CLOVISROBERTO GURSKI

ANALISE DO POSICIONAMENTO DA EMPRESA BALDO S/A NA OBTENCAO
DA MATERIA-PRIMA ERVA-MATE

Horiandpalis- SC
2003



CLOVISROBERTO GURSKI

ANALISE DO POSICIONAMENTO DA EMPRESA BALDO S/A NA OBTENCAO
DA MATERIA-PRIMA ERVA-MATE

Dissrtacédo  agpresentada como  requisito
parcid para obtencdo do grau de Medre em
Economia, a0 Programa de Pos-Graduacéo
em Economia da Universdade Federd de
Santa Caaina, (convénio UFSC/FACE).
Area de concentragio: Economia Industrid.
Orientador:  Prof. Dr. Luiz Calos de
Cavaho Jinior

Horianopolis- SC



ANALISE DO POSICIONAMENTO DA EMPRESA BALDO S/A NA OBTENCAO
DA MATERIA-PRIMA ERVA-MATE

Eda dissertacdo foi julgada adequada para a obtengdo do titulo de MESTRE EM
ECONOMIA e gprovada em sua forma find pelo Programa de PdsGraduacdo em Economia,
em abril de 2003.

Prof. Dr. Slvio Antonio Ferraz Cario
Coordenador do Curso

Prof. Dr. Luis Carlos de Carvaho Junior (presidente) — PPGE/UFSC

Prof. Dr. Luiz Toresan (membro) — Ingtituto CEPA/SC

Prof. Dr. José Antonio Nicolau (membro) — PPGE/UFSC

APROVADA EM: 23/04/2003.



Dedico ete trabdho a minha esposa Giane e
& minhas filhas Thdita e Heyla como
agradecimento a0 gpoio,  edimulo e
compreensdo que deas recebi em todos os
momentos.



AGRADECIMENTOS

Agradeco a “Deus’, pdo dom da vida, pda saide e peas oportunidades com que me
vem presenteendo @0 longo de minha jornada, assm como por seu grande amor e
benevoléncia que abranda momentos dificeis que enfrentamos;

As pessoas que se empenharam na concretizagdo deste convénio entre a UFSC e a
FACE, propiciando aredizagdo do Curso de Mestrado em Economig;

A direcio da FACE, na pessoa do professor Jaro Vicente Clivatti, por acreditar que
somente pela educacdo 0s seres humanos podem redmente humanizar -se.

Ao coordenador do Curso de Mestrado da UFSC, professor Dr. Slvio Anténio
Ferraz Cario, pela atencdo dedicada a parceria redizada entre a UFSC e a FACE, pois, sau
trabdho em muito contribuiu para que a tarefa fosse desenvolvida em Unido da Vitoria,
goresentando sddos positivos.

Ao professor Oddir Dileto Cachoeira, coordenador dos Cursos de PosGraduacdo da
FACE, pela gara, pacéncia e perspicdcia com que superou as dificuldades surgides ao longo
do caminho, mantendo sempre duante Sua coordenacdo, garantindo-nos a seguranca e
tranqiilidade de que necessitamos para concluir NOSSO CUrso.

A professora Maia Genoveva Bordignon Esteves, por sua amizede sincera e por
modrar, com seu exemplo pogtivo, que jamas devemos desdir da condrugdo de noso
conhecimento, pois ele oportuniza que nos tornemaos humildes, sem sermas hipdcrites.

A direco, S. Lendro Gheno e fundion&ios da empresa BALDO SA, em especid &
Hlid 16 — Sfo Maeus do Sul, por nos ter oportunizado o pronto acesso & informacOes
necessrias a redizacd do presente trabaho, demondrando, como profissonais, um devado
grau de comprometimento com oS idesis da empresa e, cOmMO S¥es humanos, uma
disponibilidade e boa vontade de colaborar merecedora de ogios.

Ao professor Dr. Luiz Calos de Carvadho Jinior, por haver aceito orientar-me na
elaboracgo desta dissertacéo.

Aos colegas de medrado e a todas as pessoas, que direta ou indiretamente
colaboraram na superacéo das bareiras que surgiram a0 longo da congtrucéo deste estudo de
caso.



RESUMO

Esse trabdho teve como objetivo identificar e andisr a forma de obtencdo de matéria-prima
eva-mae pda empresa BALDO YA, filid 16, sediada no municipio de Sio Maeus do Sul,
no estado do Parand, a partir dos conceitos da Teoria dos Custos de Transacao.

Para tanto, esta pesquisa, de natureza exploratoria, utilizou como ingrumento para coleta de
dados, um quedion&io aberto, gplicado aos responsiveis pado gerenciamento da  unidade,
procurando-se obter a maior gama de informagbes possiveis e necessarias da edtrutura de
governanca, cadeia produtiva, nivel de veticdizagido, cudos gerencias e transacionds,
competitividade, cadela produtiva e principdmente, a forma de obtencdo da maéria-prima
eva-mae pda unidade O referencid tedrico utilizado baseouse na Teoria dos Cudos de
Transgdo, que compreendem o0s cugdtos que operaciondizam o fundonamento do sSstema
econdmico em um ambiente de complexidede organizaciond, de incertezas e de oportunismos
dos agentes econdmicos.

Também foram caracterizadas as regides produtoras de erva-mate, demongrando de onde essa
maéria-prima provém e como € produzida, destecando-s2 0 processo de beneficiamento
industrid, de acordo com asindlsirias locdizadas na regiéo.

Ede estudo consderou que de todas as variaveis andisadas, a opcdo peo processo de
desverticdizacdo de aividades foi a que mas pesou na decisio da empresa, mesmo que a
teoria sdiente que a verticdizagdo das dividades gpresente-s2 como a mdhor dternativa em
uma edrutura de governanca A empresa judifica 0 seu poscionamento peo fao de edar
Stuada em uma regido, que dém de goresentar exceentes condigbes para o cultivo da erva
mate, também é grande produtora, garantindo facilidades na obtencdo da matéria-prima, ndo
tendo necessdade de concorrer dirgtamente com os pequencs, médios e grandes produtores,
mas a0 contr&io, assegurando e absorvendo amaior parte da producao locd.

Congatou-se, ainda, que se por um lado essa auacdo € vida de forma postiva, de outro, pode
gpresentar uma fragilidade oriunda dos contratos utilizados nes transagfes. IS0 € os contratos
néo goresentam dausulas de garantia de indenizecdo pdo ndocumprimento ddes em entrega
de matéria-prima, podendo gerar cudstos adicionals & transagbes, principdmente se ocorrerem
de forma emergencid na reposcdo da matéria-prima As vaidves prego do produto e cudo
da maéria-prima foran importantes para essa conclusfo, pdo fao de influenciarem as
vaidves técnicas de producdo, edratégias, custo de transacdo quaidade do produto e matéria
-prima

Pdavras-chave Indldria ervatera Erva-mate  producdo. Erva-mate: custos de transac@o.
Erva-mae maéria-prima

ABSTRACT

This paper ams a identifying and andyzing the way ‘erva-mae is obtained by Bado S/A,
branch 16, based in SBo Mateus do Sul, Parand, according to the concepts of the Theory of
Transaction Codts.

To do 0, this research, of an exploratory nature, used an open quedtionnare to collect as
much data as possble. The manager of the unit answered it.The theoreticd badis is the Theory
of Transaction Cogts, which, based on the attributes of transactions between the segments of a



production chain, will indicate whether the activities should be interndized, externdized, or if
the company should resort to partnerships.

The regions that produce ‘erva-mat€ were dso chaacterized, showing where this raw
materid comes from and how it is produced, emphesizing the indudrid improvement process,
according to the local indudtries.

The results of this research show that the best dternative for obtaining the raw materid for the
company would be buying ‘erva-mate  from the smdl producers in the region. The company
accounts for its attitude by the fact that it is in a region that besides presenting excdlent
conditions for cultivating yerba, it is dso a grest producer, meking sure it can get the raw
maeid essly, not needing to compete with the smdl, medium and large producers, but, on
the contrary, ensuring and aosorbing mogt of the locd production.

It was dso naticed thet, on one hand this performance is consdered postive, but on the other
hand, it might present fragility on the contracts usad in the transactions. That is, the contracts
do not have dauses to guarantee the payment of indemnity in case the producers do not
deliver the raw materid, wha may generate additiond cods to the transactions, especidly if
they occur without prior notice. The variables, the price of the product and the cogt of the
product and of the raw maerid were important for this concdluson because they influence the
variables production techniques, drategies, transaction cos, product qudity and raw materid.
Key-words ~ ‘Ervamat€: indudry. ‘Erva-mae: production. ‘Erva-mae: transaction
expenses. ‘ Erva-mate : raw materid.
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1 INTRODUCAO

Por decorréncia de suas caracterigticas geogrdficas e geoldgicas, a regido Sul do
Egado do Parang, hé& longa data, explora economicamente sua vocagéo florestad e maderera
Assm sendo, as aividades produtivas voltadas a exploracdo desses segmentos, gpresentou,
num primgro momento, a posshilidade de exploracdo de maéria-prima nativa, no entanto,
com o passar dos anos, houve a necessidade de seinvedtir nas préticas de reflorestamento.

Diante dessa potencididade naturd, a regido invesiu na exploragdo da ervamate,
induzindo pequencs e médios propriet&ios a s fazerem vader desse produto como fonte de
renda familiar, hga visa, s de disponibilizado pda propria naureza e, assm sendo, néo
exigindo maiores invedimentos, a ndo ser a poda das avores. Entretanto, a persséncia da
exploragdo natura, sem a preocupacdo de reposicdo dos ervais e com 0 aumento do mercado
consumidor, gerou uma escasez ha demanda da matéria-prima, fato que motivou a praica de
reflorestamento de ervals, como garantia de fornecimento futuro de matéria-prima.

Em razio do aimento do consumo do mae (bebida tbnica), principd produto
derivado da erva-mate e, do desenvolvimento de estudos que buscam outras gplicagbes para a
eva-mae, muitas empresas consumidoras da maéria-prima eva-mae vém incentivando as
produgies florestais desse produto, transformando-o, numa interessante dterndtiva de renda
para os produtores rurais. Trata-se de um processo de reordenacéo, voltado, sobretudo, para o
aproveitamento de novas oportunidades de negocios, Nndo se limitando gpenas a uma edtratégia
de sobrevivéncia das dividades existentes.

Vimos que o regime de producéo da ervamate varia de acordo com a locdidade, dos
aspectos ligados a tradicdo e aspectos econdmicos. Basicamente, a producéo de ervamae no
Brasl s da pda exploracédo de ervais néo cultivados, também chamados de nativos, nos quas
S empregam poucas técnicas que mehoran a produtividade, sendo minimos os tratos
culturais feitos em tais ervais.

No entaito, quaquer que sga a origem da matéria-prima obtida, evad ndivo ou
reflorestado, a matéria-prima erva-mate destinada a producéo de bebida tbnica (mate) exige o
aendimento de reguistos minimos em suas caracteridticas, pois des influem diretamente na
qudidade do produto find fabricado. Compete & empresa buscar mecanismos que garantam,
de dguma forma, a observancia das especificidades.

Outrossim, diante do cen&io econdmico, cada vez mais competitivo e com mudangas
internas e externas gSgnificativas, vidumbra-se 0 desafio do livie mercado e a demanda de
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uma edratégia coordenada no tocante a indudridizacdo e comercidizacd da erva-mate.
Desse modo a compdtitividade deimita as edratégias a serem utilizadas pela empresa na
busca de sua manutencdo no mercado, bem como influi na forma da obtencdo da matéria-
prima

IS0 podo, remete-nos, necessxriamente, para dingir 0 objetivo, a0 edudo do
anbiente organizeciond evaero braslero, nes suas diferentes Stuagbes empresrias
empresas auto-sustentaveis que auam na producéo agricola, no processamento agroindustriad
e na comercidizacdo; empresas que adquirem a matéria-prima, processam e comercidizam;
empresss que adquirem mate agentino e misuram com mate braslero; e empresss que
participam de todas estas Stuagies empresarias.

O perfil dos produtores € outro item que mereceu andise, onde se abordou sSstema de
producdo, o tamanho da propriedade, a &ea de evd plantado e ndivo, a produtividede do
evd e a qudidade da matéria-prima Em fucdo do Sstema de producdo utilizado peo
produtor, ocorrem dteragbes no ambiente, que podem ou n&o trazer retornos econdmicos e
ambientais que e refletemn em toda a cadeia produtiva da erva-mate.

Fatos eses levantamentos, estudamos a Stuacdo da BALDO S/A, em comparagéo
com as demais empresas do setor, verificando se a forma de obtencdo de erva-mate por €la € a
mais adequada para prevencdo dos Cudos de Transagdo e 0 comportamento das principals
empresas diante dessa mesma Stuacdo.  Verificou-se que a empresa opera no sstema de
desverticdizacdo, adquirindo 100% da maéria-prima de terceiros, porque centrou seu foco de
atuacdo nas habilidades da inddria (tecnologia) e comércio de seu produto, acreditando que
0 produtor possa executar melhor a tarefa de producéo agricola, estabeecendo vinculos com o
mesmo, orientando-0 e prestando-lhe assgéncia técnica quando soliciteado ou em caso de
necessdade.  As questBes relacionadas a0 vinculo com esses produtores serd tratado nos
capitulos que se seguem com maior detdhamento.

Como os dementos da transagdo propriamente dito, agui comparados, como: custo
de transacéo, egpecificidade do ativo, incerteza, freqiéncia, governanca e contrato, S0
vaiaveis que influenciam o sgema, demondrando que 0 agronegécio da eva-mae tem suss
paticularidades, que sf0 regidas pea governanca via mercado, por exidir um grande nimero
de produtores e indigtrias que trabaham com a erva-mate.

Em suma, o principd objetivo deste trabdho € mediante um edudo de caso, andisr
0 comportamento das ervatedras na obtencdo da matéria-prima erva-mate, € como essas
formas de obtencdo podem ser modificadas ou completadas. Sintetizando, trata-se de verificar
e compaar qua o procedimento adotado pda BALDO SA, principdmente com rdacéo a
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aquiScéo de maéria-prima e quais os mecanismos de garantia utilizados por €a, para que s
atenda 2 especificidades exigidas dessamatéria- prima

1.1 OPROBLEMA DE PESQUISA

As empresas produtoras de erva-mate, em especid para chimarréo, por ofertarem ao
consumidor produtos homogéneos, de baixa diferendacédo pdo consumidor find, necessitam
preocupar-2 habitudmente com sua edrutura de cudos e qudidade find do produto. Td
postura e gpresenta relevante & medida que a queda da qudidade eou pequenas oscilagbes
paa cma nos cudos cosumeramente colocam em risco a cgpacidade competitiva da
empresa no mercado, podendo levé-la aé a perda do mercado.

Desse modo, em razdo de as maériasprimas influirem sobremaneira no referente
aos cudos tanto quanto a quaidade do produto find, miser se faz que as empresas dedtinem
epecid atencdo & matériasprimas, hga visda o fao de as edraégias que as envolvem
poderem, em grande parte, determinar a cgpacidade competitiva da empresa no mercado.

