,2 16,43 26,0 5.200
1995 155,9 17,32 27,0 5.400
1996 153,1 20,25 31,0 6.045
1997 156,1 18,64 29,1 5.820
1998 157,8 19,14 30,2 6.040
1999 159,2 19,69 31,3 6.270
2000 164,3 19,80 32,5 6.650
2001 170,6 19,83 33,8 6.900
2002 179,2 19,82 35,5 7.300
2003 189,1 19,91 37,6 7.700
2004 192,5 2151 414 8.350

Fonte: Ministério da Agricultura (www.agricultura.gov.br)
Notas: ‘Equivalente carcaca; * preliminar.
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O Brasil tem apresentado, nos anos de 1994 a 2004, conforme tabela 2, crescimento no
rebanho, nataxa de abate, no abate do rebanho e na producéo de carne.

Segundo o assessor do Grupo Friboi em entrevista a Globo Rurd (2003, p.29) o
rebanho brasileiro se destaca pelo carater extensivo, de criagdo em pastagens, minimizando
a possibilidade de ocorréncia da doenga-da-vaca-louca, o que é vaorizado pelos principais
mercados. Mas conforme Lazzarini et alii (apud Souza; 2002, p.110) na prética de criagdo
extensiva brasileira, predomina a baixa ocupacdo. Observa-se também o confinamento, em
gue os animais ficam em currais de engorda, recebendo forragem e concentrado no cocho, e
0 semiconfinamento, onde 0s animais permanecem no pasto e recebem concentrado
especifico complementar. Estes dois Ultimos sistemas tem 0 maior potencial para reduzir a
idade de abate dos animais, um fator importante na oferta de animal com maior maciez e
menor teor de gordura, além de proporcionar um aumento no desfrute do rebanho.

Para Exame (2002, p.76-77) como o gado brasileiro é criado a pasto, o chamado boi
verde brasileiro ganhou respeito no exterior, com status de alimento natura e saudavel,
além de que temos custos baixos, pregos competitivos e clima que permite produzir boi a
pasto o ano inteiro.

Mas, conforme Globo Rurd (2003, p.27) o fato de o boi brasileiro no ter padr&o Unico,
aumenta o risco de haver problemas de qualidade no fornecimento caso aumente o nimero

de pedidos dos clientes.
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Tabela 3: Participacdo do rebanho Brasileiro por tamanho de estabel ecimento.

Tamanho das propriedades | Rebanho % Estabelecimento %
Mais de 1000 ha 27,19 0,94
Entre 100 e 1000 ha 38,74 9,35
Entre 10 € 100 ha 24,00 34,06
Menosde 10 h4 8,25 43,96

Fonte: IEL; CNA; Sebrae (apud Souza, 2002, p.108).

De acordo com Souza (2002, p.140) a maior parte do rebanho, 66%, esta em
propriedades com tamanho variando entre 100 e 1000 ha e mais de 1000 ha, sendo que
juntos representam pouco mais de 10% das propriedades. Ele apresenta os estudos do
Anualpec (2000) onde:

0 lucro médio, margem sobre a venda e retorno sobre o patriménio,
obtidos em 1999, € maior em propriedades consideradas grandes, 0 que
justifica a concentragdo como estratégia competitiva. Essa condicéo
define uma elevada concentragdo que, associada a possibilidade de
retencdo do animal no pasto, define, nesse contexto, agpectos facilitadores
para o exercicio de maior poder de negociacao desses pecuaristas frente a
fornecedores e compradores. Além disso, grande parte dos rebanhos se
concentra nas regides Sudeste e Centro-Oeste o0 que influéncia as decisdes
logisticas do segmento processador (Souza, 2002, p.140-141).

Conforme o CEPEA (http://cepea.esalg.usp.br) existem propriedades exemplares em

termos de eficiéncia, assim como propriedades extrativas, portanto o Brasil apresenta uma
producdo pecuaria heterogénea.

Os maiores criadores de bovinos atualmente localizam-se no Brasil central, nos estados
de Goias e Mato Grosso do Sul e no interior do Estado de S&o Paulo, de acordo com a
tabela 4. Nos dois primeiros Estados, a pecuaria tem um importante peso na economia

dessas regides.
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Tabela4: Os maiores criadores de gado de corte em confinamento por nimero de animais

(2004).
Posicdo Produtor Cidade NUmerro de
cabecas
1 FazendaMirante |Nerdpolis (GO) 70.000
2 FazendaPlanura | Aruana (GO) 60.000
3 Corrego Azul Brasilandia (MS) 33.000
4 Noroeste Guapiacu (SP) 31.525
Agroindustrial
5 EstnciaMalibu | Cagtilho (SP) 31.000

Fonte: Agro Exame, 2005.

2.2.2 OsFrigorificos.

Os frigorificos exportam para mais de 100 paises e o0 Brasil lidera atua mente o ranking
dos embarques de carne bovina. Embora o pais ndo tenha destague nos servicos de
divulgacdo de seu produto no mercado internacional, nos Ultimos anos vem crescendo
muito a procura pela carne brasileira por conta do gpelo ecoldgico. Pelo fato de a quase
totalidade dos animais aqui serem criados a pasto, ao contrario do que ocorre na Europa,
Estados Unidos e Australia, por exemplo, onde impera o confinamento (GLOBO RURAL,
2004, p.12).

O mercado internacional se abriu para os produtores brasileiros ao longo da década de
90. O ponto de partidafoi o surto dadoenga-da-vaca-louca, que tirou a Europa do mapa dos
exportadores e aumentou a demanda por carne importada— de preferéncia um gado que ndo

fosse dimentado a base de racéo anima (EXAME, 2004, p.24).
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Tabela5: Os maiores frigorificos de carne bovina em capacidade de abate (2004).

Posicdo | Empresa Controle Sede Capacidade de| Exportacdes
acionario abate (por dia) | (mil dolares)

1 Friboi Brasileiro Séo Paulo | 12.000 520.795
(SP)

2 Margen Brasileiro Rio Verde | 10.000 142.916
(GO)

3 Bertin Brasileiro Lins (SP) 7.000 591.643

4 Quatro Marcos Brasileiro Jandira(SP) | 6.000 70.931

5 Marfrig Brasileiro Santo  André|3.500 184.100
(SP)

6 Independéncia Brasileiro Cajamar (SP) |3.000 213.787

7 Minerva Brasileiro Barretos (SP) | 3.000 227.167

8 Frigoestrela Brasileiro Estrela 3.000 103.500
d Oeste (SP)

9 Mercosul Brasileiro Bagé (RS) 2.200 67.533

Fonte: Agro Exame (2005, p. 68).

Segundo Globo Rura (2003, p.34) 17 frigorificos do pais estdo habilitados a processar
e enviar carne bovinaao exterior.

Conforme Agro Exame (2005, p.69) os pecuaristas brasileiros querem diminuir sua
dependéncia em relacdo aos grandes frigorificos. Atualmente os 17 maiores frigorificos
detém 98% das exportacdes, apesar de haver 750 frigorificos no pais. Os sete primeiros
respondem por 30% de todo o abate realizado no pais. Essa concentragdo muitas vezes gera
conflitos. Em marco de 2005, a Confederacdo de Agricultura e Pecuédria do Brasil (CNA)
formalizou uma dendncia contra 11 dos maiores frigorificos do pais acusando-os de
formacéo de cartel. A denlncia se baseia na queda do preco do boi gordo mesmo com o
crescimento da demanda externa.

Os 5 maiores companhias do setor no Brasil, conforme Exame (2004, p.23), Bertin,
Friboi, Independéncia, Minerva e Marfrig, detém de 65% das exportaces brasileiras e
estdo se preparando para vencer as barreiras impostas pela politica de comércio exterior

americana, ja que nos Estados Unidos o consumo de carne, em nimeros absolutos, é trés
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vezes maior do que o brasileiro. A estratégia das companhias brasileiras é a exceléncia na
gestéo e agressividade comercia. O frigorifico Independéncia, exporta 80% de tudo que
produz. Para atender o mercado israelense, que exige o cumprimento de um ritua religioso
na hora do abate, mantém em uma unidade de Mato Grosso do Sul 20 rabinos registrados
como funcionarios. O Independéncia além de atender o mercado Russo também pretende
atingir o mercado chinés. Segundo o gerente comercial Miguel Graziano Russo, a empresa
precisou investir pesado em tecnologia e pessoal qudificado para obter gorovacdo e
certificaco para diversos mercados, além de ganhar a confianga dos importadores. Hoje
detém uma carteira de 300 importadores regulares em cerca de 80 paises, que importam em
meédia 6 mil toneladas mensais de carne bovina, provenientes de 5 plantas localizadas nos
estados de Mato Grosso do Sul e S0 Paulo. Uma delas, stuada na regido do Pantanal,

rediza inclusive o aate Kosher, seguindo o0s preceitos religiosos necessarios para a

exportacdo paralsrael (GLOBO RURAL, 2003, p.30).

Como consta em Exame (2004, p.21) o Friboi é responsavel por 19% de toda a carne
exportada pelo Brasil, abate 10.000 cabecas por dia, sendo que no ano de 2003 suas vendas
chegaram a 2,3 bilhdes de reais e conforme Isto € Dinheiro (2005) em agosto/2005 o Friboi
adquiriu o maior frigorifico argentino por U$$ 200 milhdes. O Friboi é a 52 maior empresa
de carne do mundo em volume de producdo, sd perdendo para multinacionais do setor,
entre as quais se destacam a Tyson Foods e a Cargill. Conforme Haweil (2000, p.7) essas
multinacionais como IBP, Cargill, Conagra e Farmland (sendo essas duas Ultimas
cooperativas) controlam 80% do processamento de carne bovina nos Estados Unidos.

Segundo Agro Exame (2004, p.44) empresas do setor como a Tyson Foods e IBP Inc.
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anunciaram planos de virem se instalar no Brasil devido as vantagens produtivas oferecidas
pelo pais.

O Marfrig, 5° maior exportador de carne do Brasil, de acordo com Exame (2004, p.25,
26), faturou 1,1 bilhdo de reais, 35% gracas as exportagdes. Sua carne € vendida para 31
paises, entre eles RUssia, Inglaterrae Ira.

Para o frigorifico Bertin, conforme Exame (2004, p.25,26) € importante industrializar
tudo que o boi pode oferecer, e assim oferecer produtos com ato valor agregado. A
estratégia aumenta a rentabilidade e o faturamento do grupo, pois fabrica 12 tipos de
produtos a base de carne, como cortes nobres embal ados a vacuo, hamburgueres, extrato de
carne e corned beef (tipo de carne enlatada conhecida como quitute). O Brasil fabrica 80%
dos corned beefs consumidos no mundo e o Bertin responde por metade disso. Em 2003 o
Grupo Bertin processou 103 milhdes de latas do produto, com 50 marcas diferentes,
vendidas para 25 paises. E na forma de corned beef que os brasileiros abastecem as tropas
americanas no Irague. O Grupo Bertin também fornece e processa produtos para aindustria
de higiene e limpeza, comercializa couro e fabrica sapatos de seguranca. O Grupo Bertin
foi fundado em 1977, tem a metade do tamanho do Friboi e abate 5.000 cabecas de gado
por dia. A carne processada é acomodada em gigantescas caixas de metal que seguem para
0 porto de Santos, onde o0 grupo € o 5° maior movimentador de cargas. Cortes especiais de
carne estampando a marca préopria do bertin, estdo nas prateleiras dos maiores
supermercados da Europa, como o portugués Sonae, o finlandés Kesko, 0 alemédo Metro e o
italiano GF.

Este segmento do agronegdcio também atraiu um grande conglomerado de outras areas

como consta em Agro Exame (2004, p.46), o Carrefour, que elegeu o Brasil como o Unico
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pais no mundo em que o grupo atua diretamente na area de agronegécios. A empresa atua
no segmento de frutas e na pecuéria de carne bovina, sendo que previa um abate de 30.000
cabegas para 2004.

Conforme Globo Rural (2003, p.60) nos ultimos anos os consumidores tem encontrado
nos supermercados um numero maior de marcas de carne bovina. H4 marcas de ragas
especificas como a Nelore Natural e a Pampa, de animais Hereford e outras produzidas por
criadores, ou confinadores. Para o superintendente do fundo para o desenvolvimento da
pecuaria (FUNDEPEC), Jodo Gilberto Bento, o surgimento das marcas pode ser um fator
incentivador de carne bovina, por haver maior exposi¢cdo do produto no comeércio. Ele cita
como exemplo o0 que ocorreu na avicultura: “a propaganda dos grandes frigorificos, como
Sadia e Perdigdo, ao mesmo tempo que divulgava os produtos da empresa gudou a
incrementar o consumo da carne de frango”.

De acordo com Azevedo (s/d, p.78-79) uma parte das empresas frigorificas adotam a
estratégia de atender segmentos de mercado que exigem conformidade do produto, como as
grandes redes supermercadistas e 0 mercado externo, j4 a outra da prioridade para os
mercados regionais, usando o preco como varidvel principa na concorréncia, sendo que
usam equipamentos tecnologicamente defasados e em condi¢fes ruins, ao contrério da
primeira, mercado possui baixo grau de concentracdo. As empresas preferem ter como
fornecedores os produtores que vendem animais mais uniformes, especialmente em peso, e
gue possuem couro de melhor qualidade.

O autor destaca que o crescimento da producdo pecudria no Centro-Oeste, tem tido
como consequéncia a instalac@o de frigorificos nesta regido, e a tendéncia € que o abate
(devido os custos logisticos) e a producéo de couro apresente essa mesma relocalizacdo. Os

gue permanecem no Sudeste, usam as vantagens de estar prOXimo aos centros
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consumidores, sendo estas vantagens, a maior proximidade dos grandes varejistas, que
exploram segmentos de maior vaor, criando aliangas estratégicas visando a diferenciacdo
do produto. Portanto a industria processadora (carnes processadas) tende a ficar proxima a
distribuicdo de seus produtos.

