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CURTUMES EM GOIAS: UMA ANALISE DA COMPETITIVIDADE

RESUMO

Este estudo refere-se a uma investigacdo voltada a competitividade dos curtumes
sindicalizados no Estado de Goias, utilizando como parametro os curtumes localizados na
regido do Vale do Rio dos Sinos — RS. O problema de pesquisa definido foi: quais 0s
indicadores refletem a competitividade dos curtumes? O objetivo geral desta pesquisa foi
analisar a competitividade dos curtumes sindicalizados do Estado de Gois. Utilizou-se como
método a pesquisa exploratoria, o levantamento bibliogréafico e documental, a pesquisa de
campo, as entrevistas e a observacdo. O resultado diagnosticou que 0s curtumes
sindicalizados do Estado de Goias possuem um suficiente grau de competitividade para
manter-se no mercado interno e na exportacdo para Europa e Asia. E como consideracéo final,
espera-se que esta pesquisa contribua para o desenvolvimento da cadeia de couro de bovino
no Estado de Goias e amplie as abordagens que possibilitem a avaliacdo da competitividade
organizacional.

Palavras-chave: Curtumes. Goiés. Competitividade. Producéo.



TANNERIES IN GOIAS: AN ANALYSIS OF COMPETITIVINESS
ABSTRACT

This study refers to an investigation about competitiveness of syndicated tanneries in Goias
State, using as standard the tanneries situated at Vale do Rio dos Sinos — RS. The research
question was: which indicators reflect the tanneries competitiveness? The general objective of
this research was analyzing the syndicated tanneries competitiveness of Goias state. It was
used as method the exploratory research, the bibliographic and documental survey, the field
research, the interviews and the observation. As a result it was diagnosed that the syndicated
tanneries of Goias have enough competitiveness to keep themselves in the inside market and
in the exportation to Europe and Asia. And as a final consideration it is expected that this
research contributes to the leather chain development in Goiés and enlarge the approaches that
make possible the evaluation of the organizational competitiveness.

Key-Words: Tanneries. Goids. Competitiveness. Production.
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1 INTRODUCAO

O Brasil possui 0 maior rebanho bovino comercial do mundo (ABIEC, 2013), o
Estado de Goias é um grande produtor nacional de bovinos e figura entre 0s cinco maiores
produtores de gado do pais (JORNAL OPCAO, 2011). O complexo agroindustrial (CAI) de
bovino goiano da origem a varias cadeias, dentre elas a cadeia de couro bovino, que possui na

composicao de seus elos 0s curtumes, objeto de estudo desta pesquisa.

Enquanto a cadeia possui como principio o produto final, de maneira sintética no
Complexo Agroindustrial - CAl o agente dinamizador é o setor de insumos ou D1, enquanto
que na cadeia 0 D1 passa a ser o ator dinamizado pelo mercado (KAGEYAMA, 1987). Assim

refere-se usualmente ao complexo agroindustrial de bovino e a cadeia de couro de bovino.

Para compor esta analise da competitividade dos curtumes goianos, 0s curtumes da
Regiédo do Vale do Rio dos Sinos no Rio Grande do Sul foram selecionados como parametro,
pelo reconhecimento da qualidade de seus produtos, como forma de atestar a qualidade o
Instituto Nacional de Propriedade Industrial (INPI) concedeu aos curtumes desta regido um
selo de indicacdo geografica, reconhecendo a qualidade do couro produzido nesta regido
(MAPA, 2013).

A producgdo de couros em 2009, segundo a Food and Agriculture Organization -
FAO (2009), foi de 308,6 milhdes pecas, dos quais o Brasil foi responsavel por 12,6% desta
producdo. Apesar de a China ser a maior produtora mundial de couro, também caracteriza-se
por ser a maior importadora do couro produzido no Brasil, principalmente no estagio de Wet
Blue, que € a primeira fase de industrializacdo do couro, na qual o couro adquire um aspecto

molhado e azul, devido ao banho de cromo que recebe.

Goias possui 0 4° maior rebanho bovino brasileiro (IBGE, 2010) e um total de 12
curtumes instalados atuando legalmente. A disponibilidade da principal matéria-prima

possibilita que Goias seja 0 3° maior exportador de couro do pais (SAFRA, 2013).
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A pele de bovino ao ser submetida a processos quimicos da origem ao couro. O
couro, antes de ser encaminhado para a industria de bens acabados e tornar-se artefato para o
consumidor final, passa por trés fases: Wet Blue, semiacabado e acabado. Na fase de Wet
Blue, a qual é responsavel por 85% da poluicdo oriunda deste processo produtivo (BNDES,

2007) o couro possui baixo valor agregado e é exportado como commodity.

As exportacOes de couro de bovino tém como tendéncia a concentragdo em um grupo
reduzido de paises: na Europa destaca-se a Italia, na Asia, Hong Kong e Coréia do Sul e na
América Latina, Brasil e Argentina. E as importagdes tendem a se concentrar em paises

asiaticos e europeus (ABID, 2011).

A competitividade é um fator relevante para a industria na medida em que esta
determina a possibilidade de manutencdo desta no mercado. N&o h&a um consenso na literatura
sobre o conceito, mas, de modo geral, a competitividade atém-se ao fato da empresa manter-

se no mercado obtendo lucro.

Como contribuicdo a ciéncia esta pesquisa aplica aspectos da teoria da
competitividade no caso dos curtumes e elabora uma abordagem, selecionando indicadores,

que podem ser utilizados para analisar a competitividade dos curtumes.

Assim, no contexto da cadeia produtiva do couro de bovino de Goias formula-se

como pergunta desta pesquisa: quais indicadores refletem a competitividade dos curtumes?

1.1 Objetivos
O objetivo geral a ser alcancado nesta pesquisa, foi analisar a competitividade dos

curtumes sindicalizados do Estado de Goias.

De modo a obter a andlise proposta, 0s seguintes objetivos especificos foram

formulados:
- especificar o processo produtivo de couro bovino;

- caracterizar o perfil organizacional dos curtumes sindicalizados no Estado de

Goiés;
- descrever o processo de exportagio do couro bovino para a Europa e Asia;

- desenvolver uma abordagem para analisar a competitividade de curtumes;
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- identificar fatores determinantes da competitividade do couro no mercado interno e
na exportacao para Europa e Asia.

1.2 Justificativa

Apesar da importancia do CAIl de bovino no Estado de Goias, de modo geral, ha
poucas publica¢bes de ordem cientifica que voltam-se para esse setor com uma perspectiva
local e regional, e ainda se tornam mais escassas as publicagdes que se relacionam
diretamente com a cadeia de couro, que é gerada a partir deste complexo. Os recortes

existentes ndo se voltam para as especificidades dos curtumes de Goiés.

Esta pesquisa atem-se a um recorte regional buscando entender os aspectos que
podem potencializar ou fragilizar a competitividade da cadeia. Busca também, desenvolver
aspectos ndo explorados pelos curtumes através da perspectiva cientifica, de modo a
compreender e sinalizar aspectos tedricos que possam contribuir para uma melhor

estruturacdo da cadeia de couro bovino do Estado de Goiés.

Espera-se com esta pesquisa, identificar aspectos que possam auxiliar no
direcionamento das politicas publicas para o setor, nas tomadas de decisdo das industrias
envolvidas no aprimoramento de seu processo produtivo. Almeja-se também aprofundar o
conhecimento sobre a cadeia do couro de bovino e assim contribuir para o desenvolvimento
desta cadeia em Goias e fornecer para a comunidade académica uma abordagem composta por
indicadores, sustentada pelas teorias administrativas, que permita o acompanhamento da
competitividade no caso dos curtumes goianos, elencando pontos que propiciam melhor

competitividade, dinamizando o mercado.

1.3 Estrutura do trabalho

Este estudo se estrutura em 5 capitulos. O primeiro capitulo introduz o assunto,
apresenta o problema a ser pesquisado, os objetivos e a justificativa da pesquisa. O
segundo capitulo volta-se para a apresentacdo do referencial tedrico que fornece bases
para a formulacdo da pesquisa, abordando a competitividade, a producdo do couro e a

exportacéo.
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N

O terceiro capitulo dedica-se a metodologia aplicada no desenvolvimento da
pesquisa. O quarto capitulo, que atem-se a apresentar, analisar e discutir os dados com

base na abordagem proposta e os resultados obtidos durante a pesquisa.

E por fim, o quinto capitulo ater-se-4 as consideragbes finais baseadas no
referencial tedrico selecionado, nos dados e nos resultados que foram obtidos pela

pesquisa.
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2 REFERENCIAL

Este referencial tedrico se estrutura em trés topicos: 0 primeiro expde aspectos da
teoria da competitividade, o segundo apresenta a produgéo de couro, e 0 terceiro e ultimo esta

voltado para a exportacao do produto.

2.1  Competitividade

Busca-se nesta pesquisa apresentar 0s aspectos tedricos que explicam, pela teoria da
competitividade, os fatores que interferem na competitividade dos curtumes e nas relagdes
existentes entre as organizacdes da cadeia. Muito embora o termo competitividade seja
bastante utilizado na literatura, diferentes autores possuem concepg¢des distintas para a

interpretacdo deste conceito.

Haguenauer (2012), apds analisar alguns conceitos dispostos na literatura, assume
que a competitividade pode ser medida pelo desempenho, pela eficiéncia, pelo preco, pela
qualidade, pela tecnologia, pelos salérios, pela produtividade e pelas condigdes gerais da
producdo. Para a autora as divergéncias existentes na conceitua¢do da competitividade advém

das diferentes bases tedricas, ideoldgicas e das diferentes percep¢des da dindmica industrial.

Feenstra (1989) analisa a competitividade como a capacidade de um pais, uma
empresa ou setor de participar do mercado internacional. Durand e Giorno (1987) trabalham o
conceito de competitividade internacional, e os critérios de competitividade definidos pela
Organization for Economic Co-operation and Development — OECD. E assinalam que para se
mensurar a competitividade, de modo satisfatério, trés critérios basicos devem ser
preenchidos: o primeiro critério € o entendimento total de todos os setores expostos a
competicdo, todos os bens negociados e negociaveis que sdo submentidos a competicdo; o

segundo critério é o envolvimento dos mercados no processo de competitividade; e o Gltimo
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critério é a estruturacdo de dados que possam ser completamente comparados no mercado
internacional. Para estes autores, devido a impossibilidade de unir todos esses aspectos nas

andlises de competitividade, qualquer mensuracéo feita é apenas uma aproximacao do ideal.

A competitividade pode ser medida pela rentabilidade e pela participagdo no
mercado. A conjuncdo de determinados fatores resultariam em um espaco de analise
definindo uma condicdo de competitividade. Estes fatores podem ser divididos em 4 grupos:
fatores controlados pela firma - produtos, estratégia, tecnologia, pesquisa e desenvolvimento,
recursos humanos, etc.; fatores controlaveis pelo governo - politica fiscal, educacional e
monetaria, leis de regulamentacdo de mercado, etc.; fatores quase controlaveis - condi¢des de
demanda, preco de insumos, etc.; e fatores ndo controlaveis - fatores climéaticos e naturais.
Dentro dos fatores controlados pela firma encontram-se as ag¢fes de coordenacdo que visam

aumentar a competitividade da cadeia como um todo (VAN DUREN et al, 1991).

Abbot e Bredahl (1992), apds analisarem diversos conceitos de competitividade
chegam a consideracdo de que os conceitos analisados se focam em demasia na importancia
das commodities, voltando-se assim, mais para 0s custos dos processos, a diferenciagdo dos
produtos e as dimensdes estratégicas da firma para criar competitividade na exportacdo. Ainda
de acordo Abbot e Bredahl, os conceitos por eles analisados focaram-se muito nos recursos
naturais e na reducdo de custos de tecnologia, aspectos que podem ser importantes para as
commodities, mas para produtos diferenciados, a qualidade, o servico e fatores ndo

mensuraveis financeiramente demandam mais atencdo para que tornem-se competitivos.

Commodity é um termo de lingua inglesa - plural commodities. O termo é usado
como referéncia aos produtos de base em estado bruto - matérias-primas - ou com pequeno
grau de industrializacdo, de qualidade quase uniforme, produzidos em grandes quantidades e
por diferentes produtores. Estes produtos in natura, cultivados ou oriundos de extragdo
mineral, podem ser estocados por determinado periodo sem perda significativa de qualidade.

Possuem cotacdo e negociabilidade globais, utilizando bolsas de mercadorias (MDIC, 2012).

Fajnzylber (1989) percebe a competitividade como a capacidade de um pais se
manter e expandir sua participacdo no comércio internacional, elevando simultaneamente o
padrdo de vida de sua populagdo. Associar as condigdes de vida da populacdo com a
competitividade traz o para o enfoque as questdes sociopoliticas e culturais, na percepcdo do

conceito. Assim Fajnzylber, se tornou responsavel pela ideia de competitividade sistémica e
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pela formulagdo dos termos competitividade “auténtica” e “espuria”, que se relacionam a
capacidade de um pais sobreviver economicamente no mercado internacional penalizando sua
populacdo — competitividade espuria — ou elevando o nivel de vida desta — competitividade
auténtica. A perspectiva de Fajnzylber se volta para competitividade nacional e identifica que
a competitividade é consequéncia das politicas nacionais e das estratégias formuladas pelos

paises.

Porter (1991) elabora 5 variaveis que, de acordo com sua analise, possuem forca para
interferir no valor dos produtos ou servigos criados por qualquer organizacdo, sdo elas:
Rivalidade da Concorréncia; Ameaca de Novos Entrantes; Ameaca de Produtos Substitutos;
Poder de Negociacdo dos Clientes; Poder de Negociacdo dos Fornecedores. Ao observar estas
forcas as empresas podem precaver-se, tornarem-se preparadas, delinear objetivos e se

desenvolver perante a concorréncia.

A Forca Rivalidade da Concorréncia evidencia-se pela disputa por inovacéo, precos e
abrangéncia de market share. Porter também analisa a Ameaca de Novos Entrantes no
mercado, para 0 autor, novos concorrentes propiciam o desejo de alcangar um maior market
share, além de pressionar os precos. Outro aspecto ressaltado por Porter é Ameaca de
Produtos Substitutos, esta forca sempre estd presente, no entanto, torna-se facil ndo percebé-

la, pois os substitutos podem vir de inddstrias diferentes (PORTER, 2008).

O Poder de Negociacdo dos Clientes e dos Fornecedores sdo duas forgas analisadas
por Porter. Para o autor, fornecedores muito poderosos podem obter mais valores para si,
aumentando os pregos dos insumos, limitando a qualidade ou o servigo e alterando 0s custos
para 0os membros da organizagdo. Enquanto que consumidores muito poderosos podem obter
mais valor forgando a queda dos precos, demandando melhor qualidade ou mais servicos,
aspecto gque pode aumentar os custos, e geralmente podem colocar os membros da industria
uns contra os outros (PORTER, 2008). Na Figura 1 é possivel visualizar a estrutura das 5

Forcas de Porter.
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Figura 1: As Cinco Forcas de Porter
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Fonte: Porter (2008).

Com o intuito de avaliar a competitividade dos paises, 0 World Economic Forum
(WEF) elabora o Relatério de Competitividade Global, no qual constam indices para
avaliagdo de competitividade. Estes indices sdo nomeados pilares, sdo eles: instituicdes;
infraestrutura; ambiente macroecondmico; salde e educacdo primaria; maior qualidade de
educacéo e treinamento; eficiéncia no mercado de bens; eficiéncia do mercado de trabalho;
desenvolvimento do mercado financeiro; prontiddo tecnolégica; tamanho de mercado;
sofisticacdo dos negdcios; e inovacdo (WEF, 2013). Porter (1991) afirma que o grau de
competitividade das economias nacionais define-se basicamente pela capacidade competitiva
das industrias que nelas estdo instaladas. Sob esta perspectiva, os pilares definidos pelo WEF,
para analise da competitividade das nagdes, podem ser adaptados para analisar a

competitividade das industrias.

Para Ambastha e Momaya (2004), os processos de competitividade sdo aqueles que
ajudam a identificar a importancia e a atual performance dos principais processos, como a
gestdo de processos estratégicos, processos de recursos humanos, processos de operacdes de
gestdo e processos de gestdo de tecnologia. Para estes autores a competitividade pode ser
mensurada por uma associagao de ativos e processos. Os ativos séo: marca; reputacdo; cultura
e sistemas; recursos humanos; tecnologia; satisfacdo do cliente; criacdo de valor; market
share; desenvolvimento de novos produtos; produtividade; variedade e alcance; preco e custo;

e rentabilidade. Os processos sdo: estratégia; inovacdo; qualidade; flexibilidade e
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adaptabilidade; poder de persuaséo; tecnologia da informacéo; gestdo de relacionamentos;

desenvolver e implantar talentos; marketing; e producéo.

Caldeira (2004) avalia em seu estudo técnicas para analise de competitividade e
interpreta como consideracgdo final, que para a definicdo de padrdes de monitoramento do
desempenho competitivo é preciso observar as necessidades e os fatores criticos de cada
organizagdo, aspectos como: exigéncias ambientais; adequagdo a padrdes de qualidade;
inovacdo; e responsabilidade social, sdo fatores relevantes para tornar uma organizacdo

competitiva, no mercado interno e externo.

O aumento de competitividade das organizacOes relaciona-se com variaveis que
influem diretamente na atuacéo destas no mercado. Carvalho Neto et al (2008) afirmam que o
preco, promocao, diferenciacdo de produtos e expertise na producdo podem proporcionar

maior criacdo de valor para a industria.

Para o produto de uma organizacdo manter-se no mercado condiciona-se, dentre
outros fatores, a competitividade alcancada e a capacidade de ndo sucumbir a concorréncia.
Para Pindyck e Rubinfeld (1994) ao estudar-se o mercado busca-se encontrar o preco e a
quantidade em situacdo de equilibrio. Em outras palavras, para manter-se no mercado €
necessario ofertar a quantidade certa, obtendo o lucro necesséario para que a organizacao
continue a existir face a concorréncia, buscando sempre satisfazer a necessidade do cliente.
No Brasil os parametros da concorréncia sao regidos pela lei 12.529, de 30 de Novembro de

2011. De acordo com capitulo Il, do artigo 36:

Constituem infracdo da ordem econdmica, independentemente de culpa,
0s atos sob qualquer forma manifestados, que tenham por objeto ou possam produzir

0s seguintes efeitos, ainda que ndo sejam alcangados:

I - limitar, falsear ou de qualquer forma prejudicar a livre concorréncia ou

a livre iniciativa;
Il - dominar mercado relevante de bens ou servigos;
Il - aumentar arbitrariamente os lucros; e

IV - exercer de forma abusiva posicdo dominante.
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A lei brasileira dispde em favor da livre concorréncia, aspecto que tenta aproximar o
mercado da abordagem teorica da concorréncia perfeita ou pura. Para Marshall (1996)

existem quatro condigdes para se estruturar um mercado com concorréncia pura, sao elas:

(a) o mercado é formado por um grande nimero de empresas vendedoras,
todas relativamente pequenas e agindo independentemente, de modo que nenhuma
possa isoladamente afetar o preco de mercado;

(b) o produto é homogéneo, ndo sendo diferenciado pelos compradores, a
n&o ser pelo prego;

(c) todos os agentes estdo perfeitamente informados sobre tudo que se
passa no mercado;

(d) existe completa liberdade de acesso ao mercado - ndo ha barreiras a
entrada.

Indo de encontro aos principios da concorréncia perfeita estdo as imperfeicGes de
mercado: o monopdlio e o oligopdlio. Na condi¢do de monopodlio o setor é a prépria firma,
pois ha um dnico vendedor e ndo existem produtos substitutos (SPINOLA, 1996). No
oligopdlio ha um ndmero pequeno de empresas cujos produtos sdo diferenciaveis, de acordo
com pregos, quantidades produzidas, modelos, esfor¢os promocionais e pontos de venda
(SAUAIA e KALLAS, 2007).

Ap0s passar por todo o processo produtivo o produto € submetido a mais um crivo,
ao ser encaminhado para 0 mercado, onde averigua-se efetivamente as condi¢Oes de
determinado produto ser competitivo, concorrer e obter uma parcela de clientes. O mercado,
de acordo com Vieira (2004) é um ambiente onde compradores e vendedores se encontram
em busca de concorréncia por melhores pre¢os, tanto na compra, quanto para a venda de seus
produtos. Para este autor o mercado surge das decisdes dos agentes econdmicos, que se
resume em uma instituicdo abstrata onde oferta e demanda se encontram para trocarem

produtos que possuam algum valor.

Para Sztain (2004) o mercado pode ser entendido como uma institui¢do que visa criar
incentivos, reduzir incertezas e facilitar operagdes entre pessoas e, por esse motivo, s&0 meios
de se promover a prosperidade. Na perspectiva de Kotler (1988) o conceito de mercado se
estrutura no conceito de troca de produtos, um mercado consiste na existéncia de
consumidores potenciais que compartilham uma necessidade ou desejo especifico com

habilidade ou disponibilidade para realizar a troca que o satisfara.
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Enguanto que para Samara e Morsch (2005) mercado € o processo de troca que
ocorre entre grupos de produtores ou vendedores e 0s consumidores. Este também pode ser
representado pelo conjunto de compradores reais ou potenciais em posicdo de demandar
produtos. Na contemporaneidade, diferentemente do passado, onde o espago fisico era
delimitado por feiras ou similares, 0 mercado se expandiu e abrange inclusive o ambito virtual

proliferando-se pelo ciberespaco através das compras pela internet.

Para inserir um produto em determinado mercado faz-se necessario que se atenda aos
padrfes minimos de qualidade que sdo exigidos pelos clientes deste mercado. Nesse sentido,
Juran e Godfrey (1998) afirmam que dentre as varias perspectivas que definem a qualidade,
ha duas definicbes que sdo de suma importancia para a administracdo voltada para a
qualidade.

A primeira definicdo afirma que a qualidade refere-se as caracteristicas dos produtos
que vao ao encontro das necessidades dos clientes e satisfazem suas necessidades. Essa
perspectiva se pauta no aspecto renda, o proposito € promover maior satisfacdo do cliente e
aumentar seus lucros. Sob este ponto de vista, fornecer mais qualidade consiste em investir

mais no processo produtivo o que usualmente resulta em custos maiores.

E a segunda assegura que o significado de qualidade é a inexisténcia de erros ou
vicios no produto. Os erros levam a firma a ter que refazer todo o processo, causam
insatisfacdo e reclamacGes dos clientes. Sob essa visdo a qualidade estd orientada para 0s

custos e a qualidade resulta em custos menores.

Para Garvin (1992), sdo necessarias cinco abordagens para definir-se qualidade. Este
autor demonstra que a definicdo de qualidade é mutavel de acordo com as atividades do
processo produtivo, iniciando pela concep¢do do produto, passando pelo projeto, pela

fabricagédo e comercializacdo.

A primeira abordagem tratada € a transcendental, nesta concepcdo a qualidade é
percebida como algo inato ao produto, apesar da relagdo com o seu funcionamento, este
aspecto ndo pode ser medido e seu conhecimento é dado pela experiéncia. A proxima
abordagem centraliza o produto, nesta a qualidade torna-se passivel de medicéo e pode até ser
precisa. Sob a perspectiva desta abordagem a qualidade pode ser aferida através de um maior
namero de boas caracteristicas do produto, traz-se o enfoque para os custos da alta qualidade
no processo produtivo.
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A terceira abordagem proposta por Garvin (1992) pauta-se no valor, sob esta
perspectiva o produto é considerado de qualidade quando apresenta alto grau de conformacao
a custos aceitaveis. Une-se a necessidade do consumidor as exigéncias de fabricacdo, a
qualidade se define em torno de custos e precos e compatibiliza-se o produto a sua destinacdo

devido ao fator preco.

A penultima abordagem esta focada na fabricagdo, nessa perspectiva a qualidade é a
conformidade com especificacBes basicas, que sdo delimitadas na fase do projeto. Atende-se
aos requisitos e as melhorias de qualidade, no intuito de reduzir o nimero de desvios, o que
representa reducdo de custos. Por Gltimo, Garvin (1992) apresenta a abordagem da qualidade
centrada no usuario. Assim, a qualidade de um produto se condiciona ao suprimento da
necessidade do consumidor, e 0 consumidor torna-se o Unico avaliador e define os pardmetros

para a qualidade. A tendéncia é que esta abordagem englobe as outras.

E possivel definir-se parametros de qualidade para atender determinado nicho de
mercado, para isso surgiram os selos de qualidade que denotam o diferencial do produto e
levam seguranca para o consumidor que o adquire. Dentre os mais renomados selos de
qualidade emitidos pelo mundo encontra-se os emitidos pela International Organization for
Standardization — ISO. Que auxiliam na padronizacdo dos produtos, contribuindo para o

acesso a novos mercados e facilitando o comércio internacional (I1SO, 2012).