Cord&io do exposto, vae resdtar, que no caso da indldria ervatera, as formas de
obtencdo da maéria-prima erva-mate evidenciam-se de suma importancia para as firmas que
dmgam competitividade efetiva no mercado, e de modo especid, para agudas empresas que
tem a questéo da producéo florestd intrinseca em seus padres de competitividade.

Assm sendo, mosrase fundamental reconhecer as formas de obtencdo de matéria-
prima praticadas pda BALDO SA, empresa em andie neste trabdho, com o objetivo de
veificar se eda obedece aos padres que determinam a competitividede das empresas
produtoras de eva-mae, permitindolhe manter-se competitva no mercado em que eda
inserida

Conseqlientemente, a partir da andise relativa a forma de obtencdo de matéria-prima
redizada pela empresa, sera propiciada a percepcdo das tendéncias de sua organizacdo, se
voltadas & relagbes com 0 mercado ou a interndizaco de dividades pela propria firma,
permitindo, ainda, avaliar o grau de verticalizacio ou desverticalizacgio® de suas atividades.

Desse modo, compreender quais as formas de prevencdo da ocorréncia de custos
inerentes & transagles, adotadas pedla empresa nas mas diversas formas de obtencdo de
maéria-prima, modrase rdevante para ede trabdho, hga vista que, em conjunto com as

informagBes supramencionadas, propiciard andisar s a empresa consegue auar buscando

! vde resstar que as novas tendéncias utilizadas na administracdo das empresas nos Ultimos tempos vem, pela
adogd da dedntegracdo verticd de suas dividades, propiciar que as empresss venham a buscar no mercado
produtos que eram por ea anteriormente produzidos, com afinalidade de reducéo de custos.
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manter sua competitividade no mercado, a partir de uma percepcdo agucada dos padrdes de
competitividade aos quais esté ardada

1.2 JUSTIFICATIVA

O edado do Parang por sua condicdo geogréfica e climéica goresenta grande
vocacdo para a agroindUstria, e por a regido Sul do Estado, em razéo da composicdo de sues
floretas apresentar duas espécies florestais de grande importancia comercid (araucaia e
erva-mate), evidencia excelente vocagdo para a agroindidtria de erva-mete.

E necessaio destacar, porém, que no Brasl, o setor agricola teve maior dinamizacio
em sau processo de desenvolvimento a partir da Segunda Guerra Mundid. Entre as décadas
de 60 e 70 o ambiente inditucdond do agronegdcio? vivencou um perfodo de incentivos
econdmicos por pate do governo, fato que tornou a cultura ervaera desnteressante, pois a
modernizacdo da maquinaria, a utilizacdo de agroquimicos e o0 incentivo a exportacao,
oportunizou umamaior rentabilidade econdmica para produtas como soja, milho ou trigo.

A evamae maéia-prima que nos interessa de modo especid neste trabdho, era
conhecida h& sfculos pelos slvicolas da regido e por meo ddes seu consumo fol incorporado
pelos colonizedores europeus, influenciando fortemente o desenvolvimento das regides de
florestas naivas h& longa data Num primero momento, redizava-se apenas a extragdo de
gva-mae nativa no entanto, com a incrementacdo do consumo, passoue a adocdo do
cutivo de eva-mae, objetivando a subdituicdo dos evais nativos derubados quando do
preparo do solo para outras culturas supramencionadas.

Assm sndo, modra-se importante resdtar que no sgor  agroindudtrid, mais
especificamente no que tange a producdo de ervamate, Unido da Vitdria e regido vém
aumentando substancidmente sua participacdo em rdacdo a producdo edtadud, fato que se
deve, provavdmente, ap abandono dessa exploragdo em outras regides do Edado, ou entdo,
a0 incremento do plantio de erva-mate regiona mente.

De acordo com o IBGE, agos0/2001, a producdo agricola de erva-mate no Brasl
tem o Parana como maior produtor. Na safra 1999/2000, 323.115 tondadas geraram o VBP
(R$) 5169842400, sequindo-se 0s estados do Rio Grande do Sul: 244.893 tondladas, Santa
Catarina: 98.420 tondladas e Mato Grosso do Sul: 8.151 tonelades.

2 Davis e Goldberg (1957, p. 85) definem agronegocio ou agribusness como “[...] a soma de todas as operagdes

asociadas @ producdo e distribuicdo de insumos agricolas, operagies redizadas nas unidades agricolas bem
como as agies de estocagem, processamento e distribuicdo dos produtos, e também dos produtos derivados’
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Na digribuicdo de percentuais dos niceos regionas do Edado do Paranda que
trabaham com ervamate entre 1999 e 2000, Unido da Vitdria configurase an 40%, com um
volume de produgéo de 129.980.000 kg, seguindo-se de Guargpuava (14%), Irai (12%),
Ivaipord (11%), Pato Branco (7%), Cascavd (5%), Ponta Grossa (4%), Laranjeiras do Sul
(3%), Francisco Bdtréo (3%), Curitiba (1%), Campo Mouréo (0%) e Toledo (0%).

De acordo com rdadrio do SEAB/DERAL (Tabela 1) do Nucleo Regiond de Unido
da Vitoria, a producdo de ervamate, em tondadas no ano de 2000, foi a seguinte: Antonio
Olinto: 850, Bituruna 16.000, Cruz Machado: 25000, Gengd Canerro: 14.200, Paula
Freitas 16500, Paulo Frontin: 3650, Porto Vitria 3530, SBo Mateus do Sul: 45250, Uniéo
da Vitéria 5.000.

Tabelal - Producéo regiond de erva-mate em toned adas (Folhas)

MUNICIPIOS ANO 1997 | ANO 1998 | ANO 1999 ANO 2000
700 792 800 850
Anténio Olinto
Bituruna 16500 16800 17000 16000
Cruz Machado 17800 20700 22500 25000
Generd Carnéro 14000 14500 14600 14200
Paula Freitas 15100 15750 16000 16500
Paulo Frontin 3200 3580 3600 3650
Porto Vitéria 2990 3500 3550 3530
S0 Mateus do Sul 39400 39900 40200 45250
Uniéo da Vitéria 4750 4800 4950 5000
TOTAL 114.440 120.322 123.200 129.980
Fonte SEAB/DERAL

Obsarva-se, portanto, 0 destacado grau de contribuicgo da aividade ervaidra na vida
econdmica da regido. Outrosam, deve-s2 reconhecer que ese segmento produtivo também
etd sUjeto & inovagbes impodas peas novas formas gerencias, oriundas da ampliacdo do
mercado globdizado, que ap impor uma compditividade mas acirrada, propicia a descoberta
e adocdo de modos diferenciados de redugdo de custos para a garantia das empresas no
mercado.

Essa redidade, no que tange especificamente ao setor ervateiro, exige das empresas
uma forma de organizacd preocupada com o0s cudos direlos dos processos,  Como
posshilidede de reducdo do cudo find do produto ervamate, uma vez que seu mercado
consumidor nd0 possui a caracteridica da fiddidade a uma deleminada marca, em
decorréncia da Smilaridade dos produtos ofertados, levando-os, Sm, a uma busca por
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MEeNOres Pregos.

Sem dlvida, isso mosgtra que a medida que muda o ambiente indituciond, ocorrem
avangos tecnologicos, e 0 organizaciond dtera também o ambiente competitivo, de modo que
todos 0s agentes, econdmicas envolvidos no processo produtivo da erva-mate sio afetados.

Com relacdo a0 agronegdcio da eva-mate, houve e continua havendo uma s&ie de
fatores e conflitos entre os agentes que oneram os custos de transag@o e de transformacdo, o
gue afeta a produtividade e a competitividade do agronegdcio da erva-mate.

O foco da questéo € portanto, deteminar quais S0 os faores inditucionas,
organizacionas e tecnoldgicos que podem estar detando o desenvolvimento do agronegdcio
da erva-mete.

A busca por respodtas para essa questéo reside no fao de a regid Sul do Brasl
posir um grande contingente de produtores ruras que pode-se beneficiar da renda advinda
da cultura da erva-mae, desde que possa ofertar uma matéria-prima com as caracterigticas
desgadas pela indudria a0 longo do ano. Para a indidria, a qudidade da maéria-prima, com
0S questos desgados, tem implicagBes, por um lado, na reducdo dos custos de producéo e na
mehoria na produtividade (tendo reflexo direto na lucratividade) e, por outro, no aumento da
demanda Com 0 aumento da demanda, diva-se 0 agronegocio, gerando renda, impostos e
desenvolvimento para toda uma regiéo.

Todas essas posshilidades foram estimulantes para a escolha da empresa, e ndo O
por issn, mas porque a BALDO A, filid 16 de SGo Maeus do Sul, dessmpenha importe
papel socioecondmico para a regido, ndo SO porque gera empregos e renda é uma das maiores
indlgtrias nacionals, mas porque, por meo de suas politicas de auacdo regiond, vem
contribuindo para ofertar uma aividade econdmica rentdvel para o agricultor, fixando-o no
campo, presarvando o meio ambiente, mehorando 0 uso dos recursos, e, ofertando  produtos
paa 0 consumo humano que ndo causem riscos a salde e a0 meo ambiente, fator decisvo
para sua estratégia competitiva.

O trabdho também se judifica por razles académicas, destacando-se dois pontos
importantes. 0 primeiro et na utilizacdo tedrica dos Cudos de Transagdo, que subddia a
andie do agronegdcio da erva-mae na empresa; 0 segundo et na gplicacdo empirica do
edudo do moddo priorizado pda BALDO SA, que utiliza em seu corpo os dementos dos
anbientes  indituciond,  organizaciond, tecnologico e compeitivo, dém das formaes
gerencials adotadas pdas empresas no agronegécio da erva-mate. Ao processar esse estudo,
s disiminedos os demattos mas importates que influenciam e sfo influenciados no

agronegdcio da erva-mate.
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Por conseguinte, o0 presente estudo de caso tem sua judificativa baseada na
possibilidede de reconhecer os reais motivos que induziram a empresa a s fazer vder de uma
organizecdo indudrid desverticdlizada A pesquisa propicad a andie das formas de
obtencdo da matéria-prima utilizadas peda BALDO S/A e as posshilidades e vantagens da
aubdituicio da forma de obtencdo de maéria-prima praicada por outra, mas integrada
verticamente.

1.3 OBJETIVOS

131 Objetivo gerd

O objetivo gerd deste trabdho é andisr, com base na Teoria dos Cugos de
Transacdo, 0 comportamento da empresa BALDO S/A na obtencéo da maéria-prima

1.3.2 Objetivos especificos

a) caracterizar acadeiaprodutiva da erva-mate em cada ssgmento;
b) andisxr as transagBes da empresa BALDO SA no que se refere & obtencdo da
matéria-prima erva-mate.

14 METODOLOGIA

Eda s¢f0 visa demongrar como o trabdho foi desenvolvido sobre as questes
metodoldgicas — tipo de pexquisa levantamento das vaiaveis, procedimentos de coleta da
informagéo e sua condugdo — e fazer uma abordagem sobre a Teoria de Custos de Transagéo,
que é a fearamenta utilizada no desenvolvimento da pesquisa Assm, esta pate do estudo
demongra os procedimentos adotados na execugéo do trabaho, regisrando todes as etgpas
que foram desenvolvidas na pesquisa, para dcancar os objetivos propostos.

O méodo bibliogréfico “tratase do estudo para conhecer as contribuigBes cientificas
sobre determinado assunto. Tem como objetivo recolher, selecionar, andisar e interpretar as
contribuigdes tedricas ja exigtentes sobre determinado assunto” (MARTINS, 1994, p. 28).

O presente trabaho, eminentemente de cunho quditativo descritivo, busca obter, sob
a Otica da Teoria dos Custos de Transagdo, um maor conhecimento sobre a obtencéo da
maéria-prima erva-mate, em especid da empresa BALDO SA, com o objetivo de colaborar

no reconhecimento do grau de verticdizagdo adotado pela empresa nessa fase da cadea



18

produtiva e sua relevancia nos cugtos transacionais.

Foi necessrio, primeiro, desenvolvermos 0 processo da pesquisa tedrica referente
aos contelidos concernentes a0 caso, por meo do referencid bibliogréfico especifico na &ea
econdmica, dando énfase a Teoria dos Cudos de Transagdo, bem como coletamos dados
acerca da empresa em questédo e do setor produtivo da erva-mate. Por conseguinte, buscando
dar maor sudentabilidade cietifica a0 presente  trabdho, necessio  modrou-se 0
gorofundamento no que tange a compeditividede, hga vida ser eta a grande preocupacéo das
empresas natentativa de se manterem no mercado.

JA sudentados na teoria, julgou-se, que para a execucdo da andise edtruturd ao longo
do processo de aguiScdp de maéria-prima eva-mae peda BALDO SA, era necessaio
cumprir-se dgumeas etapas condderadas de suma importéncia para a sustentacdo do parecer
find sobre as politicas de aguisicio de matéria-prima Uma das etgpas € o levantamento de
todas as variaves possivels que interferem no Sstema A outra € a identificacd das relagdes
exigentes entre as variavels, e aterceira e Ultima € a selegdo das varidveis mais relevantes.

E importante friswe que essas etapas consstem em levantar todas as variéves
possivels que auam no agronegdcio da erva-mate, tendo sempre em mente que se deve
procurar trabahar com todas, numa edrutura de corrdacdo. Nesse sentido, foi feito pelo
pesquissdor um levantamento prévio das vaiaves ligando 0 maor nimero possive, sem
fazer vdor de juizo sobre nenhuma ddas, paa evitaa a excdusfio de dguma vaiaved
importante. O objetivo, nesse momento, era 0 de aguisicdo do maor nimero possivd de
vaiaveis para, na fase seguinte, iniciar a sdecdo e discussio com profissonais da &ea e
comparacdo com aempresa.

Na verdade, as varidvels eséo dividides em grandes grupos ambientes competitivo,
indituciond, organizeciond, tecnologico, as edratégias individuais (gerencias), as vaiaves
da transac@o e desempenho referendadas pelo instrumenta tedrico utilizado por este estudo.

Assm sendo, resgatamos contelidos referentes a integracdo verticd e desintegracéo
verticd, com o objetivo de reconhecermos, a partir dos dados fornecidos pela empresa, qua o
poscionamento vivenciado por €a quando da obtencdo da maéia-prima e seu grau de
adeso. ConseqUentemente, um edudo de politicas de governanca evidenciou-se também de
fundamenta importancia, para melhor compreensio, a patir do reconhecimento da exigéncia
de expecificidade dos aivos e das podturas organizacionais vivenciades pea empresa em
guestéo.

Como agentes intenciondmente sdecionados representando  etes  elos  contamos
com: coordenador da SEAB/UVA-PR Secre@io de Edado da  Agricultura e do
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Abagtecimento do Parand EMATER/UVA-PR Empresa Paranaense de Assisténcia Técnica e
Extensio Rurd, trés indudrias ervateiras de Unido da Vitdria, Indidgtria de Importacdo e
Exportacédo de Erva Mae BALDO de Sfo Maeus do Sul-PR, APIMATE — Associagéo dos
Produtores e Indudriais de Erva-mae do Parana Camaa Setorid da Cadela Produtiva da
Erva-Mae, TECPAR - Indituto de Tecnologia do Parand Internet, dois produtores de
sementes e mudas de Uni&o da Vitdria e Prefeitura Municipd de Uni&o da Vitéria Deve-se
resdtar que os agentes entrevidados, sempre que possivel, forneceram informacbes sobre
toda cadea produtiva da eva mate. Com edes procedimentos buscou-se uma maor
confiabilidade nas informagdes obtidas.