Nos anos de 2001 e 2002, houve reducéo do abate na Unido Européia conforme

<http://www.cna.org.br/cnal/publicacao/noti ciawsptmp.noticia=1692> e redugdo de 15,1%

nos precgos internacionais da carne nesse periodo, que foi provocado, pela reducdo no
consumo de carne vermelha no mundo, aém de que, conforme Gazeta mercantil (2002,
p.383) a reducdo de oferta de carne na Europa, foi causada por doencas como a “vaca
loucd’ e a aftosa. Houve queima do rebanho infectado com aftosa em paises como a Gr&
Bretanha por exemplo. Esse fato beneficiou a demanda por carne brasileira, anparada pela
desvaorizacdo do real frente ao dolar em 2002.

Tabela6: Total de abate no Brasil por Estado (1999).

Estado N° gado abatido Abateem %
Mato Grosso do Sul 671.029.243 17,95
Sao Paulo 573.283.745 15,34
Goias 515.259.871 13,78
Mato Grosso 457.876.001 12,25
Rio Grande do Sul 314.700.987 8,42
Minas Gerais 217.228.253 581
Parana 198.873.176 5,32
Para 190.173.449 5,08
Tocantins 101.695.849 2,72
Rondbnia 85.204.628 2,27
Bahia 78.046.767 2,08
Ceara 71.312.665 1,90
Pernambuco 59.796.926 1,60
Santa Catarina 48.148.055 1,28
Outros 154.425.302 413
Total 3.737.054.917 100

Fonte: IBGE, 1999.

Em 1999 os dados do IBGE <http://cepea.esa g.usp.br?indicador/boi/cadeia_boi.pdf>

mostram que os maiores percentuais de abate (tabela 6) estéo nos estados do Centro Oeste,
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com excecdo de Sdo Paulo que tem um dos maiores percentuais de abate e ndo faz parte
dessa regido, onde os Estados sdo exportadores liquidos, existindo pequenos mercados
consumidores e, como Visto, grandes produtores. A regido gpresenta as plantas frigorificas
mai s modernas e bem montadas do pais e possuem as melhores perspectivas com relagdo ao
mercado externo.

A ociosidade nos frigorificos, tem sido devido a forte migracdo da atividade nos
Ultimos anos e a investimentos pouco criteriosos, resultando no crescimento da industria de
forma desordenada, crescendo em regides mais rapidamente que a oferta de animais.

Para Souza (2002, p.141) no ano 2000, as empresas de abate encontravam-se
instaladas, em suamaiorianaregido Sul (28,8%), Sudeste (33,6%) e Centro-Oeste (26,3%),
predominando naregido Sul, empresas com menor capacidade de abate. As regides Centro-
Oeste e Sudeste respondiam por 57% do abate reaizado no ano de 2000. Além disso ndo se
verificava nenhuma empresa em nivel naciona, conforme o IEL; CNA; Sebrae (2000), que
concentrava mais de 4% do abate, dém de que, houve uma certa concentracdo na
exportacdo, pois 25% das empresas que atuavam com SIF eram exportadoras.

Tabela 7: Estabel ecimentos processadores com SIF.

Regido NuUmer o de estabelecimentos

Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Grupo 4 Total
Sudeste 15 (10) 19 (10) 41 (4) 17 (1) 92 (25)
Centro-Oeste | 14 (8) 23 (5) 31 (7) 4 72 (20)
Nordeste 0 3(1) 15 (1) 0 18 (2)
Norte 3(2) 2 7 1 13 (2)
Sul 5(4) 11 (3) 36 (11) 27 (2) 79 (20)
Total 37 (24) 58 (19) 130 (23) 49 (3) 274 (69)

Grupo 1 — abate anual acima de 100 mil animais.

Grupo 2 — abate anual de 50.000 a 100.000 animais.

Grupo 3 — abate anual de 10.000 a 50.000 animais.

Grupo 4 — abate anual de até 10.000 animais.

() — estabelecimentos exportadores.

Fonte: Souza (2002, p.115).
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A regido sudeste (tabela 2.5) possui 0 maior nimero de estabelecimentos frigorificos,
além de que possui 0 maior nimero de estabel ecimentos exportadores seguida pela regido
Sul e Centro-Oeste.

Azevedo (s/d, p.80) relata a importancia de se ter mais cuidado com o transporte dos
animais para manter a qualidade do couro, ja que em gera o transporte dos animais é
realizado por frota terceirizada e os custos sdo pagos pelos frigorificos. O autor destaca
ainda que os prejuizos por ma quaidade no couro muitas vezes ndo séo absorvidos pelos
frigorificos poisamaior parte deles vende as peles pelo sistema de bica corrida.

Conforme Agro Exame (2005, p.68-69) em 2003 o Brasil desbancou a Austrdlia e
tornou-se 0 maior exportador de carne bovina do mundo. Em 2004 as vendas externas
atingiram 2,4 bilhdes de dblares, 63% a mas que em 2003. A carne brasileira foi
embarcada para 153 paises, incluindo destinos exoticos como Tonga, Micronésia e Sri
Lanka. Mas fata conquistar mercados como os Estados Unidos, Japdo, Canada, Taiwan,
Coréiado Sul e México que juntos representam cerca de 60% das importacdes mundiais de
carne bovina. Esses paises consomem carnes mais nobres e os frigorificos do Brasil ndo
tem acesso em razdo de barreiras sanitérias e técnicas. O destino mais cobicado pelos
brasileiros € os Estados Unidos, destino de um terco da carne vermelha exportada no
mundo. A estratégia da onquista desse mercado relaciona-se ao fato de que alguns paises
usam as leis dos Estados Unidos como referéncia para importar de importar a carne. Se 0s
americanos impdem barreiras, os demais paises fazem o0 mesmo. Atualmente os americanos
importam do Brasil somente carne industrializada e ndo o produto in natura que representa
80% das vendas brasileiras, por degarem que 0 pais ainda ndo conseguiu se livrar

total mente da ameaca da febre aftosa.
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O Brasil vem se consolidando no mercado de carne bovina nos ultimos anos, pois a
demanda externa pelo produto brasileiro tem aumentado, em 2003 o Brasil ja ocupava a
posicdo de maior exportador mundial do produto (tabela 8). O resultado de um rgpido e
impressionante movimento de modernizagdo, como consta em Exame (2004, p.21) da
indastria brasileira de carne bovina, fez com que em apenas sete anos, a participacdo do
pais no comeércio mundial do produto saltasse de 7% para 20% em 2004.

Tabela8: Principais exportadores de carne em 2003* - em mil toneladas.

Paises Carne exportada (em mil
toneladas)
Brasil 1.300
Australia 1.250
Estados Unidos 1.192
Nova Zelandia 535
india 465
Uni&o Européia 456
Canada 425
Argentina 330
Urugual 314
Fonte: Globo Rural, 2003.

*estimativa

O consumo interno brasileiro de carne bovina encontra-se estavel nos ultimos anos ndo
saindo do patamar de 6 milhdes de toneladas, ao contrério da produgdo que aumentou
significativamente. A producdo brasileira é suficiente para suprir o consumo interno de

carne bovina.
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Tabela 9: Consumo, consumo per capita, consumo interno, exportacdo e importacdo de
carne no Brasil (1994 — 2005).

Anos Consumo per capita| Consumo interno | Exportagcdo (mil | Importacdo (mil
(mil ton. eq. Carc.)' | (mil ton. eq. Carc) |ton. Eq. Carc)) |ton. eq. Carc.)
1994 32,6 5.017,5 3784 195,9
1995 34,5 5.376,4 285,1 261,5
1996 38,0 5.962,3 2784 195,7
1997 35,8 5.709,9 286,7 176,6
1998 358 5.797,4 3776 135,1
1999 35,3 5.793,3 559,9 83,2
2000 36,3 6.158,0 5919 99,9
2001 35,3 6.091,0 858,3 49,3
2002 36,6 6.394,7 1.006,0 100,7
2003 36,4 6.462,9 1.300,8 63,7
2004* 36,4 6.548,9 1.854,4 53,3
2005** 36,7 6.700,0 2.100,0 50,0

Fonte: www.abiec.com.br
Obs: * Preliminar; ** Estimativa; * Em mil tonel adas equivalente carcaca.

Tabela10: Consumo de carne bovina em vérios paises — em kg/habitante/ano (2001).

Pais Consumo de carne
kg/habitante/ano
Argentina 56,5
Uruguai 545
Estados Unidos 43,0
Australia 40,2
Brasil 34,3
Paraguai 33,9
Canada 32,3
Franca 27,6
Itélia 22,8
Espanha 14,7
Japdo 8,5

Fonte: Globo Rura 2003.

O Brasil € 0 5° maior consumidor de carne bovina do mundo (tabela 10), perde gpenas

para Argentina, Uruguai, Estados Unidos e Austrdia que, dém de serem grandes

produtores, também sdo grandes consumidores de carne bovina, seus nimeros de consumo
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sd0 maiores que os do Brasil. Surpreende os numeros de consumo na Argentina

(56,5K g/habitante/ano) e Uruguai (54,5K g/habitante/ano).

2.2.3 Curtumes.

Corréa (2001, p.57) identifica quatro tipos bas cos de curtumes atuando no pais:
Curtumes integrados: executam todas as etapas do processo de industriaizacdo (do couro
verde a0 acabado) ou conforme Ruppentha (2001, p.141) podendo processar e/ou vender
couros em estégios intermediarios.

Curtumes wet-blue: executam gpenas a primeira etgpa do curtimento (85% dos curtumes
nacionais estdo nesta categoria).

Curtumes de acabados. adquirem o wet-blue e o transformam em crust (semi-acabados) e
acabados.

Curtumes de acabamentos: realizam apenas a etapa final de acabamento, utilizando-se do
crust como matéria-prima. Corréa (apud Michels, p.58).

De acordo com Costa (2002, p.43) a estrutura industrial do setor de curtumes brasileiro
€ formada por empresas de diferentes tamanhos, predominando estabelecimentos de micro
e pequeno porte em termos numéricos. Em 2000, com dados da RAIS, 90% do total de
estabelecimentos eram micro e pequenas empresas e eram responsaveis por 39,3% do
emprego do setor. A estrutura produtiva localiza-se principamente em Sdo Paulo e Rio
Grande do Sul, que juntos possuem metade dos estabelecimentos curtumeiros e cerca de
60% do emprego do setor.

Os curtumes no Brasil constituem um mercado pouco concentrado, dada a presenca de
inimeras empresas, com participagdes modestas no mercado. Como consequéncia, a

indastria de curtumes é bastante fragmentada e heterogénea. Esse padréo de estrutura de
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mercado, no entanto, ndo € observado quando tem-se como referéncia a participacdo nas
exportagbes. Embora a maior empresa tenha uma pequena participagdo no total das
exportagdes, 0 nUmero de empresas que participa desse mercado € consideravelmente
reduzido (AZEVEDO, ano, p.70).

Tabelall: Participacdo do nUmero de curtumes por regido - 1997

Regido Curtumesem (%)
Sul 45
Sudeste 37
Centro-Oeste 9
Nordeste 7
Norte 2

Fonte: Ruppenthal (2001, p.142).

Em 1996 aregido sul concentrou 0 maior nUmero de estabel ecimentos curtidores, com
45% de participacdo seguida pela regido sudeste com 37 % e as demais regifes somaram
18% conforme tabela 11.

Ruppenthal (2001, p.142) ressdta que os estados do Rio Grande do Sul e Séo Paulo
concentram a maioria dos curtumes integrados e secOes de acabamento, por serem onde
localizam-se unidades calcadistas, 0 que permite ganhos de economias de aglomeragéo.
Nesses estados foram registrados em 1997, 130 e 93 unidades curtidoras respectivamente.

Para Ruppentha (2001, p.143) apesar dos estados do nordeste brasileiro fornecerem
subsidio e incentivos fiscais para a implantacdo de novas empresas coureiras, observa-se
diminuicdo do nimero de plantas no periodo entre 1986 e 1997. A preferéncia das novas
unidades industriais, principal mente exportadores de wet-blue tem sido ainstalacdo junto a
matéria-prima couro cru, locaizada atualmente no Brasil central. Portanto, os curtumes ndo
acompanharam as unidades produtivas calcadistas, que deslocaram diversas de suas

unidades produtivas para o nordeste brasileiro, apos 12 metade dos anos 90 devido a custos
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menores. A explicacdo desse acontecimento encontra-se no fato de que as plantas dos
curtumes ndo sdo de fécil translado por causa da estrutura produtiva pesada, sendo que
parcela significativa do couro utilizado na producéo das empresas produtoras de cal gados
gue deslocaram-se para 0 nordeste eram de couros adquiridos do exterior e durante a
década de 1990 os curtidores brasileiros direcionaram parcel as de sua producdo ao mercado
externo, reduzindo asdificuldades no mercado interno.

Para Michels; Sproesser; Mendonga (2001) o avanco observado para o Centro-Oeste e
regido Norte é por causa do deslocamento do abate (frigorificos) para essas regides. Em
1990-1999 houve aumento significativo no volume de abate nos estados de Ronddnia
(195%), Mato Grosso (92%), Goias (29%), Mato Grosso do Sul (67%) e Sdo Paulo (7%)
apesar de ser onde se localiza a maior capacidade da industria frigorifica do pais, levando-
Se em conta o0s abates com Servico de Inspecdo Federal — SIF, servico de inspecéo estadua
— SIE e servico de ingpecdo municipal — SIM e os clandestinos estimados.