Para os curtumes ainda existem selos direcionados a estes produtores, como por
exemplo, o Leather Working Group - LWG - auditado pela empresa britanica BLC Leather
Technology Center, que trabalha com expertise na analise da producdo de couro ao redor do
mundo e atua em mais de 40 paises (BLC, 2012). No Brasil recentemente trés empresas
processadoras de peles foram certificadas pela BLC na classificacdo Ouro, quando se cumpre
todas as normas, sdo elas: Durli na unidade de Cuiaba (MT); Coming Ind. e Com. de Couros
em Trindade (GO); e Couro do Norte, localizada em Belém (PA) (SEGS, 2012).

Hé& ainda a possibilidade da emissdo de um selo de indicacdo geogréfica, quando
determinados produtores de uma regido dominam uma técnica de produgdo que torna seus
produtos diferenciados no mercado. Este selo é emitido pelo Instituto Nacional de
Propriedade Industrial. A Gnica regido no Brasil que detém um selo de indicacdo geogréafica
para o couro € a Regido do Vale do Rio dos Sinos no Estado do Rio Grande do Sul (MAPA,
2013).
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Para se obter qualidade na producdo do couro sdo necessarios cuidados adequados na
criacdo do gado e nas praticas de abate e esfola, o que permite obter alto rendimento e
qualidade da flor do couro. Muitos dos problemas da qualidade do couro brasileiro séo
decorrentes de fatores como: abate dos animais mais velhos; e, principalmente, auséncia de
tratamento adequado do gado. Os maus tratos para com o animal deixam marcas resultantes
da agressdo humana, de cercas de arames farpados, de transporte inadequado, traumas de

manejo, marcas de fogo e ectoparasitas (COSTA, 2002).

Os defeitos do couro derivados de agOes da natureza podem ser minimizados pela
tecnologia de processo de curtimento e de acabamento do couro. A modernizacdo de
instalacOes, a implantacéo de sistemas informatizados e de automag&o e a preocupagao com a
qualificacdo da médo de obra podem trazer efeitos positivos sobre a qualidade do produto
(ABID, 2011).

2.2 A producéo do couro

Etimologicamente a palavra producgdo é oriunda do Latim producere, que significa
“fazer aparecer” (GUMBRECHT, 2004). De acordo com dicionario Aurélio (1993) a palavra
produzir significa “dar nascimento ou origem a; criar”. Producéo é o ato ou efeito de produzir,
criar, gerar, elaborar, realizar, aquilo que é produzido ou fabricado pelo homem, e,
especialmente, por seu trabalho associado ao capital e a técnica (ESCORSIM, 2006). Dentro
da cadeia o processo produtivo é divido entre os atores que nela atuam, por meio desta relacdo
de producdo surgem sistemas de producdo que se dispdem dentro de cada firma de modos

diferentes, no intuito de atender a suas demandas e de seus clientes.

Ao processo de producéo atribuem-se diversas classificacfes. Tubino (1997) delimita
trés bases para classificar o processo produtivo. A primeira base é o grau de padronizacdo, ha
sistemas que produzem bens ou servicos padronizados, por esse motivo apresentam
significativo grau de uniformidade e producdo em larga escala e hd ainda sistemas que

produzem sob medida, assim seus produtos sdo voltados para um cliente especifico.

A segunda base proposta por este autor para a classificacdo do processo produtivo é
pelo tipo de operacdo. Os processos continuos se relacionam com produtos que ndo podem ser

identificados de maneira individual. Os produtos oriundos de processos discretos ndo podem



28

ser isolados em lotes ou unidades e ainda podem ser classificados como: processos repetitivos
em massa, que resulta em bens e servicos altamente padronizados; processos repetitivos em
lote produtos feitos em lotes de modo padronizado e; processos por projeto, que se volta para
o0 atendimento a uma demanda especifica dos clientes, incluindo nesse processo um prazo
para finalizagdo desta producdo, terminado este processo todo o sistema produtivo se

direciona para outro projeto.

E por fim, a terceira base proposta € a natureza do produto, que se divide em
manufatura de bens, quando o produto do processo é palpével, e em prestadores de servicos

quando o produto gerado € intangivel.

Segundo Plossl (1993), os aspectos gerenciais sdo 0s mais Uteis, assim o autor
ressalta 5 aspectos que considera mais relevantes dentro da producdo. O primeiro é a
fabricagdo sob medida ou por pedido, onde os produtos sdo poucos de um unico tipo. O
segundo é a producdo em lote ou intermitente, que resulta em grande variedade e volume
reduzido. Os proximos aspectos sdo: 0 repetitivo e 0 processo ou continuo, nos quais
predominam a pouca variedade e um grande volume. O ultimo aspecto é a produgédo
controlada, no qual o controle do governo ocorre de forma rigida, incluem-se nesse tipo de

processo produtivo, os alimentos, os produtos farmacéuticos e os servigos publicos.

As perspectivas de analise da agricultura ocorrem em diversos niveis que contribuem
para andlise do processo produtivo, dentre estes, 0s conceitos de agronegdcio, complexo
agroindustrial - CAIl e cadeia de produgdo tornam-se objetos importantes para o

desenvolvimento desta pesquisa.

O agronegécio, que é formado pelos complexos agroindustriais, é basicamente
definido como a unido das operacdes de producéo e distribuicdo de insumos, das operactes de
producéo da agricultura, do sistema de armazenagem, processamento e distribuicdo de bens
agricolas produzidos (DAVIS e GOLDBERG, 1957).

O D1 ¢ o setor que fornece insumos ao produtor, que, por sua vez, € responsavel pela
transformacéo dos insumos em matérias-primas para a agroinduastria produzir bens acabados
abastecendo o mercado (KAGEYAMA et al, 1987). O produtor, ou agricultura, é o fator
central da nova dindmica do rural, tendo de um lado a industria & montante e do outro a
indlstria a jusante, ou seja, de um lado um D1 e do outro a agroindustria. O D1 busca
fornecer insumos com maior valor agregado para a agricultura, enquanto a agroinddstria

busca conformidade, pontualidade, regularidade e padronizagéo a pregos baixos, subordinado
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a agricultura a industria, aspectos que submetem o produtor aos designios da industria,
formando o que Guimarées (1989) intitula de tesoura de precgos. A Figura 2 sintetiza os atores

do complexo agroindustrial.

Figura 2: Atores do Complexo Agroindustrial

D1 / Produtor / Agroindustria / Mercado /

Fonte: Adaptado de Davis e Goldberg (1957).

Davis e Goldberg, pesquisadores da Universidade de Harvard, foram os criadores do
conceito de agribusiness, agronegocio ou complexo agroindustrial - CAI -, e a partir deste
conceito Goldberg formulou as bases do Commodity System Approach - CSA -, que se

estrutura na economia industrial.

O estudo que culminou na formagdo do conceito de CSA foi feito no sistema de
producdo de laranja, soja e trigo na Fldrida. A metodologia baseou-se em um estudo de caso,
que foi bem aceito devido a exatiddo das previsOes feitas. Este estudo teve como uma de suas
principais contribuicdes a apresentacdo do quanto o agribusiness foi relevante para a
formacdo do produto nacional. A abordagem de Goldberg se estrutura em um produto, com
determinacdo geografica bem definida. Um CSA reune todos os individuos envolvidos nos
processos de producédo, processamento e distribui¢cdo de um produto. Este sistema aglomera o
D1, os produtores, as operagdes de estocagem, o processamento, o atacado e varejo, mantendo
um fluxo que se inicia nos insumos e termina no consumidor final. As instituicdes que
regulam todo o processo também fazem parte do CSA, como o governo, 0s mercados futuros
e as associacOes comerciais (GOLDBERG, 1968).

Enguanto em Harvard desenvolvia-se o conceito de CSA, surge na Franca, atraves da
Escola Francesa de Economia Industrial, o conceito de Filiere proposto por Louis Malassis
em 1979, que possuia como base o sistema agroalimentar — SAA — uma interpretacdo deste
estudioso francés para o conceito de agribusiness que, de acordo com Graziano da Silva
(1998), enfatizava a questdo historica, situando o CAIl como parte do desenvolvimento
capitalista na qual a agricultura se industrializa. O conceito idealizado por Malassis foi

trabalhado por diversos autores e, com o intuito de sintetizar a expressiva gama de conceitos
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sobre Filiere, Morvan (1991) enumerou trés aspectos para o entendimento do assunto, sob a
perspectiva deste autor a analise de Filiére €:

A. um conjunto de relagbes comerciais e financeiras que
estabelecem, entre todos os estados de transformacdo, um fluxo de troca, de
montante a jusante, entre fornecedores e clientes;

B. um conjunto de agdes econdmicas que presidem a valoragéo dos
meios de producéo e asseguram a articulacdo das operacoes;

C. uma sucessao de operacGes de transformacgdo dissociaveis,

capazes de serem separadas e ligadas entre si por um encadeamento técnico.

A Filiére é um conjunto de operacdes subsequentes que acarretam na producdo de
bens. As possibilidades fornecidas pela tecnologia, que sdo definidas pelas estratégias dos
agentes da cadeia que buscam maximizar seus ganhos sdo as bases que influenciam sua
articulacdo. Apesar da hierarquia estabelecida dentro da Filiére, a relacdo entre os agentes €
de interdependéncia, formando assim um sistema, que possui determinado controle sobre sua
transformacdo (MORVAN, 1991). De acordo com Batalha e Silva (2001), para a analise de
Filiere, considera-se como ldgica para o encadeamento das operagdes a relagdo de jusante a
montante. Assume-se assim que o consumidor final é o agente dinamizador da Filiére, e é

quem induz as mudangas no status quo do sistema.

A sintese desenvolvida por Morvan evidenciou as semelhangas dos conceitos de
CSA e Filiére, ambos com foco no processo de transformacao do produto, nas caracteristicas
descritivas muito fortes e nas questdes tecnoldgicas que sdo consideradas relevantes dentro da

producdo. O complexo agroindustrial tem como base a matéria-prima (OLIVEIRA, 2011).

O conceito de cadeia utilizado no Brasil tem seus fundamentos advindos do CSA e
da andlise de Filiere da escola francesa. Sob esta perspectiva o conceito de produgdo
agroindustrial utilizado frequentemente no Brasil se associa bem ao conceito de Filiere
(SAITO et al, 1999).

Toda a cadeia trabalha em prol do atendimento as necessidades do consumidor final.
Batalha e Silva (2001) apresentam todos os individuos envolvidos dentro do processo
produtivo da cadeia. Os atores principais: 0 D1, a agricultura, a agroindustria, e a distribuicdo
produzem e levam o produto acabado ao consumidor final. Percebe-se nos entremeios a

atuacdo das forcas externas, dos fluxos financeiros, fisicos e de informagdo que permeiam a
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cadeia. A cadeia também engloba os mercados que se formam para que os atores de maior
representacdo possam atuar no processo produtivo. Na Figura 3 € possivel, de modo genérico,

identificar os atores e as forgcas que atuam em uma cadeia:

Figura 3: Exemplo de Cadeia de Producdo do Agronegdcio

A cadeia de couro de bovino origina-se no complexo agroindustrial de bovino. A

=[5 +

Fonte: Adaptado de Batalha e Silva (2001).

cadeia produtiva de couro tem sua estrutura composta pela agropecuéria, por frigorificos e
curtumes, onde ocorre 0 processamento do couro, pela industria calgadista e de artefatos de
couro que fazem a compra direta do produto em forma de peles e o processa, chegando
finalmente ao varejo, onde o consumidor final adquire o produto indiretamente em forma de
calcados, moveis e artefatos. A cadeia de couro brasileira é madura em termos tecnoldgicos,
tendo alta disperséo pelo territdrio nacional (MDIC, 2012b).

O couro é a pele animal que passou por processos de limpeza, de curtimento, que
promove a estabilizacdo do produto, e de acabamento (PACHECO, 2005). A pele curtida se
torna macia, flexivel e pode ser utilizada para a confeccdo de calgados, bolsas, carteiras,
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roupas, malas, revestimento de estofados, fabricacdo de chapéus, bolas, tapetes, entre outros.
A pele de vérios animais pode ser submetida ao processo de curtimento, dentre eles: bovinos,
inclusive bezerros, ovelhas, cabras, lhamas, vicunhas, camelos, porcos, cobras, cavalos,
bafalos, cangurus, crocodilos, peixes, rds, aves, como, por exemplo, 0 avestruz e muitos
outros (MENDA, 2012).

Entretanto, as peles curtidas com pelo ou |4 ou ainda as exoéticas (peixe, ra,
crocodilo, cobra), mesmo que curtidas, continuam a ser chamadas de peles. A camada
superior da pele que fica exposta apos a etapa de depilacdo é denominada de flor do couro. As
reentrancias da flor, os furos onde estavam os pélos, formam um desenho que é tipico de cada
espécie de animal. Também ha a possibilidade de identificar a idade da pele através da flor
(SINACOURO, 2012).

Os primeiros usos do couro foram diagnosticados nas civilizagbes antigas, como o
Antigo Egito, a Peérsia, a China e durante o primeiro Império Romano. Na atualidade a
inddstria do couro trabalha com tecnologia, buscando atender um mercado cada vez mais
exigente, iniciando-se 0 uso de praticas de producdo que levam em conta a preservacdo do
ambiente (MENDA, 2012).

No processo de industrializacdo do couro de bovino o produto passa por trés fases
basicas e pode atender a diferentes demandas de mercado de acordo com cada fase: Na
primeira fase é produzido o Wet Blue, couro curtido que passa apenas por um processo inicial
de tratamento, tornando-se de aspecto Umido e azulado; na segunda fase, processo de
semiacabamento, o Wet Blue € amaciado e preparado para receber o acabamento; na terceira e
Gltima fase da industrializagdo o couro recebe a tonalizacéo, tornando-se matéria-prima para a

producéo de artefatos de couro.

No que se refere ao cultivo da matéria-prima para a fabricagdo do couro de bovino,
de acordo com informagdes do Sistema Brasileiro do Agronegécio — SBA (2012b), com base
em dados do United States Department of Agriculture — USDA, no efetivo mundial o Brasil
possui 0 segundo maior rebanho de bovino, representando 21% do total. O primeiro lugar
pertence & india com 32%, no entanto, a india néo destina o gado para o abate e consumo por
motivos religiosos. O terceiro lugar pertence a China com 10% e a quarta posi¢do € ocupada
pelos Estados Unidos da América — EUA, que possui 9% do efetivo do rebanho bovino

mundial.
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Uma das caracteristicas do comércio mundial de couro € sua concentragdo nas maos
de um conjunto reduzido de paises. Em 2008, os oito maiores paises exportadores foram
responsaveis por 65,3% dos valores negociados. Ano o qual os principais exportadores de
couro, em termos de valor exportado, foram: Italia com 23,8%; Hong Kong com 10,7%;
Brasil com 9,6% e Estados Unidos com 4,7% (ABID, 2009). Muito embora a Italia ndo
possua um rebanho tdo representativo quanto o brasileiro ou estadunidense, o pais importa o
couro Wet Blue e o trabalha, agregando valor ao produto, até o ponto de exportacdo, e através
da especializacdo a Itdlia ganha competitividade no mercado internacional (ROPKE e
PALMEIRA, 2006). Os valores negociados pelos maiores exportadores nos anos de 2008 e

2009, excluindo couros e peles em bruto, SH: 4101 a 4103 sdo demonstrados na Tabela 1.

Tabela 1: Principais Paises Exportadores de Couro: 2008 — 2009.

2008 2009
Ranking (US$ milhdes) | (%) Ranking (US$ milhdes) | (%)
1. Itélia 4.657,7 21,8 1. Itélia 3.641,26 25,1
2. Hong Kong 2.101,9 9,9 2. Hong Kong 1.636,67 11,3
3. Brasil 1.877,7 8,8 3. Brasil 1.159,05 8,0
4, EUA 911,3 43 4, Coréia do Sul 683,47 47
5. Argentina 894,5 4,2 5. Argentina 651,85 45
6. Alemanha 892,6 4.2 6. Alemanha 587,94 4,0
7. Coreiado Sul | 849,6 4,0 7. EUA 563,58 3,9
8. India 790,0 3,7 8. India 543,96 3,7
Total Total
(8 maiores) 12.975,2 60,8 (8 maiores) 9.467,78 65,1
Total 21.325,9 100,0 | Total 14.535,46 100,0

Fonte: NEIT/IE/JUNICAMP com base em dados Comtrade apud ABID (2011).

A produgéo de couros em 2009, segundo a FAO (2012), foi de 308,6 milhdes, dos

quais o Brasil foi responsavel por 12,6% desta producdo. Apesar de a China ser a maior
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produtora de couro, este pais também se caracteriza por ser o maior importador do couro
produzido no Brasil, principalmente no estadgio de Wet Blue. A China, ap6s importar o couro
em sua primeira fase de industrializacdo, submete o Wet Blue aos processos de acabamento e
transforma-o em produtos prontos para uso, que em grande parte sdo exportados. A Figura 4

ilustra os maiores produtores mundiais de couro no ano de 2009.

Figura 4: Participagdo dos Paises na Producdo Mundial de Couro
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Fonte: FAO (2012).
Em 2011 as exportagOes brasileiras de couros foram de 26,7 milhdes de pecas,

somando um montante de 2,05 bilhdes de dolares, representando um aumento de 17% em
relacdo a 2010. Os Estados que mais exportaram foram Rio Grande do Sul, S&o Paulo,
Parang, Goids e Cear4 e os maiores compradores dos couros brasileiros foram China, Hong
Kong, Italia, Estados Unidos, Alemanha e Coreia do Sul (MENDA, 2012).

A regido do Vale do Rio dos Sinos ou Vale dos Sinos, no Rio Grande do Sul, recebeu
o primeiro selo de indicacdo geogréfica ndo agricola do pais, pois o couro € industrializado. A
indicagdo foi concedida pelo Instituto Nacional de Propriedade Industrial - INPI
(AGROSOFT, 2012). A Regido do Vale do Rio dos Sinos possui 51 curtumes filiados
(AICSul, 2013), que sdo responsaveis por 40% do processamento das peles no Brasil
(AGROSOFT, 2012).

Em Goias o cenario local é composto por 12 curtumes legalizados, sendo que uma

parte significativa de tudo que produzido é encaminhado a exportacdo. Do total, 0 mais
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representativo em volume de exportacdes é o curtume JBS, que produz cerca de 9.000 pegas
por dia, sendo 95% de couro semiacabado, que é destinado a exportacéo, e se localiza em
Itumbiara. Para a cadeia de couro de bovino de Goias o ano de 2003 foi um marco, no qual as
politicas publicas se voltaram diretamente para esse setor. Estas politicas visavam a
conscientizacdo de todos os elos da cadeia de couro bovino de Goias, iniciando pelo produtor
de gado, no momento da cria¢do e do abate de bovinos até 0 momento de venda do produto

final. Neste ano Goias chegou a possuir 21 curtumes em plena atividade (SEPLAN, 2012).

Tendo em vista que o principal foco dentro do objeto de pesquisa, que € a cadeia de
couro de bovino de Goias, sdo os curtumes, faz-se necessario esclarecer as divisdes que
ocorrem entre a atividade exercida por cada tipo de curtume. De acordo com Pacheco (2005),

o0s curtumes se classificam da seguinte forma:

curtume integrado: capaz de realizar todas as operacOes desde o couro cru - pele
fresca ou salgada - até o couro totalmente acabado;

- curtume de Wet Blue: processa desde o couro cru até o curtimento ao cromo ou
descanso / enxugamento apés o curtimento;

- curtume de semiacabado: utiliza o couro Wet Blue como matéria-prima e o
transforma em couro semiacabado, também chamado de crust. Sua operacdo compreenderia
as etapas desde o0 enxugamento ou rebaixamento até o engraxe ou cavaletes ou estiramento;

- curtume de acabamento: transforma o couro crust em couro acabado. Corresponde
as operacOes desde cavaletes ou estiramento ou secagem até o final - estoque / expedicdo de
couros acabados. Ha quem também inclua nesta categoria os curtumes que processam o Wet
Blue até o seu acabamento final.

Apo0s o processo de retirada da pele do animal abatido, a carne e 0s outros produtos
sdo encaminhados aos outros elos do complexo agroindustrial de bovino enquanto a pele
segue para 0 curtume, por vezes é necessario salgéa-la e utilizar conservantes para que nédo

perca a qualidade ou ndo entre em processo de putrefacéo.

2.3 Exportacgéo

No cenério internacional as nacfes possuem diversas caracteristicas que as
aproximam ou as distinguem. Dentre as distin¢bes existentes entre os paises, faz-se
importante destacar, para esta pesquisa, 0s conceitos relacionados a divisdo internacional do
trabalho. Smith (1979) analisa na Europa do século XVIII, e por meio da observacdo de uma

simples fabrica de alfinetes constata que com a divisdo do trabalho os operarios conseguiam
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produzir a0 menos duzentos e quarenta vezes mais, do que se dominassem toda a técnica de
producdo e elaborassem unilateralmente cada alfinete. Partindo desta percepgdo Smith

pondera sobre as benesses da divisdo do trabalho, e relaciona-a ao aumento de produtividade.

Ricardo (2001), posteriormente, elabora a teoria das vantagens comparativas, que
estrutura-se em uma percepcao estatica dos recursos: poucos paises produzindo produtos
industrializados e uma extensa periferia fornecedora de matéria-prima. Na percepc¢do de
Ricardo, exemplificada com a producédo de vinhos e tecidos, cada pais deveria se especializar
no que melhor sabe produzir e trocar o excedente de suas produgdes com outros paises que
dominem a expertise de producdo de outros bens que sdo necessarios a populacdo. Assim, os
paises envolvidos na troca ganhariam competitividade ao serem analisadas as vantagens

comparativas.

Wallerstein (1974a), ndo analisa o mundo através das fronteiras estabelecidas na
formacéo dos Estados Nacionais, mas atraves de uma perspectiva peculiar que ele nomeia de
sistema mundo, que se subdivide em Centro e Periferia. Por meio desta conceitua¢do a
formacdo histdrica do sistema capitalista no mundo é analisada tendo como ponto de partida a
expansdo do capitalismo na Europa do século XVI. Para Wallerstein (1974b) os paises do
Centro detinham tecnologia e eram responsaveis pela producdo e distribuicdo de produtos
manufaturados. Enquanto os paises periféricos, mais atrasados tecnologicamente, e, por vezes,

colonizados pelos paises do centro, produziam matérias-primas.

Para Cardoso de Mello (1997) a contemporaneidade presencia a reestruturagdo do
sistema capitalista, que remete aos moldes Centro-Periferia. O Centro possui o comando do
capitalismo em todos os niveis: inovagdo tecnoldgica; moedas e finangas internacionalizadas,
que pressupdem o poder industrial; e o poder politico-militar, que engloba o dominio do
poderio bélico. A Periferia se forma do encontro do Centro com sociedades em que
predominavam relacdes de producdo arcaicas. Sao caracteristicas da Periferia: possuir um
sistema produtivo com uma dindmica dependente; a fragilidade monetéaria e financeira

externa; e a subordinacéo politica-militar.

Assim, sob a perspectiva destes autores, a producdo de matérias-primas para a
exportacdo que ocorre nos paises em desenvolvimento, se caracteriza, como a reproducdo do

sistema capitalista estruturado desde o século XIV a partir da Europa, que pressupde a divisdo
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internacional do trabalho. A exportacdo do couro no estagio de Wet Blue representa uma das
materializacGes desta proposicao.

Sob a perspectiva das teorias dependendistas o problema da ndo agregacéo de valor
as matérias-primas, oriundas dos paises em desenvolvimento, reflete uma vez mais a relacao
dominacao/subordinacdo impregnada no sistema internacional. N&o se trata, portanto, de um
problema localizado, mas de um cenério estruturado ao longo de séculos, entre Centro e
Periferia. A condicdo dos Estados periféricos se relaciona diretamente com a divisdo
internacional do trabalho desenvolvida pelo sistema capitalista, este sistema desenvolve
desigualmente as nacOes, extraindo o excedente econdmico da Periferia e transferindo essas
riquezas para o Centro. De acordo com Melo et al (2012) os processos de dependéncia e de

desenvolvimento capitalista existem simultaneamente.

As empresas estatais, multinacionais e locais formam o tripé do desenvolvimento
dependente associado e as empresas sdo as beneficiarias deste processo. Melo et al (2012)
concluem que os paises em desenvolvimento assumem pelo menos dois papéis claros na visao
das Organizacbes das NacBes Unidas — ONU - dentro do quadro institucional para o
desenvolvimento sustentavel: o papel de recebedor e beneficiario de investimentos de fundos
internacionais para o desenvolvimento sustentavel e o papel de produtor e consumidor
insustentavel. A desigualdade no padréo tecnoldgico se perpetua na medida em que as nagées

periféricas continuam a produzir e exportar apenas commodities.