Tencionando redizar uma colela de dados priméios, optamos peda aplicacdo de
entrevida pessod individuad com os responsiveis peo gerenciamento da empresa em questéo,
ocasdo na qud fizemos uso de question&io aberto estruturado, por nés gplicado. Segundo
Marconi e Lakatos (1988), entreviga edruturada “é agudla em que o entrevidador segue um
roteiro previamente estabelecido; as perguntas feitas a0 individuo B0 predeterminadas’.® A
aplicacd a partir desse mé@odo, ou sga utilizacdo de quedtiond&rio aberto edruturado com a
presenca do pesguisador, propicia que de mesmo explique com maor daeza, os objeivos da
pesquisa, e ducide Sgnificados e perguntas que Néo estggam muito claros.

Durante a fase de plangamento do insrumento de pesquisa procuramos desenvolvé-
lo de modo que obtivéssemos a maor gama de informagies necessxias quanto aos dados
pertinentes & edrutura de governanca, cadeia produtiva, nivel de verticdizacdb e cudos
gerenciais e transacionals vivencdados pda BALDO S/A e princpdmente, a forma de
obtencBo damatéria-prima ervamate.

Dessa forma, reforcamos Trivifios, que airma que, para que se perceba ta redidade,
o profissond deverd efetuar de forma coerente, logica e consstente, uma andise dos dados
obtidos, desse modo, “a interpretacido dos resultados surge como a totdidade de uma
especulacio que tem como base a percepgio de um fendmeno num contexto”.*

Quando de pose dos dados obtidos da empresa, foran e€es andisados sob a
perspectiva da Teoria dos Cudtos de Transacdo, possibilitando reconhecer como a empresa
BALDO SA obtém a maéia-prima eva-mate, e quais as formas de contratos por €a
utilizados para td, bem como as garantias contratuais adotadas com o objetivo de reducéo de

¥ MARCONI, Marina de Andrade; LAKATOS, Eva Maria Técnicas de pequisa plangamento e execugéo de

pesquisas, amostragens e técnicas de pesquisa, eaboragio, andlise e interpretacdo de dados. Sfo Paulo: Atles,
1988. p. 18.

* TRIVINOS, Auguso Nibddo Silva Introdugdo a pesquisa em ciéncias sociais a pesquisa quditativa em
educacdo. Sfo Paulo: Atlas, 1995. p. 128.
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custos.

Na fase find, dase a goresentac@o dos resultados obtidos, sendo ees aqui expressos
mediante de descricdes, narrdivas, declaragbes, fragmentos de entrevisas, no intento de
contribuirmos para que a empresa em quest®o e outras do  sgfor possam avdiar a forma de
obtencdo da maéria-prima ervamate, assm como perceber a importéncia da andise dos
custos de transacéo, como ingrumentd fecilitador da reducéo de custos por neio de garantias
contratual's e relevante diado na manutencéo da competitividade no mercado.
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2 EMBASAMENTO TEORICO

2.1 COMPETITIVIDADE — ASPECTOS RELEVANTES NA ECONOMIA ATUAL

A empresa que ansgla manter-se auante no mercado precisa condantemente avdiar
Las competéncias, bem como o padrdo concorrencid  exisente no mercado. Logo, a
cgpacidade competitiva de uma empresa pode ser definida como “a capacidade que a empresa
possui de formular e implementar edtratégias concorrendias que |he posshilitem manter ou
expandir uma posicio sustentavel no mercado, ao longo do tempo” .

Por conseguinte, et na eaboracdo de edraégias, que podem ou ndo levar a
obtenco de bons resultados, a caracterigtica do processo de concorréncia Em razdo da
possibilidede congante do surgimento de novos concorrentes e do fao do processo sdetivo
ndo s findar, as referidas edratégias devem condantemente ser renovadas, para evitarem o
risco de tornarem-se ultrapassadas e anticompetitivas.

Vé&ias s20 as visdes encontrados acerca do tema competitividade. Alguns autores a
conceituam como um desempenho, ou Sga, a compeitividade revedada, aguda que s
expressa, de dguma forma, na participacdo no mercado conquidada por uma empresa em um
determinado mercado, num ceto momento do tempo. Paa eses autores, 0 que define a
posicdo competitiva das empresas, sancionando ou ndo as agles por ea redizadas, é a
demanda no mercado, ao arbitrar quais os produtos e de que empresas serdo adquiridos. Logo,
a ddinicio da competitividede em S goresenta-se ardlada a vaios fatores, sendo muitos dees
subjetivos e ndo mensurdvels, competindo a eficdénda na utilizacdo de recursos produtivos
gpenas a definicéo de dgumas fontes eventuals da competitividade existente.

Uma segunda corrente qudifica a competitividade como eficiéncia, representando a
competitividade potencid. Eda se objetivaria por melo da cgpacidade de conversio dos
inlumos em produtos com devado indice de rendimento, desenvolvida pda empresa
Conseglientemente, quem define a sua compditividede é o produtor, quando da escolha das
técnicas a srem utilizadas, e a medida que opcéo e revela submetida & restrigBes
impodas pela sua cgpacitacdo tecnoldgica, financera, gerencid e comercid. Portanto, a

habilitacdo de uma empresa para competir com sucesso, modrase diretamente corrdata ao

® FERRAZ, Jodo Carlos KUPFER, David; HAGUENAUER, Lia Made in Brazil: desdfios competitivos para a
indistria. Rio de Janeiro: Campus, 1997. p. 375.



Seu dominio de técnicas mais produtivas.

Um terceiro grupo de especididas, no entanto, qudifica as duas correntes anteriores
como limitadas, em razéo do desempenho e da €fidéncia mostraremrse como enfoques
eddticos, ndo permitindo a ducideacido das rdagfes causas do comportamento passado
mantides com a evolugdo da competitividade. Defendem uma perspectiva mais dindmica, em
gue a competitividade emerge como caracteristica extrinseca ao produto, dessa forma estando
rdacionada aos padrbes de concorréncia  vigentes no mecado. Dedate,  definem
competitividade como “[..] a capacidade de a empresa formular e implementar edtratégias
concorrencias, que |he permitam ampliar ou consarvar, de forma duradoura, uma poSGéo
sugtentével no mercado”.°

Eda corrente, portanto, enfaiza a importancia da reflexéo sobre as edratégias
competitivas adotadas pela empresa, em decorréncia das percepgdes que conseguiu abgtrair do
processo concorrencid e do ambiente econdmico no qua et inserida Reevante nesse
processo € que a propria empresa emerge como elemento basco da andlise. A empresa, sob
Otica, passa a ser condderada espaco de plangamento e organizacdo da producdo, e esta
deve ser edruturada consderando sues diversas aess de competéncia, dentre das gestéo,
inovag&o, produgéo e recursos humanos.

A competitividade, a patir desse prisma ndo s mantém mas redrita apenas a
eficiéncia produtiva da empresa, mas passa a depender de toda a cadeia produtiva, bem como
de sua organizacdo. Referendando esta perspectiva, fazemos valer das pdavras de Porter’
citado por Faina a dirmar que “[..] um conceito gplicave de competitividede deve ser
mas doangente do que agude bassedo em cudos de producdo, [dc], devendo incluir
possibilidades de associar competitividede a organizacdo interna eficiente e aos Sdemas de
comunicacao e coordenacao de atividades interfirmas’.

O congante fomento a inovagdo e o gperfeicoamento continuo por meio de relagtes
edreitas e continuas de trabadho, vidumbra um dos vaios modos que as empresss
competitivas internaciondmente propiciam para 9, a criacdo de vantagens em busca da
segmentacdo do mercado e da diferenciacd do produto. A objetivacdo desse processo exige
flexibilidade organizaciond, edtruturagdo no que tange a relucido de problemas e na
integracdo entre 0 pensar e executar.

® Ibid., p. 3

" PORTER, Michad. The Competitive Advantage of Nations. Harvard Business Review. p. 73-93, march-april.
1990. In: FARINA, Elizabeth Maia Mercier Querido. Reflexdes sobre desregulamentacdo e Sstemas
agroindustriais: a experiéncia brasldra S8 Paulo, 1996. 156 f. Tese (Livre Docéncia em Economia) —
Departamento de Economia, Universidade de Séo Paulo. p. 16.
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Obsarva-se, portanto, que a adgptacio & restrigdes e oportunidades dos diferentes
sdemas e mercados, pela utilizacdo de edraégias internas, condantemente revisadas e
edruturas, oportuniza que a empresa enfrente os diversos tipos de concorrentes potencials,
sjam des intraindustriais’ ou interindudtriais . Sob essa Gtica, devera a empresa também
edar aenta a forma mas avancada de competicdo, ou Sga, a concorréncia totd, &uea que
ocorre entre stemas, ligando mercados fornecedores de recursos a empresa e aos mercados
digribuidores.

O suceso vivendiado por uma empresa ndo pode mais s goreendido como uma
judificativa para da continuar as préicas e padres que o provocaam. Formular uma
edratégia empresarid  criativa evidencia-se como a tarefa mais importante e desafiante para
gue a empresa s mantenha bem podcionada no mercado. Empresss que perseguem
edratégias obsoletas raramente obtém sucesso. Antes, sofrem uma erosfo lenta de lucros,
mercados e vitdidade, aé morrerem ou serem absorvidas por concorrentes mas imaginosos.
A medida que a taxa de mudanca continua a acderar-se, a congdante revisio e reestruturacio
das edratégias s¥4 um deeminante anda maor de lucro, crescimento e sobrevivéncia,
possibilitando o enfrentamento da competitividade.

O papd da edratégia empresarid no mercado é o de indicar as abordagens gnéricas
gQue sd0 usadas para dcancar 0s objetivos propogtos, conforme as limitagbes dos recursos da
empresa, influenciada pelas forgcas competitivas relacionadas aqude mercado. A  intensdade
dessas forgas varia de indidria para indigtria O conhecimento das pressdes evidencia 0s
pontos fortes e fracos de uma empress; fornece subsidios para seu poscionamento na
indigtria e destaca as &ess em que as tendéncias da indidria refleéeem ameegas e
oportunidades. A patir disso, € possivel daborar uma edratégia competitiva efetiva, por meio
da qua uma unidade empresarid tera condigBes de se proteger das forcas competitivas ou,
anda, de influenda-las.

Obsarva-se que a adogdo de edratégias por pate da empresa eda ardada a duas
condighes: precisa ser factivd e necessta ser economicamente atrativa Assm sendo, a
empresa somente adotara as edtratégias cuja sustentacd0 possa ser garantida peda estrutura
interna e nas quals houver ganhos econdmicos a partir de sua execuc;éo.8

Entre as edratégias competitivas adotadas pela empresa, encontra-se a cooperacao,

concretizada a patir da adocdo de novas ditudes gerencias e de novas técnicas de

Concorrénciaintraindustrid € aguela que ocorre entre 0 mesmo tipo de indlstrias.
Concorrénciainterindustrid ocorre entre diferentes tipos de empresas.

® FERRAZ, op. cit., p. 3.
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organizacdo dos processos de trabalho. Esta pode ocorrer entre empresas, pela da formagéo de
sgemas de cooperacdo, em rede, passando a observar a inter-relacdo entre fornecedores e
produtores, entre produtores e consumidores, ou anda entre empresas rivals, em torno de
projetos pré-comerdias de desenvolvimento tecnolégico. °

Sob ede prisma, “[..] a formacdo de redes de cooperacdo ensga, portanto, a
posshbilidade de desenvolvimento de novas formas de organizacdo empresarid, superiores
&uelas baseadas em hierarquias verticalizadas”*°

De acordo com o parecer de Coutinho e Ferraz:

A cooperacdo auto-responsavel é supeior asupervisao hierarquizada, pois.

a) pemite a supressso de vé&ios nivels de geréncia intermedidria e supervisio, na
medida em que os trabahos assumem a responsabilidade de otimizar os fluxos de
producdo e na medida em que s concretize a descentrdizacd dos processos
decisorios;

b) posshilita a desverticalizagdo de atividades produtivas e de servigos, dada a
formacao de nexos estaveis de cooper agéo com for necedor es [grifo nosso);

c) viabiliza regpostas mais velozes e adequadas & necessidades dos usudrios /
consumidores (reducdo dos lead times);

d) propicda a reducd de inceatezas tecnoldgicas e inovacionas e acdera o
desenvolvimento de novos processos / produtos na medida em que se conjuguem
recursos e especializagGes em torno de projetos pré-comerciaisde P& D;

€ ensda a decentrdizacido de responssbilidades com a participacido e o enggamento
dos trabahadores, a patir do chdo-deféborica, na busca de ganhos de produtividede e
qudidade;

f) intensifica a comunicacdo horizonta com reducdo da depatamentdizacdo rigida e
0 incremento das rdagbes entre as fungbes de marketing, desenvolvimento,
engenharia, producéo, suprimento.

Em resumo, ese conjunto de caracterisicas sublinha a inequivoca obsolescéncia do
modelo vertical hierarquizado de organizagZo industrial. ™

Enfaizanos o item b, por adgptar-se @ noso objeto de estudo, assim como, pea
empresa retromencionada  buscar manter-se bem poscionada no mercado evateiro. Desse
modo, buscamos verificar a viabilidade do processo de desverticdizagéo, como posshilidade
de enfrentamento junto acompetitividade do mercado.

2.2 CADEIA DE PRODUGAO OU FILIERE

A busca incessante da menutencdo da compeitividade deve ser permeada peo
reconhecimento do processo desenvolvido na cadeia produtiva de determinado  produto,

® COUTINHO, Luciano; FERRAZ, Jodo Carlos. Estudo da competitividade da indistria braslera. 3.ed.

Campinas. Papirus, 1995. p. 185.
1%id., p. 186.
" \bid., p. 186-187.
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cadeia também denominada de filiére. Para tal, fazse necessrio reconhecer a existéncia de
relagbes entre os agentes econdmicos encontrados nos diferentes estégios da cadeia de
produco, quando da produgdo de um produto especifico.

Dessa forma mostrase necessiria a observancia das condigdes de funcionamento e
desempenho de uma empresa, a patir de seu condicionamento ao desempenho de todos os
setores envolvidos no processo  produtivo, bem como pelos modos de rdagbes estabeecidas

entre esses satores. Por decorréncia,

Cadeia (filier¢ é uma seqiiéncia de operagbes que conduzem a producéo de bens.
Sua aticulagd é amplamente influenciada pela fronteira de posshilidades ditadas
pela tecnologia e € definida pdas edratégias dos agentes que buscam a
maximizagdo dos seus lucros. As rdagles entre os agentes S50 de interdependéncia
ou complementariedade [dc] e s deerminadas por forgas hierdrquices. Em
diferentes niveis de andise a cadda é um sidema, mas ou menos capaz de
assegurar a propria transformaczo.?

Assm sendo, “a adogdo da nocéo de filiere como méodo de andise das edtratégias
das empresss |hes posshilita locdizar os campos onde poderian modificar a seu favor as
rdagbes de forca que mantém com fornecedores, clientes e concorrentes, e
consegilentemente, aumentar a sua rentabilidade”.’®* Asim sendo, a andise da cadeia
produtiva visa auxiliar naformulaco de estratégias competitivas empresarias.