Cabe registrar que existem diversos curtumes artesanais, sem qualquer registro formal,
com a producdo voltada, prioritariamente, para 0 mercado regional de cal¢ados rusticos e,
em especid, para 0 segmento de artefatos de couro artesanals. Esses curtumes encontram-se
mais concentrados nas regifes menos desenvolvidas, empregando um grande nimero de

pessoas. (AZEVEDO, g/d, p.58).
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Tabela12: Os maiores curtumes pelareceita de exportacéo de peles e couros (2004)

Posicéo Empresa Controle Sede Exportacdo (em
acionario milhdes de
Uss)®

1 Bertin Brasileiro Lins (SP) Maisde 100

2 Bermas Italo-brasilerio | Cascavel (CE) | Maisde 100

3 Vitapelli Brasileiro Presidente De60a100
Prudente (SP)

4 Braspelco Brasileiro Uberlandia De60a100
(MG)

5 Bom Retiro Brasileiro Teutbnia (RS) De60a100

6 Mastrotto Reichert Italo-brasilerio | Cachoeira(BA) | De40a60

7 BMZ couros Brasileiro Campo Grande| De 40 a60
(MS)

8 Independéncia Brasileiro Cajamar (SP) De 40 a60

alimentos
9 Fuga Couros Brasileiro Marau (RS) De20a40
10 Pampa Brasileiro Portéo (RS) De 20 a40

Fontes: Agro Exame, 2005, p.72.
Q) as empresas ndo divulgaram os valores exatos, somente a faixa.

Observa-se presenca de capital italiano em dois dos maiores curtumes brasileiros por
receita de exportacdo de peles e couros (tabela 12) devido as vantagens produtivas
encontradas no Brasil, aém da baixa taxacdo do produto de baixo valor agregado na hora
da exportacdo. Além disso, percebe-se a presenca de frigorificos como Bertin e
Independéncia na agregacdo e comercializagdo de couro, fato que ja ocorre em alguns
paises. O Bertin aparece com destaque na lista dos maiores curtumes pela receita de
exportacdo de peles e couros em 2004 e o independéncia aparece na oitava posi¢do, ambos
com controle acionério brasileiro. O Independéncia possui unidades em Mato Grosso do
Sul e em S&o Paulo. O Braspelco, de acordo com Globo Rura (2003, p.21) processa 3
milhdes de couros por ano, sendo que 85% da producdo € destinada a exportacdo e

inaugurou em outubro de 2003 uma unidade em Itumbiara (GO) com producdo de 2
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milhdes de pecas. Conforme Veja Especia (2004, p.33-34) a Braspelco € dona do 5° maior
curtume do mundo. Este curtume além de fabricar revestimentos para bancos de carros da
Fiat, General Motors e da Ford, atende também alguns dos maiores fabricantes de moveis
da Europa e dos Estados Unidos. O grupo também tem uma fabrica que fornece artigos para
marcas estrangeiras famosas, como as americanas Victoriads Secret e Ggp. Assim a
empresa deixou de ser uma revendedora de couro primario e passou a investir no produto
acabado.

Para Frizzo Filho <http://www.courobusiness.com.br/pvistajun2002.htm> nos Ultimos

produtos como cal gados esportivos e até bola de futebol ndo sdo feitos gpenas com couro. O
advento da tecnologia e da moda permitiram o uso de materiais dternativos. Mas a
indlstria de moveis e automoveis gparece como uma boa oportunidade de uso do couro,
sendo que para uso nesses segmentos o couro € industrializado com menor conteddo e
variabilidade da moda e mais utilizagdo de processos repetitivos. Além disso as industrias
de curtumes gque atuam nesse mercado usam a estratégia competitiva de atos volumes com
custos baixos e dominam o cenario mundial. O mercado mundia de industrializacdo do
couro nesse segmento € dominado por aproximadamente 30 empresas sediadas na Itélia,
China, EUA, Argentina e recentemente no Brasil. Essas empresas faturam mais de U$$150
milhdes/ano e industriadlizam de 2 a 4 milhGes de couros /ano, cada uma. Nesse mercado
exige-se escala de producéo e moderna estrutura empresarial, assim como alta capacidade
de estocagem e financiamento aos clientes.

O autor defende o desenvolvimento e o fortalecimento da industria de calgados e
manufaturados no Brasil, pois sem isso 0s pequenos e médios curtumes ndo sobreviverdo,

pois estes ndo tem escala de producéo para competir no mercado global.
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Além disso, em sua aordagem a industria independente de couros wet-blue ndo tem
vida longa, pois se esta ndo fizer parcerias estratégicas com frigorificos estara condenada a
desaparecer. E 0 que ocorreu por exemplo na Austrdlia e Estados Unidos onde a
industrializacdo de couros wet-blue ja é atividade ligada ao abate do boi. Os resultados da
industria de wet-blue ligada aos frigorificos sdo: ganhos tributérios; ganhos logisticos; de
alavancagem financeira e de qualidade. A industriadlizacd do couro wet-blue pelo
frigorifico gera ganhos de qualidade e reducdo de custos, fazendo com que no futuro
predomine: 1) frigorifico transformando o couro em wet-blue; 2) curtume de alta escala
produtiva transformando o couro wet-blue em produto acabado e cortado/costurado; 3)
grande manufaturador, que comprara wet-blue e o transformara em produto acabado junto a
prestadores de servico e, em complemento, comprara couro acabado; 4) manufaturador de
meédio porte comprando couro acabado. Ou segja, “a competicdo global impora a
racionalidade econdémica. Perdas, desperdicios, custos sem agregacdo de servicos ndo seréo
admitidos.”

Frizzo ainda acentua que, a auséncia de estratégia setorial nos Ultimos anos € o motivo
da vinda dos maiores curtumes do mundo para o Brasil, “onde compram couros crus dos
frigorificos, montam estruturas simples de administragdo e industrializam esses couros wet-
blue em curtumes brasileiros descapitalizados.” Deixam no Brasil lixo ambiental, poucos

empregos, curtumes sucateados além de pagar um preco baixo pela matéria-prima.

2.2.4 Consider acOes finais do capitulo
O uso conceito de Supply Chain Management (S.C.M.) ou gestéo da cadeia de
suprimentos pode levar a diminuir atitudes oportunistas entre os elos da cadeia, além de

aumentar a eficiénciano conjunto da cadeia.



48

O conceito de efficient consumer response (ECR) é importante para a cadeia do couro
pois este visa, eliminar os relacionamentos antagonicos, resultando em maior eficiéncia
intra e inter-organizagdes, através da cooperacdo, coordenacdo e planejamento conjunto,
gue é fundamenta para 0 sucesso das edratégias adotadas e para manter-se no mercado
cadavez mais globalizado.

A integracdo entre os elos da cadeia pode fazer com que 0S mesmos encontrem-se
estimulados para adcancar a melhoria do produto fina. Os resultados positivos que
certamente virdo, diminuira as atitudes oportunistas entre os agentes, diminuira o impacto
da incompletude contratual, por ndo se poder antecipar os acontecimentos futuros, apesar
destes serem dependentes de um bom ambiente institucional e tecnolégico.

As formas eficientes de governanca a serem adotadas devem considerar 0s riscos como
a racionaidade limitada, os contratos incompletos, a presenca de atitudes oportunistas e a
existéncia de especificidade de ativos e além disso, considerar o grau dessa especificidade,
pois no caso desta ser alta, ha estimulos para a adogcdo da integracéo vertical na producéo
da empresa. A coordenacdo eficiente construida pelos agentes econémicos na cadeia é
fundamental para 0 sucesso das estratégias adotadas por estes, por isso 0s agentes devem
tomar consciénciadisto.

Um ambiente organizacional bem estruturado € fundamental para promover a
competitividade da cadeia, pois neste encontra-se a provisdo de bens publicos e coletivos
dependentes da acdo do Estado ou organizacdes de interesse privado.

O ambiente tecnolégico, além de aumentar a produtividade, é resultado do
aperfeicoamento das tecnologias existentes, além de aumentar a competitividade, pode
garantir para a cadeia o papel de lideranca, pela reducdo de custos, conquista de novos

mercados e geracdo de lucros.



CAPITULO I

3. A caracterizacao e analise dos panoramas do cour o bovino.

Neste capitulo, sdo abordadas a producdo de couro, o mercado nacional e internaciona
do couro, descrevendo os mesmos no periodo de 1994 a 2004. O capitulo também busca
identificar os principais compradores do couro brasileiro e os beneficios da maior

agregacao de valor ao couro.

3.1 A caracterizacdo e analise da producdo, mercado nacional e internacional do
couro.

Conforme Ruppenthal (2001, p.147) o setor coureiro participa de uma relevante parcela
da economia com capacidade de atuar em novos mercados e com grande cgpacidade para
aumentar a produtividade da cadeia em parceria com a pecuaria e aindustria manufatureira,
com melhoria na qualidade do produto.

A partir do final da década de 90, observou-se agumas tentativas de terceirizacéo do
beneficiamento do couro wet-blue por parte dos frigorificos. Uma vez que muitos curtumes
apresentam capacidade ociosa, alguns frigorificos tentaram terceirizar o processamento
primario do couro (wet-blue), com o objetivo de agregar valor ao couro cru e obter
melhores precos no mercado. Essa estratégia deve ter um efeito benéfico sobre a quaidade
do couro, estimulando agdes na atividade de abate que resultem em uma diminuicdo dos
defeitos e perdas. Esse efeito é esperado porque os frigorificos passam a ser remunerados
pela qualidade do couro, ao vendé-lo na forma de wet-blue, de tal modo que esfolas mal
feitas ou ma conservacédo das peles resultam em perda de receita. Assim, a preocupacao

com a esfola mais adequada passa a fazer parte do célculo econdmico do frigorifico. Deve-
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se lembrar que cerca de 30% dos defeitos do couro decorrem do modo que essas acles —
esfola e conservacdo do couro — sdo conduzidas dentro dos frigorificos. (AZEVEDO, g/d,
p.83).

Para Costa (2002, p.56-57) ha uma tendéncia de que a regido Centro-Oeste continue
aumentando sua participac&o no tamanho do rebanho brasileiro e como consequéncia disso
devera também continuar havendo o deslocamento de frigorificos e abatedouros junto as
fontes de sua matéria-prima e de frigorificos fazerem a verticalizagcdo da fase de producéo
do couro wet-blue. Como resultado, os curtumes tenderdo a atuar mais na producdo de
couros semi-acabados e acabados.

Mas, observa-se que o Brasil, nos Ultimos anos, encontra-se em um momento
contraditério comparado a década de 80, conforme consta em Agro Exame (2005, p.73),
pois nos anos 80 a exportacdo de couros brasileiros concentrava-se em produtos com alto
valor agregado, em volume 5 vezes maior gque as vendas realizadas pela China na época.
Atuamente a situacdo se inverteu: a exportacdo de couros acabados da China é 5 vezes
maior que ado Brasil. A Chinatambém tem adquirido o Know How brasileiro.

De acordo com Agro Exame (2005, p.72) o Brasil bate recorde de producéo, com 36,5
milhdes de unidades de couro cru e recorde de exportacédo, com 26,3 milhdes de unidades
vendidas. O fato de o Brasil concentrar as exportagdes em pegas no estédgio wet-blue, o
primeiro e mais simples de todos os processos de preparagdo da matéria-prima para a
indastria, tem sido visto como um incémodo, pois 0 pais perde a oportunidade de faturar
bem mais com a venda de produtos com maior valor agregado, como o couro semi-acabado
e 0 acabado. Para o vice-presidente do CICB “ estamos dando a matéria-prima de bandeja

a N0Ssos concorrentes.”
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Tabela 13: Exportacdes brasileiras de couro conforme o tipo, em unidades fisicas: 1990-
2005. (em milh&es de couros).

Anos | Peles Salgadas Wet-Blue Semi-Acabados Acabados Tota

Vol % Vol % Val. % Val. % Val. %
1990 |0,01 0,2 3,82 58,7 1,50 23,0 1,18 18,1 6,51 100
1991 0,01 0,2 4,15 60,9 1,40 20,6 1,25 18,3 6,81 100
1992 |0,01 0,1 5,03 61,7 142 174 1,70 20,8 8,16 100
1993 |0,05 0,7 3,83 50,9 1,88 25,0 1,76 234 752 100
1994 0,07 0,9 447 575 1,63 209 1,61 20,7 7,78 100
1995 |0,75 6,5 7,99 68,6 1,40 12,0 1,50 12,9 11,64 |100
1996 |0,94 6,5 10,04 69,1 1,62 11,2 1,92 13,2 1452 | 100
1997 |0,58 3,7 1142 72,1 1,83 11,6 1,99 12,6 15,82 | 100
1998 |0,71 4,6 1156 |742 1,73 11,1 1,58 10,1 15,58 | 100
1999 |0,31 2,1 10,32 | 694 221 14,9 2,03 13,6 14,87 | 100
2000 (0,11 0,7 10,39 | 701 2,63 17,7 1,70 115 14,83 | 100
2001 |0,27 1,6 10,48 |61,0 4,18 243 2,26 13,1 17,19 | 100
2002 (0,31 1,6 1253 |654 2,31 12,0 3,98 20,8 19,13 | 100
2003 (0,25 1,1 13,26 |60,6 248 11,3 5,88 26,8 21,87 |100
2004 (0,18 0,6 15,83 |60,0 2,59 9,8 7,74 29,3 26,34 |100
2005 (0,28 0,9 16,00 |56,9 3,63 12,8 8,31 294 28,22 |100

Fonte: Costa (2002, p.47)/ courobusiness/brazilianl eather.