Segundo dados do Sistema Brasileiro do Agroneg6cio — SBA, das 27 mil toneladas
liquidas de couro bovino exportadas pelo Brasil em janeiro de 2012, 40,2% foram envidadas a
China, ou seja, cerca de 10,9 mil toneladas, representatividade que é 3,93 pontos percentuais
inferior que a do mesmo periodo do ano passado, quando das 27,1 mil toneladas exportadas,
quase 12 mil toneladas foram vendidas aos chineses. A diminui¢do dos estoques bovinos do
Brasil € um dos principais motivos para 0 menor volume exportado do produto. Em segundo
lugar no ranking de principais destinos do couro brasileiro esta a Italia, com participacdo de
24,5% e embarques de 6,6 mil toneladas. Na terceira posi¢cdo, com participacdo de 8,3% e
negociacao de 2,2 mil toneladas em Hong Kong. Seguida pelo Vietnd, pais asiatico que se
destacou nos embarques, aumentando em cerca de 540%, de 189 toneladas em jan/11, para
1,2 mil toneladas em janeiro de 2012, agora com representatividade de 6,3% (SBA, 2012a).

Como pode ser visualizado na Figura 5.
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Figura 5: Maiores Importadores em Volume do Couro Brasileiro em 2012.
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Fonte: SBA (2012).

No que refere-se a valores, no ano de 2010, a Italia foi o principal fornecedor de
divisas ao Brasil, oriundas das compras de couro, representando 21,9% do valor total
exportado. A China foi o segundo maior comprador representando 21,4%. Em seguida Hong
Kong foi responséavel por 12,1%, os Estados Unidos 11,2%, a Alemanha 3,1% e o Vietna
2,9% (ABID, 2011). A Tabela 2, que considera a comercializacdo de todos os tipos de couro,
descreve os 6 maiores importadores do couro brasileiro, de acordo com os valores, para 0s
anos de 2000, 2009 e 2010.

Tabela 2: Principais Paises de Destino das exportacdes Brasileiras de Couro: 2000. 2009 e
2010

2000 2009 2010
Ranking (Us$ (%) Ranking (US$ mi) (%) Ranking Us$smi) | (%)
mi)
1.1talia 305,10 40,2 1. China 267,9 23,1 1. Italia 2847 21,9
2.Hong Kong 101,8 13,4 2. Italia 266,5 23,0 2. China 277,7 21,4
3.EUA 74,9 9,9 3.Hong 145,9 12,6 3.Hong Kong | 156,8 12,1
Kong
4.China 23,9 31 4. EUA 101,1 8,7 4.EUA 145,2 11,2
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5.Paises Baixos | 14,5 1,9 5.Vietna 43,5 3,8 5.Alemanha 40,3 31
6.Taiwan 14,3 19 6.México 37,9 3,3 6.Vietna 37,9 2,9
Total (6 | 534,5 70,4 Total (6 | 862,9 74,5 Total (6 | 942,7 72,5
maiores) maiores) maiores)

Total 758,8 100,0 | Total 1.159,1 100,0 | Total 1.300,8 100,0

Fonte: Elaboracdo NEIT/IE/UNICAMP com base em dados da SECEX apud ABID (2011).

De acordo com os dados apresentados, quando se refere a volume de exportacdes de
couro oriundo do Brasil, em 2012, a China é o maior importador, mas quando o foco das
exportacdes brasileiras de couro volta-se para os valores das exportacGes a Italia, em 2010, foi

0 maior comprador do couro produzido no Brasil.

Pode-se afirmar que a elevacdo do valor das exportacbes de couro em 2010 foi
puxada pelo incremento do prego médio dos produtos exportados, recuperando-se da queda no
periodo posterior a eclosdo da crise mundial. Por um lado, isso decorreu da concentracdo das
exportacGes brasileiras em um tipo de couro - acabado -, que apresenta um preco médio de
exportacdo mais elevado e que responde por mais de 50% das vendas externas de couro em
termos de valor (ABID, 2011).

Segundo informag6es do Centro das Industrias de Curtume do Brasil — CICB (2012),
para os cinco primeiros meses de 2012 as exportagdes brasileiras de couros de bovinos atingiu
11,5 milhdes de unidades. O perfil da exportacdo brasileira por tipo de couro em 2012,
considerando a quantidade exportada por tipo de fase de industrializacdo se classifica da
seguinte forma: acabado 44%; Wet Blue 45%; e semiacabado ou crust 11%. A seguir

sintetiza-se na Figura 6 estes dados.
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Figura 6: Perfil da Exportacdo Brasileira de Couros, Considerando a Quantidade Exportada e
o0 Tipo de Couro - 2012
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Fonte: CICB (2012).

Quando o aspecto considerado é o valor exportado as porcentagens se alteram
significativamente, o couro acabado representa 60% do valor exportado, 0 Wet Blue 27%,
crust 8% e as raspas de Wet Blue 5%. Em valores os principais destinos do couro produzido
no Brasil em 2012 sdo: Hong Kong 34%; Italia 21%; EUA 12%; outros paises 33%. Em
quantidades, os trés principais destinos ndo se alteram, altera-se apenas as porcentagens:
Hong Kong 36%; Italia 29%; EUA 7%; outros paises 28% (CICB, 2012). Conforme

apresentado na Figura 7.



41

Figura 7: Principais Destinos do Couro Brasileiro em Valores - 2012
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Fonte: CICB (2012).

Para iniciar um processo de exportacdo no Brasil, é imprescindivel atender a
documentacéo alfandegaria brasileira, dentre estes documentos estdo: o registro de exportacao
— RE; registro de vendas — RV; e certificado de origem e operagdes de registro de crédito —

RC, para o caso de exportagdes financiadas (MRE, 2004).

O processo de exportacdo para a Europa inicia-se quando o exportador estd com o
produto sob sua guarda, e assume o0 processo de exportagdo, ou consente que uma empresa
terceirizada o faca através do preenchimento da declaragdo sumaria de entrada - entry
summary declaration - ENS. Os dados fornecidos sdo enviados para a aduana que informa um
nimero de matricula do produto. Quando o produto chegar a Europa deve ser enviado uma
notificacdo de chegada a aduana, contendo os elementos necessarios para a identificacdo da
ENS. Os dados solicitados para preenchimento da declaracdo aduaneira podem variar,
portanto solicita-se que a declaragdo seja preenchida de acordo com os dados exigidos pela
Unido Europeia. Todos os produtos ao chegarem ao territério europeu devem ser apresentados
a alfandega, para finalizar o processo de entrada a mercadoria deve ser submetida ao regime
aduaneiro, seja a livre circulacdo, o transito, a admissdo temporéria, a reexportacdo ou outro
(EUROPEAN COMMISSION, 2012).

Para um produto oriundo de outro pais ingressar na Europa sdo necessarios como

documentos basicos: a fatura comercial; os documentos relativos ao transporte de
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mercadorias; a lista do material de acondicionamento; a declaracdo do valor aduaneiro; e o
documento administrativo anico — DAU (EXTERNAL TRADE, 2012a). E como requisitos
especificos para a exportagdo de couro ainda séo solicitados: o documento de protecdo das
espécies em vias de extin¢do - CITES; o controle sanitario de produtos de origem animal, ndo
destinados ao consumo humano; e o pagamento do Imposta sul Valore Aggiunto, ou em
portugués, imposto sobre o valor acrescentado — IVA, a porcentagem deste valor é variavel,
de acordo com o pais para qual se deseja exportar (EXTERNAL TRADE, 2012b).

No caso de produtos advindos de outros paises para ingressarem na China, que é o
principal mercado asitico para o couro brasileiro, os documentos basicos solicitados s&o:
guia de conhecimento; fatura; lista de embarque; contrato de venda; certificado de cota de
importacdo, se necessario; licenca de importacdo, se necessaria; e formulario de declaracdo
aduaneira. Normalmente, a documentacdo € responsabilidade do comprador na China. As
exigéncias sdo bastante especificas e complexas, e qualquer falha pode levar os oficiais

alfandegarios a recusar a liberagdo dos produtos (MRE, 2004).

Seguindo acordos no ambito da Organizacdo Mundial do Comércio — OMC a China
mantém uma politica de impostos diferenciada para as na¢bes mais favorecidas, as quais o
Brasil se inclui. Para o couro de bovino no estdgio Wet Blue o imposto base é de 6%,
enguanto que para o couro semiacabado e acabado é de 9,3% e 9,16%, respectivamente
(CHINA LEATHER, 2012).

Para atender a demanda, muitos curtumes brasileiros realizam importagdes de peles
que séo destinadas exclusivamente a produgao de couros que serdo exportados. Como forma
de estimular a exportagdo instituiu-se por parte do Governo Federal o regime aduaneiro
especial de drawback, que é composto por 3 modalidades: a isen¢do, a suspensdo e a
restituicdo de tributos. A primeira consiste na isencdo dos tributos de importacdo de
mercadorias, em quantidade e qualidade equivalentes, destinada a reposi¢cdo de outra
mercadoria importada anteriormente com pagamento de tributos, utilizada na industrializa¢éo
de produtos exportados. A segunda realiza a suspensao dos tributos incidentes na importagédo
de produtos que serdo utilizados na industrializacdo de produtos que serdo exportados. E a
Gltima modalidade realiza a restituicdo de tributos pagos na importagdo de insumo importado
utilizado em produto que foi destinado a exportacdo (RECEITA FEDERAL, 2013).

O drawback é um incentivo fiscal autorizado pelo governo como forma de

incrementar a exportagdo de produtos manufaturados com insumos estrangeiros e obter
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reducdes tributarias nas operacbes de exportagdo (MOORI et al 2011). O drawback foi
instituido em 1966 pelo decreto Lei n°37 de 21 de Novembro de 1966. Trata-se de um regime
aduaneiro especial que consiste na suspensdo ou eliminagdo de tributos incidentes sobre a
importacdo de insumos destinados a producdo de bens para a exportacdo. O mecanismo
funciona como estimulo as exportaces, reduzindo os custos de producdo de artigos
exportaveis e aumentando sua competitividade (RECEITA FEDERAL, 2013). O exportador
que opera em drawback assume o compromisso com a Receita Federal de realizar
determinado volume de exportagdes contendo o0s insumos importados em um prazo
previamente acertado (DESIDERA NETO, 2011).
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3 METODOLOGIA

A seguir apresenta-se 0s métodos utilizados no intuito de realizar a analise da
competitividade dos curtumes goianos, utilizando como parametro os curtumes da regido do

Vale do Rio dos Sinos.

Para Rodrigues (2007) a pesquisa exploratéria se distingue por ter como objetivo a
caracterizacao inicial do problema, sua classificagdo e sua defini¢do, enquanto que a pesquisa
explicativa procura identificar fatores para a ocorréncia dos fendmenos. Na perspectiva de
Severino (2007), a pesquisa exploratoria busca levantar informacgdes sobre um determinado
objeto, delimitando assim um campo de trabalho, mapeando as condi¢Bes de manifestacdo
desse objeto, sendo uma preparacdo para a pesquisa explicativa, que segundo o autor, busca
identificar as causas, além de registrar e analisar os fendbmenos estudados, aplicando o0 método

experimental / matematico ou interpretando os dados por métodos qualitativos.

Esta pesquisa buscou caracterizar o contexto competitivo da cadeia de couro, aspecto
que permitiu identifica-la como uma pesquisa exploratéria. O estudo também identificou e
investigou os fatores determinantes do estdgio competitivo apresentado pela cadeia, 0 que
permite classifica-la como uma pesquisa explicativa, considerando as defini¢ces apresentadas
por Severino (2007).

A pesquisa bibliografica utiliza as contribui¢des dos diversos autores sobre
determinado assunto, a pesquisa documental vale-se de materiais que ndo receberam ainda um
tratamento analitico, ou que ainda podem ser reelaborados de acordo com o0s objetos da
pesquisa (GIL, 1999). A pesquisa, em sua modalidade bibliogréafica e documental, forneceu os
dados secundarios e a formulacao das bases tedricas. As entrevistas e 0 método observacional
foram importantes instrumentos que auxiliaram na identificacdo dos fatores determinantes

para a ocorréncia de aspectos que influenciam diretamente o objeto estudado.
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Populacdo e Amostra
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O Estado de Goiéds possui 12 curtumes atuando legalmente, 6 sdo filiados ao
Sindicato das Industrias de Curtumes e Correlatos de Goias (SINDICURTUME), estes

curtumes se localizam em: Itumbiara, Ipord, Porangatu, S&o Luis, Trindade, Senador Canedo,

Inhumas e Hidrolandia e os demais, ndo filiados, localizam-se em Trindade, Aragoiania, Bela

Vista e Nazario. A Figura 8 ilustra a localizagdo das unidades dos curtumes que atuam

legalmente em Goiés.

Figura 8: mapa de Goias com a localizacdo de todas as unidades de curtumes legais em Goias
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Fonte: Dados da Pesquisa.

Considerando o objetivo geral desta pesquisa, a populacdo a ser estudada se refere

aos 6 curtumes filiados ao Sindicurtume. Todos os curtumes sindicalizados foram convidados

para contribuir com este estudo, 4 aquiesceram em participar, totalizando 5 curtumes
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entrevistados em Goids. Duas das empresas que participaram da pesquisa realizam
exportagOes, a Coming e a JBS. A Coming se situa em Trindade-GO, atuando no mercado de
couros desde a década de 1980 e possui uma filial em Franca-SP (COMING, 2013). A JBS
divisdo couros faz parte do maior grupo de processamento de proteina animal do mundo, que
atua nos seguimentos de carne bovina, suina, ovina e de aves, lacteos e derivados, producao e
comercializagdo de couros, latas, colageno, biodiesel, transportes e vegetais. Ao total a JBS

possui no Brasil 23 unidades industriais de couros (JBS, 2013).

A JBS, que estrutura sua producdo em plantas que se situam em diferentes cidades,
cedeu informac@es de 2 unidades, uma que produz couro Wet Blue e outra que produz couro
acabado e semiacabado. Da populacdo selecionada para compor o estudo 2 curtumes ndo
responderam: um em Hidrolandia e outro, em Senador Canedo. A Figura 9 apresenta a

localizag&@o dos curtumes sindicalizados selecionados como amostra.

Figura 9: mapa de Goiés com a localizagdo dos Curtumes selecionados como amostra

@®p

CURT.
I Inhuntas

URT. JBS
Tpora

@Sao Lui B curT. viIpys
URL <>Trindade
¢{URT. COMENG

(] .
Itumbiara
<>CURT.JBS

<> Curtumes que realizam exportagio

@ Curtumes que produzem para a JBS

[ Curtumes que produzem para Coming

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Deve-se destacar que a selecdo da amostra em Goids levou em consideracdo a
capacidade produtiva dos curtumes. De acordo com informagdes do Sindicurtume todos os
curtumes filiados possuem uma producdo total igual ou superior a 2000 pecas por dia. Todos

os curtumes ndo filiados possuem produgdo inferior a este nimero.

Identificou-se nesta pesquisa, que, entre os curtumes estudados em Goias, existem 0s
que sdo produtores, que comercializam nacionalmente ou apenas repassam para outras
unidades que d&o continuidade ao processo produtivo e exportam, e curtumes que possuem a
expertise em vendas para 0 mercado externo. No Quadro 1 é possivel visualizar de forma
sintetizada a estruturacdo dos curtumes em Goias, considerando a atuacdo dos curtumes na

comercializagdo internacional e na producao.

Quadro 1: Estrutura da Estratégia de Atuacao dos Curtumes Goianos

Comercializacio X
Internacional Producio
Curtume Vilas - Wer Blue
COMING
Curtume Centro-Couros - Wet Blue
JBS/ - Wet Blue - Porangatu
JBS/ - Wet Blue - Sdo Luis
JBS
JBS/ - Wet Blue - Ipora
JBS/ - Semiacabado e acabado

Fonte: Dados da Pesquisa.
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No que se refere aos curtumes pesquisados no Sul do Brasil, a Regido do Vale do
Rio dos Sinos, ou apenas Vale dos Sinos, faz parte do Estado do Rio Grande do Sul, o seu
nome € oriundo do Rio dos Sinos que integra varios municipios que se localizam em seu

percurso.

Esta regido € conhecida como um importante polo calcadista do Brasil, também &
uma regido onde se localizam muitos curtumes e o couro produzido pelos curtumes desta
regido. E o Gnico no pais que possui um selo de indicacio geografica, que foi concedido pelo
INPI. Portanto, a regido € referéncia na producdo de couros com elevado nivel de qualidade,
motivo pelo qual houve uma selecdo aleatéria destes curtumes para participar da pesquisa,
considerando que todos possuem a mesma expertise na produgdo do couro, no total 6

curtumes da regido do Vale dos Sinos participaram desta pesquisa.

A definicdo politico-administrativa adotada por esta pesquisa para extensao do Vale
do Rio dos Sinos é a do Conselho Regional de Desenvolvimento do Vale do Rio dos Sinos —
CONSINOS - que considera que a regido é composta por 14 municipios. Dos curtumes desta
regido que responderam ao questionario B, 3 se localizam na cidade de Portdo, 2 em Novo
Hamburgo e 1 em Estancia Velha. A Figura 10 mostra a localizagdo dos curtumes na regido

do Vale do Rio dos Sinos.
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Figura 10: Mapa da Regido do Vale do Rio dos Sinos com a Localizagéo dos Curtumes
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Fonte: Dados da Pesquisa.

3.2  Obtencéo dos Dados da Pesquisa

A pesquisa bibliografica busca explicar um problema tendo como base referéncias
tedricas j& publicadas. A pesquisa documental, que possui como base os documentos,
considera como fonte de pesquisa toda a base de conhecimento fixado materialmente e
suscetivel de ser utilizado para consulta, estudo ou prova (CERVO e BERVIAN, 2002). Para
obter dados documentais este estudo analisou documentos do Sindicurtume e dos curtumes
que participaram da pesquisa, assim como estatisticas e base de dados de érgdos oficiais do
governo: Sistema de Andlise de Informacbes do Comércio Exterior — ALICEWEB da

Secretaria de Comeércio Exterior e outras informacdes oriundas do MDIC, IBGE, BNDES e
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Receita Federal. A revisao bibliogréafica foi realizada por meio de publicacGes de referéncia
em periodicos cientificos, teses, dissertagdes e livros.

A abordagem quantitativa formou as bases para a estruturacdo da pesquisa,
utilizando-se de numeros, classificados e analisados para melhor compreensdo do objeto
estudado. A abordagem qualitativa se associou a quantitativa para englobar a andlise das

informagdes ndo quantificaveis.

O método indutivo foi aplicado na pesquisa, uma vez que permite, segundo Parra
Filho e Santos (1998), inferir condigdes e situacOes gerais esperadas a partir de observacoes,

levantamentos de determinados fatos, situagdes.

De acordo com Churchill e Peter (2003), dados priméarios sdo dados coletados
diretamente para determinado proposito, e € possivel a partir destes inferir conclusGes sobre
uma populacéo. Ainda sob a perspectiva de Churchill e Peter, os dados secundarios advém de
fontes ja formuladas, geralmente de estudos realizados para outros fins. Esta pesquisa foi

composta por dados primarios e secundarios.

Os dados primarios foram obtidos por meio de pesquisa de campo, com aplicagédo de
questiondrio e realizacdo de entrevistas semiestruturadas. As entrevistas semiestruturadas
foram realizadas presencialmente por meio do questionario A, no Sindicurtume e em 4
curtumes em Goias. O questionario B foi aplicado presencialmente para 4 curtumes em Goias.
A pesquisa aconteceu no periodo de abril a junho de 2013 foram visitadas as seguintes
organizagOes: Sindicurtume, Curtume Centro Couros, no Curtume JBS de Itumbiara, na
Coming e no Curtume Vilas, possibilitando a observacdo direta. O Curtume JBS de S&o Luis
respondeu 0s questionarios A e B por e-mail. Na regido do Vale do Rio dos Sinos, o
Questionério B foi enviado por e-mail para 8 curtumes, dos quais obteve-se resposta de 6, no

periodo de maio a julho de 2013, conforme especificado no Quadro 2.



Quadro 2: Organizag6es Entrevistadas para Composi¢do da Pesquisa de Campo

Organizacao Entrevistado Data Localizacao
@) Sindicurtume Presidente 02 de Abril de 2013. Goiania-GO
|_
<
Q
o
<
(9]
Centro Couros Proprietério 15 de Maio de 2013. Inhumas-GO
JBS - Unidade de crust | Supervisor de PCP 10 de Junho de 2013. Itumbiara-GO
e acabado. Analista de RH
JBS - Unidade de Wet Diretor Administrativo | 12 de Julho de 2013 Sé&o Luis de Montes
Blue Belos
Coming Gerente de Exportacdo | 13 de Junho de 2013. Trindade-GO
Gerente de RH
U) .
0 Supervisora da
> Qualidade
E Vilas Gerente de Exportacdo | 13 de Junho de 2013. Trindade-GO
o Gerente de RH
D) )
O Supervisora da
Qualidade
Curtume 1 Responsavel Técnico 17 de Maio de 2013. Novo Hamburgo-RS
Curtume 2 Gerente de Compras 16 de Maio de 2013. Portdo-RS
Curtume 3 Diretor Administrativo | 10 de Maio de 2013. Portdo-RS
Curtume 4 Diretor Comercial 25 de Julho de 2013. Novo Hamburgo-RS
Curtume 5 Contador 17 de Junho de 2013. Portdo-RS
Curtume 6 Responsavel Técnico 06 de Maio de 2013 Estancia Velha

Fonte: Dados da Pesquisa.

51

Os objetivos propostos foram alcancados por meio do desenvolvimento da pesquisa,

a seguir sintetizam-se os processos utilizados para alcanga-los:

" Processo Produtivo do Couro de Bovino: para alcancar a especificacao

do processo produtivo do couro de bovino, esta pesquisa fez uso de dados secundarios

e primarios que foram obtidos durante a pesquisa de campo.

. Perfil

Organizacional

dos Curtumes:

para caracterizar o perfil

organizacional dos curtumes goianos, foi criado um questionario com 57 questdes,

nomeado de Questionario A, disponivel no Apéndice I, com foco em aspectos de:
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producdo; vendas; recursos humanos; concorréncia e matéria-prima. A estrutura do
questionario utilizou-se de uma escala Likert de 5 pontos e de perguntas abertas. Para
a mensuracdo dos dados obtidos através da escala Likert no Questionario A,

considerou-se: 1 muito fraco; 2 fraco; 3 regular; 4 bom e 5 excelente.

" Processo de exportacdo: as questdes técnicas para descrever 0 processo
de exportagio para Europa e Asia foram apresentadas com dados secundarios. A
forma de organizacdo para exportar adotada pelos curtumes goianos foi estruturada
com dados primarios originados na pesquisa de campo.

" Abordagem Teorica: a abordagem te6rica para analisar a
competitividade de curtumes pautou-se no referencial tedrico desta pesquisa e na
aplicacdo, em Goiéds e na regido do Vale do Rio dos Sinos, do Questionario B,
constituido de 47 perguntas fechadas, nas quais o0s representantes de curtumes
pontuaram, dentro de uma escala Likert de 5 pontos, a importancia de cada variavel
para a competitividade. Para mensuracdo dos dados obtidos por meio da escala Likert
no Questionario B considerou-se: 1 sem importancia; 2 pouca importancia; 3
importante; 4 muito importante; 5 essencial.

" Identificagio de Fatores Determinantes para Exportagdo e
Comercializagdo Interna: para identificar os fatores determinantes da competitividade
do couro no mercado interno e externo utilizou-se de dados primarios e secundarios,

da estruturacdo da abordagem de analise da competitividade e das 5 Forcas de Porter.

3.3 Abordagem Teorica para Anélise da Competitividade

A abordagem desenvolvida na pesquisa foi estruturada em 5 etapas, contemplando as
percepcBes dos representantes dos curtumes de Goids, representantes dos curtumes do Vale do

Rio dos Sinos, da teoria relativa a competitividade e da anlise de dados obtidos na pesquisa.

. Etapa A — Caracterizagcdo do perfil organizacional dos curtumes em

anélise:

Esta etapa foi composta pelos dados obtidos por meio do Questionario A,
disponivel no Apéndice I. Analisando as respostas dos curtumes de Goias foi possivel

estruturar um perfil organizacional dos curtumes em analise.
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" Etapa B — Selecdo de variaveis de competitividade para avaliagdo:

Esta etapa consistiu na selecdo de variaveis para submissdo a avaliacdo da
respectiva importancia para a competitividade, na visdo dos curtumes. Foi utilizado
como instrumento o Questionario B respondido pelos representantes dos curtumes

estudados.

Para realizar a selecdo destas variaveis utilizou-se como base o estudo aprofundado
sobre o tema no referencial teérico analisado e informag6es obtidas em entrevistas realizadas
com o presidente do Sindicurtume. Por meio da juncdo destas informacgdes foi possivel
diagnosticar varidveis que se configuram como importantes para a competitividade dos
curtumes. Como forma de obter a identificacdo de quais destas varidveis que possuem maior
relevancia para os curtumes, aplicou-se o questionario B para os curtumes de Goias e da
Regido do Vale dos Sinos. Por afinidade tedrica realizou-se a divisdo em dimensdes
organizacionais destas variaveis, a primeira dimensdo foi Producdo, a segunda Vendas, a

terceira Recursos Humanos, a quarta Concorréncia e a quinta Matéria-Prima.