O inter-rlacionamento e a posshilidade de coordenagéo do Sdema s ediva pea
identificacdo dos componentes do filiere, e do rdacionamento e interligacdo das dividades
necessrias a producéo do produto andisado, de jusante a montante. Para tanto, cada uma das
gtgpas do processo deverd s vida isoladamente, sendo considerada como um fornecedor da
etgpa seguinte e um consumidor da anterior.

Os divarsos edtagios que formam a cadega produtiva apresentam relagbes de
interdependéncia e complementaridades, que s modra de fundamentd importéncia a
veificacdo da influenca que modificagbes promovidas num estdgio podem acarretar nos
resultados obtidos em outros estégios. Denota-se que “a filiére pode ainda ser entendida como
mesosssiema por englobar um conjunto organizado de relagbes mantidas pelos agentes que o
compde. [..] Eles sfo ligados por todo um conjunto de relagbes mercantis e ndo-mercantis,

nl4

inseridas numa moldura organizaciond e indituciond.

2 MORVAN, Y. Fondaments d economie industriale. Paris Econdmica, 1985 apud ZYLBERSZTAN, Decio.
Economia e gestao dos negdcios agr oalimentar es. Sao Paulo: Pioneira, 2000. p. 9.

¥ CARVALHO JUNIOR, Luiz Carlos de. A nocio de filiere um instrumento para andise das estratégias das
empresas. Testos de Economia, Floriandpalis, v. 6, n. 1, 1995. p. 109.

“bid., p. 112.
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Conseglientemente, cada etgpa emerge como demento responsavel por uma parcda
do proceso produtivo, fato que gera um produto com caracterigica de intermediacéo, sendo
efe necessaio a eagpa subseqlente do filiere. Emergem assm, 0S  macrossegmentos
CcOmMposios por procesos e edes envolvidos No processo produtivo podem ser isolados como

etapas principals de producéo.

Resdtamse trés macrossegmentos na cadeia de producéo, de jusante a montante, ou
sga, do consumidor para a dividade de producdo de matérias-primas, sendo des a
comercializagdo dos produtos finas a indudridizacdo desses produtos e a producdo de
matérias-primas necessirias & etgpa de industriaizacgn.”® Sdientese, anda, que a criagdo de
interacbes econdmicas entre as etgpas de modo isolado ocorre pea separacdo da cadeia em
macrossegmentos e destes em etgpas produtivas.

Em razdo da diversficacdo de estégios que compdem a cadeia produtiva, e de das
possuirem diferentes niveis de poder, respddamo-nos nas pdavras de Cavaho Jinior,
quando afirmaque:

Os est&gios que proporcionam & empresss que O ocupam dominagbes sobre os
demais S50 0s que detém maior poder, 0 qua deriva da posse peo estégio de certas
caracteristicas econdmicas e estratégicas, tais como:

cl- a concentracdo relativa Os estégios mais concentrados s80 gerdmente, mais
poderosos;

c2 o tamanho reativo das empresss AsS maores empresas possuem  maior
cgpacidade em pesguisa e desenvolvimento e maior  disponibilidade de recursos
financdros para a redizacdo de investimento. Como tais fatos proporcionam
maiores condigies a0 edtagio para efetivar inovagles e mancbras edraiégices mais
decisivas, td estégio predomina em relacdo aos outros;

c3 a importdncia de um estdgio para o desempenho da filiére, que pode ser
embasado em vérios eementos:

. um dominio das técnicas de concepgdo, de inovagdo do produto e dai, das fontes
de diferenciacéo;

. 0 dominio dos processos de producdo e dos mehoramentos possivels, o que
permite 0 aumento da produtividade e reducgo dos custos de producdo dafiliére;

. um dominio do mercado, isto € do estagio onde se determina 0 Sucesso comercid
do produto, devido a existéncia de uma rede de distribuidores, aos conhecimentos
sobre os comportamentos de compra, auma notoriedade comercid;

¢4 a auséncia de subgtitutos aos produtos de um estagio, 0 que protege as empresas
da concorréncia dos produtos de outras fili éres;

c5> a importancia das compras do estégio em relacdo & vendas totais efetuadas pela
montante dafiliéres;

6 a capacidade de s dedocar na filiere e estar Imultaneamente presnte em
diferentes estagios, 0 que esta rel acionado adisponibilidade derecursos; e

C7- 0 aces0 ainformagéo econdmica e técnica referente ao conjunto dafiliere.

Estas caracteristicas permitem identificar os estagios dominantes numafiliere™

5 PADULA, A. e a. Estudo ch cadeia lactea do Rio Grande do Sul: uma abordagem das relagBes entre os
dos da producéo, industrializacdo e distribui¢o. (mimeo). p. 2.

* CARVALHO JUNIOR,, Luiz Calos de A nogio de filiére um insrumento para andise das estratégias das
empresas. Textos de Economia, Floriandpoalis, v. 6, n. 1, 1995, p. 113.
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O dominio, por pate da empresa, em um dos ssgmentos supra mencionados, propicia
gue da exerca uma forma de poder sobre as demais etgpas colocadas a montante e a jusante,
podendo vir a coordenar a dividade da cadda produtiva como um todo, mesmo que sga
composta por vaias empresss. A conquista da referida coordenacdo esta diretamente atrelada
& edratégias adotadas pela empresa, para que venha a ser competitiva no mercado.

2.3 INTEGRAGAO VERTICAL

A integracdo verticd deve s andisada sob a dtica da divisso de aividades entre
uma empresa e seus fornecedores, canais e compradores. Por conseguinte, “a integragéo
veticd interndiza as transagBes econdmicas, tornando-as subordinedas a hierarquia, em que
cusdos de transacdo sfo ubdituidos peos custos de monitoramento e estimulos internos
asociados & edtrutura organizaciond interna da firma'.t” Desse modo pode-se dizer que uma
empresa € veticdizada quando é a proprietaia das dividades inter-rdacionadas no sentido
veticd.

Na condante tentativa de superacdo da competitividade, surge a integracéo verticd,
como um modo especid de diverdficacdo da producéo, a qua tem um pape preponderante no
crescimento da empresa. Essa incorporacdo de etgpas do processo produtivo executadas por
outras empresas e cujos produtos sBo adquiridos no mercado, ou sga, a verticdizagéo, pode
ocorrer em duas diregbes 1) Integragdo para trés, quando uma empresa assume a
propriedade e o controle da producdo de seus proprios iNSUMOS, 0 que corresponde a entrada
em edagios anteriores do processo de producéo; |l) Integracdo para frente, quando a
empresa assume a propriedade e o controle das transagbes com seus clientes, 0 que envolve a
entrada em estagios posteriores do processo de producao.

Eda integracdo envolve um aumento no nimero de produtos intermedidrios
produzidos pela firma para seu proprio uso. Assm a diversficagdo pode ser voltada
para a substituicdo de insumos comprados de outras empresas por producdo propria,
integrando-se  “para tras’ (backward effects), ou para a didribuicdo e outros
savicos “para a frente’ (forward effects) na cadeia de producdo-distribuico-
consumo. Nesta edtratégia de crescimento, aguns produtos finais podem tornar-se
intermedi&rios®

Miser s= faz resdtar que essas duas dternativas de integragéo vertical gpresentam
diferenciacfes perceptiveis em vaios nivels Ao condderamos O produto  originariamente

" FARINA, FElizabeth Maia Mercier Querido. Reflexdes sobre desregulamentagio e sistemas

agroindustriais: a expeiéncia bradldra Tese (Livre Docéncia em Economig). Feculdede de Economia,
Administracéo e Contabilidade: Universdade de Sfo Paulo, 1996. p. 47.
'8 KON, Anita. Economia industrial . S30 Paulo: Nobel, 1994. p. 95-96.
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garado, evidencia-se que a integragdo para trés néo modifica a natureza daguele, enquanto na
integracdo a frente essa redidade ndo ocorre, posto que intendfica o processo de daboracéo,
goroximando-o do eddgio asciado a geracd de um produto find. Outrossm, enquanto a
integracdo para trés envolve a entrada em atividades de naureza bascamente indudtrid
(essociadas @ producdo de insumos), a integracdo a frente pode envolver dividades néo
indudtrias, vinculadas, em especid, adigtribuicéo e acomercidizacdo do produto find.

O fator tecnoldgico, a reducdo de custos e 0 aumento dos nivels de seguranca,
auando como eementos intrafirma, podem ser caracterizados como os trés tipos eementares
de “motivagdes’ que influenciam, de modo Sgnificativo, o processo de integragéo.

Na determinacéo da edtrutura de uma organizacdo produtiva, a tecnologia geramente
mostrase como demento importante, quando exigir uma Unica tecnologia que venha a ser
nitidamente sperior a todas as demas que eda tecnologia impligue uma Unica forma
organizaciond. “Negste caso, a tecnologia gparece como um determinante do aranjo verticd
escolhido, de td modo que uma mudanca tecnoldgica, dterando as economias tecnoldgicas,
pode induzir modificagies no aranjo verticad desgado”.® Por decorréncia, as razdes técnicas
estdo vinculadas ao surgimento desbaanceado ou desequilibrado entre os diferentes estagios
produtivos, oriundos de mudangas tecnoldgicas que favorecam a consolidecdo de uma maior
continuidade a0 longo do processo de producdo, agrupando eventudmente estégios aé entéo
separados. Desse modo, criamse novos estdgios ou modifica-se a importéncia rdaiva dos ja
exisentes.

Em razéo de a tecnologia ser condderada, freqientemente, como relevante eemento
no tocante a edruturacdd organizeciond produtiva, da propende @ condicionamento do
processo de integracdo em V&ios sentidos. Logo, a aguiscdo de novos conhecimentos no
dominio produtivo fazse necessario aquelas empresss desgosas de redizar um enfrentamento
red da compditividede No entanto, deve-se aentar para a dificuldade de se conseguir o
equilibrio necess&io a uma cadeia produtiva, quando ea possui estégios diversos, e cada qud
detenha tecnologia e dimenséo particular.

No concernente a reducdo de custos provocada pela integracdo, esperase que €a
gere um efeto snérgico que incremente os nivels globais de ficiéncia da empresa, sga pda
posshilidade da utilizacdo de determinedos fatores comuns, ou pela reducdo de gastos com

estoquees, trangporte de materiai's e com diversos custos indiretos.

1 AZEVEDO, Paulo Furquim de Integracio vertica e outros aranjos polémica e esquecimento na defesa da
concorréncia. In: ENCONTRO NACIONAL DE ECONOMIA, 26, 1998, Vitéria. Encontros.. Vitéria, 1998,
p. 1333,
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Logo,

[.] a intendizagdo na firma de estégios da cadea produtiva, a montante ou a
jusante, s veifica quando a diminacid da negociagd de regjustes contratuds
entre entidades empresariais distintas e a implementacdo de mecanismos de decisao
administrativos, que passam a ser responsdvels pela implementacdo de adaptacdes
na conduta interativa dos agentes, proporcionam economias de custos de
transaczo.”

Por canseguinte, freqlentemente, a reducdo de custo mostrase o demento imediao
paa a motivagdo da adogdo do processo de verticdizagdo, sga €a a montante ou a jusante.
No entanto, no decorrer da interndizacdo do processo de verticdizagdo, poderéo surgir novos
dementos que a longo do tempo, ou aé mesmo de imediao, implicacld novos Onus
transacionals. Nesse caso, 0s objetivos pretendidos pelo setor gerencid da empresa emergem
como fatores determinantes para a tomada de decisfo, sga pela continuidade do processo ou
pelo recuo dele.

Diante da importéncia do demento cudo, para a administracdo econdmica que visa
manter-se competitiva no mercado, uma vez que “na medida em que as indituigdes podem
reduzir custos de transagdo, surge a idda de indituicio eficente, como aguda que mas
intensamente reduz tais custos’®, nos gprofundaremos mais acerca do asunto em tpico
proprio.

Em razéo das condantes indtabilidades gpresentadas no setor produtivo, comumente
as empresas deparamse com variagbes macroecondmicas, mercadolOgicas e relacionais com
fornecedores que né propiciam suficiente edabilidade e seguranca para garantir-lhes a
sobrevivéncia e o crecimento da empresa AsSm sendo, desgosas de manteremse no
mercado competitivo, optam, por medida de seguranca, pea integracdo a montante ou a
jusante conforme sua necessidade.

Concomitantemente, a forma como 0s negocios vém sendo edtabeecidos, 0 modo
como ocorrem as relagbes com os fornecedores e a propria estrutura de mercado, influenciam
a integracdo verticad no tocante a seguranca da empresa. A redizacd0 gpurada de uma andise
dos fatores retromencionados durante a integracdo, propiciard a empresa aferir seu grau de
Seguranga no que diz rexpeito a sua Wjeicio em reagdo & vaiagbes dos pregos dos insumos,
bem como o nivd de confidbilidade adquirido no processo de fornecimento, podendo,
indusive, neste agpecto, vir adiminar amargem de lucro paga ao fornecimento.

® POHDE, G. L. S P. S Coordenacdo e aprendizado: elementos para uma teoria das inovagdes inditucionais
nas firmas e mercados. Dissertacdo (Mestrado em Ciéncias Econdmicas) - IEJUNICAMP, Campinas, 1993.
2t AZEVEDO, op. cit., 1998, p. 1341.



2.4 DESVERTICALIZACAO PARA TRAS - DESINTEGRACAO VERTICAL

Dexde os anos 70, vaias empresas vém adotando um processo inverso a integracéo
veticd, ou sga etdo s fazendo vader de politicas de desconcentracdo, descentraizagéo e
fracionamento. Esse procedimento refere-se a reedtruturacdo indudrid, por meio da divisio
do proceso produtivo entre unidades pertencentes a outros propriet&ios. “Assm, as grandes
empresas procuram diversficar e ampliar suas atividades desintegrando-se verticdmente e a0
mesmo tempo integrando-se  horizontamente com empresss menores, como uma forma de
aingir um maior grau de flexibilidade’ 2

Assm sendo, a busca de maor eficiéncia, reducdo de custos e maor qudidade na
propria competitividede gerada peo mercado, propicia por meio da desntegracdo verticd,
gue as empresss tercarizem dividades que aé etdo eram redizadas pda empresa
Acrescente-sg, ainda, que a tendéncia a desverticdizacd modrase resultante da flexibilidade
das transagBes de mercado, possibilitadas pel os contratos de relacionamento.

Outrossm, o acderado processo evolutivo do mercado e, por decorréncia, das
empresas, propician o0 aumento das egpecificidades empresxrials, ou Sga, sUrgem empresas
especidizadas na redizacdo de determinadas tarefas, promovendo a préica da aguisicio
desses savigos especidizados ou de produtos origindrios desses processos. Diante  disso,
evidenda-se a subgiituicdo de processos de verticdizacdo pelos de desverticdizacdo, uma vez
gue, aite 0 expodo, néo raramente as empresas obterdo maor rentabilidade, adquirindo, em
determinadas fases de sua cadeia produtiva, 0 produto find de outras firmas do que mantendo
asua propria producéo.