Tabela 14: Exportagdes brasileiras de couro, conforme o tipo, em délares correntes 1990-

2005.

Anos Salgados Wet-Blue Crust Acabado Total
Us$s$ % |U$S % |U$S % |U$S % | U$S$ %
1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00

1990 |2.040 |08 [84.707 |34,7|77.037 |31,6/80.127 |[32,9|243.911 100

1991 |175 0,1 /88466 |32,5/82.965 |30,4|100.955 |37,0|272.561 100

1992 |430 0,1 |120.341 |34,6/88.891 |25,5|138.541 |39,8|348.203 100

1993 |53 00 |111.824 |31,7|96.634 |27,4|144.417 |40,9|352.928 100

1994 1709 |04 |161.144 |38,9|106.515 |25,8|144.551 |34,9|413.919 100

1995 |13464 |25 |274.543 |52,1]98.443 |18,7|140.686 |26,7|527.136 100

1996 |17.222 |2,8 |335.711 |53,5|106.573 |17,0| 167.808 |26,7|627.314 100

1997 11852 |1,7 [394.584 |54,9|134.864 |18,7|177.952 |24,7|719.252 100

1998 |12.378 |1,9 |381.371 |58,3|120.347 |18,4|140.402 |21,4|654.498 100

1999 |3.725 |0,6 |303.061 |51,8|131.466 |224|147.349 |25,2|585.601 100

2000 (1414 |02 |424.759 |57,0(179.793 |24,2(138.754 | 18,6 | 744.720 100

2001 |5.342 |0,6 |398.099 |46,1|245.493 | 28,5|214.258 |24,8|863.192 100

2002 |4.813 |05 |395.553 |42,5|167.629 |18,0|362.242 |38,9|930.237 100

2003 (2498 |0,2 |390.684 |37,7|173.934 | 16,7 |468.981 |45,2|1.036.097 |100

2004 |2.348 |0,1 |455.367 |36,6|183.458 | 14,7 |600.016 |48,3|1.241.189 |100

2005 |5250 |0,3 |427.083 |32,3|239.413 |18,1|649.036 |49,1|1.320.782 |100

Fonte: Costa (2002, p.47)/ courobusiness/brazilianl eather.
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Durante o periodo de 1994 a 2005, nota-se a predominancia das exportaces de couro
do tipo wet blue sobre os demais tipos de couro exportado. Em 1994, ano de implantacdo
do plano red, houve queda no volume de unidades fisicas exportadas de semi acabado e
acabado (tabela 13), o0 mesmo ocorreu em 1995, ao contrério do couro wet blue e salgado.
Em 2003, 2004 e 2005 o percentual das exportagdes de acabados, 26,8%, 29,3% e 29,4%
respectivamente, sobre o total das exportagdes de couro é maior do que 0s percentuais
apresentados nos anos de 1992, 1993 e 1994, sendo eles 20,8%, 23,4% e 20,7%
respectivamente, colocando em evidéncia uma retomada do crescimento das exportactes
deste tipo de couro, com percentuais maiores do que os observados antes da implantacéo do
plano real. O aumento das exportactes de couro em unidades fisicas em 2001, atingindo
4,18 milhdes, o maior volume de todos os anos acarretando também no maior rendimento
em dolares correntes de todo o periodo (tabela 14), para o tipo semi acabado e 2,26 milhdes
para o acabado, foi resultado da reducéo do abate na Uni&o Européia, que conforme Gazeta
mercantil (2002, p.383), teve como causa a doenca da vaca louca e a aftosa, ja no ano
seguinte, nota-se queda nas exportagdes. O aumento significativo no rendimento em U$$
correntes apartir de 2001 na exportacdo de couro acabado, foi consequéncia do aumento no
volume de unidades fisicas de acabados exportados no periodo, atingindo em 2005 U$$
649.036 milhGes. Apesar de recentemente apresentar aumento significativo nas exportacoes
em ddlares correntes e unidades fisicas de semi acabados e acabados, as exportaces de wet
blue continuam predominando e s&o praticamente o dobro das exportacfes de acabados.

Em 2002 o més de julho gpresentou a menor utilizacdo da capacidade instalada da
industria de transformag&o de couro e peles atingindo 60%, coincindindo com a primeira

vez em que o real acanga o “patamar de R$3,00” chegando a cotagdo de R$3,42 desde a
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sua implantagdo e também com o maior aumento da exportacdo de wet blue desde 2000,
atingindo 20%. Em contrapartida, houve queda de 2% na exportacdo de crust e acabados.

O preco médio obtido por unidade no estagio wet-blue é de U$$28 por unidade — ante
U$$77 pelo produto acabado. Como no Brasil ndo ha maiores restrigdes a venda de wet-
blue — a aliguota do imposto de exportacdo é 7%, baixa para os padroes internacionais, a
importacdo vira um excelente negocio para fabricantes da Italia, de Hong Kong e da China,
gue usam o couro brasileiro para produzir estofados e pastas, vendidas no mundo inteiro.
Para evitar que 0 mesmo aconteca com eles, esses paises, que, juntos, sdo responsaveis pela
compra de 60% do couro vendido pelo Brasil, criaram mecanismos tributarios que
desestimulam a exportacéo de wet-blue (AGRO EXAME, 2005, p.72). Além desses paises

<http://www.couro.news.com.br/perfil%20do%20setor> RUssia, india e a Argentina, que

também sdo concorrentes do Brasil, proibem a saida da matéria-prima e assim, asseguram o
acess0 a esta pela indastria de transformacgdo, de forma a agregar valor a producéo,
industrializando calgados, moveis e outros artigos que adicionam valor a cadeia. Além de
impedir a saida do wet-blue, os grandes produtores e exportadores de couros
industrializados e cal¢cados do mundo, Itdlia e China afrente, sobretaxam as importacdes de
produtos acabados. Para ingressar no mercado italiano e chinés os couros acabados
brasileiros sdo taxados em 6,5% a 18%, respectivamente.

Conforme Ruppenthal (2001, p.176) as exportacbes de wet blue até o ano 2000 eram
isentas do imposto de importacdo na Europa e de exportacdo no Brasil.

Segundo Agro Exame (2005, p.73) nas condigdes atuais desse mercado, compensa mais
para os produtores brasileiros, vender o couro no estagio wet blue, pois os 7% de imposto
de exportacdo séo neutralizados por outros incentivos fiscais para exportadores. O resultado

disso é que 80% da producdo naciona é exportada, enquanto a industria de transformagéo
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de couro no Brasil trabalha com 50% de ociosidade, sendo que tem capacidade para o
dobro dos 20 milhdes de couros processados em 2004.

Conforme Ruppenthal (2001, p.173, 175) nos anos de 1998 e 1999 houve queda de
16% no preco dos couros crust e acabado e um crescimento de 28% na quantidade de
pecas. Isso foi causado pela maior competicdo no mercado externo, especidmente na
Europa. Com a queda da importacdo de couro norte-americano pelos paises asiéticos, 0s
Estados Unidos que possuem couro de mehor quaidade, diminuiram seus precos e
aumentaram sua participagdo no mercado europeu que ja eram o principa cliente das
exportagdes do Brasil.

Tabela15: Principais compradores do couro brasileiro — 1999 e 2004

Paises Exportacéo (%)
1999 2004
Italia 29 284
Hong Kong 13 17,00
Estados Unidos 12 8,9
China 4 151
Outros 25 30,6

Fonte: Ruppenthal (2001, p.176) /Agro Exame (2005, p.73).

Observa-se aforte presenca da Itélia nas vendas externas brasileiras de couro, sendo um
dos principais clientes do setor coureiro e 0 maior comprador do couro brasileiro, que é
utilizado conforme Agro Exame (2005, p.73-74) em fébricas de cacados na regido de
Mil&o, por exemplo, sendo que este pais € um dos maiores produtores de cal¢ados do
mundo. China e Hong Kong também se destacam com principais compradores do couro
brasileiro, sendo a China a maior produtora de calcados do mundo. Em 1999, 4% das
exportagdes de couros (tabela 15) eram destinadas a China, j& em 2004 esse percentua

aumenta e a China passou a ser 0 3° principa comprador do couro brasileiro participando
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com 15,1% das compras, seguida pelos Estados Unidos, que antes ocupavam a 32 posi¢éo
em 1999.

De acordo com Medeiros (2002) a comercializacdo do couro enfrenta alguns
problemas, como por exemplo, o0 sistema de vendas denominado “bica corrida’, onde os
curtumes recebem os couros crus dos frigorificos sem adequada classificagdo do produto.
Como ndo ha identificacdo dos defeitos das peles na venda, o resultado € a fadta de
remuneracdo, de acordo com o produto. Os frigorificos justificam a ndo existéncia de
classificagdo por produto, pelo motivo de que seria inviavel ter um ou mais empregados
para exercer essa tarefa. Como consegquéncia frigorificos e pecuaristas mantém as préticas
tradicionais.

Notase também, em 2002 e 2003, conforme (tabela 16) estudos técnicos realizados

pela empresa Braspelco publicados no artigo de Amadeu Fernandes e Arthur Lange

<http://www.courobusiness.com.br/encontro/14.php mostra que o foco de investimento das
empresas esta sendo direcionado cada vez mais para a producdo de couro para atender o
mercado de estofamento (mdveis em couro e revestimento de automéveis). Houve evolugéo
da capacidade produtiva de 38.500.000 couros/ano em 2002 para 43.100.000 couros/ano

em 2003.
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Tabela 16: Investimento (em producdo e modernizagdo) capacidade produtiva (2002 e

2003).
Empresas Foco I nvestimento Capacidade produtiva
(cour os/ano)
Crust/Aca |Corte/Cost | Calcados | 2002 2003
bado ura
Braspelco (12) * XX X X 4.500.000 |4.500.000
Bertin (15) > XX X X 4.500.000 |4.500.000
Vitapelli/Touro (2) * XX X X 3.000.000 |3.000.000
Outros curtumes do Sul Xx X 3.000.000 |3.000.000
(10) 0
Outros curtumes de S&o Xx 3.000.000 |3.000.000
Paulo (10)
Outros curtumes do BR, XX 3.000.000 |3.000.000
NE/MG outros (20)
Bermas (3) XX X 1.800.000 |3.000.000
Reimas (1) XX X 1.800.000 |1.800.000
Bom Retiro (6) > XX 1.800.000 |1.800.000
Dellatore/Couroquimica, | ** XX X X 1.500.000 |1.500.000
Orlando e outros de
Franca(SP) (5)
Reichert/Paqueta/Shmid XX X X 1.500.000 |1.500.000
t/Outros (4)
Outros curtumes do|*** XX X 1.200.000 |1.800.000
Parané (6)
Minuano/RS (2) * XX X X 900.000 | 900.000
Lange (1) * XX X 900.000 | 900.000
Luiz Fuga (2) XX 900.000 900.000
Campelo (1) XX 600.000 | 600.000
Colider (2) X 600.000 | 900.000
Viposa (2) > XX X X 600.000 | 600.000
Bonato Couros (1) XX 600.000 600.000
Tropical/Podboi (2) XX X X 600.000 600.000
Fuga Couros (3) *x XX 600.000 600.000
Atlantica (2) > XX X X 600.000 | 600.000
Moderno (1) XX 500.000 500.000
Irméos Motta (6) *x XX 500.000 1.800.000
Europa (1) *x X 600.000
Minuano/Bahia (3) * XX 600.000
TOTAL 38.500.000 | 43.100.00
0

Fonte: http://www.courobusiness.com.br/encontro/14.php

Observagdes: 0 numera entre parénteses, go0s 0 nome da empresa,

de unidades produtivas’.
(*) representa producéo focada 100% em estofamento.
(**) representa producéo focada 50% em calgados e 50% em estofamento.

(***) representa producéo focada 66,6% em cal cados e 33,3% em estofamento.

representa o “nimero
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Tabelal7: M&o de obra necessaria para processar cada milhdo de pegasinteiras de couro.

Estagio Empregos Empregos Grau de| Exportacéo
diretos indir etos poluicéo Us$s$

Couro 500 1.500 60% 42,00

Couro semi-acabado 1.200 3.600 20% 76,00

Couro acabado 1.650 4.950 12% 98,00

Couro cortado e costurado 2.750 8.250 4% 110,00

Couro em sofa ou banco|8.550 25.650 4% 250,00

automotivo

Couro em calcado 13.000 39.000 8% 350,00

Fonte: http://courobusiness.com.br/convenio.php

Observa-se natabela 17 que quanto maior o grau de agregacdo de valor ao couro, maior é
a geracdo de empregos diretos, indiretos, menor o grau de poluicdo e maior o rendimento
em dolares, isto justifica a importancia que a cadeia produtiva do couro deve atribuir a

agregacdo devaor.

3.2 Consider acdes finais do capitulo.
O fato de o Brasil ser um importante produtor mundia de couro € um fato bastante
positivo paraaindustria de transformag&o do couro.

Como o estégio de processamento que predomina no Brasil é o wet blue, 0 estdgio que gera
mais poluicdo nas etagpas de agregacdo e de processamento, o Brasil acaba ficando com todo o lixo

resultante da producéo deste, além de poucos empregos gerados.
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A partir de 2001, h4 uma retomada do crescimento da exportacdo de couros acabados, mas as
exportagdes de wet blue em unidades fisicas continuam sendo o dobro das exportaces de couro
acabado.

Resulta que para os paises produtores de manufaturados, como China e Itdlia, principalmente, é
mais vantajoso importar couro do mercado brasileiro, no estdgio wet blue para abasteceram suas
industrias de transformagdo, como a de calcados, por exemplo, que concorre com a indistria de

calcados brasileira.