" Etapa C — Selecdo dos Indicadores de competitividade de maior

relevancia:

Esta etapa da abordagem consistiu na selecdo das varidveis de competitividade
de maior relevéncia na percepcdo dos representantes dos curtumes estudados. Foram
destacadas as variaveis consideradas como essenciais pela maior parte dos curtumes de

Goiés e da Regido do Vale do Rio dos Sinos.
. Etapa D — Andlise das Variaveis Selecionadas na Etapa Anterior:

Nesta etapa foram avaliados os indicadores presentes na teoria e incorporados

ao conjunto de indicadores dos fatores determinantes para a competitividade.

. Etapa E — Diagnostico da competitividade segundo os indicadores

selecionados:

Esta etapa consistiu na estruturacdo de um diagnéstico para competitividade

por meio dos indicadores selecionados para a abordagem.
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34 Variaveis de Analise

Para a construcao desta pesquisa foram utilizadas variaveis de analise para defini¢do
do perfil organizacional, estruturadas no Questionario A, e para determinagdo de um conjunto

de indicadores por meio do Questionario B. Conforme demonstrado nos Quadros 3 e 4.

Quadro 3: Variaveis de Anélise para Defini¢do do Perfil Organizacional

Producéo

Vendas

Recursos Humanos

Concorréncia

Matéria-Prima

Fonte: Dados da Pesquisa.



Quadro 4: Variaveis de Analise para Determinagdo dos Indicadores da Abordagem
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Macroindicador A: Producao

16-B. Exigéncias dos clientes nacionais.

1-A. Modernizagao do maquinario.

17-B. Abrangéncia de atuacdo.

2-A. Descarte de residuos.

3-A. Aproveitamento de matéria-prima.

18-B. Barreiras para exportagao.

4-A. Supervisdo do processo de finalizagao.

19-B. Certificagbes mais importantes.

5-A. Qualidade da matéria-prima.

20-B. CertificagOes obtidas.

6-A. Poder de barganha dos fornecedores.

21-B. Motivos para buscar a certificacéo.

7-A. Terceirizagdo no processo produtivo.

22-B. Auditorias

8-A. Logistica

23-B. Certificagéo dos fornecedores.

9-A. Empecilhos para producéo de couro acabado.

24-B. Ferramentas de gestéo.

10-A. Pontos mais relevantes no processo produtivo.

25-B. Responsabilidade socioambiental.

11-A. Controle de qualidade.

Macroindicador C: RH/Mao de Obra

12-A. Lucratividade

1-C. Disponibilidade de méo de obra.

13-A. Diferencial competitivo.

2-C. Faixa etéaria dos colaboradores.

14-A. Tipo de beneficiamento que agrega
lucratividade.

3-C. Fungdes dos colaboradores.

4-C. Formagao dos colaboradores.

Macroindicador B: Vendas

5-C. Atualizacéo dos colaboradores.

1-B. Poder de barganha dos clientes.

6-C. Qualificagdo dos gestores.

2-B. Condigdes para pagamento.

7-C. Treinamento dos gestores.

3-B. Vendas nacionais.

8-C. Dificuldades para qualificagdo da mao de obra.

4-B. Vendas internacionais.

9-C. Rotatividade de mao de obra.

5-B. A¢Bes de marketing nacionais.

10-C. Retencéo de colaboradores.

6-B. A¢Bes de marketing internacionais.

Macroindicador D: Concorréncia

7-B. Flexibilidade na negociagdo com clientes
nacionais.

1-D. Potencial da concorréncia.

8-B. Flexibilidade na negociagdo com clientes
internacionais.

2-D. Pesquisa e desenvolvimento.

3-D. Ameaca de novos entrantes.

9-B. Exportagdo

Macroindicador E: Matéria-Prima

10-B. Demanda de exportacéo.

1-E. Selecéo do couro

11-B. Motivo para demanda.

2-E. Formagdo de preco do produto

12-B. Motivos para atender a demanda.

3-E. Matérias-primas

13-B. Exigéncias dos clientes internacionais.

4-E. Origem da matéria-prima

14-B. Principais clientes internacionais.

5-E. Padronizagdo de precos por parte dos
fornecedores

15-B. Principais clientes nacionais.

Fonte: Dados da Pesquisa.



56

4 ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

O Estado de Goias possui como uma das atividades econdémicas mais exploradas a
agropecuaria, que representou no ano de 2010 14% do PIB (SEPLAN, 2013), da agropecuaria
origina-se a agroindustria, setor que agrega as industrias de curtumes. O Rio Grande do Sul
possui na Regido do Vale do Rio dos Sinos uma significativa concentracdo de industrias,

dentre elas os curtumes, que séo objeto de estudo desta pesquisa.

Goiés possui 12 curtumes que atuam legalmente, 6 se organizam por meio de um
sindicato local, o Sindicurtume, e os curtumes sindicalizados sdo o objeto de estudo desta
pesquisa. De acordo com dados fornecidos pelo Sindicurtume associados as respostas dadas
as entrevistas, o Curtume Centro Couros, localizado em Inhumas possui 96 colaboradores e
produz cerca de 2000 a 2.200 pecas de Wet Blue diariamente. A Coming e o curtume Vilas
atuam de forma integrada, possuem CNPJs diferentes, mas localizam-se no mesmo endereco
em Trindade e o que produzem é contabilizado de forma conjunta, somando em média 3.500
pecas de Wet Blue por dia. A Coming conta com um quadro de 236 colaboradores e o

Curtume Vilas com 195.

A JBS de Itumbiara, produtora de couro semiacabado e acabado, declarou contar
com a mao de obra de 1.400 colaboradores, que produzem cerca de 9.000 pecas por dia,
funcionando ininterruptamente. E a JBS de S&o Luis, produtora de Wet Blue, com 229

colaboradores produz em média 3.500 pecas diariamente.

No que tange aos curtumes sindicalizados néo participantes da pesquisa, as unidades
de Iporé e Porangatu da JBS, produzem, segundo dados do Sindicurtume, 1.500 e 2.000 pecas
de Wet Blue por dia, respectivamente. O curtume que se localiza em Senador Canedo, embora
ndo tenha respondido os questionérios, informou que realiza pequenas exportacdes, sem

revelar seus destinos, e chega a produzir 3.500 pecas de Wet Blue por dia. O Curtume Fuga
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Couros que se localiza em Hidrolandia tem como capacidade produtiva 3.000 pegas por dia
(Fuga Couros, 2013).

Quanto ao Rio Grande do Sul, a indlstria de curtumes e correlatos se organiza por
meio de uma associagdo, a AICSul, que conta atualmente com mais de 50 curtumes filiados
em todo o Estado, dentre outras empresas que também sdo associadas. Tal organizacdo
afirma que sua prioridade € fazer com que o couro brasileiro seja comercializado cada vez

mais com maior valor agregado (AICSul, 2013).

O curtume 1, que se localiza em Novo Hamburgo — RS, informou que possui 170
colaboradores e atua no mercado internacional e nacional, oferecendo couros acabados e
semiacabados. Produz uma média mensal de 60.000,00m? de couro e exporta 50% de toda
sua producdo, sendo que seu principal produto para exportacdo é o couro verniz (COUROS
NOBRE, 2013).

O curtume 2, localizado em Portdo — RS, possui 325 colaboradores, atua no mercado
nacional e internacional, e produz Wet Blue, couro acabado e semiacabado, seu principal
produto de exportacdo é o couro para 0 estofamento moveleiro e automotivo. Seus
colaboradores sdo responsaveis pela fabricacdo de 6 mil pecas de couro por dia e a empresa
exporta 80% deste total, sendo, segundo informacdes da empresa, responsavel por 5% das
vendas externas de couro oriundas do Brasil (PELESPAMPA, 2013).

O curtume 3, também localizado em Portdo — RS, possui 140 colaboradores, atua no

mercado interno e externo fornecendo principalmente couros acabados e semiacabados.

O 4° curtume analisado na Regido do Vale dos Sinos possui 428 colaboradores e
atua no mercado internacional e nacional. Seus principais produtos de exportacdo sdao o Wet

Blue e o couro semiacabado.

O 5° curtume do Vale dos Sinos a contribuir com esta pesquisa conta com 66

colaboradores, atua no mercado interno e externo exportando couros no estagio Wet Blue.

O 6° curtume entrevistado da Regido do Vale dos Sinos possui 65 funcionarios e

fornece couros para 0 mercado nacional e internacional.
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A seguir, com base nos dados obtidos, serdo desenvolvidos os objetivos especificos

desta pesquisa:

4.1 Processo Produtivo do Couro

Goiés figura entre os grandes produtores de gado no Brasil, fator que contribui para
que o Estado possua a 3% posi¢do entre os maiores exportadores de couro bovino do Brasil
(SAFRA, 2013). Por meio dos dados obtidos nesta pesquisa foi possivel observar que a
producéo de couro bovino em Goias se volta significativamente para a exportagdo. Apesar dos
numeros expressivos, 0s curtumes goianos ainda carecem de uma melhor estruturacdo na
cadeia para tornar-se mais competitivos e contribuirem para a competitividade de todos os

elos.

Dentro da cadeia de couro de bovino de Goiés, de acordo com os atores de uma
cadeia produtiva do agronegdcio propostos por Batalha e Silva (2001), citados no topico 2.2
do referencial, identifica-se que o primeiro elo € o fornecedor de insumos, ou D1, onde inicia-
se a boa qualidade do couro, incluindo-se no processo o fornecimento de sémen de qualidade
para a reproducdo animal, arames lisos para cercas, complementos para alimentagéo,

medicamentos, dentre outros.

O proximo integrante, beneficiario imediato dos produtos advindos do D1, é o
criador de gado, que é responsavel pelo bom trato durante o desenvolvimento do animal,
durante o processo de criagdo do gado, quando o criador ndo possui a capacitagdo necessaria,
ocorrem muitas perdas do produto um simples arame farpado, ou um parasita sdo capazes de

comprometer a qualidade e até toda a peca de couro.

Em seguida, os frigorificos ddo continuidade ao processo produtivo da cadeia. De
praxe, cabe aos frigorificos o abate e a retirada da pele do animal, momento que exige o
dominio correto da técnica e 0 uso de equipamentos adequados, uma vez que o uso indevido

de uma faca ou lamina pode inutilizar todo o produto.

Posteriormente, os curtumes adquirem as peles de bovino e iniciam ao processo de
curtimento que tornard o couro um produto imputrescivel. Apos passar pelas fases de Wet
Blue, semiacabado e receber o acabamento, o couro é remetido ao mercado interno ou externo

e por meio do mercado é encaminhado as inddstrias de artefatos de couro e a industria
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calcadista. E necesséario ressaltar que o momento vivido pela cadeia tende a uma
verticalizacdo iniciada pelos frigorificos, que passaram a processar 0 couro e deixaram de
repassar parte significativa da matéria-prima para os curtumes. A seguir a Figura 11 mostra os

elos da cadeia de couro bovino em Goias.

Figura 11: atores centrais da cadeia de couro de bovino de Goias

Mercados
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Setor de Insumos  Criadores Frigorificos Curtumes Industria de Bens
de Gado Acabados

Fonte: Dados da pesquisa.

Tendo apresentadas no referencial tedrico as correntes metodol6gicas e na
metodologia as varidveis que fornecerdo bases para a formulacdo da pesquisa, faz-se
necessario explicitar a relacdo existente entre a agregacdo de valor do produto advindo dos
curtumes para o favorecimento da competitividade na cadeia de couro de bovino de Goias.

Ao agregar valor, de acordo com informacdes fornecidas pelo Sindicurtume, o
produto ao ser acabado pode alcangar um valor trés vezes superior ao valor no estadgio Wet
Blue, e aumenta a lucratividade em cerca de 5%. O acabamento pode propiciar o aumento de
market share dos curtumes, proporcionar maior estabilidade e diversificar a producdo dos
curtumes. Tendo em vista os outros membros da cadeia, a realizagdo do processo de
acabamento poderia valorizar os elos anteriores aos curtumes, e também dificultar a
importagédo de produtos acabado em couro que pode influenciar negativamente a lucratividade
e competitividade dos elos posteriores. Estes aspectos podem contribuir significativamente

para a competitividade de toda a cadeia.

Durante a pesquisa foi possivel constatar que no inicio do processamento do couro, 0
sal que vem na pele ¢é batido e algumas organizacdes ja passam a reutilizad-lo como forma de
contribuir para a preservagdo ambiental. A partir dai a pele é pesada e encaminhada ao pré-
molho e ao pré-descarne, passa pelo remolho, pela fase de depilacéo e caleiro esse momento

tem o objetivo de retirar o pelo, remover a epiderme, intumescer e separar as fibras e fibrilas
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do colageno, continuar o desengraxe que teve seu inicio no remolho e modificar as moléculas
de colégeno, transformando alguns grupos reativos e algumas reacdes entre as fibras, o
alcance desses objetivos é fundamental para determinar a qualidade do couro, para entdo

seguirem para lavagem, descarne, recorte e divis&o.

Nesse momento separa-se a flor do couro e as raspas. A pele segue para 0S processos
de lavagem, descalcinacdo / desencalagem, onde as substéancias alcalinas sdo removidas e o
produto é encaminhado a purga onde enzimas proteoliticas limpam a pele dos restos de

epiderme, pelo e gordura, originando uma flor mais fina e sedosa.

Depois a pele é submetida outra vez a lavagem, passa pelo piquel onde as fibras
coldgenas sdo preparadas para uma facil penetracdo do cromo, que fard parte do proximo
passo que é o curtimento, em seguida é encaminhado para o descanso, até esse ponto obtém-
se 0 Wet Blue. Para os curtumes de Wet Blue esse € 0 momento em que se prensa, mede e

encaminha-se ao estoque e posteriormente a expedicdo o seu produto final.

O proximo passo é o enxugamento, pelo qual o excesso de agua é eliminado e em
seguida encaminha-se a pele para 0 rebaixamento e recorte, esse processo gera elevada
quantidade de residuos solidos, € feita a uniformizacdo da espessura e as arestas sao aparadas,

gerando o que é nomeado de farelo de Wet Blue.

Posteriormente o couro curtido com sais de cromo é submetido a uma lavagem acida
com o objetivo de eliminar o depoésito destes sais na superficie, entdo passa-se a neutraliza¢do
para abrandar-se a carga de cations, para entdo dar-se inicio ao recurtimento o qual
proporcionara caracteristicas como maciez, elasticidade, enchimento e algumas caracteristicas
da flor, como o toque e o tamanho do poro. O cromo € utilizado por grande parte das
industrias nacionais processadoras de couro, para lavar o couro cru/verde ou salgado. Na fase
de Wet Blue o couro adquire um aspecto azulado e é conservado Uumido para 0s proximos

processos de elaboracéo.

Em seguida o couro é submetido ao processo de tingimento, no qual o objetivo €é
melhorar seu aspecto, conferindo-lhes uma tonalidade. Terminado esse processo 0 couro €
encaminhado ao engraxe, momento em que caracteristicas como resisténcia a tracao,

flexibilidade, impermeabilidade, maciez elasticidade e toque sdo atribuidas ao produto.

Findadas estas etapas 0 couro encontra-se pronto para o processo de pré-acabamento.

Apds o recurtimento o couro é submentido a eliminacdo de &gua e secagem e inicia-se o pré-
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acabamento. Em seguida o couro passa por um equipamento responsavel pelo estiramento e
secagem, que abre, alisa e elimina o excesso de agua. Posteriormente submete-se 0 couro ao
processo de secagem, ha varios processos diferentes, que determinam, de acordo com suas
caracteristicas, as peculiaridades e vantagens de cada pele, como: maciez, ganho de area,

lisura da flor, dentre outras.

Coadunando com o processo anterior o couro é submentido ao condicionamento,
onde parte da agua retirada € reposta, no intuito de permitir que o couro seja trabalhado no
processo de amaciamento, sem que ocorra nenhum prejuizo as suas fibras. Apds de ser
amaciado, 0 couro passa pelo processo de estaqueamento onde novamente é secado, em
seguida € recortado e passa pelo lixamento, etapa a qual é realizada de acordo com o tipo de
couro, pode ser feito no lado da flor ou do carnal, possui 0 objetivo de efetuar alguma
correcdo, atenuar defeitos ou diminuir o tamanho dos poros, posteriormente a maquina de
desempoar elimina o p6 fornecendo condi¢cBes ao couro de receber o acabamento. No
processo de acabamento sdo aplicados produtos com uso de pistolas ou equipamentos
especiais sobre a flor do couro, processo que melhora o aspecto e protege o produto. A Figura

12 demonstra a sintese do processo produtivo do couro.
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Figura 12: Sintese do Processo Produtivo do Couro

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Assim, para 0s casos dos curtumes de acabamento ou integrados, esses produtos sao
prensados, medidos e encaminhados ao estoque e nele permanecem até o momento de
expedicdo para a industria calcadista ou de artefatos de couro, seja no mercado interno ou
externo (SINACOURO, 2012). O envio do produto para 0 mercado externo demanda que o
couro seja competitivo, atenda os parametros de qualidade exigidos pelo cliente, além de ser

necessario atender aos requisitos legais envolvidos no processo de exportagao.

Dentre os curtumes pesquisados, em Goias e na Regido do Vale do Rio dos Sinos, foi
possivel identificar que, em ambas as regiGes existem curtumes que se dedicam a trabalhar
todas as fases do couro, em maior ou menor propor¢do. Alguns curtumes elaboram apenas a
Fase 1, ou seja, transformam o couro cru/ salgado em Wet Blue, enquanto outros curtumes
terminam a elaboracdo do couro, responsaveis pela Fase 2, na qual o couro Wet Blue é
transformado em semiacabado e a Fase 3 onde o couro semiacabado recebe as ultimas
modificagcdes para entdo ser utilizado pelo proximo elo da cadeia, que é a industria de bens

acabados, como pode ser visualizado na Figura 13.
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Figura 13: fases para elaboracdo do couro

Fase 1

O couro cru/salgado € submetido
a processos quimicos e torna-se
wet blue.

Fase 2

O wet blue é submentido a mais
processos quimicos tornando-se semi-
acabadol/crust.

Fase 3

O semi-acabado recebe as aparas
finais, o brilho e o desenho

caracteristico, tranformando-se em
couro acabado.

Fonte: Dados da Pesquisa.

Apo0s receber o acabamento é possivel obter-se varios tipos de couro, dentre eles é
possivel citar (CURTUME DELLA TORRE, 2012):

Camurcéo: Couro de origem bovina com beneficiamento das fibras do lado do carnal - parte

interna da pele. As felpas sdo mais grossas e compridas que a camurca.

Nobuck: Neste couro, a flor é lixada de maneira a se obter um toque aveludado e escrevente.
Usado em cabedal de calgado, estofamento e no vestuario.

Napa: Origem bovina. Couro de baixa espessura, usualmente curtido ao cromo. E suave,

macio, leve e um pouco elastico. Usado em estofamento, vestuério e calgados.
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Metalizados: Couro acabado com aparéncia metalica, da qual é obtida com o uso de pastas

pigmentadas metalizadas e pela transferéncia de folhas microporosas.

Atanado ou Vegetal: Tipo de curtimento com extratos vegetais. Este couro absorve bem
agua e vapor, é permeavel ao suor, pouco elastico e limitada solidez a luz. Usado em solas,

sandalias, calcados, estofados e artefatos.

Pull-up: Acabamento que usa produtos especiais que alteram a tonalidade do couro quando

sujeito a dobra.

Sola: Couro curtido ao tanino, muito espesso. E usado em solas de qualidade. Pouco elastico,

impermeavel a umidade, e tem boa absorcao de suor.
Couro com Pélo: Couro bovino em que é mantida intacta a camada epidérmica - de pélos.

Verniz: O acabamento é um filme com alto brilho, incolor ou pigmentado, liso ou com

estampa. E usado em calgados e artefatos.

Polido: Couro liso de aspecto natural e lustrado, obtido, principalmente, pelo acabamento da

base proteica. Usado em calgados, botas e bolsas de alta qualidade.

Velour: Couro fino e acamurgado, de toque aveludado produzido através de lixamento. E

feito a partir de peles de cabra, ovelha, porco ou bovina.

Pélo com Serigrafia: Couro com pelo que recebe um trabalho serigrafico, como a

reproducédo de desenhos de animais. Usado em bolsas, cal¢ados, tamancos e acessorios.

4.2 Perfil Organizacional dos Curtumes Goianos

Por meio das varidveis de andlise do Questionario A - producdo; vendas; recursos
humanos; concorréncia e matéria-prima - foi possivel tracar o perfil organizacional dos

curtumes goianos discutido a seguir.
a. Producéo

No critério producdo, quanto ao maquinario, identificou-se que um dos curtumes

considera seu investimento em maquinario regular, dois consideram bom e dois excelente.
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Todos os curtumes avaliados em Goias afirmam possuir excelente descarte de residuos e

aproveitamento de matéria-prima.

Ainda no que tange a produgdo trés curtumes consideram possuir um bom processo
de supervisdo na finalizacdo de seus produtos e dois consideram que possuem um processo
Otimo. A matéria-prima é ponderada como regular por dois dos avaliados, e boa para 0s

outros trés.

O poder de barganha dos fornecedores é analisado como muito fraco por dois
curtumes, fraco por um, que consideram que o preco é mantido pelo mercado e o fornecedor
ndo consegue barganhar e dois dos curtumes consideram o poder de barganha dos

fornecedores excelente.

Quatro das unidades dos curtumes avaliados ndo utilizam terceirizagdo no processo
produtivo, por isso consideram sua influéncia muito fraca, e o outro curtume que utiliza
terceirizacdo avalia o processo como bom. Todos os curtumes avaliaram seus processos
logisticos como bons, considerando que dois curtumes possuem frota propria. Como
empecilhos para producéo de couro acabado dois curtumes concordam que a necessidade de
alto investimento financeiro é um dos fatores mais relevantes, e dois afirmam que a falta de
mercado para o produto é o que ndo o estimula a produzir couro acabado e um dos avaliados

jarealiza a producdo de couro acabado.

Com relagdo aos aspectos que determinam a qualidade do couro, trés curtumes
apontaram: a matéria-prima e o processo padronizado adequado; um apontou a cromacgao e 0
outro, a qualificacdo de mao de obra e os treinamentos aliados a pratica produtiva. Dois
curtumes afirmam que realizam o controle de qualidade durante todo o processo produtivo,
dois afirmam que realizam por etapas, no curtimento e selecdo e o outro realiza na

finalizag&o, na qual o couro € enxugado e classificado.

Trés curtumes estdo de acordo que o acabamento aumenta a lucratividade esperada e
dois afirmam que ndo. Ao serem questionados sobre o que é ser competitivo, trés curtumes
afirmaram que ser competitivo € atender as necessidades dos clientes, um afirmou que é ter
qualidade e ndo possuir perdas no processo produtivo e o outro afirmou que ser competitivo é

possuir capital de giro e producéo regular.
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Como diferencial competitivo um dos curtumes afirmou possuir 0 que nomeia de
capabilidade, que para esta organizacdo € a capacidade de produzir associada a expertise, um
afirmou que seu diferencial competitivo é possuir boa gestdo de custos, dois afirmaram que a
qualidade de seu produto é seu diferencial e um afirmou que o reconhecimento que possui

por meio de suas premiacdes é o seu diferencial.

Ao serem questionados, ainda no quesito producdo sobre qual o tipo de
beneficiamento que agregaria lucratividade aos produtos do curtume, dois responderam o
acabamento, dois afirmaram que para 0 mercado que atendem atualmente ndo ha produto que
possa oferecer para aumentar sua lucratividade e um afirmou que ja produz o melhor produto

para obter a melhor lucratividade.

A andlise sistémica da varidvel producdo permite inferir que os curtumes
consideram, em sua maioria, que realizam consideravel investimento em maquinério e
demonstraram possuir significativa preocupagdo com questBes ambientais, com o
aproveitamento de matérias-primas e com a supervisdo do processo de finalizacdo. E apesar
da melhoria das peles produzidas em Goias, nenhum dos curtumes avaliou a matéria-prima
como excelente, denotando ainda, a necessidade de aprimoramento do trabalho desenvolvido

pelos elos que antecedem os curtumes na cadeia.

Os fornecedores ndo sdo vistos, pela maior parte dos curtumes, como detentores de
poder de barganha que possa Ihes causar alguma influencia. Dos curtumes goianos analisados
apenas um utiliza terceirizagdo no seu processo produtivo, aspecto que apresenta a autonomia
e 0 dominio de know-how destas organizacgdes. A logistica, um dos pontos mais relevantes
para a competitividade, é analisada como boa por todos os curtumes, da mesma forma que
analisam seus processos logisticos como bons, os curtumes afirmam que sua maior
dificuldade nesse sentido encontra-se na questdo infraestrutural do pais, que ainda ¢ um

gargalo que encarece o processo logistico.