A adocdo dessa podtura posshilita o resgate da priorizagdo, durante O processo
produtivo, daquelas atividades que redmente devem s o foco da empresa, fato que |he
permitird minimizar os reflexos das exigéncias de atividades complementares e de servigos
auxiliares impostos pda evolugdo da complexidede dos processos produtivos. Parddamente,
pode-se obter um eevado grau de colaboracdo muitua com seus fornecedores, no concernente
atecnologia e qudidade dém de uma cooperacéo mais efetiva na programacao das entreges.

Dedtarte, as empresas passam a concentrar-se, cada vez mais, num menor nimero de
dividades verticdizadas, ampliando a tercerizacd de componentes e sarvigos, mativedos,
em primazia, pela reducdo de cudos, dém de que “a flexibilidade proporcionada peda
cgpacidade de acesso a tecnologia e ao know-how de fornecedores externos também pode

? SENGENBERGER, W; PYKE, F. Les Didricts industrials et la Régénération de I'Economie Locale:
Thémes de Recherche e d'Action. Travai e societle 1991. In: MAIA, Katy. Confecges em Cianorte: um
Didtrito Industrid?. Revistade Economia, Curitiba, n. 19, p. 147. 1995.
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gerar inovagio’.

O nivd de desintegracéo verticad que sera utilizado peda empresa deverd ser definido,
ap0s uma andlise detadhada das decisOes edtratégicas da empresa e dos custos de producdo. Na
sguéncia deste procedimento, pode-se optar pelo repase a terceiros das  dividades
complementares aps processo  produtivo, ou sga, dagudas que néo interferem  diretamente
nele, ou das atividades mais diretamente relacionadas com o produto find.

2.5 TEORIA DOS CUSTOS DE TRANSACAO

A economia dos cugtos de transac@o teve sua origem no trabaho de Coase, publicado
em 1937, no atigo intitulado The Nature of the Firm. A motivacdo de seus estudos deurse
diante de sua insatifacd com a visdo do sigema econdmico auto-reguldvel pelo preco e a
pouca aten¢éo dispensada afirma, naqua adocagdo de fatores ndo se processa via prego.

Coase sugere que mecados e firmas sgam dterndivas a0 gerenciamento  ou
coordenacdo da producdo, competindo a0 mercado a coordenacdo via pregos e a firma a
adocagdo de recursos exercida por um agente. Para e, na negociagdo por melo do mercado
exidgem cudos advindos da busca de informag@o, negociagéo e formulacdo de contretos, que
nédo podiam s descondderados. Sob esta Gtica, a firma surge como espaco em que e
evitariam ou reduziriam esses cudos, otimizando OS recursos por meio da autoridade. Por
conseguinte, a escolha de qua mecanismo deverd s utilizado para coordenar as atividades
da producdo sera fundamentada nos custos que incorram em cada dterndiva.

Entretanto, a propota de Coase agoresenta deficiéncias, em razdo de sua dificil
mensuracdo, dos fatores geradores de custos ndo serem facilmente identificivels e de sua
dificl comparacdo, pda ndo implementacdo de seus mecanigmos. Assm sendo, houve a
necessdade de desenvolvimento dos estudos relaivos a tema Kenneth Arrow, ao adotar o
conceto de Coase, definiu 0s cudos de transagdo como cudos de movimentar o Sdema
econdmico.

Desse modo, véias contribuicBes foram surgindo, visando gprimorar 0 entendimento
da economia dos cudos de transagdo, entre €as, 0 eviquecimento da visio da firma, que
pasou de um “[.] mero depost&io da atividade tecnoldgica de trandformacdo de produto
para um complexo de contratos regendo transaces internas’, segundo Azevedo.

% CRAIG, James. Gerenciamento estr atégico. S3o Paulo: LitteraMundi, 1999. p. 90.
# FARINA, Elizabeth M. M. Q. AZEVEDO, Paulo Furquim; SAES, Maia Sylvia M. Competitividade:
mercado, estado e organizacdo. Sfo Paulo: Singular, 1997. p. 38.
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Conforme o entendimento de Mac Dowell e Cavdcanti, “a economia dos cudos de
transacd0 € uma abordagem interdisciplinar — dorangendo &ess de direito, economia e
organizacdo — do estudo da Nova Economia das Indituigdes e se golica a0 estudo das formas
de organizacéo, particularmente a capitdista, com especid referéncia & firmas, ao mercado e
arelacgo contratud” . %

Williamson incorpora aos edudos de Coae uma abordagem intertempord da
coordenacdo. Para de, as formas inditucionais adotadas pelas organizaches sfo resultantes de
Uas interagbes no ambiente produtivo. A unidade basca de andise passa entdo a s a
transacdo, sendo verificada quando “[..] um bem ou savico é tranderido aravés de uma inter
face tecnologicamente separada Um estégio de atividade termina e outro comeca’. % Logo,
conceitua a transacdo como a trandcdo de um bem ou savigo entre interfaces
tecnologicamente separadas, devendo a andise da organizacdo econOmica, redizada a partir
da perspectiva da economia de cudtos de transagdo, e em razéo do conjunto de tecnologia
disponive e as indituigdes vigentes, observar atentamente os custos de producdo assm como
0s de transacao.

Os cudos de transagén, segundo seu parecer, compreendem Os cudos que, num
anbiente de complexidade organizaciond, de inceatezas e de oportunismos dos agentes
econdmicos, operaciondizam o funcionamento do Sdema econdmico. Mider s« faz
reconhecer 0S custos ex ante, ou Sga, aqueles cugtos relacionados a coleta e processamento de
informagdes, de negociacdo e estabelecimento de garantias e sdvaguardas. “Os custos ex ante
si mais evidentes e estip presentes no proprio processo de negociagdo das clausulas’.?’ No
entanto, apenas as caacteridticas ex ante da contradicdo ndo se modram suficientes para
garantir todos os eventos possivels das transagfes, em razéo dos aributos comportamentais do
homem, ou sga radondidade e oportunismo, bem como a complexidede dos dributos das
proprias transagdes, em especid, a especificidade dos ativos.

Diante disso, evidenda-s2 a necessidade de também identificar os custos ex post na

contratacdo, atentando-se ao fato de que diversas formas S8 por des assumidas, tais quas:

i) custos de ma adegptacdio ao contrato estabelecido; ii) custos de renegociagdo do

® MAC DOWEL, Maria Cristina;, CAVALCANTI, José Carlos Contribuigdes recentes a teoria da integracio
vertical. Pernambuco: UFPE. Mimeo.Disponivd em: <www.decon.ufpebr/integl.htn» Aceso em: 8 jun.
1999.

% WILLIAMSON, Oliver. E. The economic ingtitutions of capitalism: firms, makets, reationa contracting.
New York: New York Press, 1985. p. 1.

? PESSALI, Huascar Fidho. Teoria dos custos de transaciio: uma avaiacio criica Campinas: ANPEC, 1997.
p. 685.
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contrato, em decorréncia da ma adaptacdo; iii) cudos de estabdecer e administrar
uma edrutura de acompanhamento do contrato, bem como um foro de resolucéo de
disputas; eiv) custos de assegurar 0s compromissos assumidos.?®

Condui-se, portanto, que 0s cudos ex post sfo agueles relativos a renegociacao,
monitoramento e adaptacdo a Stuagbes ndo previdtas. Destarte, para a redlizagdo dos contratos
deve-se condderar Smultaneamente oS cudtos ex ante e ex pod, e a producdo somente se

redizard apos sua definicdo. Ressdta-se, no entanto,

[..]Jque a avdiacdd ou mensuracdo smultdnea de cudos ex ante e ex post é tarefa
quase impossivel, mas que, na verdade, nd é preciso que sgam cdculados os
vadores absolutos envolvidos mas apenas que se possa confrontar um modo de
contratacdo a outro, dentro do arranjo indituciona existente, com vidas a definir a
forma esperada de organizecdo — caracterizando como comparativo 0 méodo de
andisedaTCT .

Na busca de uma definicdo mais completa para custos de transagéo, Farina menciona
serem estes,
[..] custos ndo diretamente ligados a produgdo, mas que surgem a medida que os
agentes s rdadionam entre 9 e problemas de coordenacd de suss agbes emergem.
[.] versio genérica é completa e intuitiva, mas ndo se tem clareza 0 que SO
custos de transagdo, como mensurddos ou observa-los[..] aistos de transagd B0

todos os custos ndo direamente relacionados a transformacdo tecnoldgica do
produto®

Obsarva-s2, a patir do expodo, que €a consdera como custos de transacdo, oS
cudos de daboracéo de propriedade, monitoramento do dessmpenho e organizacdo das
atividades e os custos de adaptages ineficientes & mudangas do S stema econdmico.

Sientese, anda, que a evolugdo da economia de cugtos de transacdo projetou uma
nova visso econdmica mas ampla que induz a uma diferenciacdo tripatida dos bens e
servigos, qudificando-os em trés espécies:

a) bens e sarvigos cujas informaghes relevantes podem ser obtidas ex ante (ou sga,
antes da cdebragdo do contrato) sem custos Sgnificativos, b) bens e servicos em
que parte das informagdes relevantes somente podem ser obtidas ex post, ou sga,

ap0s 0 consumo; e ¢) bens e sarvigos em que parte das informagdes reevantes ndo
podem ser obtidas nem apds o consumo.**

Necessxio s faz que a empresa mantenhase atenta & mudancas do ambiente

% 1bid., p. 686.
TCT — PESSALI utiliza-se destasigla parareferenda-se a Teoria dos Custos de Transagao.
 |hid., p. 686.
¥ FARINA, op. cit., p. 57.
1 AZEVEDO, op cit., p. 1338.
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econdmico, hga vida que da cria custos de adaptacdp das rdlagBes econdmicas ja
estabdecidas, assm como também gera custos poderiores, a adgptacéo de contreto, quando
Se descong deram fatores importantes rel ativos a este, por assmetria de informagdes.

Por conseguinte, na empresa em que a cgpacidade de adaptacdo & mudancas ocorre
por meio de um processo lento ou truncado, 0s custos de transagdo podem vir a s malores,
logo, a capacidade de adaptacdo & mudancas vivenciadas no ambiente de estabeecimento da
firma demongtra sua eficiéncia de estrutura organizaciond.

2.5.1 Aspectoscomportamentals

No tocante aos aspectos comportamentals, obsarva-s2 que na efetivacdo de uma
transacd0 econdmica, as caracteriticas humanas sobresssem, e influenciam na determinacéo
do tipo de contrato adotado para sua redizacéo. Entre elas, como anteriormente mencionado,
destacam-se a raciondidede limitada e o oportunismo.

Concdtuarse a raciondidade como limitada durante uma transaco econGmica, em
razéo de que, apesy de o0s agertes enwvolvidos pretenderem s racionals, na ocaséo da
transacd0 SO 0 conseguem s parcidmente, hga visa que, nesse momento, goresentam-se
limitados tanto seu tempo, quanto sua cgpacidade cognitiva em reagd a0 seu conhecimento,
& Uas habilidades e a sua previdéncia Tas condigdes geram uma Stuacdo de incapacidade
dos agentes econbmicos anteverem todas as possiveis contingéncias futuras, relativas a uma
transagdo, condruindo, assm, contratos incompletos “Sendo asIm, as organizagdes S0
formas Uteis de “unir” capacidades limitadas para levar abom fim os propdsitos humanos’

Dessa forma, conscientes da limitacdo de sua raciondidade e das conseguiéncias dda
advindas sobre os contratos, devem os agentes agir, buscando prever dternativas que possam
contornar 0s €fatos funestos dessa edrutura  Portanto, “[..]Jdado que, mesmo que
limitadamente, os individuos S0 racionas, des S0 cientes da necessdade de adaptaghes e
negociacles contratuais ex post. Como consequéncia, individuos agem com o objetivo de
contornar as lacunas caracteridticas de todo contrato. Por iso, des induem saveguardas
contratuais para melhor lidar com o problema inerente de incompletude dos contratos’.*
Assm sendo, a teoria de cugtos de transagdo andisa a raciondidade limitada, principdmente

em duas ocasifes: Nos processos de decisAo e nas estruturas de gestéo.

% PESSALI, op. cit., p. 686.
®FARINA, op. cit., p. 73.
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No concernente a0 oportunismo, vidumbrase uma caracterigica humana indicativa
da procura do interesse proprio, logo, de estabdece 0 auto-interesse como guia das agoes.
Corol&io digto, “[..]supde-se que 0s agentes gam intenciondmente e cadculadamente em sau
préprio  beneficio, recorrendo inclusve a “golpes baixos (dravés de formas dolosas de
distorczo, ludibrio e deturpagio deinformagdes)” >

Diate da posshilidade de os agentes mostraremse oportunitas em adgumas
ocasides, sugere- a criacdo de mecaniamos de controle e monitoramento, dém do que
modrase o aUficiente para originar custos associados a edrutura dos  contratos  com
sdvaguardas. Sdiente-se, anda, que pode dificultar, ab longo do tempo, a continuidede da
transacdo, pois mesmo que intengbes desonedas e mdiciosass ndo exitam, gerase um
contexto de incertezas que interfere na conduta dos participantes. Pode, no entanto, ocorrer o
oportunisMo ex ante, ou sga, antes de = ddivar a transagdo, ou 0 oportunismo ex pod,
durante a vigéncia do contrato.

Conseglientemente,

[..]por oportunismo entendese a busca do auto-interesse com mdicia ou intencdo
enganosa, compreendendo ndo SO a possibilidade de rompimento aberto unilaterd
dos acordos inicias em vita de novas crcunstancias, mas  também
comportamentos escusos como  roubo, fraude, mudancas do padréo de aendimento
ou de qudidade do produto, etc., paticularmente em Stuaches onde o controle €
deficiente®

2.5.2 Atributos das transages

Williamsom observa que exisem diferencas entre as transagdes, as quas explicam a
exigéncia de edruturas de governanca especificas. Essas diferencas sGo por de definidas
como dimensdes ou dributos que, nas inUmeras transaclbes, podem se identificadas como:
freqUiéncia, incerteza e epecificidade do divo.

O nimero de vezes em que ocorre uma espécie de transagdo determina a fregiéncia,
e paa a escolha da estrutura de governanca adequada para as transagies, a repeticdo denota
sr um dos dementos reevantes, pois, “[..]dificlmente sxd& economicamente judtificive
desenvolver indituicbes sofidticadas para interagbes que SO ocorram raramente, ou &é mesmo

uma Unica vez’.*® Condidonase, dessa forma, a montagem de edruturas especidizadas a

¥ PESSALL, op. cit., p. 689.

% WILLIAMSON, Oliver. E. The economic ingtitutions of capitdism: firms, markets, relationa contracting.
New York: New York Press, 1985. In: NICOLAU, J A A organizagdo das cadeias agroindustriais de arroz
irrigagdo e frango de corte: uma abordagem de custos de transagdo. 1994. Tese (Doutorado em Economia)
Universdade de Sfo Paulo, 1994. p. 27.

% POHDE, op. cit., p. 38.



regul aridade das transagOes.