CAPITULO IV

4. Osambientes tecnolégico, institucional e organizacional, as formas de organizacdo e
a coordenacéo da cadeia.

Este capitulo esta fundamentado nos pressupostos tedricos anteriormente apresentados,
tendo como modelo para andlise a cadeia produtiva do couro bovino no Brasil, nos anos de
1994 a 2004. Dessa forma, neste capitulo sera aplicado o quadro tedrico andlitico,
subdividindo-se em sub itens, sendo eles: 4.1 Ambiente tecnoldgico, 4.2 Ambiente
ingtitucional, 4.3 Ambiente organizaciona, 4.4 Os atributos das transagOes, 4.5 As

estruturas de governancae 4.6 A coordenacéo.

4.1 O ambiente tecnoldgico.
41.1 Napecuariadecorte

O rebanho do Brasil tem gpresentado varios avancos através do aprimoramento
genético. De acordo com a consultoria FNP em artigo da Globo Rura (2003, p.29) o
rebanho esta em constante gperfeicoamento. Nos Ultimos 10 anos diminuiu em cerca de
20% a idade média de abate. Na outra ponta, a dos mais eficientes rebanhos comerciais, a
produtividade dobrou. Eles atingiam o peso ided para abate aos 5 anos, hoje chegam ao
frigorifico com metade dessa idade gracas apenas ao melhoramento genético.

Conforme Globo Rural (2003, p.31) os melhoradores vem procurando produzir algumas
caracteristicas no gado zebuino, o qual compdem 80% do rebanho brasileiro, que sdo:
precocidade sexual de machos e fémeas; primeira paricdo antes dos dois anos de idade e
prenhezes anuais; temperamento docil mesmo nos reprodutores, para evitar problemas no

manejo e resisténcia a doencgas e ectoparasitas como mosca-do-chifre e carrapato etc.
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As caracteristicas citadas acima influenciam a eficiéncia da cadeia produtiva do couro
brasileira pois a precocidade sexua de machos e fémeas e paricdo antes dos 2 anos,
aumenta a oferta do gado. Como o mercado de couro esta subordinado a0 mercado de
carne bovina, havendo demanda crescente por carne, pode-se aumentar o abate que
resultard em aumento da oferta de couro bovino.

Por outro lado, a busca de um temperamento docil para evitar problemas no manejo e
resisténcia a doencas e ectoparasitas como carrapatos por exemplo, gudam a manter a
qualidade do couro do animal.

Tabela18: Volume de s2men bovino vendido no Brasil — em milhdes de doses.

Ano Volume de sémen
1993 3,32
1995 418
1997 5,15
1999 5,57
2001 6,87
2003 7.47

Fonte: Globo Rural, 2004

Os dados evidenciam (tabela 18) que tem aumentado o volume de smen vendido no
Brasil nos ultimos anos, evidenciando o interesse dos pecuaristas brasileiros no
aprimoramento genético do rebanho.

A genética de touros e vacas de €elite é usada para fecundar o rebanho de corte e
promover o gprimoramento da espécie, um passo importante para um pais que deseja
manter a supremaciano mercado mundia dacarne (EXAME, 2004, p.27).

De acordo com Globo Rural (2004, p.26, 28) a elite dos rebanhos é multiplicada através
do que ha de mais atual em biotecnologia, como a clonagem e afertilizagdo in vitro. Apesar
de estas técnicas estarem disponiveis apenas para 0 gado de €elite, a tendéncia € que essas

técnicas ou pelo menos seus beneficios cheguem também para o pecuarista comum.
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Para Globo Rural (2003, p.30) apesar dos avangos, os custos de se utilizar material
genético de primeira linha nem sempre sdo acessiveis ao produtor medio. A ata genética
ainda é para poucos, mas 70% da populacdo de bovinos no Brasil ja tem algum traco de
melhoramento genético. Uma alternativa aos produtores de menor porte para 0 acesso ao
melhoramento genético no Brasil tem sido a formagdo de cooperativas.

Conforme Agro Exame (2005, p. 68-69) além do problema sanitario, o Brasil precisa
melhorar a produtividade que é baixa se comparada a dos principais concorrentes, como 0s
Estados Unidos, que possuem 95 milhdes de cabegas de gado e produzem 12 milhdes de
toneladas de carne por ano. Ja o Brasil, apesar de ter o dobro do rebanho, 195 milhdes de
cabegas, produz menos, cerca de 8,7 milhdes de toneladas. Mas o0 Brasil tem 0 custo como
vantagem, pois consegue produzir 1quilo de carne por 90 centavos de ddlar, enquanto nos
Estados Unidos o custo chegaa 1,90 dolar.

O produtor brasileiro, de acordo com Exame (2004, p.23-27) ainda tem um longo
caminho a percorrer, pois hoje nos melhores restaurantes do mundo, a carne mais gpreciada
pelos paladares refinados € a do gado da raca angus, criado na Europa e Estados Unidos.
Depois de séculos de cruzamentos seletivos, 0 angus passou a oferecer uma carne macia e
suculenta. Atuamente, os melhores criadores brasileiros buscam seguir o exemplo da
Australia, que, gracas a padronizacdo de seu rebanho, formado por um tipo de zebu, o
brahman, e atecnologia transformou sua carne de zebu num produto de primeiralinha e se
transformou em grande fornecedora de mercados como os Estados Unidos e Japéo.

A rastreabilidade, como consta em Globo Rural (2003, p.32) vem sendo implantada no
pais, mas a passos lentos. No médio prazo, o sistema serd exigéncia na venda de carne a

gualquer mercado.
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4.1.2 No segmento frigor ificos.

De acordo com Exame (2004, p.22) até o plano rea o nivel de informalidade nos
frigorificos nacionais era atissimo. Multinacionais do setor como a inglesa Anglo e a
americana Swift deixaram o Brasil por ndo suportar a concorréncia provocada pelos abates
clandestinos e pela sonegacdo. Em entrevista dada a Exame, Amaryllis Romano, consultora
de agronegocio da Tendéncias Consultoria Integrada, diz que “ a abertura para o mercado
internacional mudou a cultura do setor... nesse cenario, sO sobrevivem os grandes e 0s
profissionais.” Os avangos conseguidos apés o plano real foram feitos a custa de grandes
investimentos na producéo, em tecnologia e aumento de escala.

De acordo com o estudo do IEL; CNA; Sebrae (2000) a base tecnoldgica do setor de
processamentos de carnes bovinas, a estocagem e o transporte frigorificado, ja € empregada
ha algum tempo. Uma mudanca importante relaciona-se as tecnologias empregadas na
assepsia, a partir da utilizacdo de sistemas totalmente vedados, continuos e pouca
manipulacdo direta dos produtos, reduzindo niveis de contaminagdo. A presenca de
fornecedores mundiais de insumos e equipamentos permite 0 acesso das empresas
integrantes do segmento processador a tecnologia disponivel em nivel mundia, e seu
monitoramento e atualizacdo. A importacdo de eguipamentos, entretanto, ainda € afetada
pelos problemas, principal mente de manutencdo, como demora na assisténcia e substituicdo
de pegas. Entre os equipamentos com diferentes niveis de base tecnologica,
disponibilizados a esse segmento, estdo: pistola pneumatica para abate, alicate pneumético,
estimulacdo elétrica de carcaga, tipificagd automatizada de carcaga, climatizacdo de
ambiente, maguinas para embalagem a vacuo, transporte em esteira modular ou correias
termoplasticas, dentre outras. A disponibilidade tecnolégica ndo € homogénea no parque

industrial, principalmente a0 se considerar matadouros municipais e clandestinos. De
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acordo com o estudo sdo observadas tecnologias modernas até as mais rudimentares, bem
como existem tecnologias disponiveis que ainda sdo pouco utilizadas, como airradiacéo de
carnes para controle microbiolégico e o acabamento de cortes por escaneamento e corte
padronizado alaser.

Conforme Azevedo (g/d.) aindustria nacional mantém um nivel tecnologico compativel
com os padrfes internacionais, embora de forma ndo homogénea, sendo que conforme
(http://cepea.esa q.usp.br?indicador/boi/cadeia_boi.pdf) a regido Centro-Oeste apresenta as
plantas frigorificas mais modernas e bem montadas do pais.

4.1.2 Noscurtumes

As mudangas ocorridas na economia brasileira na década de 90 conforme Costa
(2002, p.48-49) como a abertura comercid com a queda das barreiras tarifarias e ndo
tarifarias, a politica de estabilizaco implantada através do plano real de julho de 1994, as
novas estratégias das empresas para se adaptar ao novo ambiente de mercado, levaram os
curtumes brasileiros a se gjustar anova situacéo competitiva, buscando introduzir melhorias
em produtos e processo, criando estratégias para aumentar as vendas em mercados
externos.

Preparando-se para atuar num ambiente globalizado

<http://www.couro.news.com.br/perfil%20do%20setor> as empresas de industridizacdo de

couro investiram mais de U$$ 300 milhdes em tecnologia e modernizagéo de suas fabricas,
posicionando-se como 0 2° maior produtor de peles do mundo, com 35,5 milhdes de pegas
por ano e ainda abriga um parque industrial moderno e centros de formagdo de méo-de-obra
qualificada, internacionalmente reconhecida por sua qualidade, motivo pelo qual a China
Tmportou” cerca de 1.200 técnicos brasileiros, justamente por saberem operar 0 couro e 0

calcado brasileiro.
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Conforme Ruppentha (2001, p. 169) existem no Brasil 113 industrias que produzem
maquinas e equipamentos para couro, calcados e ains. O grau de modernizagcdo dessa
industria de bens de capital no que refere-se a incorporacdo de tecnologias ainda é baixo,
principalmente em equipamentos microeletronicos. Mas, o setor ocupa 70% de sua
capacidade ingtalada. A industriaitaliana, que € lider atualmente na tecnologia de maquinas
e equipamentos para couro e cal¢ados, conta com aporte do governo, uma vasta gama de
financiamentos de bancos externos e juros menores gque os praticados no Brasil.

De acordo com Azevedo (9d, p.49) a industria de méaquinas e equipamentos de couro é
geograficamente concentrada, pois 80% das empresas estdo instaladas no Rio Grande do
Sul e as demais situam-se nos Estados de Santa Catarina e S&o Paulo e exportam gpenas
parapaises do Cone-Sul.

Com o advento da tecnologia, esta também permitiu 0 uso de materiais aternativos ao

couro.

4.2 O ambiente I sntitucional.
a) Na pecuaria de corte — A tendéncia do abate precoce pode resultar em qualidade do
couro, pois este ficara menos exposto aos fatores que o degradam.

Segundo o IEL;CNA;SEBRAE (2000, p.47,48) com o controle da inflacdo e a
estabilidade dos precos agricolas desde o plano rea, a pecuériatradicional, pouco intensiva,
passou a remunerar insuficiente o capital imobilizado em terras, sendo substituido por
outras mais rentaveis. Em janeiro de 1999, a politica de taxas de juros elevadas, com metas
definidas de guste fiscal, foram insuficientes para manter o regime cambial de bandas.
Com o esgotamento das reservas o governo abandonou a politica de paridade do real em

relacdo ao dolar e desvaorizou a moeda, tornando as exportaces brasileiras mais
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competitivas, onerando os produtos importados, o que beneficiou os segmentos da cadeia,
principalmente os frigorificos voltados para a exportacdo. A desvalorizagdo foi suficiente
para compensar a presséo dos importadores para a obtencdo de descontos, como dos
pecuaristas, que de inicio passaram a segurar 0 boi gordo no pasto, for¢cando a valorizacéo,
em reais, daarroba do boi.

Na regido Centro-Sul, o bom regime de chuvas permitiu que agueles que tinham boi
para a venda, na época, pudessem optar por essa pardizacdo das vendas. O quadro, que
caminhava para uma baixa dos precos em moeda nacional, acabou revertendo-se
completamente com a mudanca cambial.

Nos ultimos anos, como consta em Agro Exame (2004, p.50) o aumento do comércio
internaciona facilitou a dispersdo de doencas, segundo especialistas. Estes acreditam que a
gualidade das barreiras sanitérias serdo o proximo tema no combate que sera travado entre
0S paises ricos e as poténcias agricolas emergentes, como o Brasil, ndo sendo aceitavel
fahas nas barreiras sanitérias em qualquer pais, citando como exemplo, quando o Canada
suspendeu as compras de carne brasileira com alegacdo de que o rebanho estava
contaminado pelo mal davacalouca. Mas o fato de o embargo ter sido declarado em meio a
uma disputa comercial entre a fabricante canadense de avides Bombardier e a Embraer
levantou a hipotese de que a questéo havia sido usada como pretexto para desviar a atencao.

. A aftosa e o mal da vaca louca ameagam todos 0s paises, até os ricos, como pode ser
observado no Canada, Estados Unidos e Inglaterra, estaque teve 4,5 milhdes de cabegas de
gado sacrificadas em 1996 e foi onde surgiu 0 ma da vaca louca. Ja nos Estados Unidos e
Canadd, que tiveram focos da vaca louca identificados no inicio de 2004, também sofreram

retaliacOes dos principais mercados.
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Conforme Agro Exame (2005, p.52) esse tipo de problema é muito mais grave para o
Brasil, pois 0 pais é muito dependente da exportacdo de commodities agricolas e as
barreiras sanitarias sdo efetivamente menos rigorosas aqui do que nos paises onde 0s males
eclodiram. A producdo brasileira cresceu e o nimero de fiscais sanitarios diminuiu, tendo
2.700 fiscais em 2004.