Para os curtumes avaliados que ainda ndo produzem em Goias 0 couro acabado, a
maior dificuldade para isto se localiza no alto nivel de investimento necessario e na falta de
mercado para o produto. Por observacéao foi possivel inferir que ha determinada inseguranca,
por parte dos empresarios, sobre incertezas que o mercado proporciona, 0s representantes dos
curtumes preferem manter o atendimento da empresa nos mercados que ja alcancaram, do que

arriscar lancar novos produtos em novos mercados, temem a falta de expertise na area e
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também temem ndo conseguirem clientes para seus produtos, sendo comum entre todos 0s
entrevistados a seguinte frase, “se houvesse uma empresa que desejasse comprar nossa

producdo em forma de couro acabado, sem ddvida nds o produziriamos”.

Dos curtumes entrevistados 60% concordam que ao realizar o acabamento aumenta-
se a lucratividade. Parte significativa dos entrevistados associa a competitividade com o
atendimento das necessidades dos clientes e a maioria afirma que seu produto é o diferencial
da empresa, diante dos concorrentes. Todos estes aspectos sdo relevantes para compor a
competitividade das organizaces, tendo em vista as exigéncias mercadoldgicas oriundas das
demandas dos clientes que acentuam ainda mais a necessidade de se preocupar com sua

producéo.
b — Vendas

No que diz respeito ao quesito vendas, ao serem questionados sobre o poder de
barganha dos clientes um curtume afirmou que este poder é muito fraco, um afirmou que é
fraco e trés afirmaram que é bom. No que se refere as condi¢bes de pagamento, apenas um
afirmou ser muito fraca a flexibilidade para negociacdo, tendo em vista que toda sua
producdo é repassada para a planta de acabamento, 0s outros quatro afirmaram possuir

excelente flexibilidade nas condicGes para pagamento.

As vendas nacionais sdo consideradas muito fracas para quatro dos curtumes
entrevistados, sendo que um exporta por meio de outro curtume pertencente a0 mesmo grupo,
um repassa para a planta de acabamento e ndo vende seu produto, e um considera excelente
suas vendas nacionais, pois assumiu o papel de terceirizador do processo produtivo de dois
curtumes maiores. Para as vendas internacionais o curtume terceirizador, o curtume que envia
para exportacdo por meio de outra empresa do grupo e 0 que repassa para a planta de
acabamento responderam que suas vendas sdo muito fracas, enquanto que os outros dois

avaliaram como excelentes.

Quanto as acBes de marketing nacionais dois avaliaram como muito fraco, dois
como fraco e um como bom. As acBes de marketing internacional foram avaliadas como
muito fraco por dois, bom por dois e excelente por um. No que tange a flexibilidade de
negociacdo com os clientes nacionais um avaliou como muito fraco, dois como excelente e

dois afirmaram que ndo se aplica. E para a negociacdo com clientes internacionais um
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curtume afirmou ser muito fraco, um afirmou ser bom, um afirmou ser excelente e dois

informaram que ndo se aplica.

Referindo-se ainda ao quesito vendas, ao serem questionados sobre as principais
dificuldades para a exportagdo, dois curtumes afirmaram que ndo se aplica a seu caso e,
embora um deles ndo realize exportacdo direta, houve consenso entre 0s outros trés que
afirmaram que os portos sdo o maior empecilho as exportacdes. Como beneficio, os trés
curtumes que responderam, afirmaram que a facilidade de crédito e o estimulo advindo das

isencdes fiscais sdo 0s principais atrativos.

Quanto aos principais produtos demandados para a exportagdo um curtume afirmou
que é o Wet Blue, trés afirmaram que ndo se aplica e um respondeu semiacabado. Um dos
curtumes percebe que o principal motivo para a demanda de Wet Blue é a possibilidade de
aplicacdo em varios usos, o outro afirma que a quantidade de industrias acabadoras no
mercado internacional faz com que a demanda de Wet Blue seja maior, o curtume que produz
couro semiacabado afirma que seu produto é utilizado por seus clientes no setor automotivo,
por isso recebe esta demanda. Uma das empresas que produz Wet Blue afirma que atende a
esta demanda por ela ser o core bussiness da empresa e € nela que a organizacdo possui

expertise. O curtume que produz semiacabado afirma que o faz para reduzir estoques e riscos.

Trés dos curtumes entrevistados ndo realizam vendas internacionalmente, quanto aos
outros dois, um ao ser questionado sobre as exigéncias dos compradores internacionais
respondeu que a padronizacgdo e a confiabilidade s&o as principais exigéncias, o outro afirma
que aspectos técnicos e nivel de servigo estdo entre as principais demandas dos clientes
internacionais. Dentre os principais destinos dos produtos dos curtumes goianos estdo:

Meéxico, Estados Unidos, China e Unido Europeia, com destaque para Italia.

De acordo com as respostas obtidas nas entrevistas, no Brasil os principais Estados
compradores do couro produzido pelos curtumes goianos sdo: Goias, Sdo Paulo, Rio Grande
do Sul e Minas Gerais. Ao serem questionados sobre 0s motivos que consideram ndo terem
atingidos os clientes de forma mais abrangente um dos curtumes afirmou que ainda nao
consegue atender um volume maior de pedidos e acredita que a rentabilidade pode nao ser tdo
atrativa em volumes maiores de venda, dois informaram que ndo faz parte da estratégia

tracada para a empresa, um afirmou que é necessario aprimorar mais suas atividades e um
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informou que realiza investimentos de forma contida, por temer a alta concorréncia do

mercado.

Os dois curtumes que exportam para Europa e Asia afirmam que a maior barreira
tarifaria sdo os impostos de importacdo e a maior barreira ndo tarifaria para um séo os portos

e para o outro as questdes sanitarias.

E consenso entre os curtumes entrevistados, que as certificacdes mais importantes
sdo as auditadas pela BLC a LWG e pela ISO. Dos curtumes analisados trés possuem
certificacdo para o sistema de gestéo, dois obtiveram certificagdo para 0 meio ambiente e dois
possuem certificagdo para o produto. Para estes curtumes, o que os levou a buscar a
certificacdo foi a satisfagéo dos clientes. Dos cinco curtumes apenas um ainda ndo passou por
auditoria de qualidade para certificacdo, e € o Unico que informa ndo exigir nenhuma
certificacdo de seus fornecedores. Ao responder o questionario todos afirmam que conhecem
técnicas de gestdo e as aplicam em seus ambientes organizacionais e possuem programas de

responsabilidade socioambiental.

No aspecto vendas a ponderacdo dos curtumes entrevistados denota a influéncia dos
clientes sobre as decisdes que devem ser tomadas pelos curtumes. Para isto, 80% dos
entrevistados desenvolveram o que consideram excelentes formas de pagamento para 0s
clientes que decidem adquirir seus produtos. A mesma proporc¢ao dos curtumes considera suas
vendas, no mercado interno, muito fracas, cada um por seus motivos peculiares, e quanto ao
mercado externo 40% dos entrevistados consideram como excelentes, exatamente pela
estrutura de exportagdo existente entre 0s curtumes goianos, que resulta em poucos

exportadores.

No aspecto marketing, 20% considera que possuem bom marketing no mercado
nacional quanto aos outros, metade considera fraco e a outra metade muito fraco, pois apenas
1 das empresas realiza, como foco principal de seus negdcios, vendas nacionais. No mercado
internacional o marketing é considerado bom ou excelente por 60% dos entrevistados. No que
se refere a negociacdo com os clientes, cada curtume, exceto 0s 2 que exportam, possuem
diferentes mercados, que em 40% dos casos ndo se volta para clientes no mercado, mas para a

propria empresa, fato que justifica a diversidade de respostas.

A infraestrutura, com destaque para os portos, € vista como principal empecilho para

a exportacdo. E como principais beneficios advindos da exportacdo os curtumes percebem a
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facilidade de crédito e os estimulos oriundos de isen¢des fiscais. Para 0s curtumes que
exportam 50% afirma que o produto que lhe mais é demandado é o Wet Blue devido a
possibilidade diversos usos e atende-se a esta demanda por ela ser o core bussiness da
empresa. E 50% afirma que é o semiacabado, a empresa percebe esta demanda por parte do
cliente pelo fato de que as acabadoras localizam-se proximas as industrias de bens acabados
em couro, possibilitando o melhor atendimento da necessidade do cliente e esta demanda €

atendida por reduzir estoques e riscos.

Dentre as principais demandas do cliente internacional, os curtumes exportadores
percebem a necessidade de padronizacdo, a confiabilidade, o atendimento aos aspectos
técnicos da producdo e nivel de servico, essas demandas geralmente tém suas origens na
China, UE, México e EUA. Os dois primeiros dominam parte significativa do mercado de
bens acabados em couro, a China ganha mercado pelo volume de produtos que consegue
produzir, que dilui seus gastos advindos do processo produtivo, reduzindo seus pregos e
tornando seu produto mais competitivo pelo preco. A Itélia, principal acabadora de couro na
Unido Europeia, destaca-se pela qualidade de seus produtos e pela tradi¢do que conseguiu no

mercado.

Nacionalmente, além de Goias e Minas Gerais, Sdo Paulo e Rio Grande do Sul, que
possuem grandes polos calcadistas sdo os principais clientes dos curtumes goianos. E devido
as disparidades existentes entre 0 modus operandi de cada organizacdo, ndo ha consenso
sobre 0os motivos de ndo se alcancar mais mercados. Os curtumes que realizam exportacdes
afirmam que estdo trabalhando o melhor produto para obtencdo de lucro no mercado que
atendem, e declaram que com todos os lotes de suas mercadorias vendidas para 0s proximos
seis meses, ndo sendo necessario realizar mais vendas para manter o lucro atual neste prazo. O
curtume que realiza apenas vendas nacionais apresentou-se satisfeito com as vendas que
realiza, pelo fato de sua estratégia reduzir seus riscos e custos. Os curtumes de Goias

apresentaram um grau de competitividade 5 quanto a Lucratividade.

Para 0s que exportam as maiores barreiras tarifarias sdo os impostos de importacao, e
as barreiras ndo tarifarias sdo os portos brasileiros e as questdes sanitarias que sdo exigidas
nos paises de destino, no entanto, as certificacdes, que sdo consideradas por todos as mais
importantes, LWG e ISO, asseguram a confiabilidade dos produtos nos aspectos sanitarios.

Todos o0s curtumes demonstraram, mesmo 0s que ainda ndo possuem, ter consciéncia da
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importancia da certificacdo e ja se submeteram a algum tipo de auditoria, comprometem-se

com as técnicas de gestdo e com responsabilidade socioambiental.
¢ - Recursos Humanos

No aspecto dos recursos humanos, trés empresas avaliaram a mao de obra disponivel
no mercado goiano como fraco e dois como regular. Quatro dos curtumes analisados possuem
sua méo de obra com idade predominante entre 18 e 25 anos e 1 entre 26 e 40 anos. A maior
parte dessa mdo de obra estd alocada em forma de auxiliares de producdo em todos o0s
curtumes. Um dos curtumes absteve-se de responder sobre a escolaridade de sua méo de obra,
trés afirmaram que a escolaridade da maior parte dos colaboradores é o ensino fundamental e
um afirmou que em média sua mao de obra possui ensino médio. Todos os curtumes afirmam

submeter seus colaboradores da area de producéo a treinamentos.

Quanto aos gestores quatro curtumes afirmam que em sua maioria possuem ensino
superior e um afirma que a maior parte de seus gestores possui ensino médio. Todas as

empresas assumem que submetem seus gestores a treinamentos administrativos.

Quando questionados sobre as principais dificuldades para qualificacdo de méo de
obra, trés dos curtumes afirmaram que suas maiores dificuldades sdo o interesse dos
funcionarios e a falta de instrutores capacitados, um afirmou que ndo ocorre e um afirmou
que a necessidade de investimentos e a alta rotatividade dificultam os investimentos na
qualificagcdo dos colaboradores. Um dos curtumes afirma utilizar indicadores para avaliar a
rotatividade da méo de obra e 4 a percebem como alta. Quatro curtumes afirmam que as
principais dificuldades para retengdo de méao de obra sdo a alta disponibilidade de empregos
do mesmo nivel nas cidades em que se localizam e a dificuldade de se executar o trabalho e
um dos curtumes afirma que sua maior dificuldade para manter a mao de obra é oferecer

beneficios e fazer com que os colaboradores se interessem pela empresa.

No que se refere a mdo de obra, observa-se que ha um consideravel nivel de
insatisfagdo com a qualidade e quantidade de m&o de obra existente para trabalho nos
curtumes, todos os curtumes classificaram a mao de obra como fraca ou regular. Em parte isto
ocorre, segundo a percepcdo dos curtumes pelo grau de dificuldade da atividade, e
considerando o fato de que a maioria possui colaboradores com idade entre 18 e 25 anos, com

apenas o ensino fundamental, faz-se necessario, apesar dos esfor¢os ja empregados, serem
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mais incisivos no treinamento e na conscientizacdo dos trabalhadores sobre sua relevancia
para a organizacdo, fazendo-o se sentir parte dela, o que podera reduzir a rotatividade da mao
de obra que é considerada alta. Quanto aos gestores a maior parte dos curtumes possui
gestores graduados e que se submentem a treinamentos administrativos, aspecto relevante

para o direcionamento organizacional dos curtumes.
d - Concorréncia

No aspecto Concorréncia, ao serem questionados sobre o potencial dos concorrentes
quatro curtumes avaliaram como excelente e um avaliou como fraco. Para estruturagdo
interna de P&D um curtume afirmou ser regular, dois afirmaram ser bom e dois afirmaram
ser excelente seu investimento em pesquisa e desenvolvimento. E sobre o grau de dificuldade
para novos entrantes um curtume avaliou como muito fraco, e afirmou que em Goias esta

proibida a abertura de novos curtumes, um afirmou ser bom e trés excelente.

A avaliacdo dos curtumes sobre como percebem sua concorréncia torna possivel
inferir que, a concorréncia é considerada competitiva para 80% dos curtumes entrevistados,
muito embora os curtumes goianos busquem estruturar de forma sélida sua pesquisa e

desenvolvimento.
e — Matéria-Prima

No que se refere & matéria-prima questionou-se aos curtumes como € feita a selecao
do couro que vai para 0 processo produtivo. Um dos curtumes afirmou que o couro ja vem
selecionado da divisdo do grupo que produz Wet Blue, um respondeu que a classificacdo é
feita no estagio ‘tripa’, quando o couro esté cru e considera-se o peso do couro para realizar a
distribuicéo interna, um respondeu que o curtume escolhe apenas o fornecedor, ndo escolhe o
produto e um respondeu que possui fiscais nos frigorificos e classificadores no processo

produtivo.

E consenso para quatro curtumes que 0 couro cru é o maior responséavel pelo preco
final do produto, um dos curtumes absteve-se de responder. Para o curtume que realiza
semiacabamento e acabamento os principais produtos utilizados sdo: Wet Blue, 6leos naturais
e sintéticos, tanantes e acidos organicos. Para 0s outros quatro curtumes os produtos que mais
se utiliza sdo: pele, cromo, sal, cal e 4gua. No caso de todos os curtumes o couro € adquirido

nacionalmente principalmente do Estado de Goiés, enquanto que os produtos quimicos sao
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importados em cerca de 80% dos casos, ainda que indiretamente, de paises como a Turquia.
Ao serem questionados sobre a percepc¢do de padronizacao de precos nas matérias-primas trés
curtumes disseram que observam que tal fato acontece, um afirmou que o preco é dado por

condigdes de mercado e um absteve-se de responder.

Infere-se que cada curtume possui uma forma peculiar de selecionar o couro que vai
para seu processo produtivo, mas 100% dos entrevistados, que responderam a esta questdo,
concordam que o couro cru, embora seja totalmente nacional, é a matéria-prima que mais

onera o0 processo produtivo.

E possivel destacar alguns resultados considerados mais relevantes no questionario
A. Na dimenséo Producéo o descarte de residuos e o aproveitamento da matéria prima foram
considerados excelentes por todos os curtumes entrevistados, em parte isto se deve as
exigéncias do mercado, a necessidade de aprimorar o processo produtivo e a estrutura de
exportacdo existente em Goids, para contribuir com a comercializacdo dos produtos, 0s

processos logisticos foram avaliados como bons pelos participantes da pesquisa.

No que se refere a dimensdo Vendas 80% dos entrevistados consideram possuir
excelentes condigdes de pagamento, 60% consideram que os clientes possuem um bom poder
de barganha, 20% consideram as acGes de marketing internacionais excelentes e 40%
consideram bom. Para aprimorar sua competitividade 0s curtumes goianos necessitaram
facilitar as condi¢cGes de pagamento, atender a demanda dos clientes de acordo com suas

necessidades, além investir em marketing, visando aprimorar o market share.

Quanto a dimensdo Recursos Humanos a faixa etaria predominante entre 0s
colaboradores dos curtumes é de 18 a 25 anos, sendo que 60% possuem como grau de
formagdo apenas o ensino fundamental, em contrapartida todos os curtumes participantes da
pesquisa afirmam submeter seus colaboradores a treinamentos e atualizagdes, no intuito de
aperfeicoar o trabalho e envolver seus colaboradores fazendo-os sentir parte da organizagéo.
A valoriza¢do dos recursos humanos faz-se necessaria para a competitividade, contribui para
0 processo produtivo e ainda faz parte das acdes de responsabilidade social, que muito sdo

valorizadas pelo mercado externo.

Na dimensdo Concorréncia o potencial da concorréncia € interpretado como

excelente por 80% dos entrevistados, 40% considera possuir excelente investimento em
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pesquisa e desenvolvimento e 40% considera bom, quanto a ameaca de novos entrantes 60%
dos entrevistados a consideram excelente. Estes aspectos resaltam a necessidade de
aprimoramento constante do processo produtivo, que contribui para a competitividade em

todos os mercados.

No que se refere a dimensdo Matéria-Prima 80% dos curtumes entrevistados
afirmaram que a matéria-prima que mais influencia na formacdo do preco final de seu
produto é a pele, 20% afirmaram que é o Wet Blue. Goias é o principal fornecedor de
matérias-primas para 0s curtumes que participaram da pesquisa realizada com o questionario
A. E 60% dos curtumes goianos percebem a padronizacdo de precos por parte de seus
fornecedores. Neste sentido observa-se a aplicagdo de recursos na aquisi¢cdo de matéria prima
local, o que favorece a competitividade de toda a cadeia, aprimorando a estrutura necessaria
para a atuacdo dos curtumes. Os resultados mais importantes do Questionario A estdo

sintetizados na Figura 14.



Figura 14: sintese dos resultados mais importantes do questionario A
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= As 5 Forcas de Porter

Por meio das 5 Forgas de Porter torna-se possivel analisar a competitividade das
organizagOes. Para os curtumes goianos a relevancia desta ponderacdo estd na possibilidade
de, a partir da analise proposta por Porter, tracar estratégias que poderdo influenciar

positivamente toda a cadeia de couro bovino.

Avaliando a rivalidade entre os concorrentes, o principal concorrente, em nivel
nacional da industria de couro de Goias, sdo os curtumes do Estado de Sdo Paulo que
apresentam 0s maiores nimeros para a exportacao, principalmente do couro no estagio Wet
Blue. Quando a andlise é feita a partir do couro semiacabado e acabado o maior concorrente
nacional é regido do Vale do Rio dos Sinos que possui expertise na fabricacdo destes
produtos e atende ao mercado interno e ao externo. No ambito internacional os principais
concorrentes sdo a China e a Italia, ambos possuem expertise na producao de couro, a China

ganha pelo escopo e a Italia pela tradi¢do de qualidade.

De acordo com o Sindicurtume em Goias ndo é permitida a abertura de novos
curtumes, a ameaca de entrada de novos concorrentes, origina-se entdo a partir dos
frigorificos, detentores da matéria-prima necessaria aos curtumes, que passaram a verticalizar
seu processo produtivo. Um exemplo é o caso da JBS que iniciou suas atividades em
Itumbiara em 2010, utilizando-se do espago que pertencia a outro curtume anteriormente, e
cerca de 3 anos depois ja figura como importante exportador de couro semiacabado. Com o
tempo, tais a¢Bes dos frigorificos podem impelir os curtumes a trabalharem o couro wet blue,
transformando-o em couro semiacabado e acabado, ou ainda direciona-los para tornarem-se

fornecedores dos curtumes maiores, como forma de sobreviver no mercado.

O Brasil, por possuir um clima tropical, ndo absorve parcela significativa sua
producdo de couro para a confeccdo de roupas, muito do que € destinado ao mercado interno
é utilizado pela industria moveleira, automobilistica e calcadista. A ameaca de produtos
substitutos origina-se internamente na falta de habito do cliente nacional de consumir couro,
levando em consideracdo que em muitos casos, produtos substitutos tendem custar menos e
possuir maior disponibilidade no mercado. Outra perspectiva importante para ser analisada é
a conscientizacdo ambiental da populacdo, no mercado interno e externo, estes aspectos
levam alguns consumidores a preferirem tecidos ou produtos sintéticos, como o couro

ecologico, ao invés do couro de origem animal.
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O poder de negociacdo dos clientes é outra varidvel importante na andlise da
competitividade dos curtumes goianos. Para 60% dos curtumes entrevistados o cliente possui
um bom poder de barganha, podendo até influenciar no preco do produto. Quanto ao cliente
final, ha uma maior conscientizacdo quanto as questdes ambientais, e se direcionam para uma
conduta ambiental mais correta. Aspecto que implica, por parte dos curtumes, em melhor uso
da matéria-prima e dos insumos e também no melhor descarte dos dejetos oriundos da

produgcéo.

Na perspectiva do poder de negociacdo dos fornecedores, 60% dos curtumes
indicam que percebem a padronizacdo de precos por parte dos fornecedores. O Sindicurtume
informa que diariamente 16.000 cabecas de gado sdo abatidas em Goias. No entanto, apenas
80% do couro é repassado aos curtumes goianos. O restante é enviado a outros Estados,
muito embora os curtumes goianos possuam capacidade produtiva mais que suficiente para
trabalhar todo o couro que € produzido no Estado. Além deste aspecto a verticalizacdo da JBS
tornou-se para outros curtumes um redutor de matéria-prima disponivel, pois parte do couro
que antes era enviado a outros curtumes, agora é destinado ao processo produtivo da prépria
JBS.

4.3 A Exportacéo de Couro Bovino de Goias para a Europa e Asia

A exportacdo de couro bovino no Estado de Goias destoa em parte do conceito de
Wallerstein (1974a), discutido no referencial tedrico, no qual o autor apresenta seus conceitos
de centro e periferia. A condicdo de exportador de couro bovino como commodity foi
amenizada com a implantacdo da JBS em Itumbiara, que realiza o semiacabamento para

exportar.

Embora a anélise de Abbot e Bredahl (1992), se materialize na condi¢do dos
curtumes goianos, que focam-se nos custos dos processos e nas dimensdes estratégicas para
criar competitividade na exportacdo. Assim, para um produto ser competitivo no mercado é
necessario que seja associado em seu processo produtivo, baixos custos, qualidade e boa
estratégia de marketing. Desse modo é possivel alcancar estabilidade no mercado e buscar de

modo consistente a ampliacdo de seu market share.
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Assim, ao analisar o cenario nacional, foi possivel diagnosticar que o maior
exportador de couro em 2012 foi o Estado de Séo Paulo. Goiads foi o 3° maior Estado

exportador de couros no Brasil (CICB, 2012), assim como é possivel visualizar na Figura 15.

Figura 15: Exportagdo de Couros e Peles por Estado. Jan/Jun 2010 - 2012. Valor FOB US$
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Fonte: Centro das Industrias de Curtumes do Brasil - CICB - (2012).
Utilizando a analise de Filiere proposta por Morvan (1991) identifica-se que na

cadeia do couro bovino o consumidor final tem dinamizado o mercado, no caso dos curtumes
goianos, que direcionam a maior parte do seu produto para o mercado internacional,
identifica-se que o fato de o Brasil ser um pais tropical desestimula o consumidor a utilizar
vestimentas em couro, a variedade de produtos substitutos e o preco do produto sdo fatores
que interferem na escolha do consumidor brasileiro, fazendo com que os curtumes goianos

busquem mercados fora do Brasil.

As teorias de competitividade possibilitam a comparacdo entre duas industrias. Ao
observar-se a indudstria de couro bovino de Goids no ano de 2011, quando iniciou-se esta
pesquisa, havia um patamar de atuacdo que foi aprimorado com a chegada da JBS na cidade
de Itumbiara. No entanto, é notorio que a regido do Vale do Rio dos Sinos, escolhida como
parametro para comparagdo, possui caracteristicas que a diferenciam das outras regides que

possuem industrias do mesmo elo.