Com efdto, essa regularidade propicia que as partes adquiram conhecimento uma da
outra, reduzindo incartezas, e que £ condrua uma reputacio em torno de uma marca, bem
como dos agentes envolvidos minimizando quest@es reldivas a oportunismo e a incerteza e
posshilitando a criagih de edtruturas de governanca mais espedidizades®  Outrossim, a
medida que aumenta a freqiéncia das transagbes, caem reativamente os custos de uma
estrutura contratud complexa.

A repeticio de uma ftransagdo posshilita também 1) que as pates adquiram
conhecimento uma das outras — 0 que reduz a incerteza; 2) que se construa uma
reputacido em torno de uma maca — que cria um aivo especifico; e anda mas

importante, 3) que s crie, em adguns casos, um compromisso confidvel  (Credible
Commitment) entre as pates em torno do objetivo comum de continuidede da

rdacin®

A freqiéncia, em vida diso, representa um duplo papd. Primero, os cudos fixos
médios reativos a coleta de informagbes e a eaboragdo de um contrato complexo, que impde
restrigbes ap comportamento oportunista, serdo minimizados na Propor¢éo em que aumentar a
freqiéncia. Segundo, a devada fregliéncia induz 0s agentes a ndo imporem perdas aos seus
parceros, pois a adocdo de medides ou ditudes oportunigas provavemente levariam a
interrupcd0 da transacdo gerando perdas de ganhos futuros oriundos da troca  Por
conseguinte, a formagdo da reputacdo emerge como demento limitador do oportunismo, que
objetiva ganhos de curto prazo.

A incateza, um dos dributos rdevantes na determinagdo dos cudos de transagéo,
refere-se & cgpacidade da edrutura em reponder efetivamente & condigdes futuras. Esse
aributo esta bagtante identificado com os custos de se obter informagdo para mensuragéo, e
incluem avariancia ou o desconhecimento dos € ementos futuros relacionados s transacOes.

Resdte-s2 que “quanto maior a inceteza a reypeito de aspectos rdevantes da
transacd0, menos completo sS4 o contrato e, conseglientemente, maior a possbilidade de
problemas transacionais’.* Destacase, portanto, que a incerteza contribui para 0 aumento da
complexidade dos contretos transacionais € bem como sua associacdo com a raciondidade
limitada amplia a probabilidade da incompletude dos mencionados contratos, permitindo um
maior nUmero de praicas oportunistas e a exigéncia de cugtos de transacdo envolvidos no
processo. Logo, a determinagéo da escolha das edtruturas de governanca que coordenardo as

transacbes evidencia a principd fungdo representada pela incerteza durante O processo

¥ AZEVEDO, op. cit., p. 1340.
*¥ FARINA, op. cit., p. 89.
¥ AZEVEDO, op. cit., p. 1340.
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transaciond.

Ao dributo ‘incerteza’ 0s autores adicionam os aributos “‘complexidade- cujo (sic)
importéncia é revdada peda presenca de limites a raciondidade — e “dificuldade
mesuracdo  do dessempenho - ressdtando o problema informaciond  péds
contratud. Findmente, os autores adicionam um (ltimo aributo ‘grau de inter-
relacionamento com outras transagles’, que pretende inserir a andise da transagdo
em um contexto de transagBes, do qud ela faz parte, trazendo a tona a eventud

dificuldade— e seus custos — da coordenacdo de diferentes transages.

Porquanto, a incaeteza ap expressar as dificuldades em se formularem previsbes
confidvels, em decorréncia da reciondidede limitads, do oportunismo e da indabilidade
anbientd, poderd gear 0 desewvolvimento de relagfes contratuas mas flexives e que
permitam gugtes.

A epecificidade dos divos modrase um conceto essencid a0 argumento
desenvolvido pela economia de cudos de transagdo. Azevedo define especificidade “pela
megnitude do retorno dos divos envolvidos em uma transago que depende da continuidade
desta mesma transacio”.*" Quanto menores forem as possibilidades de aplicacgo de um aivo
em usos dternativos, mais especifico esse aivo sera Os divos especidizados, portanto, ndo
podem ser reempregados sem representar sacrificio de seu valor produtivo.

Consegiientemente, quanto maior for a egpecificidade dos aivos, maores séo os
cudos de transacd e quanto menor for o nimero de participantes das transagOes,
interessados num divo que tenha gpenas um Unico usy, maiores também sxdo seus cudos
transacionais. Diante desse fato, serd nas edtruturas de governanca que 0s agentes encontrardo
formas adequadas para gerenciar os cudtos de transac@o inerentes & especificidade dos divos
NOS Processos de transagéo.

No que tange aos tipos de especificidades de ativos, Williamson digingue seis

[..] @ epecificidade locaciond — a locdizacdo proxima de firmes de uma mesma
cadeia produtiva economiza os cugtos de trangporte e armazenagem e dgnifica
retornos especificos a essas unidades produtivas, b) especificidade de ativos fisicos;
¢) epecificidade de ativos humanos, ou sga toda a forma de cgpitd humano
especifico a uma determinada atividade; d) aivos dedicados o reldivos a um
montante de investimento cujo retorno depende da transagdb com um  agente
particular e, portanto, rdevante individudmente, €) especificidade de marca, que se
refere @ cgpitd — nem fisco nem humano — que s materidiza na marca de uma
empresa, sendo  paticularmente  rdevate no mundo das franquias e f)
epecificidade temporal, onde o valor de uma transago depende sobretudo do
tempo em que €da £ processa, sendo especidmente relevante no caso da
negociacio de produtos pereciveis. *

“O FARINA, op. cit., p. 83.

L AZEVEDO, op. cit., p. 1340.

“2 WILLIAMSON, O. Comparative economic organization: the analyss of discrete drutural  alternatives.
Adminidrative Science Quarterly, 36. June. 1991. In: AZEVEDO, op. cit., p. 1340.
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Assm sndo, entre os divos epecificos mas evidentes encontramos a
especificidade geogréfica, em que a proximidade entre 0s edtagios sucessvos da transacéo
mostrase importante, a especificidade fisca, como mégunas e moldes, a especificidade do
capitdl humano, obtida, especidmente, peo learning by doing (aprender fazendo)®; os ativos
dedicados, feitos sob encomenda; os ativos de qudidade superior ou relacionados a padres e
marcas, a especificidade tempora, relacionada a0 tempo em que da se processa Pondé™
acrescenta, anda, como faor determinante de ativos especificos, a expansio da cgpacidade
produtiva para atender ademanda de um conjunto de transagoes.

As caracteridicas da base tecnoldgica condicionam fortemente a especificidade dos
aivos dese modo, eda a medida que surge, disssmina-se e amadurece uma nova tecnologia,
gue pode dterar-se a0 longo do tempo. Por conseguinte, maiores sréo 0s riscos e problemas
de adaptacdo, quanto maior for a especificidade, processo que aumenta 0s custos de transacéo.
Outrossm, deve-se sdientar que a especificidade dos ativos é mais forte nas fases inicias des
inovagdes, e va sendo minimizada amedida que eas se consolidam.

25.3 Ingénciaintermediaria— Estrutura de governanca

A economia dos cugtos de transagéo, partindo do pressuposto que as organizagies, 0S
mercados e as reagbes contratuals sdo formas de edtrutura de governanca, busca explicitar a
razédo da ocorréncia de agumas transagOes, preferencidmerte via mercado, enquanto outras
passam a s interndizadas hierarquicamente pelas empresas.

Para que opte pda mehor edrutura de governanga em determinado processo
transaciond, deve-se condderar inUmeros fatores. Porquanto, € a patir de uma andise
minuciosa dos pressupostos comportamentals somados aos  aributos das transaches, que
posshilitard a busca de uma forma organizaciond adequada que garanta a continuidade da
transagéo. A forma denominamos de edrutura de governanca. A literatura atud cita, com
maior freqiiéncia, trés estruturas de governanca: 0 mercado; a hierarquia e aforma hibrida

O mercado, nessa dassficacdo, deve s compreendido como “[..] o modo preferido
de suprimento, quando a especificidade dos aivos € baxa — em fungdo de problemas
burocréicos e de incentivo da organizacdo interna em aspectos de controle de cudtos de

® 0 learning by doing, representa 0 processo inovativo de “aprender fazendo’, destacando que o proceso €
progressvo e cumulativo. E o acumulo de experiéncia que gera , em conjunto com a produgdo, um fluxo de
novos incrementos tecnol dgicos, propiciando umamelhoragradua do conhecimento pré-existente.

“ PONDE, Jo% Luiz. Coordenacdo, custos de transacdo e inovagbes inditucionais. Textos para Discussdo,
Campinas, n. 38, jul. 1994.
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producio”.*

No referente a hierarquia, €a é organizada quando a especificidede dos ativos é td
gue OsS rscos em ndo e redizar a transagdo superam 0S custos desse tipo de organizacéo,
criando uma dependéncia hilaterd; nesse contexto, as transagdes 20 freglientes e a identidade
das pates importa Segundo Hirauka, a edrutura de autoridade interna proporciona a
resolucio de conflitos de forma mas rgpida, estabelecendo uma conduta entre os agentes
paticipantes, 0 que reduz comportamentos oportunistas mediante de mecanismos de controle
eincentivo. *°

As edruturas que se Stuam entre os extremos de mercado e hierarquia combinando
seus dementos, encontram-se classficadas como edtruturas de governanca de forma hibrida
Veifica-se a aplicacdo dessa edtrutura quando as partes da transaco mantém autonomia, mas
S podcionam em Stuagfes de dependéncia bilaterd, em funcdo de ativos especificos
acentuados.

Observa-se, portanto, que a devacdo da especificidade de ativos exige mas controle
sobre a transacdo, a fim de se evitarem trangtornos ou ditudes oportunistas. Dessa forma,
guanto maior a egpecificidade de aivos mas interessante a adogdo de uma edrutura de
governanca que tenda ahierarquia.

Como a descentrdizacdo economiza em cudos de medida de desempenho, enquanto
a centrdizacdo economiza em cudtos associados a especificidade de ativos e a problemas de
medida, a solugdo tem Sdo a adocdo de formas organizacionas hibridas. “Na medida em que
as indituigdes podem reduzir 0s cugtos de transagp, surge a idda de indituicdo eficiente,

como aguela que mais intensamente reduz os custos de transacéo” .’

2.5.4 Coordenacdo

A busca de medhor coordenacdo das interagbes no ambiente produtivo orienta a
esruturacdo das formas inditucionals, assm sendo, “[..] a coordenacd € um  pProceso
adgptativo, gerado por mecanismos inditucionals que produzem dgum grau de ordem na
interacZo entre os agentes”.*®

“> WILLLIAMSOM, op. cit., p. 91.

“ HIRATUKA, Cdio. Estruturas de coordenagdo e relagbes interfirmas. uma interpretaco a partir da teoria dos
cudos de transacdo e da teoria Neo-Schumpeteriana. Economia de Empresas. S0 Paulo, v. 4, n. 1. p. 17-32,
jan/mar. 1997.

4 AZEVEDO, Paulo Furquim. Nova economia ingituciond: referencid gerd e aplicagdes para a agricultura
Agricultura, Sdo Paulo, n. 47, p. 33-52. 2000.

“ PONDE, Jod Luiz et a. Custos de transacdo e politicas de defesa da concorréncia Disponivel em:
<http://www.race.nucaie.ufrj.br>. Acesso em: 28 abr. 2002.
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Quando o problema de coordenacdo é solucionado, ete pode S expresso em cudo
de transacdo. A coordenac@o, desse modo, deve s ddineada a partir do desenvolvimento de
indtituicdes capazes de reduzir os custos associados & transagbes em adequacdo & condigbes
presentes no ambiente gerd. “Governar a transagdo dgnifica incentivar 0 comportamento
dessiado e, a0 mesmo tempo, conseguir monitoralo” .*

Evidenda-s2, portanto, que a capacidade de implementar edratégias competitivas
adequadas depende de estruturas de governanca apropriades, trata-se de dinhar as estruturas
de governanga aos atributos de transagdo. A coordenac@o vertical, ao estabelecer as condigbes
paa o desenvolvimento de competitividede edtéica e dindmica, permite & empresa receber,
processar, armazenar, difundir e utilizar informagbes de modo a definir edratégias, reagir a
mudancas ou gproveitar oportunidades.

A coordenacdo € o resultado de uma congtrugdo dos agentes econdmicos, € ndo uma
caracteridtica intrinseca dos sstemas produtivos. Entdo, diferentes aranjos inditucionals tém
forte impacto sobre a eficiéncia de um determinado Sstema, tendo em vida as caracteridticas
intrinsecas aos produtos e as relacfes entre as partes. Ora, a cgpacidade de transformar
ameacas em oportunidades depende de um Sdema de coordenacdo capaz de tranamitir
informacOes, esimulos e controles a0 longo da cadeia produtiva, para vidbilizae a nova
edratégia Os diferentes aranjos como mercado, hierarquia, relagbes contratuas, ja vidos,
s80 as opgdes de governanca que sfo disponibilizadas, diante das caracteridticas intrinsecas e
extrinsecas de produtos e dacadeia.

A devagdo da egpecificidade de aivos transacionados entre oS agentes, e
conseglientemente de riscos e posshilidades de oportunismos, pode tornar necessaria a
adocdo de novas edruturas de governanca, para obter um processo eficiente de coordenacéo
do Sstema e garantir 0 sucesso da estratégia.

A coordenacdo pode vir a ser dessmpenhada, anda, por diferentes tipos de
organizacd, como O edado, organzaghes corporativas e redes de cooperacdo, as quas
representam  diferentes sstemas de incentivos que governam as  aividades dos agentes
econdmicos. Assim, a coordenacdo via mercado resulta espontaneamente das adaptaches e da
conduta dos agentes na busca de lucro; nas hierarquias limita os comportamentos dos agentes
a patir de rdagbes de autoridade e Sgemas adminidrativos de monitoramento, incentivo e

“ FARINA, Elizabeth M. M. Q. Competitividade e coordenagdo dos sistemas agroindustriais. a base conceitual.
In: JANK, Marcos Sawayaet d. Agribusiness do leite no Brasil. Sio Paulo: IPEA, 1999. p. 24.
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controle, na forma hibrida, esta s processa mediante aranjos inditucionals guiados por
contratos de longo prazo, gooiados em sdveguardes adicionas e um goado paa
disponibilizar informagdes e resolver disputas.

O cader dindmico e a veocidade da inovagdo podem exercer influéncia sobre os
determinantes das edtruturas de governanca, definindo para €as uma caracteridica sujeita a
mutacdo, em face da necessdade de adequacdo para manutenco de Sua cgpacidade de
tranderir eficacia competitiva a cadeda A reducdo de cugtos de monitoramento, a partir de
inovaghes organizacionals pode reduzir os cugios da burocrecia, tornando a integragdo vertica
vantgosa em reagdo a0 mecado ou contraos relacionals, enquanto a obtencdo de
dmilaridade de transagbes reduz 0 cudo da organizacdo interna aumentando a integracéo
veticd.

As informagbes desempenham importante fungdo na coordenagdo, influenciado-a
sobremandra. Em vida disso, quando ndo hé problemas de informac@o, as transagbes podem
s reguladas pdo mercado, enquanto a digposicéo de informagbes somente gpds 0 consumo
do produto exige 0 edabdecimento de contratos fundados na reputacdo das pates. No
entanto, quando as informagfes Ndo extdo digponivels, nem apds 0 consumo do produto, em
que o problema derivado da assmetria de informaghes ndo € gpenas custosn, mas insollve,
por ewolver a ingecdo direta de produtos, as dternativas empregadas com maor
hebitudidade sfo a integracdo verticd, contratos de longo prazo, com monitoramento ou
certificacdo por auditoriaexterna, de €l evada reputacao (bens de crencga).