4.2.2 Nosfrigorificos.

Segundo o IEL;;CNA;SEBRAE (2000, p.47,48) o regime cambid adotado até janeiro de
1999, que resultou na desvalorizacdo do real, tornou as exportacdes de carne brasileiramais
competitivas. O processo de reestruturacéo do setor é afetado pelos sobressaltos da politica
macroecondmica. O padréo de financiamento externo adotado a partir da implantacéo do
plano real para abater 0s crescentes saldos negativos na conta corrente do balanco de
pagamentos mostrou-se insustentavel. As crises asiatica e russa demonstraram a fragilidade
das politicas cambial a monetaria brasileira, obrigando 0 governo a adotar medidas de
gjustamento que levou ao acordo com o FMI no fina de 1998. O governo adotou medidas
para conter os gastos, manteve taxas de juros extremamente elevadas e aumentou i mpostos.

Além disso, para 0 segmento de carne bovina ndo se esperava queda abrupta no
consumo, pois os aimentos possuem um comportamento mais estavel do que os bens
menos essenciais. Mas 0 desemprego e a queda na renda favoreceu a demanda por cortes
mai s baratos de carne bovina e frango.

Existe consenso de que a desvalorizacdo beneficiou o Brasil em relacdo a carne
argentina, cujos pregos permanecem atrel ados ao délar (AGENCIA ESTADO, 1999).
Conforme Azevedo (§/d, p.76) o aumento do consumo de carne no mercado externo é

dificultado pelo protecionismo, praticado especiamente pela Unido Européia, que subsidia
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fortemente o setor. A rastreabilidade exigida por esses paises pode gpresentar-se como uma
nova barreiraao comércio internacional.

Conforme IEL: CNA e SEBRAE (2000, p.54) existe guerra fiscal entre os Estados,
onde cada governo tenta proteger sua producdo e suas empresas, que acaba prejudicando os
frigorificos que precisam comprar animais de Estados vizinhos, pagando impostos mais
elevados.

Portanto no ambiente institucional os principais problemas enfrentados pelo setor sfo a
carga tributaria, a existéncia de guerra fiscal entre os Estados e a presenca de unidades
clandestinas, que dificultam uma atuacdo mais eficiente e competitiva deste segmento. A
descentradizacdo da inspecdo veterindria dos produtos de origem animal criou
consequéncias no setor de abate e processamento, causando, permitindo aelevacdo do nivel
de clandestinidade e prejudicando aimagem da carne bovinabrasileira,

Pecuaristas e frigorificos, por meio de suas entidades representativas, tem
recorrentemente proposto a reducéo do imposto e a equalizacdo de sua cobranca pelos
Estados. Contudo, nem Uni& nem os Estados concordam com qualquer proposta que
implique rentnciafiscal e perda de arrecadacéo. (IEL:CNA:SEBRAE, 2000, p.54).

Segundo o IEL:CNA:SEBRAE (2000, p.55) por meio de programas como 0 novilho
precoce o produtor pode conseguir até 50% de reducdo de impostos. Para o governo a
producdo do novilho precoce representa a antecipacdo de 2 anos na arrecadacéo, além do
aumento dessa arrecadacdo em funcdo do aumento da producdo. Ressalta-se ainda, que a
reducdo do ICMS em aguns Estados, causou a queda no abate clandestino, mas porém a
clandestinidade n&o esta vinculada apenas ao ICMS mas também pela cobranca de outros

tributos (cofins, funrura) e, principa mente, aos custos de estar de acordo com a legislacéo
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sanitéria (que € um custo inerente aos frigorificos legalizados e fundamental para a
seguranca dos alimentos).
4.2.3 Nos curtumes.

Como ja mencionado e conforme Ruppenthal (2001, p.176) as desvantagens tarifarias
eram desfavoraveis para o setor no Brasil, pois privilegiavam aexportacdo de produtos com
menor valor agregado, servindo de exemplo o caso do couro wet-blue, em que as
exportagdes até 0 ano 2000 eram isentas do imposto de importagcdo na Europa e de
exportacdo no Brasil. As exportagdes de couro acabado e semi-acabado sdo taxadas em
6,5% na Europa e como agravante as exportacOes de wet-blue e de couro salgado, tem
como principais compradores os maiores concorrentes dos produtos manufaturados
brasileiros no mercado internaciona. Ja a Argentina, visando incentivar a exportacéo e a
producdo domeéstica de couro acabado, procurataxar suas exportagdes de couro wet-blue.

Segundo Agro Exame (2005, p.73) nas condigdes atuai s desse mercado, compensa mais
para os produtores brasileiros, vender o couro no estagio wet blue, pois os 7% de imposto
de exportacdo so neutralizados por outros incentivos fiscais para exportadores. O resultado
disso é que 80% da producdo naciona é exportada, enquanto a industria de transformagéo
de couro no Brasil trabalha com 50% de ociosidade, sendo que tem capacidade para o
dobro dos 20 milhdes de couros processados em 2004.

Na década de 90, a nova configuracdo na localizagdo das industrias frigorificas foi
acentuada pela edicdo da portaria n°® 145 (de 1° de setembro/85), do ministério da
agricultura. Seu contetido tem por objeto a distribuicdo de carne bovina e bubalina no
comércio (distribuidor e vargjista), atribuindo as regides de abate a realizacdo da desossa —
cuja etapa cabia aos distribuidores (MICHELS, 2003, p.60). Para 0 autor essas mudancas

influenciaram a localizacdo das industrias de curtumes, pois houve diminuicdo da matéria-
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prima (peles) no sul do Brasil, causando a transferéncia das empresas curtidoras para as
regides com oferta de couro abundante.

Depois de anos tramitando no congresso naciona, o projeto de lei de iniciativa do
CICB transformou-se em lei. Alterado substancialmente, o projeto deu origem alei 11.211
de 19 de dezembro de 2005, que dispdem sobre as condigdes exigiveis para a identificagdo
do couro e das matérias-primas sucedaneas, utilizadas na confeccdo de calcados e
sucedaneos, gudando aimpedir abusos e lesdes aos direitos do consumidor.

Em ambito do ambiente sistémico a maioria dos curtumes pesguisados considera que a
legislacdo tributaria ndo contribui para a competitividade do setor. Dentre os motivos que
podem ser avancados pode-se mencionar a tributacdo em cascata — que onera a cadeia
produtiva através de impostos e taxas (pis, cofins, cpmf), a auséncia de uma politica que
incentive a atividade e a falta de maior eficiéncia na arrecadacd que pode levar a

sonegacao e, por isso, a concorrénciadesleal. (Costa, 2002, p.54).

4.3 O ambiente Organizacional.

Além de prover ainfra-estrutura fisica relacionada a logistica e producéo, destaca-se na
disseminacdo de informacdo, difusdo de tecnologia, coordenacdo de acles e também de
influencia as orientacOes e decisdes que originam-se do ambiente instituciona. A presenca
destas caracteristicas propiciam o melhor espaco para executar as agdes estratégicas. Pode-
Se citar as mais atuantes, dentre as quais:

4.3.1 Pecuéria — Conselho Neciona da Pecuaria de Corte (CNPC): organismo ndo
governamental que representa a cadeia de bovinocultura de corte, atuando na busca da
modernizac&o da pecuaria brasileira.; Associacdo Brasileira do Novilho Precoce (ABNP) —

busca estimular a criacdo e comerciaizacdo do novilho precoce no pais e no exterior;
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Sociedade Rurd Brasileira — tradicional entidade representativa dos grandes produtores
rurais, apresentando como objetivo fomentar a producéo rural, e mercado interno;
Associacao Brasileirados Criadores de Zebu (ABCZ) — sediada em Uberaba, MG.

4.3.2 Frigorificos — Associagdo Brasileira das industrias exportadoras de carne (ABIEC);
Associacdo Brasileirade Frigorificos (ABRAFRIGO).

4.3.3 Curtumes — Associagdo das industrias de curtumes do Rio Grande do Sul (AICSUL);
Centro das Industrias de Curtumes do Brasil (CICB)); Centro Tecnolégico do Couro
(Senai); Centro de Tecnologiado Couro de Mato Grosso do Sul (CTC - MS).

4.3.4 Organizac0es nacionais - Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria EMBRAPA-
€ uma das maiores instituicdes de pesquisa do mundo tropical. Atua desde 1973, com a
misséo de valorizar solugdes para o desenvolvimento sustentavel do agronegdécio brasileiro
por meio de geracdo, adgptacdo e transferéncia de conhecimentos e tecnologias, em
beneficio da sociedade <http://www.courobusiness.com.br/entrevista20 embrapa.htm>;
Agéncia de Promocéo das exportacdes (APEX), que em parceria com outras empresas
guda a promover as exportacdes, Ministério da Agricultura, através do SIF, no segmento
processador de carne, pois este certifica a quaidade do produto comercializado.
Confederacdo Nacional da Agricultura (CNA), Banco Nacional de Desenvolvimento

Econdmico e Social (BNDES).

4.6 Atributos das Transagoes.
a) Especificidade de ativos — Conforme Globo Rura (2003, p.28) 80% do gado brasileiro
tem sangue zebuino. Mas entre os melhores zebus, ainda ha caracteristicas a serem

modificadas, pois atuamente, valoriza-se 0 anima com costelas de maior profundidade,
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proporcionais aos membros, para suportar mais volume de carne, 0 que representa uma
direcdo para uma maior especificidade do ativo.

Sdo comercializadas no mercado varios tipos de carne, dessa forma néo se verifica
especificidade do ativo transacionado. A producéo do boi organico pode definir maior
especificidade do ativo transacionado, caracterizando uma especificidade de matéria-prima.

De acordo com o anadlista Emilio Garofalo Filho em Globo Rural (2003, p.32) os
produtos carneos necessitam de padronizagdo, pois ha frigorificos que aatem e processam
bovinos em idades e de maneiras diversas. As medidas para resolver esse problematem se
dado a partir de agbes como a publicacéo do catalogo brasileiro de cortes bovinos e
formacédo de comité para elaboracdo de normas técnicas. Mas h& muito o que fazer nessa
area.

O Brasil comercidiza varios tipos de couro, destacando-se 0 wet blue, portanto também
ndo se verifica especificidade do ativo transacionado. Uma industria voltada a producéo do
couro acabado, dém de trazer maior padronizacdo, também traria maior rendimento e
outros beneficios ja abordados neste trabalho.

b) Riscos e Incertezas - estd na comerciaizacdo o grande risco ou incerteza na producéo
bovina. A idoneidade do comprador e as incertezas do mercado afetam o produtor, ja o
clima pode afetar a sanidade animal, ndo garantindo o retorno esperado, podendo resultar
em prejuizos.

No mercado exportador de carne o risco esta no cancelamento de contratos, que € raro,
e apresenca de problemas sanitarios. O mesmo pode se dizer do segmento couro.
¢) Frequéncia — Na configuragdo mais comum do fluxo produtivo, conforme Azevedo (s/d,
p.51,58) o couro salgado é fornecido pelos frigorificos aos curtumes, que podem process&

lo total ou parcia mente.
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Os curtumes também adquirem o couro dos matadouros frigorificos municipais,
intermediarios (salgadores), mas a maioria dos couros tem origem do matadouro frigorifico.
Na literatura pesquisada no se verificou parceria entre ambos, mas existem agueles que
tem seu proprio curtume.

A concentragdo dos frigorificos tem gerado conflitos, pois 0os pequenos e medios
produtores ndo possuem um bom poder de negociacdo com os grandes frigorificos, ficando
amerce destes na hora de vender seus bois.

O curtume Braspelco, como consta em Globo Rural (2003, p.21) mantém com alguns
fornecedores importantes como a Chalet Agropecuéria de Uberléndia - MG, um programa
de bonificacdo por qualidade. Assim, a frequéncia darelaco se mantém pela qualidade das
peles fornecidas. Nessa transacdo ha certa reputacdo, pois a bonificacdo estimula os
cuidados com o couro e guda a manter a relacdo entre ambas. Assim, a Braspelco reduz a
incerteza no recebimento das peles, pois o fornecedor esta estimulado a atender a demanda
daempresa

De acordo com Souza (2002, p.146) com agumas excessdes, 0 segmento processador
ndo tem garantia ou compromissos de entrega de animais para o abate, assim como de
padrées e regularidade na oferta, 0 que limita a capacidade de plangamento e a
possibilidade de assumir acordos ou contratos de fornecimento, acentuando riscos e custos

nas transagoes.

4.7 Estruturas de Gover nanca.
De acordo com a literatura estudada, nenhum dos frigorificos é integrado para tras, pois

compram 0s bois dos pecuaristas, para eles 0 mercado é a melhor dternativa, visto que ha
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auséncia de especificidade de ativos. Porém, ha frigorificos que possuem o seu proprio
curtume, integrando o processo de agregacdo do couro.
Conforme Frizzo Filho

<http://www.courobusiness.com.br/entrevista%20embrapa.htm>, na Australia e nos EUA a

industrializacdo de couro wet blue € verticalizada pelo frigorifico, portanto é atividade
ligada ao abate do boi. No Brasil, os frigorificos Bertin e Indepedéncia verticalizam o
processamento de couro.

O processamento industriadl do couro € incorporado por essas duas empresas,
principalmente por sua relacdo direta com 0 segmento anterior, 0 abate, sendo que para
este, elas adquirem o boi no mercado, resultando ao finad em uma forma de governanca
mista contratual.

Os curtumes adquirem as peles dos frigorificos, matadouros municipais ou aianca
mercadologica. Outros ainda integram para frente, incorporando a producéo de cal¢ados.
Verifica-se ao final, em uma estrutura de producdo através da governanca pela forma mista
contratual .

Quanto a qualidade do couro, 0 mercado torna-se ineficiente pela ndo existéncia de um

padréo de classificacdo de produtos.