O Rio Grande do Sul, que figurou em 2012 como o segundo maior exportador,
possui consideravel representatividade na produgdo de couro, sua representatividade ainda é
resaltada através do selo de indicagdo geogréafica para a regido do Vale do Rio dos Sinos. Um

dos aspectos que asseguram a qualidade e a competitividade do produto advindo do Rio
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Grande do Sul é a adocdo de um regime aduaneiro especial: o drawback. Este regime é
utilizado para o couro oriundo da Argentina e por vezes do Uruguai, que € considerado de
melhor qualidade pelo mercado (TERUCKIN, 1990).

No Brasil existem atualmente 65 organiza¢des associadas ao Centro das Industrias de
Curtumes do Brasil — CICB. Dentre elas encontram-se associagdes, sindicatos e empresas, que
representam uma parcela significativa do setor de curtumes no Brasil. Reunidas, estas
empresas, foram responsaveis, so no més de fevereiro de 2013, por um montante de mais de
US$ 180.000.000 em exportagdes de couro, valor FOB, (CICB, 2013).

Neste mesmo més os Estados que possuiram maior participacdo nas exportacdes
foram: S&o Paulo, Rio Grande do Sul, Parana, Goias e Ceard, responsaveis por 23,2%, 18,4%,

11,4%, 11,1% e 7,5% respectivamente. Estes dados estdo dispostos na Tabela 3.

Tabela 3: Porcentagem da Participacdo dos Maiores Estados Exportadores de
Couros e Peles: Fev - 2013

Estados Porcentagem

de Participacdo
Séo Paulo 23,2%
Rio Grande do Sul 18,4%
Parana 11,4%
Goiés 11,1%
Ceara 7,5%

Fonte: Secex/CICB.

O mesmo status quo tem sido mantido nos primeiros trimestres dos anos de 2012 e

2013, apresentado na tabela 4.

Tabela 4: Maiores Estados Exportadores de Couro. Jan-Mar, 2012 /2013

Estados Jan-Mar Jan-Mar Porcentagem de
2012 2013 Participagdo 2013

Valor FOB (US$)
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Séo Paulo 97.372.406 119.424.078 21,9%
Rio Grande do | 82.863.817 105.667.613 19,4%
Sul

Parana 61.060.323 62.237.082 11,4%
Goias 58.050.510 59.461.324 10,9%
Ceara 47.943.253 41.374.766 7,6%

Fonte: CICB (2013).

Conforme dados do Sindicurtume a maior parte do couro produzido em Goias € Wet
Blue dos quais cerca de 70% é destinado a exportacdo e 30% & vendido para curtumes
nacionais que realizam acabamento em couro e destinam parte para exportacdo e parte para o
mercado interno. De acordo com o entrevistado o Unico curtume que trabalha o couro até o
ponto de acabado em Goias € o que pertence ao grupo JBS e se localiza na cidade de
Itumbiara. Os 30% de couro em estagio Wet Blue que sdo encaminhados ao mercado interno
sdo direcionados a industria que o transforma em couro Crust e acabado que visam a

exportacao.

No Brasil, algumas empresas nas regides Sul e Sudeste do pais, principalmente nos
Estados de Sdo Paulo, Parand e Rio Grande do Sul, onde se localizam polos cal¢adistas,
utilizam-se do regime de Drawback para importar matéria-prima argentina e exportar
calcados. Esta pratica se da pelo fato de que o couro argentino é considerado de melhor
qualidade, se comparado ao couro brasileiro, além de que ao realizar-se esse tipo de
negociacdo possibilita-se a abertura de novos mercados para o elo de artefatos acabados em
couro da cadeia. Dados do MDIC, no periodo de janeiro de 2010 a margo de 2013, mostram
que o Brasil importou 2.382.405 unidades de peles oriundas da Argentina e destas, 66.324
foram encaminhadas para S8o Paulo, 36.288 para o Parand e 1.793.082 foram consumidas
pela industria do Rio Grande do Sul (ALICEWEB, 2013).

O mesmo padrdo de importagdo de peles, com a utilizagdo do drawback, tem sido
avaliado por empresas goianas. No final de 2012 em missdo comercial aos Estados Unidos da
América o CICB e a Apex-Brasil fomentaram o intercambio comercial entre empresas

brasileiras e empresas estadunidenses no intuito de incrementar a importacdo de peles em
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bruto e a exportacdo de couros acabados, a partir da importacdo da matéria-prima dos Estados
Unidos (JORNAL BRASIL, 2013).

Dos curtumes estudados em Goias, apenas 2 atuam como exportadores, sao eles: JBS
S/A em ltumbiara e Coming em Trindade. A JBS possui uma estratégia que se estrutura na
divisdo de sua produgédo por plantas, existem plantas da JBS que atuam apenas com a
producéo de Wet Blue para atender a demanda das plantas que realizam a produgéo de couro
semiacabado e acabado, que séo enviados a exportacdo. No caso da planta que se localiza em
Itumbiara 95% da sua producao € exportada como semiacabado e cerca de 5% e vendida para

0 mercado interno na forma de couro acabado.

Enquanto que a Coming, que possui uma filial em Franca-SP, atua com exportagéo
apenas de Wet Blue, parte de sua produgdo é feita pelo Curtume Vilas, que pertence ao grupo,
localizada no mesmo endereco e prestadora de servigos para a prépria Coming, outra parte é
delegada a um curtume terceirizado, o Centro-Couros, que se localiza em Inhumas. Em Goiés
a Coming recebe couro cru de frigorificos e Wet Blue do Curtume Vilas e do Centro Couros, e

exporta cerca de 95% a 98% de tudo que é produzido.

Na producéo de couro semiacabado e acabado o mercado goiano é representado pela
JBS - Divisdo Couros na planta de Itumbiara, que é responsavel por realizar o
semiacabamento e 0 acabamento e enviar o produto para a exportacdo, a empresa informa
que cerca de 95% de tudo que produz é exportado em forma de couro semiacabado e 5% ¢é
vendido como couro acabado no mercado interno. A dindmica da JBS envolve a divisdo
estratégica em plantas, em Goias as plantas que se localizam em Ipora, Séo Luis de Montes
Belos e Porangatu séo responsaveis apenas pela fabricacdo de Wet Blue. A estratégia desta
divisdo atem-se ao fato de que as plantas produzem Wet Blue ndo o comercializam, apenas
repassam para as plantas que fabricam semiacabado e acabado. A Figura 16 apresenta a

estrutura de exportagéo existente entre 0s curtumes goianos.



83

Figura 16: Estrutura de Comercializagdo dos Curtumes Goianos
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Fonte: Dados da Pesquisa.

Basicamente o que difere o modus operandi das duas empresas que realizam
comercializagdo internacional é que no caso da JBS de Itumbiara a empresa submete o Wet
Blue recebido das outras unidades produtoras a mais processos produtivos, transformando o

couro em semiacabado e acabado, enquanto que a Coming recebe o Wet Blue e 0 exporta.

Como vantagem diagnosticada pelos curtumes, a exportacdo proporciona a
facilitacdo da disponibilidade de crédito por parte de organismos federais, a ampliacdo de

market share e melhor lucratividade para os produtos vendidos.

A maior parte da demanda internacional, atendida pelo Brasil, busca pelo Wet Blue.
No entanto, se 0 parametro for a quantidade de produto exportado - Wet Blue -, em funcédo
dos valores do couro acabado, 0s custos sociais sdo maiores e o retorno financeiro € inferior.
O couro acabado demanda um pouco mais de trabalho por parte dos curtumes e aplicacéo de
tecnologia, que demandam determinada inversdo de capital, mas propicia um maior retorno

financeiro, influenciando também na lucratividade da cadeia.

Assim, a competitividade da cadeia seria favorecida através da agregacgéo de valor do

produto, pois desta forma a demanda interna seria atendida, tendo em vista que esta é quase
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esquecida pelos curtumes locais, que em grande parte exportam o0 produto de primeira
qualidade e deixam o refugo para o mercado interno. De modo que, ao agregar valor ao
produto, os curtumes aumentariam sua lucratividade e reduziriam a entrada de produtos
acabados em couro importados no mercado nacional, fortalecendo sua prépria
competitividade e também a competitividade do proximo elo da cadeia, que é o de fabricagdo

de bens para consumo pelo consumidor final.

Ao mesmo tempo, a reducdo de oferta do couro Wet Blue no mercado internacional
abriria mais possibilidades para um ciclo que valorizaria toda a cadeia, haveria maiores
oportunidades para a exportacéo do couro acabado, como substituto do Wet Blue, o que traria
como efeito o aprimoramento do nivel tecnolégico dos curtumes goianos, que poderiam com
maior facilidade atender a demanda internacional de couro acabado. Os curtumes ainda
possuem pesquisa e desenvolvimento - P&D - precarios, demandam mé&o de obra advinda de
outros Estados para os cargos gerenciais, e predominantemente dependem de maquinario

importado para a elaboracdo do couro.

4.4 Aplicacao da Abordagem para Analise da Competitividade dos Curtumes

Para aplicacdo da abordagem foi utilizado um grupo que € objeto de andlise, 0s
curtumes de Goias, e um grupo que € referéncia em competitividade, os curtumes do Vale do
Rio dos Sinos. O instrumento utilizado para obter informacbes foi 0 Questionario B,

disponivel no apéndice I, com o intuito de estabelecer indicadores de competitividade.

a. Perfil organizacional dos curtumes em analise

Com base na discussdo apresentada no tépico 4.3 é possivel afirmar que o perfil
organizacional dos curtumes de Goias possui como caracteristica valorizag¢do do investimento
em maquinario, preocupacao com as questdes ambientais, bons processos logisticos, mas ha
determinada inseguranca quanto ao mercado e quanto a infraestrutura do pais.

Ainda é possivel inferir que os curtumes goianos focam-se, em sua maioria, no
atendimento ao cliente externo, que demanda principalmente o couro no estagio semiacabado
e Wet Blue e para melhor atender esta demanda o0s curtumes goianos buscaram obter

certificaces para assegurar a padronizacao e qualidade de seus produtos.
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Os recursos humanos disponiveis no mercado goiano ndo atendem suficientemente
as necessidades dos curtumes, embora haja preocupacdo de treinar e capacitar 0s
colaboradores, os curtumes identificam alta rotatividade de méo de obra para os cargos de
ch&o de fabrica e demandam significativamente profissionais de outros Estados para assumir
0s cargos de lideranca.

Considera-se a concorréncia com significativo potencial diante dos curtumes
goianos e para se contrapor aos concorrentes, desenvolve-se Pesquisa e Desenvolvimento
com o intuito de aprimorar seus produtos e alcancar maior market share.

Cada curtume em Goias possui uma forma peculiar de selecionar o couro que sera
encaminhado a seu processo produtivo, e hd consenso em afirmar que o preco final do

produto e fortemente influenciado por sua principal matéria-prima, a pele bovina.

b. Selecdo de Varidveis de Competitividade para Avaliacéo

Esta parte da pesquisa foi composta pelas variaveis apresentadas no Quadro 4 do
topico 3.4 da Metodologia desta pesquisa. Para melhor estruturacdo do Questionario B houve
a divisdo das variaveis em grupos de macroindicadores. O macroindicador Producéo foi
composto de 12 variaveis; o macroindicador vendas foi composto de 19 variaveis; o
macroindicador Recursos Humanos compds-se de 8 variaveis; o macroindicador Concorréncia

foi composto de 3 varidveis; e 0 macroindicador Matéria-Prima foi composto por 5 variéveis.
c.  Selecdo das Variaveis de Competitividade de Maior Relevancia

Esta etapa contemplou a analise das respostas, referentes ao grau de importancia para
a competitividade, atribuidas pelos curtumes de Goias e da regido do Vale do Rio dos Sinos

no Questionario B.

Para analisar o grau de importancia atribuido pelos curtumes foram estruturados
critérios, no intuito de selecionar os que foram considerados de maior relevancia. No caso das
variaveis que foram consideradas Essenciais (E) e Muito Importantes (MI) pela maior
porcentagem dos curtumes atribuiu-se Grau de Relevancia Alto (GRA); para as variaveis que
foram consideradas pela maior porcentagem dos curtumes como Importante (1) foi atribuido
Grau de Relevéncia Intermediario (GRI); e as variaveis que foram percebidas como Sem
Importancia (SI) ou como de Pouca Importancia (PI) atribuiu-se Grau de Relevancia Baixo

(GRB), conforme a Figura 17.
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Figura 17: Pardmetros para os Graus de Relevancia

S| Pl | MI E
| |
1)

<GRB Rl GRA>

Fonte: Dados da Pesquisa.

Quadro 5: Critérios para Selecdo de Varidveis Consideradas de Maior Relevancia

Grau de Relevancia Critérios
Baixo SI+PI>1+MI+E

SI+PI=1+MI+E

Intermediario SI+PI=0el>MI+E
SI+PI # 0 e [SI+PI < (I+MI+E)] e [(SI+PI+]) > (MI + E)]

SI+PI=0eMI+E =1
SI+P1 £ 0 e [SI+PI < (I+MI+E)] e [ (SI+PI+l) < (MI + E)]

Alto

Fonte: Dados da Pesquisa.

Considerando os critérios apontados no Quadro 5 estes critérios foi possivel elaborar
os Quadros 5, 6, 7, 8 e 9, que apresentam os Graus de Relevancia de cada variavel. Para a
dimensdo organizacional Producdo, foi possivel verificar que todas as variaveis em ambas as
regides foram consideradas com GRA ou GRI, denotando preocupagdo dos curtumes com seu

processo produtivo.
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Quadro 6: Graus de Relevancia da Dimensdo Organizacional Producao

Varidvels (0ias VRio dos Sinos Iedia Grau
Dados I. — b — — -
Baixo [Medio  [Alto de Dados Frequencia Grau frequencia Nedio de
SI{PI{ I (M E ﬁ SI#PL| 1| ME [Relevancial SI|PI| I {MI[E [AB[ SI#PI| | | MWE |Relevincia | SI+PI | | | ME [Relevincia
LA, Lucratividade O100]0[5[0]000% | 000% [10000%( GRA [0]0]0[1[5[0] 0,00% | 0,00% [10000% GRA | 000% | 000% | 100004 GRA
1A, Controle de qualidade. O (O] 0]1[4[0]000% | 000% (10000% GRA |O[0[0]0]6[0| 000% | 000% [100,00%] GRA | 0,00% | 0,00% | 10000% GRA
A Aproveitamento de matériaprima. | 0[O0 0[5]0] 000% | 000% [10000%| GRA [0]0[0[2[4[0] 000% [000% [10000% GRA | 0,00% | 000% | 100004 GRA
3.A, Diferencial competitivo, OQ0[0[1[4[0]000%| 000% [10000% | GRA [O]01[1[4[0] 0,00% |1667| 8333% | GRA | 000% | 83% | 91674 GRA
-A Modemizagao do maguindrio, O10[0]0[5[0]000% | 000% [10000%( GRA [0]01]3[2[0] 0,00% |1667%| 8333% | GRA | 000% | 83% | 91674 GRA
1A, Supenvisdo do processo de
g, O1010(3(2[0]000% [ 000% [10000%] GRA [0[0[0[2[4[0[ 000% |0,00% |10000%| GRA 00 | 0o | 0000 GRA
D-A. Descarte de residuos, O[O[O[2[3[0]000%[ 000% (10000% | GRA |O[1[1[0[4]0[1667% [1667% | 6667% | GRA | 8,33% | 833% | 83334 GRA
B-A. Logistica 00 1]2[2[0]000%|2000% | 8000% [ GRA [0]2]1]0[3[0]353%% |1667%] 5000% | GRA [1667% | 1833% | 65004 GRA
A, Poder de barganha dos forecedores. | 11 0111 011 30| 2000% | 20,00% | 60,00% | GRA [0[03]1]2{0| 000% |50,00%| 5000% | GRA | 10,00% | 3500% | 55004 GRA
i-A.TerceinzaS&onoprocessoprodutivo. DLOT210(1[0[4000%] 4000% 2000% | ORI |1 1[2]1]1[0333%% | 3533 | 333%% | ORI | 36,674 | 3667 | 2667 ORI

Fonte: Dados da Pesquisa.
*S| = Sem Importancia; Pl = Pouco Importante; | = Importante; M1l = Muito Importante; E = Essencial; Ab =
Abstengdo

Na dimensdo organizacional Vendas ocorreram maiores divergéncias entre 0s
curtumes de Goias e do Sul. As variaveis Vendas Nacionais, Exigéncias dos Clientes
Nacionais, e A¢des de Marketing Nacionais foram avaliadas com GRB pelos curtumes goianos
e com GRA pelos curtumes do Vale dos Sinos. E a variavel Flexibilidade na Negociagdo com
Clientes Nacionais foi considerada com GRB pelos curtumes de Goias e com GRI pelos
curtumes do Vale do Rio dos Sinos. Tais divergéncias ocorrem devido ao foco em exportacao

dos curtumes goianos, que realizam cerca de 95% suas vendas para 0 mercado externo.



Quadro 7: Graus de Relevancia da Dimenséo Organizacional Vendas
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Varidveis (Goias V Rio dos Sinos Iédia Grau
I b _ _ :
Baixo  (Medio [Alto de Dados frequencia Grau Frequencia Nedio
ST E Ab SR 1| ME |Relevncial SI(PI| I |MI|E[AD] SI#P| | | MWE |Relevancia | SI+PI| | | MG |Relevincia
5.8, Responsabilidade socioambiental. | 0.{ 01 0(0 (510 0011(2]3(0
000% [ 000% [10000%| GRA 000% [16,67%| 8333% |  GRA oo | o | sty GRA
20.8, Certficagoes obidas. O 00|1[4[0]000%] 000% |10000% GRA 0]0]1]2]2]1] 000% |[2000%] 8000% | GRA | 0,00% | 1000% | 90,00% GRA
0.8, Exportagdo A10]010[3[1]2500%] 000% | 7500% [ GRA [0]0]0]3]2]1] 000% | 000% [10000% | GRA [ 12.50%| 000% | 87.50% GRA
7.8, Abrangéncia de atuacao. 0 0]00([4[1]000%] 000% |10000% GRA |0]1]1]2]1]1]2000% |2000%] 6000% | GRA [ 10,00% | 1000% | 80,00% GRA
228, Auditorias OO [1[0[4[0[000%/2000%]8000% | GRA [0[0[f[4[1]0] 000% [1667%|8333% | GRA | 000% [18.3%% | 81674 GRA
4.8, Vendas infernacionais. A1010/0[3[1]2500%] 000% | 7500% [ GRA [0[1]0]1]4]0] 16,67% | 000% | 833%% | GRA [ 2083%| 000% | 7974 GRA
10-8. Demanda de exportacdo. 00 0[0[3[4]200%] 000% | 7500% | GRA [0[1[0[2/3]0] 1667 | 000% | 8333% | GRA [208%% | 000% | 7917%| GRA
2.8, Condicoes para pagamento, 0 0[0[2[2[1]000%/[ 000% |10000%] GRA [0[0[2[3/1]0] 000% |33,33% ] 66,6m% | GRA [ 000% 1667 | 83334 GRA
4.8, Ferramentas de gestao. O O[0[1[4[0]000%] 000% |10000%] GRA [0[2(0[3[1]0]333%% | 000% | 6667% | GRA [1667% | 000% | 833%| GRA
18, Poder de barganhados clientes, | 0/ 0|21 2]0] 0,00% [ 4000% [ 6000% [ GRA [0 4]0[3[2[0 16,67 [ 000% [ 833%% | GRA | 833 | 20,00% | 7674 GRA
13.8, Exigencias dos clientes 110(0(0]3(1 0(0]3(2(1]0
—, BN 0% T G O 50008 0008 | G | o] A
3.8, Flexibiidade nanegociagaocom {10003 (4 111]0]3]1]0
et enacionis, el Rl B3| 00 661N | Oy g | g
3.8, Certficaco dos fomecedores, {10102 (2 [0[2000%] 000% | 80,00% [ GRA [0 [1]2[2[1]0[1667% [3333%] 5000% | GRA [ 18,33% | 1667 | 6500% GRA
5.8, Acoes de marketing internacionais, | 0 (4101 [3[0[2000%] 000% | 8000% | GRA [0[4]3[2(0]0[16,67% [5000%] 333% | GRI [18,33% | 2500% | 56674 GRA
[18-8. Barreiras para exportagdo. ALOTO 3] 0(1[2500%] 000% [ 7500% [ GRA [0 [1]1[2)1[1]2000% [2000%] 6000% [ GRA | 22,50% | 1000% | 67,504 GRA
[38.Vendas nacionais. 3101010[1[1]7500%] 000% | 2600% [ GRB [0]0]1]2]3]0] 000% [1667%|833%% | GRA | 37.50%| 83% | S4AT%[ GRA
[16:8, Exigéncias dos clientes nacionais, | 3 (010 [ 014 [1(7500%[ 0.00% | 2500% | GRB [0[00[5]1(0] 000% | 000% [10000%| GRA [ 3750%] 0,00% | 62504 GRA
1.8, lexibiidade nanegociacdocom {3 (0100 (1[4 012]0{3(1{0
- o Bl i b e e B P AT
5.8, Acoes de marketing nacionais. 3040011 10[0[8000%] 000% | 2000% | GRB [0[2/2]1[1/0] 3333 [333% | 33,33% | ORI [ 5667 | 16,674 | 266TH GRB

Fonte: Dados da Pesquisa.

*SI = Sem Importancia; Pl = Pouco Importante; | = Importante; MI = Muito Importante; E = Essencial; Ab =

Abstencéo

No caso da dimensdo organizacional Recursos Humanos todas as variaveis

apresentadas foram consideradas relevantes pelos curtumes de ambas as regides.

Quadro 8: Graus de Relevancia da Dimenséo Organizacional RH
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Variaveis (Goids VRio dos Sinos Nedia Grau

Dados I - b - - ’

Baixo |Medio  [Ato te Dados Frequencia Gray Frequencia Nédio

SI(PL{ I (M E Ab SR 1| ME [Relevancial SI{PI| | {MI[E [AB[ SI#PI| | | ME |Relevancia | SI+PI | | | ME [Relevancia|

b.C. Qualicacdo dos gestores. O00]0]5[0]000%] 000% [10000% GRA | 0[0[2[0]3[1] 000% |4000% | 6000% | GRA | 000% 2000% | 80004 GRA

1., Treinamento dos gestores. 00 0]0]5[0]000%] 000% [10000% GRA | 0[0[2[0]3[1] 000% |4000% | 6000% | GRA | 000% [2000% | 80004 GRA

.C. Atualizacdodos colaboradores, | 0 0032 0] 000% | 000% [10000% | GRA |0 0] 4]2]2)1] 000% [2000%| 8000% | GRA | 000% | 1000% | 3000% GRA

1.C, Disponibidade demaodeobra. [0 [ 4004 [0/2000%] 000% [ 8000% | GRA [0[0[1]3] 2000 000% [1667 | 833% | GRA [1000%] 83% | 81674 GRA

.. Rotatvidade de mdo de obra. 00 [1[2]2]0]000% |2000% [ 8000% | GRA [0]4]1[1]2]1(2000% 20,00%] 6000% | GRA [1000% | 20,00% | 7000% GRA

[10.. Retengéo de colaboradores. 00 4]2]2(0]000% | 2000% | 8000% [ GRA | 0[1]2(0]2[1]2000% |4000% | 4000% | GRA | 1000% | 3000% | 60004 GRA
.. ificuldades para qualiicacdo damao [ 0 (0 (2 (2110 011111(2(1

e 000% | 40,00% | 6000% | GRA 20,00% [ 2000% ) 6000% |  GRA foats 00| 08 GRA

D.( Fairaetdriados colboradores, | 401 2(2(0(0[2000%] 4000% [ 4000% | GRA [ 4] 0[3[1[1]0] 166m [S000%| 3% | R [18.3%%[4500% | 3667 GRI

Fonte: Dados da Pesquisa.

*S| = Sem Importancia; Pl = Pouco Importante; | = Importante; MI = Muito Importante; E = Essencial; Ab =

Abstengdo

Assim como no quadro anterior, na dimensdo organizacional Concorréncia ndo

ocorreram significativas divergéncias entre os curtumes de Goias e do Vale dos Sinos.

Quadro 9: Graus de Relevancia da Dimensao Organizacional Concorréncia

Variaves (G0ias VRio dos Sinos Iedia Grau
Dados | b
Baixo [Médio [Ato [} Dados Frequéncia Grau Frequéncia Wédio
SI{PI{ I IMfE Ab SR || ME [Relevancial SI{PI| I [MI[E |Ab] SI+#P | | | WHE |Relevancia| SI+PI | | | MHE |Relevancia
-0, Potencial da concorréncia. 0 0(0]0]5[0]000%][ 000% [10000% GRA [0]0]2[1[2[1]000% [4000%] 6000% | GRA | 0,00% | 2000% | 8000% GRA
.0, Pesquisa e desenvolvimento, 010/0(2(3[0]000%] 000% [10000%] GRA [0[0[1(1[3(1] 000% [2000%| 80,00% | GRA | 000% [ 1000% | 9000% GRA
.0, Ameaa de novos entrantes. O 0[4[3[1]0]000% [2000% | 8000% | GRA [0/0[3]0[2]1] 000% |6000%] 4000% | GRI | 0,00% | 40,00% | 6000%] GRA

Fonte: Dados da Pesquisa

*S| = Sem Importancia; Pl = Pouco Importante; | = Importante; MI = Muito Importante; E = Essencial; Ab =

Abstencéo.