Outro componente interveniente na coordenacd da cadeia produtiva € o conjunto
das regras do jogo, que condituem o ambiente indituciond. Sua acdo deve objeivar a
devacdo da compditividade externa da cadeia produtiva, mediante coordenacdo adequada,
sem prgudicar a competitividade interna e 0 dinamismo da cadda O ambiente indituciond
influencia, de diversas formas a coordenagdo da cadeia produtiva Entre das encontramos. a)
& regras formas que visam induzir determinedas agbes nos principas agentes, geram
indabilidade, acentuam o0 grau de inceteza e reduzem o nivel de invesimentos b) as
restrigbes informais, tais quais os vdores, tabus costumes, rdigides, codigos de éica, tragos
énicos e familiares, que podem restringir 0 comportamento dos agentes, €) os dirdtos de
propriedade da tera direamente relacionados a0 volume de invesimentos e que podem
induzir a digorgdes no perfil dos invesimentos, punir, relaivamente, mas aguedes de retorno
a longo prazo, provocando a deerioracdo de recursos naurals. Enquadrase agui a
posshilidede de expropriacéo da tera a patir da andise do nivd de invesimento, visando a0

cultivo de lavouras temporarias.
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3 ERVA-MATE - ORIGEM E COMPETITIVIDADE NO SETOR INDUSTRIAL

3.1 ORIGEM E DIFUSAO

O uso degta planta como bebida ténica e esimulante era conhecido pelos aborigenes
da Améica do Sul, fao comprovado mediante folhas de erva-mate encontradas em timulos
incas, no Peru. Desde os primordios das colonizagbes espanhola e portuguesa é referido a seu
uso peos indigenas, antes da comercidizacdo pelos jesuitas, para Europa, a partir de 1610. A
companhia de Jesus e os 30 povos das Missdes de Guarani, Stuados na faixa de teras a0
longo dos rios Paraguai, Parana e Urugua, foram dertados pdo Padre Burges, supervisor da
Companhia de Jesus, paraimplementar o plantio da erva-meate.

Os banderantes pauligas introduziram o hé&iito do consumo de erva-mate entre os
portugueses, basicamente na forma de cha mate, tereré e chimarréo. Pda Resolucdo Régia de
1722, o Owvidor da Capitenia de SAo Paulo foi autorizado a permitir 0 comércio de eva mate
entre os colonizadores do sul, com os eganhdis das Provincias de Buenos Aires de
Sacramento. O processo  higtorico — geogréfico da eva mate eda ardado aos ciclos
econdmicos e a0 Sstema de transporte, denominado de tropeirismo.

Cerca de 600 espécies representam a familia Aquifoliacese, das quais 60 ocorrem no
Brasl e a qua petence a eva-mae llex paraguariensis . Hill, que recebeu essa
denominagdo, em 1822, conforme dlassficacdo boténica do naturdista francés August de
Sant Hillaire, do Musau de Historia Naturd de Peris.

A abrangéncia da aea de ocorréncia naurd da erva-mate € redrita a 3 paises —
Argentina, Brasl e Paagua — e 5 Edados brasleros (Mao Grosso do Sul, Séo Paulo,
Parand, Santa Catarina e Rio Grande do Sul). Trata-se de uma peguena regido privilegiada, e
mais de 80% da &ea de didribuicdo da erva-mate encontrase em territorio brasleiro, figura
1
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3.2 OCULTIVO DA ERVA-MATE NO BRASIL

A cultura da evamae pdo inadequado Ssema extreiviga adotado no Brasl, no
decorrer dos anos, desencadeou grave indabilidade econdmica para a cultura do produto no
pais, fazendo ®m que boa parte dos evas naivos fossem eradicados junto com as florestas
nativas, onde vegetavam, refletindo na reducéo da oferta de matéia-prima para a indistria
evaera e provocando uma devacdo dos pregos Os produtores motivedos por essa dta
comegaram areflorestar suas &reas com erva-mate, surgindo assim os plantios homogéneos.

Segundo Andrade™, o pais possui cerca de 450 mil knm? de &ea com eva-mae,
concentrando-se a maior pate dea nos Esados do Parang, Santa Caaina e Rio Grande do
U, que respondem por 97% da producdo naciond, sendo os 3% restantes concentrados nos
Estados do Mato Grosso do Sul, S50 Paulo e Mines Gerais.

Em conex8o com o gado, a madera e a producdo agricola dos nicleos colonias,
determinou-s2 a preponderéncia da ervamae, durante o séeulo XIX e inico do século XX.

Inimeras  cidades prosperaam  com 0 coméco, monopolizando capitd e trabaho,

% ANDRADE, op. cit., p. 24.
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demondrando, assm, a inequivoca potencididade do produto. A influencia socid e
econdmica foi t&o acentuada que o Parand deve a sua emancipacdo politica da Provincia de
S20 Paulo, no ano de 1853, aprosperidade do ciclo daervamate.

O paque indugrid ervateiro no Brasl € condituido predominantemente por
unidedes de pequena capecidade operaciond, sendo 750 empresas processadoras (tabela 2),
das quas 53% esté no Rio Grande do Sul, 16% em Santa Cataring, 28% no Parana e 3% no
Mao Grosso do Sul. A cgpacidede opeaciond inddada dessas empresss € superior a
400.000 quilos por hora de erva-mae em folha, com desfrute industrid variavel de 30 a 45%,
durante 0 ano e por tipo de equipamento. >

Tabela2 — Classficagéo do parque industrid ervateiro do Brasil, por Edtado

ESTADO CLASSIFICAGCAO DASINDUSTRIAS DE ERVA-MATE
MICRO-EMPRESA PEQUENA MEDIA/GRANDE TOTAL
RS 135 237 26 398
S 46 69 3 118
PR 31 146 32 209
MS 12 8 5 25
BRASIL 201 450 66 750

Fonte SEAB-PR, 1995 (Andise do Agronegdcio Erva-Mate)

De acordo com os dados fornecidos pelo setor indudrid, o consumo brasileiro de
eva-mate agpresenta um crescimento  progressivo, mas lento, face os baixos indices de
marketing indituciona. Entre os Edados consumidores, detacamse 0s integrantes do
CODESUL, havendo esforco mercadoldgico voltado para regido Sudeste (Rio de Janeiro e
S20 Paulo, em especid).

Adicondmente, verificase que do totd de eva-mate processsdo no  Brasl,
goroximadamente 80% sfo consumidos no mercado interno, ficando o redante para
exportacéo, paraUruguai e Chile, dém da Alemanha e Estados Unidos.

A relevancia do cader socid da aividade ervaeira é demondrada pelos indicadores
das propriedades ruras envolvides, ou sga um totd agoroximedo de 180.000 produtores

(tabda 3). Além diso, essas propriedades envolvidas com a eva mae permitem gue sgam
gerados empregos para cerca de 710,000 pessoas™.

*! SEAB-PR - Secretaria de Estado da Agricultura e do Abastecimento do Parand, 1995. p. 4.

2 MAZUCHOWSKI, J. Z.; RUCKER, N. G. de A. Prospeccio tecnoldgica da cadeia produtiva da erva-
mate. Curitiban Secretaria da Agricultura e do Abastecimento do Paand — Depatamento de Economia Rurd,
1997. p. 05.
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Tabela 3 — Propriedades rurais com dividades ervateiras e empregos gerados, distribuidos por

municipios e por Esado.
ESTADO MUNICIPIOS PROPRIEDADES EMPREGOS
ERVATEIROS ATUANTES GERADOS
RS 248 80.000 225500
e 140 19.000 176.500
PR 180 53.000 212.000
MS 28 28000 96.000
BRASIL 596 180.000 710.000

Fonte CONAMATE, 1997 (Diagnéstico do Setor Ervateiro Braslero)

No concernente a Stuacdo especifica do sgtor ervateiro da regido Sul (tabea 4),

observa-2 que, nos 486 municipios produtores de eva-mae na regido Sul, exigem 110 mil

produtores envolvidos com a aividade produtiva de eva-mae, e esse sgtor emprega 663 mil

trabahadores, reveando, assm, a importancia do recurso na sua &ea de concorréncia, que

envolve pate de uma comunidade regional, sga pdo nimero de municipios envolvidos
nimero de indidrias ou postos de trabdho que gera demondrando a necessidade de

ampliagdo dos mercados para erva-mate.

Tabela4 - Situagéo do setor ervateiro daregido Sul

Indicadores Tota Parana Rio Grandedo Sul Santa Catarina
Municipios 486 131 248 107
Indlgtrias 725 209 33 118
M&o de obra ocupada 663 mil. 262 mil. 118 mil. 283 mil.
Propriedades/Familias 110 mil. 51 mil. 40 mil 19 mil.
Produgo totd 550 mil t. 42% 21% 3™
187milt.  30% cancheada 30% cancheada 35% cancheada
Importacéo Efetiva 1182t 43% beneficiada~ 43% beneficiada 14% beneficiada
3mil t. 63% cancheada  12%cancheada  25% cancheada
Exportagdes 233 mil t. 30% beneficiada 629% beneficiada 8% beneficiada

Fontee BELTRAO et d., 1998. Sedex/Decex, 1998. EMATER-RG, 1996. EPAGRI-SC, 199.
Consultoria para Consdho Neciond da Reserva da BioSfera da Mata Atlantica, 1998.

Com rdacéo a importacéo de erva-mae, vemos que a zona produtora de erva-mae
eda dividida entre Brasil, Argentina e Paragua. As regides apresentam certa Smilaridade nas

tendéncias diméticas, porém, com diferencas no “blend” do produto, devido a caracteridticas
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proprias de cada uma no Sstema de producio e de beneficiamento, principdmente em ervas
cultivados.

O Paagua é um pegueno exportador na cadda da eva-mate, mas oferece a
gudidade de seus evas ndivos e a posshilidade de crexcimento de ervas cultivados, tanto
em areg, producéo e produtividade, para se tornar mais competitivo.

No Brasl, grande pate da importacdo de erva mate vem da Argenting, que possui
uma grande aea produtora O produto eva mae é importado nes seguintes formes:
cancheada e beneficiada, conforme demondirativo databela 4.

A escda das importagbes da ervamae no Bradl ocorreu e ocorre devido a dois
fetores fundamentais

a) a agressvidade do Setor Ervatero Argentino, impulsionada pela dta producéo de
suas plantagbes com pregos extremamente competitivos,

b) a dexrganizacdo do Setor Ervatero Brasleiro, caacterizado por fdta de
informag0es precisas a regpaito de sua oferta centrada num moddo extrativista A
oferta da erva mate in natura no Brasl, é edruturada bascamente pela stuacdo
econdmica de seus produtores que reagem unicamente ao diferencid pregco. O
percentual de produtores que tornaram a erva mate sua principa fonte de renda €
inversamente proporciond a0 da Argenting, digorcendo, dessa forma o
equilibrio entre oferta e demanda. Podemos conduir, de maneira bem sucinta,
Que, edimulados peo preo, os produtores brasleéros “"acham' evamate para
comercidizar.

A fdta de edrutura do setor, assm como a fdta de uma politica de exportacdo clara
do governo, acaba tornando um problema o que deveria ser uma smples rdacdo comercid
entre paises parceiros.

A entrada do produto argentino no Brasl nem sempre se faz de maneira formd, isso
imposshilita sua identificagdo e o caminho que faz em nosO mecado. Essa fdta de
seriedade ndo pemite qudificar o produto braslero, tradicondmente, o mas cao. A eva-
mae argentina possui, caracterigicamente, um sdbor mais amargo, o que dificulta sua
comercidizacd nos mesnos niveis de preco que o0 produto brasilero. Ora, o problema
poderia s resolvido, facilmente, identificando o produto e colocando no mercado
consumidor 0s produtos devidamente identificados, com seus respectivos diferencias de
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precos. Assm procedendo, estariamos premiando 0 consumidor e edtabelecendo nichos de
mercado.

Desgfortunadamente  preferimos "entrar” o produto  sem  identificalo, migturar a0
produto bredleéro e vendermos como eva-mae braslera, prgudicando o consumidor que
esta sendo enganado e o proprio setor.

Essas questtes, tavez, gudemse a explicar as importagbes brasleiras. Findizando,
€ importante ter em mente as politices cambiais adotadas pdo governo brasileiro que oscilam
sobremaneira os dados gpresentados.

JA com rdacdi a andlise das exportagdes bradleras, nos trés estados produtores
(Parang, Santa Caarina e Rio Grande do Sul), desde 1980, praticamente todas as exportagbes
brasileiras de erva mate detinavam-se ao Urugua. A partir de 1988, as exportages para
outros paises tiveram dguma importéncia Hoje aingem os mercados da Siria, Alemanha e,
conquigtam também o Japéo e Estados Unidos.

O principd mercado comprador da erva-mate braslera sSo os paises que fazem
pate do Mercado Comum do Sul (Mercosul), em percentuas que adiante sBo expodos
Obsarvando dados de 1998, citados na tabeda 4, veificase nas exportagbes brasleras de
eva-mate uma reducdo do mate cancheado, principdmente em funco do sstema tributé&rio
vigente, que favorece 0 mae beneficiado. O crescimento das exportagbes de mate,
principdmente do beneficiado, modra também a maor agregacdo da renda no pas que
retorna em beneficios para a cadeia do mate.

A andi da evolucdo das exportaghes brasileiras do produto MATE, demondra a
possbilidade de avanco no sdema de reagbes comercias junto a0 Mercosul e, a prioridade,
cada vez maor, de adgptar-se & hecessdades do mercado tanto naciond como internaciond,
no sentido de orientar a producdo, a exploracdo, 0 beneficiamento e a comercidizacdo da
erva-mate, em todas as suas formas.

Um maor interese em pesquisss visando aos usos dterndivos para ervamate,
demondrando ser um produto ecol6gico, sem usos de agroquimicos, revertendo em  menor
agressio @ meo ambiente e anda, um maor invesimento nese marketing dos produtos,
tendem aincrementar ainda mais esses valores.

E importante sdientar que os estados da regifi Sul do Brasl diferem, em dgumes
caacteridicas, no pefil de seus produtores, basicamente na manera de exploracdo dos ervas
e no tamanho das propriedades A edrutura fundiaia ervatdra é predominantemente
minifundiaria nos trés estados, modtrando que a erva-mate é uma cultura tipica da peguena

propriedade.
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Na primeira metade da década de 80, a producio braslera de erva-mate cancheada
manteve-se edtagnada, flutuando a0 redor de 102000 tondades anuais. A patir de 1985
ocorreu um incremento de 7% a0 ano. O Ro Grande do Sul, no inicio da década de 70, era o
principa  produtor, respondendo por cerca de 50% da producdo do pais, diminuindo sua
participacdo para 25%, em 1989. No mesmo periodo, o Parana aumentou em 10% sua
patidpacdo, na producio naciond, sendo hoje o principd produtor de ervamae, com
goroximadamente 42% do totd produzido no pais.