4.5 Coordenacao da cadeia.

Conforme Farina (1999, p.32) quanto mais apropriada for a coordenagcdo entre os
agentes, menores serdo o0s custos de cada um deles, mais rdpida sera a adaptacdo as
modificagbes do ambiente e menos custosos serdo os conflitos inerentes as relagdes de

cliente e fornecedor.
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As exigéncias do consumidor interno e externo de carne pode forcar uma melhor
coordenacdo da cadeia, pois produtos bovinos, com qualidade, identificagcdo e regularidade,
sdo atributos que tem ganho inportancia para 0s compradores. A pressdo para que esses
atributos se agpresentem, pode comegar a gerar uma melhor comunicagdo entre os
produtores e frigorificos, apesar de, conforme Agro Exame (2005, p.34) existir um menor
poder de negociacdo dos produtores em relacdo aos grandes frigorificos.

Conforme Souza (2002, p.224) areducdo daincerteza podera ser obtida através de uma
relacdo mais coordenada na comercializagdo, remuneracéo pela qualidade e continuidade
nas transacbes. A condicdo de commoditie e as incertezas do mercado dificultam a
remuneracdo diferenciada e a formalizacdo de compromissos de longo prazo. A
incapacidade de organizar os pequenos produtores resulta na existéncia do abate municipal
e 0 clandestino, prejudicando a expansdo do mercado para processadores mais estruturados
e para os que pretendem estruturar-se.

Para o autor, a coordenacdo, busca o direcionamento convergente de agdes, sendo que
deve-se identificar prioritariamente os fatores promotores de eficacia competitiva, antes de
definir garantias defensivas.

Utilizando-se do mercado futuro como um instrumento de coordenac&o, o Friboi, como
consta em Exame (2004, p.24), contratou 20 profissionais do mercado financeiro, instalou
mesas de operacdes e passou a fazer hedge com contratos futuros de cambio e de boi gordo
na Bolsa de Mercadorias e Futuros (BM&F), pois as variacdes frequentes do dolar estavam
prejudicando os resultados da empresa. No artigo, o diretor de mercados agricolas da
BM&F, Féix Schouchana diz que essa iniciativa do Friboi incentivou outras empresas a
entrar na bolsa e fez os contratos em aberto do boi gordo triplicar. Assim, a compra de

contratos futuros garantira o controle de custos.
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Com o langamento de minicontratos de boi gordo, conforme Globo Rura (2006, p.28)
aBM&F viabilizou aentrada de pecuaristas de menor porte, até entdo ausentes do mercado.
A operacdo pode ser feita com gpenas dois bois, 0 que equivale a 33 arrobas e para efeito
de comparacdo, o contrato normal de boi gordo representa uma entrega minima de vinte
animais e cada contrato de boi gordo equivale a 330 arrobas. Através deste o pecuarista de
pegueno porte, pode tentar vender sua producdo anteriormente e obter um prego mais alto,
tendo a oportunidade de vender na bolsa paulista e garantir de antem&o o comprador. Em
trés meses a bolsa chegou a um volume de 25 mil minicontratos negociados. NaBM&F os
contratos de boi gordo representam 20% do abate anual e 80% das exportacdes de carne.

Conforme o mesmo artigo, o Banco do Brasil estuda reduzir a taxa de juros ou elevar o
limite de crédito para quem tem operacdo de venda futura, pois seria um cliente com maior
teor de seguranca.

Na cadeia do couro ha dificuldade da transmisséo de estimulos como relata Azevedo
(g/d, p.82), para que os frigorificos e pecuaristas adotem préticas para valorizar a qualidade
do couro, resultando em um dos problemas de coordenacéo.

Recentemente algumas empresas privadas e 6rgdos do governo tem tomado iniciativas
para estimular que hgja maior cuidado com a quaidade do couro, através do pagamento de
um sobrepreco. A articulacdo desses agentes na cadeia do couro bovino tem levado aos
produtores e frigorificos a concientizacdo daimportancia do couro de qualidade.

Os ganhos decorrentes dessa coordenagdo integrada do segmento couro poderd ser
diretamente expressa em termos de qualidade e preco.

Ha mais de trés anos, o frigorifico Independéncia, que tem seu proprio curtume,
estabeleceu um sistema de identificacdo e de classificagcdo das peles dos animais. As pegas

s80 rastreadas por lotes e submetidas aumatabelade premiacdo. Pecas de 12 e 22 qualidade,
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gue seriam virtualmente perfeitas, tem direito a uma bonificacdo de R$ 22,50. As de 32
com imperfeicdes leves, de 70%, desse valor; de 42 50%; de 52 15%; e de 62 5%. “As
peles de classificagd mais elevada seriam de animais muito jovens, sem nenhuma les&o,
mas prati camente nem aparecem nas estatisticas da empresa’, conta o veterinario Jodo Luiz
Mella, diretor de compras de bovinos do frigorifico Independéncia, afirmando que o
Independénciaja classificou mais de 1 milh&o de couros. “ As de terceira também sdo muito
raras, mas as de quarta ja saem do traco percentua.” (GLOBO RURAL, 2003, p.20).

Outra empresa que mantém um programa para melhoria da qualidade do couro € a
Braspelco. Conforme Globo Rura (2003, p.21), a empresa € uma das maiores exportadoras
de couro bovino brasileira e mantém o programa de melhoria da qualidade do produto
desde o inicio da década de 90. A empresa, apos identificar pontos da cadeia que geravam
prejuizos ao couro, passou a fornecer palestras a criadores e treinamentos a funcionarios de
frigorificos, parahaver maior integracdo com as necessidades daindustria de couro.

A iniciativa da Braspelco inspirou o programa Melhoria da Qualidade do Couro Cru,
feito através de uma parceria entre o CICB e a Agéncia de Promoc&o de Exportactes —
APEX. “As mudangas ja sGo sensiveis no setor frigorifico mas o trabalho com os
pecuaristas € constante e de longo prazo, pois ndo adianta gjudar um criador a se livrar de
carrapatos se 0 problema persistir no vizinho” relaciona Amadeu Fernandez, do CICB.
(GLOBO RURAL, 2003, p.21).

O representante do CICB através dessa declaracdo feita no artigo, deixa claro que as
mudangas ndo devem ser aplicadas apenas por alguns participantes da cadeia produtiva,

mas por todos que fazem parte dela.
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No caso de doencas do rebanho, € imprescindivel o gpoio do governo através das
instituicdes de pesquisa e que os resultados dessas pesquisas, sejam propagados entre
grandes e peguenos produtores.

Acdes complementares fazem parte do programa Melhoria da Qualidade do Couro Cru,
como a divulgacdo em midia televisada, escrita, especiamente nas revistas ABCZ, DBO
Rura, A Granja e Couro Business, bem como em fitas de video (para eventos), folder
(diversos eventos), banners (para sindicatos rurais, escolas, universidades, frigorificos), e
cartilhas para os pecuaristas (MICHELS, 2003, p.85). Percebe-se que é necessario cultivar
essas iniciativas voltadas a0 marketing do couro e da sua importancia como produto de
grande necessidade e gerador de divisas e empregos ao pais.

Outro exemplo, de acordo com Globo Rurd (2003, p.21) € a Embrapa Gado de Corte,
localizada em Campo Grande, que ergueu o CTC — Centro Tecnologico do Couro, em
parceria com 13 entidades, sendo elas. o Sindicato das Industrias de Couro —
SINDICOURO; Embrapa; Federacdo das Industrias do Estado de MS — FIEMS;
SENAI/MS; Federacdo da Agricultura do Estado de Mato Grosso do Sul — FAMASUL;
SENAR/MS; Universidade Federd do Mato Grosso do Sul — UFMS; Universidade para o
Desenvolvimento do Estado e da Regido do Pantana — UNIDERP; Sindicato das Industrias
de Carne de Mato Grosso do Sul — SICADEMS; Secretaria de Producéo do Governo do
Estado de Mato Grosso do Sul — SEPROD/MS; Agéncia Estadual de Defesa Sanitéria
Anima e Vegetd de Mato Grosso do Sul — IAGRO; SEBRAE/MS; e Sindicato das
Industrias de Calcados de Mato Grosso do Sul — SINDICALCADOS. O objetivo desse
empreendimento € levar o estado de Mato Grosso do Sul a otimizar o aproveitamento das
peles de seu rebanho, visto que dos 15 mil animais abatidos em média no Estado

diariamente, apenas 8 mil couros séo processados pelas industrias.
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A Embrapa vem desenvolvendo pesquisas com ectoparasitas com o objetivo de
melhorar a qualidade do rebanho bovino do Brasil, conforme o diretor-presidente, Alberto
Duque Portugal em entrevista a

<http://www.courobusiness.com.br/entrevista%20embrapa.htm> essas pesquisas S80

importantes para a melhoria da quaidade do couro bovino, sendo que visam eliminar os
parasitos que se fixam diretamente na pele do animal. A conducdo do CTC sob aforma de
parcerias € um procedimento inédito nesse segmento econdmico.

Outro exemplo, conforme

<http://www.courobusiness.com.br/entrevista%20embrapa.htm> em que esforgos estéo

sendo realizados com a finalidade de se remunerar o couro de qualidade € a recente aianca
mercadologica efetuada entre a Associacdo Sul Matogrossense dos Produtores de Novilho
Precoce e o frigorifico Marfrig para o abastecimento de churrascarias do estado de S&o
Paulo ligadas a0 Grupo Montana Grill, que lancou uma linha de carne de novilho,
denominada Montana Premium Beef. As industrias de curtume do estado de S&o Paulo
despertaram interesse sobre esse couro de novilhos, considerado de boa quaidade. O
curtume Vitapele, um dos parceiros dessa dianga, esta buscando entendimento no sentido
de pagar aos pecuaristas associados a essa dianca vaores que estimulem a atuar na
melhoriada qualidade do couro.

Também serve de exemplo, 0 que esta sendo implantado no estado de Mato Grosso,
onde o Sindicato das Industrias de Curtume, frigorificos e a cooperativa dos veterinarios
estéo estudando a classificagdo do couro do boi em pé, em quatro niveis e com proposta de
pagamento de valores diferenciados por tipos A, B, C e D de couro. Como uma forma de
estimular a pecuaria de Mato Grosso, gpenas participardo os produtores que cadastrarem-se

no Programa Mato Grossense de M elhoramento da Pecuaria— PROMMEPE.
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A Associacéo Brasileira de Hereford e Braford (ABHB) por sua vez, também deu um
passo em direcéo a vaorizacdo do couro aterando uma das normas para o registro de
animais braford. Desde 1987, quando comegaram a chegar ao pais os primeiros exemplares
daraga, exigia-se que 0s animais registrados exibissem a marcacdo da entidade — a letra B
maiUscula e nimeros referentes ap seu grau de sangue — sobre a picanha. De agosto de
2002 para ca, porém, os locais indicados passaram a ser a cara e as pernas dos bovinos,
abaixo das articulagdes. Exatamente como deve ser (GLOBO RURAL, 2003, p.21).

Essas atitudes adotadas pelos agentes da cadeia s muito importantes para que a
cadeia possa acancar maior eficiéncia, pois esta é dependente de uma melhor coordenacéo

entre os agentes.

4. 8 Consideracdes finais do capitulo.

De acordo com a literatura estudada, o rebanho do Brasil tem apresentado véarios
avancos através do aprimoramento genético, trazendo beneficios para a cadeia produtiva do
couro, pois o abate mais precoce do boi melhora a qualidade do couro por deixa-lo menos
exposto aos fatores que o degradam. A tecnologia dos frigorificos nacionais é compativel
com os padrfes internacionais, embora ndo de forma homogénea, mostrando portanto o
interesse desse segmento da cadeia em acompanhar os avangos tecnoldgicos. Para 0s
curtumes brasileiros, as mudancas ocorridas na década de 90, forgou estes a investirem
mais em tecnologia e modernizac&o de suas fabricas, sendo importante para manter-se no
mercado.

Os principais integrantes do ambiente organizaciona da cadeia do couro, sd0 0s que
tem tomado iniciativas para conscientizar e estimular o maior cuidado com a qualidade do

couro, promovendo a pecuaristas e frigorificos a suaimportancia
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Nas transacdes entre produtor e processador ndo ha especificidade de ativos, pois ndo
ha predominancia de uma ragca. Também ndo ha especificidade no mercado de carne, pois
sdo comercializados vérios tipos de carnes, nem no mercado do couro, que também
comercializa varios tipos de couro. Quanto a riscos e incertezas, para 0s produtores, estes
estéo presentes na comercializagdo do boi e para 0 mercado exportador de carne, assim
COMO para 0 segmento couro, estdo presentes no cancelamento de contratos e na presenca
de problemas sanitérios. A articulacdo das entidades privadas e do governo devem tentar
minimizar 0s riscos e incertezas presentes na cadeia, dai aimportancia da coordenacdo para
amaior eficiénciada mesma.

A estrutura predominante entre os elos da cadeia € a governanca pelo mercado e mista
contratual, pois a integracdo vertical pura ndo € eficiente, pela auséncia de especificidade

de ativos.



CAPITULOV

5. Politicas, acbes e formas de governanca sugeridas para a cadeia alcancar maior
eficiéncia e melhor insercdo nos mercados.

A partir da pesguisa feita em revistas, livros e internet, percebeu-se a presenca de
alguns problemas que geram ineficiéncia na cadeia e por mais 6bvios que alguns sgjam,
eles continuam presentes nesta. Assim neste capitulo, serdo sugeridas politicas e acbes no
sentido de que a cadeia produtiva do couro alcance maior eficiéncia e melhor inser¢do nos

mercados.