Para a dimensdo organizacional Matéria-Prima todas as variaveis foram avaliadas

com GRA pelos curtumes goianos e do Vale dos Sinos.



Quadro 10: Graus de Relevancia da Dimensdo Organizacional Matéria-Prima
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Varigeis oS Vi dos Snos Hedia G
Dados | - i : : :
Baixo (Medio (Ao ] Dados frequencia (rau frequencia Nedio
(P TMIEE ﬁ S#P ||| ME (Relvincial S P | WV (Ab] SR | || M |Relevincia| S+01| || ME |Relevincia
14, Selecdodocouro (00440000 [ 000% {10005 GRA [0]0[2/0)3)1] 000% |40k | G000% | GRA | 000% | 2000%| 80004 GRA
0 Fomagaodeprecodoproduto 00 [0 4[1]0] 000% | 000% [10000%] GRA [0]0[20(3[1] 000% [4000%| G000 | GRA | 000% | 2000%] 80004 GRA
0. Materiasprims QLOLOT2(3 (0] 000 | O00% {10000 GRA [00]1[2]2] 1] 000% [2000%] 8000% | GRA | 000% | 1000% | 30004 GRA
0. rigem da materia pima O0[0(1]4[0]000% | 000 [10000% GRA [0[0]4]3(2]0] 000 [1667%) 8335% | GRA | 000% | 833 | W[ GRA
6., Padronizacdode preqos porpatedos | 1101102 110 (NIRRT
— 2000%| 000% | 6000% | GRA 2000% [2000% | 6000% | GRA A GRA
Fonte: Dados da Pesquisa.
*SI = Sem Importancia; Pl = Pouco Importante; | = Importante; MI = Muito Importante; E = Essencial; Ab =

Abstencéo.

Portanto, observa-se que as maiores divergéncias se refletem no direcionamento de

mercado existente entre os curtumes das regides estudadas. O foco principal dos curtumes de

Goias esta no mercado externo, enquanto que na regido do Vale do Rio dos Sinos busca-se

também atender ao mercado interno de forma mais abrangente que em Goias.

d. Selecdo de Indicadores de Competitividade da Abordagem

Nesta etapa foram selecionados os indicadores considerados representativos da

competitividade. Para realizar esta sele¢cdo considerou-se o Grau Médio de Relevancia

atribuido as variaveis de analise (GMR) da etapa anterior, apenas as variaveis com GRA e

GRI foram selecionadas para esta etapa, as variaveis com GRB foram desconsideradas.

Agrupando por afinidade conceitual as variaveis de analise mais Representativas e

Intermediarias para a Competitividade na Percep¢do dos Curtumes Entrevistados, foram

identificados 9 indicadores de competitividade.

Quadro 11: Formulagdo dos Grupos de Indicadores

Variaveis Mais Representativas

Indicador de

Competitividade

11-A. Controle de qualidade.

4-A. Supervisdo do processo de
finalizacéo.

Qualidade do Produto




20-B. CertificagOes obtidas

1-E. Selecdo do couro

23-B. Certificacéo dos fornecedores.

7-A. Terceirizacdo do Processo
Produtivo

3-E. Matérias-primas

4-E. Origem da matéria-prima

Matéria-Prima

1-A. Modernizagdo do maquinario.

2-D. Pesquisa e desenvolvimento.

Tecnologia

12-A. Lucratividade

6-A. Poder de barganha dos
fornecedores.

2-E. Formacéo de preco do produto

2-B. Condig0es para pagamento.

1-B. Poder de barganha dos clientes.

5-E. Padronizagdo de precos por parte
dos fornecedores

Financas

8-A. Logistica.

22-B. Auditorias

6-C. Qualificacéo dos gestores.

7-C. Treinamento dos gestores.

24-B. Ferramentas de gestao.

3-A. Aproveitamento de matéria-
prima.

Gestao

8-C. Dificuldades para qualificagdo da
mao de obra.

1-C. Disponibilidade de méo de obra.

5-C. Atualizagdo dos colaboradores.

9-C. Rotatividade de mao de obra.

10-C. Retencdo de colaboradores.

Mao de Obra

91
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8-C. Dificuldades para qualificagdo da
mao de obra.

2-C. Faixa etaria dos colaboradores.

25-B. Responsabilidade

socioambiental. Responsabilidade
socioambiental

2-A. Descarte de residuos.

9-B. Exportagdo

4-B. Vendas internacionais.

6-B. Acoes de marketing
internacionais. Exportacéo

8-B. Flexibilidade na negocia¢éo com
clientes internacionais.

18-B. Barreiras para exportacéo.

.17-B. Abrangéncia de atuacao.

1-D. Potencial da concorréncia.

13-A. Diferencial competitivo.

13-B. Exigéncias dos clientes

internacionais. Market Share

16-B. Exigéncias dos clientes
nacionais.

3-B. Vendas nacionais.

3-D. Ameaca de novos entrantes.

Fonte: Dados da Pesquisa.

O indicador Qualidade do produto é visto pelos curtumes estudados como muito
relevante. Dentre as varidveis que o compdem sao: a Supervisdo do Processo de, o Controle
de Qualidade, as Certificagdes Obtidas, a Selegéo do Couro, a Certificagdo dos Fornecedores
e a Terceirizacdo do Processo Produtivo. Com base nos entendimentos de Haguenauer (2012),
Caldeira (2004) e Abbot e Bredahl (1992) é possivel afirmar que a juncdo destas variaveis se
configura em uma forma de analisar a qualidade do produto oriundo do processo produtivo
dos curtumes goianos. Haguenauer (2012) que afirma que a eficiéncia, a qualidade e a
tecnologia sdo fatores que direcionam a competitividade. Caldeira (2004) afirma que a

qualidade é um padrdo de monitoramento do desempenho competitivo, Abbot e Bredahl
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(1992) apontam que a qualidade é um fator ndo mensuravel financeiramente e demanda mais

atencdo para que este torne-se um fator que aprimore a competitividade.

Sobre o indicador Matéria-Prima, Abbot e Bredahl (1992) afirmam que a reducéo de
custos é um fator relevante para a competitividade, principalmente para commodities.
Haguenauer (2012) ressalta que a competitividade pode ser medida pela eficiéncia, pela
qualidade e pelo preco. Indo ao encontro destas perspectivas tedricas os curtumes ponderam
os indicadores Matérias-Primas e Origem da Matéria-Prima como aspectos relevantes para
competitividade. Estes aspectos apresentam a relevancia para a competitividade do indicador

Matérias-Primas, que é a base para a formulacdo de um produto final que possua qualidade.

No que se refere a Tecnologia as varidveis que o compdem sdo: Moderniza¢do do
Magquinario e a Pesquisa e Desenvolvimento. Haguenauer (2012) afirma que as condicGes
gerais da producdo sao fatores relevantes para a dinamizagdo da industria, para Van Duren et
al (1991) os produtos, a estratégia, a tecnologia, e a pesquisa e desenvolvimento sdo aspectos

que definem a condig@o de competitividade.

O indicador Financas agrega as variaveis Lucratividade, Formacdo de Preco do
Produto, Poder de Barganha dos Fornecedores, Padronizacdo de Pregos por Parte dos
Fornecedores e CondicBes para pagamento. Sob a perspectiva de Haguenauer (2012) o
desempenho e a eficiéncia sdo formas de se mensurar a competitividade, VVan Duren et al
(1991) e Ambasha e Momaya (2004) resaltam que a rentabilidade é uma forma de medir a
competitividade. Enquanto que, o Poder de Barganha dos fornecedores é visto por Porter
(2008) como uma forga que pode influenciar a competitividade, limitando a qualidade ou o
servigo e alterando os custos, incorrendo inclusive em padronizacdo de pregos, podendo afetar
significativamente os aspectos financeiros de uma organizagcdo. Deste modo o indicador
Financas e as variaveis que o compdem apresentam sua relevancia na perspectiva dos
curtumes e nos aspectos tedricos analisados, sendo um fator que pode condicionar a

manutenc¢do da empresa no mercado.

Quanto ao indicador Gestdo foram ponderadas como suas varidveis: Logistica,
Auditorias, Qualificacdo dos Gestores, Treinamento dos Gestores, Ferramentas de Gestéo,
Aproveitamento da Matéria-Prima, que apresentam significativa importancia para analise da
competitividade dos curtumes. Caldeira (2004) que assegura que a adequacao aos padrdes de
qualidade é relevante para o monitoramento do desempenho competitivo, enquanto que a

sofisticacdo dos negocios é apontada pelo WEF (2013) como um pilar para a competitividade
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e a estratégia, que é adotada pelos gestores, é um fator de competitividade controlavel pela
organizacdo (VAN DUREN et al, 1991).

Caldeira (2004) assegura que a adequacao aos padrdes de qualidade é relevante para
0 monitoramento do desempenho competitivo. Para uma organizagdo obter a manutencao dos
padrdes de qualidade é imprescindivel o envolvimento de seus colaboradores em seu processo
produtivo. Deste modo, um dos indicadores diagnosticados nesta pesquisa foi o indicador
Méo de Obra que compde-se pelas variaveis: Dificuldade para qualificacdo da mao de obra,
Disponibilidade de Mao de Obra, Atualizagdo dos Gestores, Rotatividade de Mé&o de,
Retencdo de Colaboradores e as Dificuldades para Qualificacdo de M&o de Obra, que

apresentam-se adequadas para compor a avaliacdo deste indicador de competitividade.

A intensificacdo do processo de globalizacdo e a preocupacdo com as questdes
sociais e ambientais transformaram a Responsabilidade Socioambiental em um indicador
muito relevante para a competitividade. Para analisar este indicador foram selecionadas as
variaveis: Responsabilidade Socioambiental e o Descarte de Residuos. Para Caldeira (2004)
atender as exigéncias ambientais é uma forma de aprimorar a competitividade das
organizages, enquanto que Ambasha e Momaya (2004) afirmam que a reputagéo, a cultura, a
criacdo de valor sdo ativos que condicionam a competitividade, e a gestdo de relacionamentos

é um processo que também condiciona a competitividade.

O WEF (2013) elenca o tamanho de mercado, a sofisticacdo dos negbcios e a
eficiéncia no mercado de bens como pilares para a competitividade. A exportacdo € um fator
que amplia o market share e aprimora a sofisticagdo dos negécios. Considerando esta
perspectiva foram selecionadas para compor o indicador Exportacdo as variaveis: Exportacao,
Vendas Internacionais, Agdes de Marketing Internacionais, Flexibilidade na Negociagdo com
Clientes Internacionais e Barreiras para Exportacdo, que foram pontuadas pelos curtumes com
um GRA.

O indicador Market Share foi considerado relevante pelos curtumes entrevistados,
para analisa-lo foram selecionadas as seguintes varidveis: Abrangéncia de atuacdo com,
Potencial da concorréncia, Diferencial Competitivo, Exigéncias dos Clientes Internacionais,
Exigéncias dos Clientes Nacionais, Vendas Nacionais e Ameaca de Novos Entrantes. No que
se refere a analise tedrica, Ambasha e Momaya (2004) afirmam que a criacdo de valor, 0
market share e o alcance s&o ativos para a competitividade. Porter (2008) afirma que a

ameaca de novos entrantes e de produtos substitutos séo fatores que possuem forte influéncia
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sobre a competitividade, Carvalho Neto et al (2008) referem-se a criacdo de valor e 0 WEF

(2013) enumera como um pilar para a competitividade a prontidao tecnologica.

e.  Diagnostico da Competitividade dos Curtumes

Nesta etapa da abordagem foram analisadas inicialmente as potencialidades,
fragilidades da cadeia e os impactos resultantes nos indicadores de competitividade dos

curtumes de Goias que subsidiaram a analise da competitividade dos Curtumes em estudo.

= Potencialidades e Fragilidades da Cadeia

De acordo com a Figura 11 apresentada no inicio deste capitulo a cadeia de couro de
bovino de Goiés possui como atores centrais 0s produtores de insumo, que Sao responsaveis
por racdes, suplementos, medicamentos, sémen e todos os artefatos necessarios ao proximo

elo da cadeia que é o produtor de gado.

O produtor de gado é o fornecedor direto dos frigorificos e os frigorificos repassam
aos curtumes o couro cru ou salgado que formard o produto de exportacdo ou
comercializagdo nacional, que serd repassado para a inddstria de bens acabados em couro,

antes de chegar as maos do cliente final.

Para o primeiro elo da cadeia, o D1, é possivel diagnosticar como potencialidade o
crescimento significativo do mercado que possibilitara melhor estruturacdo e aprimoramento
de sua P&D para que possa atender a demanda crescente. Como fragilidade diagnosticou-se
que € necessario um maior investimento na conscientizacdo de seu principal cliente direto
sobre a importancia do confinamento bovino, considerando-se que diante de uma situacéo de
aumento do preco dos insumos torna-se uma tendéncia a reducao do confinamento, reduzindo
também a compra destes produtos e podendo prejudicar a matéria-prima que se destina aos

curtumes.

No caso do produtor, verifica-se como potencialidade o conhecimento ja adquirido,
a consideravel disponibilidade de solo e a autonomia do produtor. Como fragilidade
identifica-se que apesar dos esfor¢os para aprimorar o couro bovino fornecido, ainda ndo ha
unanimidade por parte dos curtumes em afirmar que a matéria-prima disponibilizada em
Goias seja de boa qualidade, aspecto que abre possibilidades para que os curtumes locais

busquem matéria-prima em outros Estados, ou a importem.
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Os frigorificos possuem vasta disponibilidade de matéria-prima, e iniciaram um
processo de verticalizacdo para aproveita-la de forma mais abrangente, neste processo as
peles recebem agregacédo de valor e so sdo revendidas ao se tornarem couro, sendo esta uma
forte potencialidade. Como fragilidade identifica-se que o produtor de gado nédo se sente
devidamente remunerado pelo couro que encaminha ao frigorifico, e considera que 0 manejo
adequado para ndo danificar a pele do gado resulta em um maior Onus, e este processo

deveria ser mais bem recompensado pelo frigorifico.

Os curtumes possuem como potencialidade o grande volume de matéria-prima que €
produzida no Estado, a preocupacédo existente com as questfes socioambientais e o incentivo
governamental para que o seu fornecedor, o produtor de gado, aprimore a principal matéria-
prima que lhe é disponibilizada, o couro bovino. Como fragilidade identifica-se a escassez de
mé&o de obra qualificada, a alta rotatividade e a verticalizagdo que acontece por parte de
alguns frigorificos, que passaram a utilizar a matéria-prima que era totalmente encaminhada
ao préximo elo, este aspecto influencia diretamente os curtumes que ndo pertencem a grupos

ligados aos frigorificos.

Por fim, a industria de bens acabados em couro possui a disponibilidade de matéria-
prima proxima e pode transformar isto em potencialidade para o aprimoramento de sua
produgdo. No entanto, indo de encontro a esta potencialidade encontra-se 0S impasses
enfrentados entre os elos da cadeia que enfraquecem todo o grupo, tornando-se uma
fragilidade, principalmente para os produtores de bens acabados em couro, que acabam por
ter que se opor a estrutura de exportagdo vigente para assegurar melhores pre¢os no couro

adquirido.

De forma geral, a cadeia possui como potencialidade o significativo volume de
couro que é produzido, devido a significativa producdo de bovinos. Se contrapondo a esta
situacdo a maior fragilidade da cadeia sdo 0s impasses existes, onde cada elo busca apenas
defender os seus integrantes, sem perceber a importancia de seus principais stakeholders.
Para aprimorar a competitividade dos curtumes goianos e de toda a cadeia faz-se necessario
uma maior integracdo entre todos os elos, além do aprimoramento das relacGes existentes
com o poder publico, para que as politicas publicas voltadas para o setor sejam mais incisivas

e efetivas.
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Todas as potencialidades e fragilidades dos elos da cadeia impactam direta ou
indiretamente os curtumes tornando cada elo essencial para o alcance da competitividade. O
quadro a seguir sintetiza as potencialidades, as fragilidades e os indicadores de

competitividade dos curtumes que sdo impactados mais significativamente por estas forgas.

Quadro 12: Indicadores Mais Impactados Pelas Potencialidades e Fragilidades da cadeia

Elos | Potencialidades Fragilidades Indicadores Mais Impactados
*Diversificacdo del *Falta de interesse e | *Controle de Qualidade
produtos informacéo dos
produtores quanto & | “Aproveitamento de Matéria-Prima
. - e .
. Ampliacdo da demanda| utilizagdo de insumos *Poder de Barganha dos Fornecedores
Ia) adequados
*Certificacdes Obtidas
*Matérias-Primas
*Dominio de Know- | *Autonomia *Controle de Qualidade
How Para Criacdo de
g Bovinos *Técnicas de Manejo | *Certificagdo dos Fornecedores
°
£ | *Disponibilidade  de *Matérias-Primas
Solo
*Disponibilidade  de | *Técnicas de extracdo | *Lucratividade
Matéria-Prima da pele
*Controle de Qualidade
*Ganho de Market
Share por Meio da *Aproveitamento da Matéria-Prima
Verticalizaglo Baixa e .
¢ *CertificacGes Obtidas
Remuneragéo da
- g *Poder de Barganha dos Fornecedores
g
" matéria prima - pele
.:_3 *Potencial da Concorréncia
=
(]
2 *Ameaca de Novos Entrantes
UL,
*Formacéo de Preco do Produto
* Matéria-Prima
*Padronizagao de pregos por Parte dos
Fornecedores
Pesquisa e Desenvolvimento
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*Grande Volume de | *Verticalizacdo de | *Lucratividade

Matéria-Prima Frigorificos
*Controle de Qualidade

*Preocupagao com | *Escassez de Mé&o de )
Questdes Obra Qualificada *Descarte de Residuos

Socioambientais - ) )
*Alta Rotatividade de | *Responsabilidade Socioambiental

“Incentivos . Méo de Obra *CertificagGes Obtidas
Governamentais
Tecnologia para *Exportacio
producdo de couro
acabado *AgBes de Marketing Internacionais
" *AcOes de Marketing Nacionais
(5]
S *Qualificagdo dos Gestores
S
jun
o *Treinamento dos Gestores
*Disponibilidade de Méo de Obra
*Rotatividade de M&o de Obra
*Retencédo de Colaboradores
*Dificuldades para Qualificaco de Mé&o de
Obra
*Potencial da Concorréncia
*Ameaca de Novos Entrantes
*Formacéo de Prego do Produto
*Origem da Matéria-Prima
*Disponibilidade e | *Impasse Existente | *Lucratividade
© Proximidade da | Entre a |Indistria de
= x
3 Matéria-Prima Bens Acabados em | “EXportacdo
= Couro e os Curtumes

*Vendas Nacionais
*Formacéo de Pre¢o dos Produtos

*Poder de Barganha dos Clientes

Fonte: Dados da Pesquisa.

" Anélise da Competitividade dos Curtumes Goianos

Considerando as andlises realizadas sobre o perfil organizacional dos curtumes, sobre
a cadeia de couro de bovino e sobre a exportagdo de couro, a competitividade dos curtumes de

Goias pode ser caracterizada pelos impactos gerados nos indicadores de competitividade
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identificados nesta pesquisa. Diagnosticou-se que os resultados estdo alinhados com o
referencial tedrico apresentado, uma vez que foi possivel comparé-lo na Etapa D da

composicao da abordagem.

A Qualidade do Produto em Goias € avaliada por meio do processo de controle de
qualidade em alguns curtumes durante toda a produgdo, outros realizam por etapas e um
curtume realiza na finalizagdo. Por meio de observacdo foi possivel inferir que os curtumes
realizam a selecdo do couro e dos fornecedores e possuem um rigido controle no processo de
finalizacdo de seus produtos, separando-os conforme a destinagdo e também permitindo que
seus clientes transitem em meio a seu processo e até escolham exatamente as pecas que serdo
adquiridas. Os curtumes goianos apresentaram significativamente competitivos no indicador
qualidade do produto, prova de tal fato sdo as certificacdes obtidas por quase todos os

entrevistados que asseguram a confiabilidade e a qualidade do couro goiano.

O Aproveitamento da Matéria-prima é observado como relevante pelos dois grupos
de curtumes entrevistados. Todos o0s curtumes goianos, além de consideraram este indicador
Essencial apresentaram possuir um excelente aproveitamento de matéria-prima em seus
processos produtivos, buscando evitar desperdicios e aumentar o aproveitamento de area por
cada peca. Em Goias os curtumes participantes da pesquisa classificaram a matéria-prima
disponivel como boa ou regular, os esforgos realizados pelos elos que antecedem os curtumes
na cadeia associadas as iniciativas governamentais vem auxiliando no aprimoramento das
peles oferecidas aos curtumes goianos, e embora consiga-se atender a demanda ainda nao
alcangou-se a exceléncia, no que se referem aos produtos quimicos as importac6es realizadas
suprem as necessidades dos curtumes e esta matéria-prima importada torna-se um diferencial
na qualidade do produto final. Estes fatores tornam os curtumes de Goias suficientemente

competitivos neste indicador.

O indicador Tecnologia recebeu significativo grau de relevancia, apresentando a
importancia deste indicador para as industrias de curtumes. Os curtumes goianos de forma
geral afirmam realizar significativos investimentos na modernizagdo de seu maquinario, além
de realizarem manutencGes preventivas constantemente. Os aspectos observados nas visitas
técnicas realizadas asseguram que 0 maquinario de todos os curtumes entrevistados encontra-
se funcionando em bom estado. Observou-se também a busca pela ndo obsolescéncia do
maquinario, 0s curtumes procuram importar 0 maquinario que necessitam, além de

aprimorarem constantemente sua pesquisa e desenvolvimento, no intuito de melhorar o
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produto final, atender a demanda de seus clientes e aumentar sua rentabilidade. Assim €

possivel inferir que ha competitividade dos curtumes goianos no indicador Tecnologia.

No que se refere ao indicador Finangas, oS curtumes goianos entrevistados
informaram possuir boa lucratividade nos mercados que atuam, com esta perspectiva
elaboram condicgdes para pagamento facilitadas para seus clientes, que possuem determinado
poder de barganha. Quanto aos fornecedores, a maioria dos curtumes goianos percebe, ha
padronizacdo de precos no fornecimento de insumos que influenciam diretamente na
formacdo do prego do produto final. A maior parte dos curtumes concorda que a
lucratividade esperada em uma peca de couro acabado € maior que em uma peca de Wet Blue,
embora o couro acabado ndo seja o principal produto de comercializacdo dos curtumes
goianos. No entanto, apesar de os entrevistados mencionarem fazer uso de crédito,
principalmente os que sdo concedidos pela esfera governamental, ha equilibrio nas financas

dos curtumes goianos, o que permite classifica-los como competitivos neste indicador.

Quanto a Gestao, os curtumes goianos encontram dificuldades para contratar gestores
que possuam qualificacdo adequada, no intuito de suprir esta dificuldade alguns curtumes
realizam a contratagdo de profissionais de outros Estados, que possuem qualificagdo e
expertise. Todos os gestores sdo submetidos a treinamentos, também conhecem e aplicam as
ferramentas de gestdo. Para alcancar as certificacOes e a qualidade almejada, os curtumes
submetem-se a auditorias que auxiliam o aprimoramento dos processos, contribuindo
inclusive para o melhor aproveitamento da matéria-prima, que € mantido sob um rigoroso
controle para evitar desperdicios. A logistica realizada é analisada como boa por todos os
curtumes, que afirmam que a estrutura mantida por eles consegue atender bem seus clientes,
os empecilhos sdo decorrentes da falta de infraestrutura diagnosticadas por eles no pais,

principalmente em rodovias e portos, que dificultam significativamente a exportacéo.

Os curtumes em Goias consideram que possuem uma alta taxa de rotatividade, parte
significativa da mao de obra disponivel no Estado ndo possui qualificacdo adequada para
atender as necessidades dos curtumes, que necessitam recorrer a mdo de obra de outros
Estados. Encontram-se dificuldades para qualificar a m&o de obra responsavel pela producéo,
segundo os curtumes, pela falta de interesse dos prdprios colaboradores e pela dificuldade de
retencdo dos colaboradores, embora todos os curtumes informem possuir programas de
responsabilidade social que envolvem e beneficiam os colaboradores. Os gestores s&o

constantemente submetidos a atualizagbes, em cursos, congressos ou feiras, nacionais e
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internacionais. Neste indicador, apesar das dificuldades encontradas, os curtumes conseguem
méo de obra suficiente para manter o funcionamento de suas operagdes e atender com
qualidade as encomendas realizadas por seus clientes, apresentando ser competitivo neste

aspecto.

A Responsabilidade Socioambiental apresentou-se como uma das maiores
preocupagbes dos curtumes goianos. Todos 0s curtumes goianos visitados possuem
programas de responsabilidade social, que englobam principalmente seus colaboradores, mas
também atendem a sociedade. Quanto ao Descarte de Residuos os curtumes goianos possuem
estaces de tratamento de efluentes em suas propriedades, e direcionam os residuos sélidos
para o0 reaproveitamento e a reciclagem, além do fato de alguns dos curtumes entrevistados
possuirem certificacbes que asseguram sua boa gestdo ambiental, denotando a

competitividade neste indicador dos curtumes goianos.

O indicador Exportagdo apresentou-se como um aspecto muito relevante para os
curtumes avaliados em Goias, mesmo para aqueles que nao realizam exportagGes diretamente.
As vendas internacionais ddo suporte a uma estrutura de comercializagdo que envia para o
exterior cerca de 95% de tudo que é produzido pelos curtumes estudados. Este aspecto faz
com que os curtumes que realizam exportacGes diretas elaborem acdes de marketing
internacionais e formas flexiveis de negociacdo para estes clientes. Os curtumes pesquisados,
que realizam exportacdes, afirmam que ndo encontram barreiras significativas que o0s
impecam de exportar, de acordo com os entrevistados as maiores barreiras encontram-se nos
portos brasileiros que dificultam e atrasam o processo. Os dados remetem para um indicador

de Exportagdo competitivo.

Quanto ao indicador Market Share, 0s curtumes goianos apresentaram preocupar-se
mais com a abrangéncia de atuacdo no mercado exterior, para 0 mercado interno direciona-se
apenas cerca de 5% de tudo que produzem. O Potencial da Concorréncia é percebido como
excelente pela maior parte dos curtumes entrevistados. Os curtumes de Goias consideram que
o Diferencial Competitivo € um indicador relevante. Expertise, capacidade produtiva, gestdo
de custos e qualidade sdo os diferenciais que os curtumes goianos afirmam possuir. No
entanto, durante a pesquisa foi possivel identificar que o produto dos curtumes de Goias ndo
possui um diferencial que notoriamente o distinga do produto de seus concorrentes, embora

consigam atender ao padréo solicitado pelos seus clientes.
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Um aspecto que se apresenta acentuado no discurso dos entrevistados é a
inseguranca de buscar novos mercados e atender as novas exigéncias, para se agregar mais
valor ao produto é necessario buscar novos clientes e concorrer com outros curtumes, esta
inseguranca faz com que os curtumes prefiram a manutencdo de status quo. As Vendas
Nacionais ndo se mostraram muito representativas para a maioria dos curtumes estudados,
devido a estrutura de comercializagdo estabelecida. E quanto & Ameaca de Novos Entrantes,
do acordo com informacGes do Sindicurtume, em Goias ndo é mais permitida a criacdo de
novos curtumes, caso ocorra a faléncia de algum dos curtumes que atuam em Goias € possivel
que outro curtume realize a aquisi¢do da propriedade e de toda a estrutura, mas ndo se pode
estruturar um novo curtume. Estes aspectos revelam que 0s curtumes goianos possuem

competitividade no indicador Market Share para os mercados que atendem.

Neste contexto de andlise foi possivel identificar como fatores determinantes da
competitividade do couro no mercado interno e na exportacio para Europa e Asia 0s seguintes
aspectos: Qualidade do Produto, Matéria-Prima, Tecnologia, Financas, Gestdo, M&o de Obra,

Responsabilidade Socioambiental, Exportacdo, Market Share.

A analise sobre o perfil organizacional dos curtumes, sobre a cadeia de couro de
bovino, sobre a exportacdo de couro, e sobre os indicadores e fatores determinantes da
competitividade, permite definir que os curtumes de Goias apresentam suficiente grau de

competitividade para se manterem nos mercados estudados.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A definicdo de indicadores de competitividade para 0s curtumes propiciou a
ampliacdo do conhecimento sobre a cadeia do couro de bovino, forneceu para a comunidade
académica uma abordagem embasada em aspectos de competitividade, que podem aprimorar
a gestdo e permitir o acompanhamento da competitividade no caso dos curtumes goianos,

elencando pontos que propiciam melhor competitividade e dinamizando o mercado.

Os objetivos propostos foram alcancados em etapas, por meio do uso de dados
primérios e secundarios, iniciando-se com a apresentacdo do processo produtivo do couro,
seguido pela caracterizacdo do perfil organizacional dos curtumes de Goias, pela descri¢do do
processo de exportacdo, pela formulacdo da abordagem tedrica e pela identificagdo dos fatores
determinantes para a exportagdo e comercializagdo do couro, no mercado interno e na

exportacdo para Europa e Asia.

O processo produtivo do couro foi especificado por meio de dados primérios e
secundarios e destacaram-se as fases de elaboragdo do couro efetuadas pelos curtumes. Com
relacdo ao perfil organizacional dos curtumes a pesquisa permitiu inferir que os curtumes
apresentam-se consideravelmente organizados, por meio de um processo de exportagdo que
contempla a concentracdo das vendas internacionais nos dois maiores curtumes e que uma das
maiores dificuldades enfrentadas pelos curtumes se refere & mdo de obra disponivel
localmente, pela falta de capacitacdo adequada e da alta rotatividade.

A analise do processo de exportacdo para Europa e Asia permitiu identificar como
atratividade para os curtumes a melhor remuneracao, as isencgdes fiscais e a maior facilidade
de obtencdo de crédito, proporcionados pela exportacdo. As exigéncias do mercado externo,
embora em primeira instdncia onere 0s curtumes, tem servido como base para o
aprimoramento de seus processos.

Para analisar a competitividade foi desenvolvida uma abordagem contemplando
diversas fases, que demonstrou ser adequada para a avaliagdo da competitividade dos

curtumes goianos.
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Buscou-se nesta pesquisa identificar quais indicadores refletem a competitividade
dos curtumes. Os dados da pesquisa demonstraram que para 0S curtumes se tornarem mais
competitivos nestes mercados se faz necessario a implementacdo de agdes que ampliem o
desempenho nas seguintes areas: Qualidade do Produto, Matéria-Prima, Tecnologia, Financas,
Gestdo, Méo de Obra, Responsabilidade Socioambiental, Exportacdo e Market Share.

A competitividade dos curtumes sindicalizados do Estado de Goias foi identificada
em um grau suficiente para sua manutengdo no mercado interno e na exportacao para Europa
e Asia.

Concluindo, estudo realizado na cadeia do couro amplia 0s conhecimentos sobre esta
cadeia apontando fragilidades e potencialidades nas dimens6es da competitividade que podem
ser exploradas para contribuir com o desenvolvimento da cadeia do couro de bovino no
Estado de Goiéds e amplie as abordagens que possibilitem a avaliacdo da competitividade
organizacional. Na perspectiva académica, esta pesquisa amplia o conhecimento sobre a
competitividade, apresentando uma abordagem propria para a avaliagdo da competitividade
em curtumes. Para os trabalhos futuros, sugere-se a aplicacdo da abordagem utilizando
curtumes de outras regibes do pais, visando aprimorar os indicadores de competitividade

identificados.
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Nome da empresa:

Endereco:

Responsavel:

Telefone:

E-mail:

Quantos anos de mercado que a empresa possui:

Numero de colaboradores atuando na empresa:

Abrangéncia de atuacéo:

Responda as seguintes questdes qualificando-
as de 1 a5, sendo que: 1 corresponde a muito

fraco; 2 fraco; 3 regular; 4 Bom e 5 Excelente.

Dados adicionais

1-A. Modernizagao do maquinario: Como
podem ser avaliados os investimentos da
empresa na moderniza¢do do maquinario?

2-A. Descarte de residuos: Como pode ser
avaliado o descarte ambientalmente responsavel
dos residuos gerados pela empresa?

3-A. Aproveitamento de matéria-prima: Como
pode ser avaliado o aproveitamento da matéria-
prima?

4-A. Supervisdo do processo de finalizacéo:
Como pode ser avaliada a supervisdo do
processo de finalizagdo?

5-A. Qualidade da matéria-prima: Como pode
ser avaliada a qualidade da matéria-prima
disponibilizada para os curtumes goianos?

6-A. Poder de barganha dos fornecedores:
Como pode ser avaliado o poder de barganha do
fornecedor na formacéao do preco da matéria-
prima?
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7-A. Terceirizacdo no processo produtivo: A
empresa utiliza terceirizagdo no processo
produtivo? Se sim, qual? E avalie o processo.

8-A.Logistica: Como podem ser avaliados 0s
processos logisticos? (Fazer anotacdes sobre
cada area, chegada de matéria-prima, producao e
envio para o cliente).

9-A. Empecilhos para produgéo de couro acabado: Enumere os 3 principais empecilhos para
a producdo de couro acabado.

Falta de espago ( )

Complexidade da legislacdo ( )

Falta de méo de obra capacitada ( )
Necessidade de alto investimento financeiro ( )
Falta de mercado para o produto ( )

Outros

10-A. Pontos mais relevantes no processo produtivo: Quais 0s pontos no processo produtivo
que sdo considerados de maior relevancia para a qualidade na producéo do couro?

11-A. Controle de qualidade: Como ¢ realizado o controle de qualidade na producéo?

Durante todo o processo ( )
Por etapas ( ) Quais?
Na finalizacdo( )

12-A. Lucratividade: A lucratividade esperada na producdo do couro acabado é maior que a
do wet blue?

13-A. Diferencial competitivo: Para esta empresa, 0 que é ser competitivo? E 0 que pode ser
considerado um diferencial competitivo do couro produzido?

14-A. Tipo de beneficiamento que agrega lucratividade: Que tipo de beneficiamento no couro
poderia aumentar a lucratividade do curtume?
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Responda as seguintes questdes qualificando-
asde 1 a5, sendo que: 1 corresponde a muito
fraco; 2 fraco; 3 regular; 4 Bome 5
Excelente.

Dados adicionais

1-B. Poder de barganha dos clientes: Como
pode ser avaliado o poder de barganha do
comprador na formagdo do preco do couro
vendido por esta empresa?

2-B. Condigdes para pagamento: Como pode ser
avaliada a flexibilidade para a negociacéo dos
pagamentos? Na condicdo a prazo ha parceria
com financiadoras? (Marcar sim ou ndo nas
observagoes)

Sim ()

Néo ()

3-B. Vendas nacionais: Como a empresa
considera as vendas para consumidores
nacionais? (anotar a propor¢do nas observagoes)

4-B. Vendas internacionais: Como podem ser
avaliadas as vendas para 0s consumidores
internacionais? (anotar a proporcao nas
observagdes)

5-B. A¢Oes de marketing nacional: Como podem
ser analisadas as a¢Oes de marketing da empresa
no mercado nacional?

6-B. AcOes de marketing internacional: Como
podem ser analisadas as agdes de marketing da
empresa no mercado internacional?

7-B. Flexibilidade na negociagdo com clientes
nacionais: Como pode ser avaliada a
flexibilidade da na negociagdo de precos diante
da pressédo dos clientes do mercado interno?

8-B. Flexibilidade na negociac¢éo com clientes
internacionais: Como pode ser avaliada a
flexibilidade da na negociacéo de pregos diante
da presséo dos clientes do mercado externo?

9-B. Exportacao: Para a exportacdo cite:

3 principais dificuldades

3 principais beneficios

10-B. Demanda de exportacéo: Qual o principal produto demandado para a exportacao?

Wet blue ()
Semi-acabado/crust ()
Acabado ()

Outro

11-B. Motivo para demanda: Qual o principal motivo percebido pela empresa para a maior

demanda deste produto?
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12-B. Motivos para atender a demanda: Enumere os 3 principais motivos que levam a
empresa a atender a demanda deste produto.

13-B. Exigéncias dos clientes internacionais: Quais as principais exigéncias dos compradores
internacionais?

14-B. Principais clientes internacionais: Quais 0s paises sdo 0s principais clientes desta
inddstria?

15-B. Principais clientes nacionais: No mercado interno quais sdo os principais Estados
compradores?

16-B. Exigéncias dos clientes nacionais: No mercado nacional quais as principais exigéncias
dos clientes?

17-B. Abrangéncia de atuacao: Qual o principal motivo que a empresa considera que ndo
conseguiu atender os clientes nacionais / internacionais de forma mais abrangente?

18-B. Barreiras para exportacdo: Nas vendas internacionais, para Europa e Asia, quais as
principais barreiras?
Tarifarias:

Néo tarifarias:

19-B. Certifica¢bes mais importantes: Para esta empresa quais as certificacdes sao
consideradas as mais importantes?




20-B. CertificacOes obtidas: Responda as questdes abaixo considerando as certificacoes
obtidas pela empresa. A empresa possui certificado em:

Sistema de Gestéo

() Sim, ha (informe o tempo).

( ) Por enquanto ndo pensamos nisso

( ) N&o, mas pretendemos.

( ) Estamos tentando obté-la, ha: (informe o tempo)

Quais as Normas?
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Qual € ou foi a principal dificuldade para obté-la?

Meio Ambiente

() Sim, ha (informe o tempo).

( ) Por enquanto ndo pensamos nisso

( ) Né&o, mas pretendemos.

( ) Estamos tentando obté-la, ha: (informe o tempo)

Quais as Normas?

Qual é ou foi a principal dificuldade para obté-la?

Produto

() Sim, ha (informe o tempo).

( ) Por enquanto ndo pensamos nisso

() Né&o, mas pretendemos.

( ) Estamos tentando obté-la, ha: (informe o tempo)

Quais as Normas?

Qual é ou foi a principal dificuldade para obté-la?

Tipo de normas de referéncia para certificagdo:

A. ABNT ISO 9001 - Sistema de Gestdo da Qualidade;
B. ABNT ISO 14001 - Sistema de Gestdo Ambiental;
C. OHSAS 18001 - Gestdo da Saude e Segurancga do Trabalho;
D. ABNT ISO 16001 - Responsabilidade Social;
E. LWG Ouro, Prata e Bronze - Produgdo Sustentavel para Industria de Couro;
F. Outra:
21-B. Motivos para buscar a certificagdo: O que levou a empresa a buscar a certificacdo?
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22-B. Auditorias: A empresa ja passou por algum tipo de Auditoria da Qualidade?

( ) Interna ( ) Segunda parte (Fornecedor) ( ) 32Parte (Certificagdo)

23-B. Certificacao dos fornecedores: A empresa exige de seus fornecedores algum tipo de

certificacao?
( ) Néo.
() Sim. Quais:

24-B. Ferramentas de gestdo: Assinale as técnicas de gestdo praticadas no Curtume:

Técnicas Gerenciais

Em implantacgédo

Programa 5 S - Cinco Sensos da Qualidade Total () |()
Kaizen () 1)
Planejamento Estratégico () |(C)
Seis Sigma () 1)
Custo da Qualidade () 1)
Balanced Scorecard () 1)
Indicadores () 1)
Plano de acdo 5W2H () 1)
Matriz SWOT () 1)
Outras:

25-B. Responsabilidade socioambiental: A empresa possui algum programa de
responsabilidade socioambiental? Se sim, qual? E de que forma ele é aplicado?

Responda a seguinte questédo qualificando-a 1
de 1 a5, sendo que: 1 corresponde a muito
fraco; 2 fraco; 3 regular; 4 Bome 5
Excelente.

Dados adicionais

1-C. Disponibilidade de mé&o de obra:
Atualmente, se a empresa desejar agregar valor
ao produto, como poderia ser avaliada a méo de
obra disponivel?

2-C. Faixa etaria dos colaboradores: Qual ¢ a faixa etaria mais representativa dos

colaboradores contratados pela empresa?
Até 18 anos ()
De18-25( )
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De26-40()
De41-59 ()
Mais de 60 ( )

3-C. Fungdes dos colaboradores: Quais as principais fun¢des desempenhadas pelos
colaboradores contratados pela empresa?

4-C. Formacao dos colaboradores: Com relacdo ao grau de instrucéo, informe o nimero de
funcionarios:

Ensino Fundamental ( )
Ensino Médio ()
Ensino Superior ()
Pds-graduacdo ( )

5-C. Atualizacéo dos colaboradores: Ha treinamento para atualizar os funcionarios da
producéo?

6-C. Qualificacdo dos gestores: Com relagdo ao grau de instrucdo dos gestores, informe
quantos ha para cada nivel:

Ensino Fundamental( )
Ensino Médio( )
Ensino Superior ()
Pds-graduacéo ( )

7-C. Treinamento dos gestores: Os gestores foram submetidos a treinamentos
administrativos?

8-C. Dificuldades para qualificacdo da méo de obra: Cite as 3 principais dificuldades
encontradas para a qualificagdo da méo de obra:

9-C.Rotatividade de méo de obra: Como a empresa percebe a rotatividade da mao de obra?




123

10-C. Retencéo de colaboradores: Cite as 3 principais dificuldades para a retengéo de

colaboradores:

Responda as seguintes questdes qualificando-
as de 1 a5, sendo que: 1 corresponde a muito
fraco; 2 fraco; 3 regular; 4 Bome 5
Excelente.

Dados adicionais

1-D. Potencial da concorréncia: O potencial
competitivo dos concorrentes €:

2-D. Pesquisa e desenvolvimento: A empresa
desenvolve P&D? Se sim, avalie.

3-D. Ameaga de novos entrantes: Como pode ser
avaliada a dificuldade de estruturagdo de um
novo curtume?

1-E. Selecéo do couro: Como é realizada a sele¢do do couro que vai para 0 processo

produtivo?

2-E. Formacao de prego do produto: Indique os percentuais na formagéao do prego final do

couro:

Matéria-prima ( )
a) Couro cru/salgado ( )
b) Produtos quimicos ( )
c) Outros

Méo de obra ()
Aquisicdo de maquinario ( )
Impostos ()

Outros ()

3-E. Matérias-primas: Enumere as 5 principais matérias-primas utilizadas no processo

produtivo e quantos fornecedores a empresa possui para cada.

4-E. Origem da matéria-prima: Qual a origem destes produtos?
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5-E. Padronizagéo de precos por parte dos fornecedores: Esta empresa percebe por parte de
seus fornecedores, no momento da compra de matéria-prima, a formacéao de algum tipo
padronizagéo de pregos?




Apéndice I1: Questionario B
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Nome da empresa:

Endereco:

Responsavel:

Telefone:

E-mail:

Quantos anos de mercado que a empresa
possui:

NUmero de colaboradores atuando na
empresa:

Abrangéncia de atuacéo:

Mercado Internacional ()
Mercado Nacional ()

Principal produto da linha de producéo:

Principal produto de exportacao:

Avalie com notas de 1 a 5, 0 grau de importancia para o alcance de competitividade
atribuido aos itens abaixo, considerando: 1 sem importancia; 2 pouca importancia; 3

importante; 4 muito importante; 5 Essencial.

Item

Nota | Outros: Nota

1-A. Modernizag¢ao do maquinario.

2-A. Descarte de residuos.

3-A. Aproveitamento de matéria-prima.

4-A. Supervisdo do processo de finalizagao.

6-A. Poder de barganha dos fornecedores.

Outros:

7-A. Terceirizagdo no processo produtivo.

8-A.Logistica

9-A. Empecilhos para producdo de couro acabado.

11-A. Controle de qualidade.

12-A. Lucratividade

Outros:

13-A. Diferencial competitivo.

Avalie com notas de 1 a 5, 0 grau de importancia para o alcance de competitividade
atribuido aos itens abaixo, considerando: 1 sem importancia; 2 pouca importancia; 3

importante; 4 muito importante; 5 Essencial.

Item

Nota | Outros: Nota

1-B. Poder de barganha dos clientes.

2-B. Condigdes para pagamento.

3-B. Vendas nacionais.

4-B. Vendas internacionais.

5-B. AgOes de marketing nacionais.

Outros:

6-B. AgOes de marketing internacionais.

7-B. Flexibilidade na negociagao com clientes nacionais.

8-B. Flexibilidade na negociagdo com clientes internacionais.

9-B. Exportacio

10-B. Demanda de exportacao.

Outros:

13-B. Exigéncias dos clientes internacionais.

16-B. Exigéncias dos clientes nacionais.

17-B. Abrangéncia de atuacao.
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18-B. Barreiras para exportacao.

20-B. Certificagdes obtidas.

Outros:

22-B. Auditorias

23-B. Certificacao dos fornecedores.

24-B. Ferramentas de gestao.

25-B. Responsabilidade socioambiental.

importante; 4 muito importante; 5 Essencial.

Avalie com notas de 1 a 5, o grau de importancia para o alcance de competitividade
atribuido aos itens abaixo, considerando: 1 sem importancia; 2 pouca importancia; 3

Item

Nota | Outros:

Nota

1-C. Disponibilidade de méo de obra.

2-C. Faixa etaria dos colaboradores.

5-C. Atualizagéo dos colaboradores.

Outros:

6-C. Qualificacao dos gestores.

7-C. Treinamento dos gestores.

8-C. Dificuldades para qualificacdo da méo de obra.

9-C.Rotatividade de médo de obra.

10-C. Retencéo de colaboradores.

importante; 4 muito importante; 5 Essencial.

Avalie com notas de 1 a 5, o grau de importancia para o alcance de competitividade
atribuido aos itens abaixo, considerando: 1 sem importancia; 2 pouca importancia; 3

Item

Nota | Outros:

1-D. Potencial da concorréncia.

2-D. Pesquisa e desenvolvimento.

3-D. Ameaga de novos entrantes.

Nota

ito importante; 5 Essencial.

Avalie com notas de 1 a 5, o grau de importancia para o alcance de competitividade
uido aos itens abaixo, considerando: 1 sem importancia; 2 pouca importancia; 3 importante;

Item

Nota | Outros:

Nota

1-E. Selecdo do couro

2-E. Formacao de prego do produto

3-E. Matérias-primas

4-E. Origem da matéria-prima

5-E. Padronizacao de precos por parte dos fornecedores
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Apéndice I11: Autorizaces Para Uso de Dados Concedidos em Entrevistas e do Nome
Fantasia

UFG

UNIVERSIDADE
FEDERAL DE GOIAS

Declaracio

Eu, Jodo Essado, cargo: Presidente, concedo permissdo a pesquisadora pela
Universidade Federal de Goias, discente do programa de Mestrado em Agronegocio,
Daiane Gongalves Ribeiro, para utilizar dados obtidos em entrevista no SINDICATO
DAS INDUSTRIAS DE CURTUME E CORRELATOS EST GO - SINDICURTUME,
na data de 02 de abril de 2013, bem como o nome fantasia da organizagdo, para compor
trabalhos cientificos. Ressaltando que os dados devem ser utilizados apenas de forma

ética.

v
Pesquisadora

Goiania, 02 de Abril de 2013.
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s B
““
UFG

UNIVERSIDADE
FEDERAL DE GOIAS

Declaragio

Eu, Jodo Essado, cargo: Proprietario, concedo permissdao a pesquisadora pela
Universidade Federal de Goias, discente do programa de Mestrado em Agronegocio,
Daiane Gongalves Ribeiro, para utilizar dados obtidos em entrevista na empresa: Cencil
- Centro Couros, na data de 15 de maio de 2013, bem como o nome fantasia da
organizagdo, para compor trabalhos cientificos. Ressaltando que os dados devem ser
utilizados apenas de forma ética.

Pesquisadora

\—g

/ Cedente

Goidnia, 15 de Maio de 2013.
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Declaragao

Eu, jfm Namda @C/u Ao cargo:
OrraiL 4(7 # concedo pe{rcn/issﬁo a pesquisadora pela Universidade Federal
Ae Goias, discente do programa de Mestrado em Agronegocio, Daiane Gongalves
Ribeiro, para utilizar dados obtidos em entrevista na  empresa

TBS - Dirwaid Cowrrd , na data de /¢ de .;44d gde
2013, bem como o nome fantasia da organizagdo, para compor trabalhds cientificos.
Ressaltando que os dados devem ser utilizados apenas de forma ética.

Pesgu'sadora

Refhf da silva

Goidnia, {() de Junho de 2013.



UFG

UNIVERSIDADE
FEDERAL DE GOIAS

Declaracao

Eu, YRAF%'\L E C‘QM ) M Ao cargo:
GRIENTE DS @(POLT%aaO concedo permissdo a pesquisadora pela Universidade Federal
de Goias, discente do programa de Mestrado em Agronegocio, Daiane Gongalves
Ribeiro, para utilizar _ dados obtidos em  entrevista na  empresa
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Coming: Lud.Com Gooess [oroalvics, na data de (3 de qunld  de -

2013, bem como o nome fantasia da organizagdo, para compor trabalhos cientificos.
Ressaltando que os dados devem ser utilizados apenas de forma ética.

e vy,
=\

Pesquisadora

Cedente

Goiénia, j 4 de Junho de 2013.