5.1 Sugestdo de aches e politicas para a cadeia.

Conforme tratado nos capitulos anteriores, existem alguns entraves que impedem um
maior desenvolvimento da cadeia do couro bovino brasileiro e a sugestéo de politicas e
acOes pode melhorar o funcionamento da cadeia

Por isso pode-se citar as seguintes sugestoes:

- Substituicbes de exportacOes pelas empresas deixando de exportar wet blue e couro
salgado, para exportar couros semiacabados e acabados. O governo deve estabelecer
politicas de apoio a modernizacdo ao setor para concentrar a producdo nestes dois estégios,
conforme sugere Costa (2002, p.65).

- Conforme Amadeu Fernandes e Arthur Lange em

<http://www.courobusiness.com.br/encontro/14.php> o Brasil deve dar as exportacbes de

couro nos estagios salgado e wet blue o0 mesmo tratamento utilizado por outros paises de

estagio econdémico similar ao brasileiro e incidir o imposto de exportacdo sobre o vaor do
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couro frigorifico segundo a Bolsa de Chicago (U$$ 50 — 60 dolares) conforme faz a
Argentina e ndo sobre o valor declarado pelo exportador.

- Intensificar medidas adotadas pela Apex e CICB para que as mudancas promovidas pelo
programa melhoria do couro crd, alcancem todos os frigorificos, curtumes, abatedouros e
criadores para mudar a cultura do setor, fazendo com estes preocupem-se mais com a
qualidade do couro, conforme também sugerido por Costa (2002, p.66).

- Incentivar a modernizacdo produtiva— reduzir a diquota de importacdo sobre maguinas e
equipamentos utilizados na cadeia produtiva que ndo sejam fabricados no pais, com o
objetivo de melhorar a tecnologia. Também dar apoio a modernizacdo com o uso de
maquinas nacionas, como também sugere Costa (2002, p.66).

- Adotar uma politica cambia que mantenha a taxa de cambio num patamar que ndo
prejudique as exportacdes, pois a valorizagdo do rea desestruturaou inviabiliza a atividade
de empresas exportadoras, gerando ociosidade podendo resultar em possiveis demissdes na
cadeia, 0 que abre espaco para os principais concorrentes do Brasil ganharem mercado,

conforme <http://www.couro.news.com.br/perfil %620do%setor>.

- Adotar politicas de apoio a pesquisa tecnoldgica, através da criagcdo de cursos e aumento
do incentivo aos ja existentes.

- Incentivar a participagcdo dos agentes da cadela produtiva do couro em feiras
internacionais e missdes comerciais para divulgar os produtos no exterior e diversificar
mercados, tendo a responsabilidade pela coordenagdo da participacdo das empresas em
missdes comerciais, 0 MDIC e o MRE, conforme também sugere Costa (2002, p.66).

- Desonerar os produtores de carne que vendem o produto somente para 0 mercado interno,
conforme reinvindicam os agentes da cadeia, publicado no Jornal do Comeércio (2006). A

intencdo é incluir a carne na cesta basica e, com isso, eliminar a cobranca de PIS/COFINS
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nas vendas dentro do pais. I1sso deve aumentar 0 consumo per capita de carne bovina no
pais, visto que somos 0s maiores exportadores e produtores, mas no entanto, a nossa
populacdo perde em consumo per capita para paises como a Argentina e Uruguai por
exemplo. O aumento do consumo da carne devera promover também o aumento da oferta
de couro. Da forma em que esta colocado o beneficio do PISICOFINS, prejudica quem
vende no mercado interno, sobretudo os pequenos e médios produtores, que sd0 amaioria.

- Adotar medidas de fortalecimento da sanidade animal, como o aumento das barreiras
sanitérias e da fiscalizagdo sanitaria, contratando mais pessoal. Conforme Exame (2006,
p.32) o descuido com relac@o a defesa sanitaria causou quebra de aproximadamente 200
milhdes de dolares nas exportacbes de carne bovina em 2005. O governo abordou o
problema de forma amadoristica, pois a preocupacdo em apontar os culpados acabou
retardando a efetiva resposta a doencga e por isso o pais perdeu cada vez mais mercados. Na
Argentina, o foco da aftosa foi tratado com mais pragmatismo e agilidade pelo governo,

levando apenas 10 dias entre detectar o foco e dizimar o rebanho comprometido.

5.1.2 Sugestéo de formas organizacionais.
Para Farina (1999, p.31) € imprescindivel mapear os atributos das transacdes para
identificar o grau de dependénciaintersegmentos.

Além disso diversos fatores, entre eles as hipoteses comportamentais e as dimensdes
das transagdes influenciam na decisdo de qual estrutura de governanga adotar para governar
as transacOes.

Na pecuéria, uma alternativa seria a formagéo de aiancas mercadol 6gicas, tal como ja
ocorre no Parana, por exemplo, conforme

<http://www.portal dbo.com.br/index.php?pasta=index.php& notid=7661> como a alianca
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mercadoldgica de Guarapuava, que também inspirou aimplantagdo em outras cidades como
Paranavai, Maring4, Pato Branco, Cascavel e Unido da Vitoria. Os produtores que fazem
parte dessas aliangas recebem de 3 a 8% acima da cotacdo do mercado do boi. A
remuneracdo extra tem dois componentes. Um pela qualidade da carcaca e outro pelo
cumprimento de um calendario de entrega do boi assinado com o varejo. Essas exigéncias
aumentam a especificidade do produto, pois se 0 pecuarista entrega um bovino (macho e
fémea) com carcaca nos padrdes definidos pela alianca mercadol dgica (idade conformagéo
e acabamento), recebe 3% acimado valor do mercado. O produtor recebe outro prémio, que
variaentre 0 e 5% se entregar 0s bois com esse padréo nas datas estipul adas em contrato. O
maior percentua, 5%, é pago na safra, porgque Se 0 varejo pagasse 0 prémio de 5% na
entresafra, dém dos 3% pela quaidade, o preco da carne ficaria muito ata para o
consumidor, pois nesse periodo a cotagdo do boi no mercado ja € normamente mais alto,
em torno de 10%. O prémio maximo pela regularidade na entrega na safra € para estimular
0 pecuarista a usar o confinamento para acabar a carcaca. Com o prémio, 0s pecuaristas da
alianca mantém lotes de animais em confinamento o ano todo. Os animais ficam no pasto
durante 100 dias gproximadamente gpds o desmame, onde recebem além de capim a ragéo
concentrada e sO depois véo para 0 confinamento que dura de 80 a 100 dias. Na fase de
transicdo da safra para entresafra e da entresafra para a safra, 0 produtor que cumpre o
calendério recebe 2,5% a mais, além dos 3% pela qualidade . Um pecuarista s6 € admitido
no grupo gpds submeter-se a uma auditoria técnica, feita por uma empresa contratada pela
alianca, que sera responsavel por verificar 0 modelo de producédo e verifica se ele tem
condicdes de ofertar animais com o padréo exigido pela alianga, se pode cumprir ao longo
do ano o caendario de entrega, e se a dianca fechar um contrato com uma empresa

vargjista ele entra. O abate dos bovinos ocorre num pequeno frigorifico que tem inspecéo
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estadual, em troca dos miudos e couro, o frigorifico faz o abate e entrega as carcagas nos
pontos de venda. A empresa de consultoria também cuida de toda a logistica operacional da
alianca, aém de negociar com o varejo, € responsavel pelo transporte do boi da fazenda até
o frigorifico e da parte burocratica, fiscalizando também, os pontos de venda, e além disso,
todo boi € rastreado. Nos pontos de venda, uma placa indica as caracteristicas do anima
(raca, idade, acabamento da carcaca e a propriedade de origem).

Essa pode ser uma alternativa para pecuaristas e frigorificos, pois conforme Farina
(1999, p.36) a ndo existéncia de um padréo de classificagdo dos produtos torna o mercado
ineficiente como instrumento de coordenacdo e a adocdo de um padrdo adequado pode
melhorar seu desempenho. Além disso, a aianca diminui 0 oportunismo entre os agentes
pelo trabalho conjunto. O varejo tera umamelhor garantia da procedéncia da carne.

O mercado futuro pode ser uma alternativa para assegurar o prego do boi e diminuir a
incerteza. Com o lancamento de minicontratos de boi, a BM&F viabilizou também a
entrada de pecuaristas de menor porte. O mercado futuro pode ser um instrumento de
coordenacdo eficiente paradriblar osriscos e ainformag&o assimétrica

Para a industria de wet blue recomendase fazer parcerias estratégicas com 0s
frigorificos, quando estes ndo verticalizarem a producdo de wet blue, que ja é atividade
ligada a0 abate do boi na Australia e Estados Unidos e traz vantagens, conforme
mencionado no capitulo 2.2.

Os curtumes devem voltar-se para a producdo de couro acabado, gjudaria estes, se 0
governo adotasse uma politica industrial que estimule a indUstria naciona de cal¢ados e
outros produtos que utilizam couro acabado e semiacabado, visto que existe taxacdo paraa
entrada destes em alguns paises. A producdo de couro para a industria de estofamento

também representa uma boa aternativa para o setor, conforme o capitulo I11.
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5.1.3 Consider acdes finais do capitulo.

O Brasil precisa adotar uma estratégia para a melhoria da cadeia, visto que esta
apresenta vantagens produtivas. Paraisso € necessario a adogcéo de medidas que emanam do
ambiente institucional, organizaciona e tecnoldgico. Isto justifica a elaboracdo de politicas
e aghes sugeridas para a cadeia produtiva do couro.

A n&o existéncia de um padréo nos trés elos da cadeia, justifica a ado¢éo de uma forma
organizacional que leve a aumentar a padronizacdo do produto final dos elos, pois a ndo
existéncia de um padréo produtivo nos produtos torna o mercado ineficiente. A formagéo
de diancas estratégicas visa driblar a cartelizacdo dos frigorificos, pois os produtores

apenas os contratam para abater os bois.



6. CONCLUSAO

O fato de o Brasil ser o maior exportador de carne e possuir o maior rebanho comercia
do mundo é um fator importante para a demanda de matéria-prima couro, o que é favoravel
paraaindustria de transformacéo de couro.

O tipo de couro exportado pelo Brasil que predomina sobre as exportacdes € o tipo wet
blue, que é transformado no exterior em sgpatos e outras manufaturas, subtraindo empregos
e divisas do nosso pais, em fungdo de uma auséncia de estratégia competitivado Brasil.

O fato de o Brasil ser o maior exportador de carne e possuir o maior rebanho comercia
do mundo € um fator importante para a demanda de matéria-prima couro.

Do ponto de vista do ambiente organizacional, a cadeia produtiva do couro € composta
por entidades que tem tomado a dianteira na implantacdo de iniciativas para mudar a
cultura existente no setor, com o objetivo de difundir os beneficios obtidos com o cuidado
e a melhoria da qualidade do couro. As iniciativas de mudanca tem sido adotadas através
do pagamento de um sobre-preco sobre o couro de qualidade, programa de melhoria da
gualidade do couro, criagdo de um centro de pesquisa (CTC-MS) e divulgacdo em midia
televisiva e escrita. Mas, a reeducacdo dos agentes da cadeia terd melhores resultados a
longo prazo.

Do ponto de vista do ambiente institucional, existem alguns entraves que impedem um
maior desenvolvimento dacadeiado couro bovino brasileiro, sendo os principais:

- Problemas de sanidade anima na pecuaria, pois paises importadores como 0s

Estados Unidos aegam que o Brasil ainda ndo conseguiu se livrar totalmente da

febre aftosa.
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- Barreiras técnicas e sanitarias no caso dos frigorificos, dificultando a entrada em
mercados que consomem carnes mais nobres, sendo que estes mercados
representam mais da metade do mercado consumidor mundial. A conquista destes
mercados poderia aumentar o abate de bovinos e portanto também a oferta do couro.

- Politica tarifaria brasileira sobre a exportacdo de couro que desestimula a
exportacdo do produto com maior vaor agregado como o semi-acabado e o acabado
e estimula a exportacéo de couro do tipo wet blue, que possui baixo valor agregado,
portanto possui menor rentabilidade e acaba beneficiando os principais concorrentes
do Brasil naindustria de produtos de couro, como a Itélia, Chinae Hong Kong.

A coordenacdo eficiente estruturada por agentes que atuam em conjunto pode fazer com

gue essas dificuldades a0 menos diminuam.

A cadeia apresenta problemas de coordenacdo entre os elos que a compdem, devido a
dificuldade de transmissdo de estimulos. Um desses problemas € o sistema de vendas na
comercializagd do couro denominado “bica corridd’ que devido a ndo classificacdo das
peles na venda, por parte dos frigorificos, resulta na ndo remuneracdo das peles de acordo
com a qualidade do produto. Pecuaristas e frigorificos véem o couro como produto
secundario.

A forma organizaciond mais comum é a do mercado e aguns agentes (Bertin e
Indepedéncia) verticalizam o processamento do couro, sendo gque 0 processamento do
mesmo € incorporado por essas empresas sob a forma de uma governanca mista contratual,
pois adquirem o boi no mercado e o processamento do couro € interno aempresa.

N&o haum desenvolvimento harménico entre pecuaristas e os grandes frigorificos, pois

0S pecuaristas possuem uma certa dependéncia em relagcdo aos grandes frigorificos que
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diminui 0 seu poder de negociacdo, principamente em propriedades consideradas
pequenas.

As politicas e agbes sugeridas no Ultimo capitulo sGo importantes para que a cadeia
desenvolva-se e acance maior eficiéncia, gerando beneficios para o pais, asssm como as

formas organizacionais sugeridas também podem ter o mesmo efeito sobre acadeia.
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