O Edado de Santa Caarina, segundo produtor naciond, com cerca de 37%, sempre
teve uma producdo proxima da paranaense. Enquanto ocorreu uma redugéo da oferta de ava-
mae no Rio Grande do Sul, da ordem de 65% no peiodo de 1980/89, verificouse, em
contrapartida, que 0 Mato Grosso do Sul apresentou um incremento de 270%.>

Quanto a0 mercado neciond, observase um cresiimento  progressvo ho  consumo,
porém, anda lento, face os baixos indices de marketing indituciond, correspondentes aos
derivados da erva-mate. Entre as propriedades conhecidas, predomina a producdo de bebidas
(na forma de chimarrdo, tereré, chd-mate queimado/verde/solive e refrigerantes) apesr do
incremento  em outros produtos, paticulamente, no ambito de terceiros mercados, como
corante naturd, consarvante dimentar, medicamentos diversos,  produtos de  higiene
cosméticos e produtos de despoluicio ambiental .

Segundo Andrade™, a Regid Sul é a que mais consome os derivados da erva-méte,
especidmente o chimaréo (tradicdo regiond), em média 90% da producio paraneense. No
que e refere a0 chg, destacamse como principais consumidores 0s edtados mals quentes do
pais. A regido Sudeste € a maor consumidora do cha-mae indudridizado no Paang
absorvendo, em média, mais de 60% do tota da producdo exportada para outros estados. O
Nordeste consome em média 2,3%, e os Edados de Pernambuco e Bahia sSo 0s maores
consumidores, enquanto o Centro Oese absorve cerca de 4,5%, destacando-se 0 Edado de
Mao Grosso como principa consumidor. A Regido Norte € a que menos consome o cha-
mate, importando gpenas 1,2% do totd produzido no Parand Essa regido tem como principas
consumidores os Estados do Amazonas, Para e Rondonia

Paddamente ap consumo domédico, a demanda externa aumentou, motivando
dessa forma o plantio comercid da eva-mate e conseqiente devacdo no prego do produto no
mercado domégtico. Desde 1980, praticamente todas as exportacOes brasieiras de mate
destinavamse a0 Uruguai. Somente a partir de 1988, as exportaches para outros paises

% ANDRADE, op. cit., p. 27.
* MAZUCHOWSKI, op. cit., p. 4.
> ANDRADE, op. cit., p. 29.
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passaram ater importancia em fungéo do volume comerciaizado.

Atudmente as exportacOes atingem os mercados da Siria, Alemanha, Japéo e Estados
Unidos que passasan a demondrar interesse pdo produto mate, principdmente como
medicind, dém da devacdo na procuralconsumo por colbnias bradldras, nos paises com
hébito do chimardo. Esses paises também possuem grande capacidede tecnologica para
invesir em pesquisss da ervamate, podendo representar vantagens e desvantagens, pois um
produto naciona corre o risco de ter parte de seus usos patenteados fora do Brasil.

O principd mercado comprador da erva-mate brasileira sfo 0s paises integrantes do
Mercado Comum do Sul. Em 1997, o Urugua recebeu cerca de 834% das exportagOes
brasileras de mate (cancheado e beneficiado) sendo o maior importador, o Chile 127% e os
demais paises 3,9%.>° O crescimento das exportagdes de mate, especidmente do beneficiado,
posshilita a maior agregagdo da renda no pais , que retorna em beneficio para a cadeia do
meéte.

Segundo  Rucker’, a0 longo dos anos, o Brasl tem mantido relago bilaerd de
comécio com a Argetina O comportamento da demanda pda maéria- prima ervamate,
determinou e determina a dterndncia das importagBes/exportages entre esses dois paises
produtores e parceiros comercias. Entretanto, devido a incgpacidade do Brasl em aender a
demanda Argentina e em fung@o das extensas aress cultivadas esse pais passou de importador
aexportador de erva-mate.

Com ese impulso, 0s agentinos invetiram em pesguisa e desenvolveram  técnicas
modernas de comercidizacdo do produto, ndo O com os parceros do Mercosul, como
também com terceiros mercados, entre eles a Republica Arabe da Siria. Portanto, o pais esta
centrado na tecnologia, na técnica de marketing indituciona e, devido aos baixos cugtos de
producdo, tormou-se um forte concorrente do Bresl, dominando dguns mercados
caacteridicamente brasleros, como o Chile. A perda desses mercados, bem como a entrada
de mae de outros paises na economia naciond ocorrem, principdmente, devido a0 Brasl ndo
ter uma edrutura ervaeira organizada e lida, que controle 0 seu estoque de matéria-prima,
paramanter sempre sua oferta em relacdo aprocurado produto.

Em inUmeras aplicagbes indudrias empregase a eva-mae, decorrente  da
composcdo quimica des folhas. Entre as propriedades conhecidas, predomina a producéo de

bebidas (na forma de chimaréo, tereré e mate queimado/verde/sollve, refrigerantes) apesar

56 |

Ibid.
* RUCKER, N. G. de A. MERCOMATE cooperago na competitivicede. Curitiba Secretaria da Agricultura e
do Abastecimento do Paran& —Departamento de EconomiaRural, 1993.
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do incremento em outros produtos, particularmente a0 nivel de terceiros mercados (corante
naturd, consarvante dimentar, medicamentos diversos, produtos de higiene, cosméicos e
produtos de despoluicio ambientd).

3.3 AGROINDUSTRIA ERVATEIRA PARANAENSE

De conformidade com as informaces obtidas peo levantamento desenvolvido pea
edrutura técnica da EMATER — Paang no ano de 1995, verificase que a eva-mate é
cultivada em 176 municipios correspondentes a zona produtora paranaense. A zona produtora
de eva-mate no Edado do Paand esta concentrada abaixo do pardedo 24, ou sga na regido
Sul do Egtado, tendo sido 0 esteio econdmico até o inicio da 12 GuerraMundid.

A &ea ocupada pdos ervas abrange agproximadamente 283 mil hectares, dos quais
91,2% correspondem aos ervas ndivos e somente 8,8% correspondem aos ervas plantados.
Em contrgpartida, exigem goroximadamente 51 mil propriedades produtoras de erva-mate,
das quais 64,4% anda preservam os ervas nativos e 36,6% dedicamse a0 adensamento e/ou
plantio de evas Nesse contexto, identifican-se dois pontos Snégicos presarvacdo
€coss stémica e absorgéo de tecnol ogias pel os produtores rurals paranaenses.

Os indicadores levantados em 1993, pda EMATER — Parana e SEAB, goresentavam
a exigéncia de 256 empresas agroindudtrials, com acentuado predominio das indidrias de
pequeno porte. Ja em 1995, dos 176 municipios paranaenses fornecedores de erva-mate, em
gpenas 65 municipios concentramse as 209 empresas anda aivas frente a esses 176
municipios paranaenses.

O sdor indudrid paraneense possui uma cgpecidade nomind  inddada  para
processay 2.534 tondadas diaias (sendo 1.683 tondadas/dia para secagem e 851 tondadas/dia
paa beneficianento). Contudo, a sazondidede da ofeta de maéria-prima paa o Setor
indusrid, ou sg9a, o0 fao de a eva-mate somente ser ofertada em periodos (estaghes)
especificos do ano, descaracteriza aos indices da média anud de erva-mate beneficiada, frente
os indices de 191905 tondadas de erva-mate €ou cancheada disponiveis. Outrossm, o
processamento do mate cancheado/mate beneficiado tem a indusdo de outros mates, a base de
76.287 tondladas anuais.

Na verdade, exise um problema na quantificacdo da erva-mate colhida e da extragéo,
uma vez que, a patir de 1985, temse eva-mate pesada verde e temse eva-mate pesada

cancheada, segundo os anuarios estatisticos.
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Mazuchowski e Riicker® consideraram que a patir de uma carga de trabalho anud
de 200 diaslano, diada a uma cgpacidede industrid nomind inddada de 506.000
tondadas'ano no Edado do Paand, e processando-= 76.287 tondadas/ano, verifica-se uma
ociosdade média do parque ervateiro paranaense correspondente a 85%.

Observa-s2 a@nda que a agroindidria ervaeira paranaense, processadora de erva
mate benefidada, vem empregando em torno de 2800 pessoas, 0 que corresponde a 11,5
empregos por indigtrian No concernente & empresas processadoras de erva-mate cancheada,
da ofertam aproximadamente 3 mil empregos anuas Segundo Andrade’®, no Estado do
Parand, as empresas Lefo Jinior SA. e Moinhos Unidos Brasl Mae S. A. detém 80% do
mercado domégtico de cha-mate, em razéo de srem as maores empresss do estado em
contingente de funcionarios e fauramento. As demais empresas do ramo ervateiro séo, em sua
maioria, empresas de pegueno e médio portes.

% MAZUCHOWSKI, J. Z.; RUCKER, N. G. Diagnéstico e alternatives para a erva-mate. Curitiba Secretaria
do Estado da Agricultura e do Abastecimento do Parana—SEAB/PR, 1993.

* ANDRADE, S. R. Ervamate tem seu futuro ameagado. Ciéncia Hoje, Rio de Jandiro, v. 21, n. 122, p. 60-62,
jul. 1996.
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4 BALDO SA —FILIAL 16 — ANALISE DAS TRANSACOES PARA OBTENCAO DA
MATERIA-PRIMA

4.1 ESPECIFICIDADES DA CADEIA PRODUTIVA DA ERVA-MATE

A indidria ervateira possui uma cadda de producio que julgamos essencid
referendarmos para maior compreensio do objeto de andise e do objetivo a que ede trabdho

Se propde.
Entre as varias etgpas da cadela produtiva da erva-mate encontramos.

GOVERNO: AmbienteInstitucional
Ministério da Salde: Lels, Portarias, Resoluges; CONFAZ: Politica Tributéria Estadual; Ministério da Agriculturae
Abastecimento: Normas de Controle Fitossanitario; Ministério do Meio Ambiente - IBAMA: Normas e Procedimentos da

Exploracdo Econdmica, Secretarias Estaduais de Salide e Meio Ambiente, Cédigos Florestais, Leis e Portarias.

ErvaMate ErvaMae Indiistria Secagem (cancheamento) - Produtos e Sub-
Plantada Nativa e Beneficiamento Produtos da Erva-M ate
v A <—‘
Producéo de Importacéo Erva-
Sementes Mate Cancheada e
+ In Natura
Producéo de ~ . Secagem ou Comercidizacdo
Miidas Produco em Aress Cancheamento de
L das Indistrias Terceiros L ¢
Area de Plantio Mercado Exportagio
¢ v Interno
Producéo de S o iy
Tercaros _ agdaros . lomassa Foliar C midor

Ambiente Organizacional
Sistema Estadua de Assisténcia Técnica, Sistema Estadual de Pesquisa Agropecuéria, EMBRAPA, Universidades Piblicas e
Privadas, Sistema Financeiro, CODESUL, FederagBes das IndUstrias, Secretarias de Agricultura, Secretarias de Ciénciae

Tecnologia, ATER, APIMATE, ASPEMATE, SECEX, MERCOSUL, FINEP, Fundagtes de Amparo a Pesquisa Estadual .

Fgura?2 - Huxograma da cadeia produtiva da erva-mate

O ambiente organizaciond evaero bradlero possui diferentes  Stuaghes
empresrias. empresss auto-sudentévels que auam na producdo agricola, no processamento

agroindudrid e na comercidizagdo; empresas que adquirem a maéria prima, processam e
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comercidizam; empresss que adquirem mae agentino e misuram com mae bredlero; e
empresas que participam de todas estas Stuagdes empresarials.

O dgema de producéo, o tamanho da propriedade, a &ea de end plantado e nativo,
a produtividade do evd, a qudidade da matéia-prima, sSo dguns dos indicadores do pefil
dos produtores.

Em funcdo do dgema de producdo utilizado pelo produtor, ocorrem dteracBes no
ambiente, que = refletem em toda a cadeia produtiva da erva-mate, podendo, ou ndo, trazer

retornos econdmicos e ambientais. Entre as formas de obtencéo de erva-mete, temos.

A) Obtencéo da matéria prima, que podera ser por meio de:

| — Erva-mate ndiva o denominado erva nativo parte sempre de formacdo florigtica
origind, sem intencBo do homem, conhecida por caiva O mango paa esses evas é
subdividido em duas Stuagdes didtintas:

1) formacdo de ervas ndivos o primero trabaho de exploracdo consste na rocada
(a foice) da vegetagdo de mqueno porte. Permanecem, por conseguinte, as grandes &vores e
um nimero reduzido de erveiras, que a s encontram vegetando em edado Slvestre, em
ervas-virgens ou ervas-emser, ig0 €, que nunca foram paradas;

2) adensamento de ervais nativos esse processo condse no plantio de mudas de
eva-mate nos lugares onde ja exigem ervas naivos em exploracdo, em razéo dos ervas
naurais deixarem grandes clardras, recebendo edas, entéo, 0s novos pes de mae, com
espacamento desuniforme, preenchendo o especo disponive.

Il — E'va—mate plantada

1) &ea de plantio: conditui-se no plantio em terrenos sem erveiras, sga em &ess
desnudas (ocupadas com lavouras ou pastagens) ou com cgpinzd formado de exploraghes
continues. De acordo com a disponibilidede dos faores de producéo (terralcapita/méode-
obra) de cada propriedade ervateira, poder-se-a adotar uma opcéo da &ea de plantio dos
ervas 1) erva acéu aberto; 2) erva sob cobertura; 3) ervad em leiras ou curvas de nive;

2) producdo de mudas e sementes segue uma segiiéncia de dividades interligadas,
em gue cada fase deve ser desenvolvida de forma a néo dar prguizo & seguintes: obtencéo de
sementes com procedéncia reconhecida; edratificacdo das sementes adquiridas, obtencdo de
tera de boa qudidade, para usO no vivero, semeadura das sementes edraificadas na

sementeira; processo de geminagdo das sementes, desinfeccdo dos canteiros e da
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terra/substrato; enchimento das embalagens com terra,  repicagem das mudas de eva-mate
para as embalagens, cuidados bascos apis repicagem das mudas, tratos fitossanitérios,
aclimatacdo das mudas de erva-mate.

B) Colheita processo de poda das erveiras para a obtencéo das folhas. A colheita no
mehor periodo do ano agricola da erva-mae para poda ocorre, normalmente, nos meses de
maio, junho, julho e agodto, nesta fase 2 obtém o mdhor produto. No periodo de inverno, a
erveira e em processo de dorméncia e as seivas concentram-se nas folhas, com isso dando
maior desfrute industriad do que no veréo.

C) Sapew: trata-se de um tratamento térmico em que e usam dtas temperaturas,
sendo consderada uma operacdo que determina a qudidade da erva-mate, e objetiva impedir
a acdo de enzimas (como a oxidase) que enegrece as folhas verdes nas condigdes ambientais.
Deve s redizada logo gpos a colheita, em aé 24 horas, para evitar a fermentaco que é
favorecida por dtes temperauras e umidade ambientd, inutilizando e causando a perda da
eva-mae a s colhida Pdo cdor, as folhas verde-escuras perdem parte da umidade, fixando

acor verde-dourada, caracteristicada erva-mate |lex paraguariensis.

D) Operacbes de Secagem: no proceso da erva-mate, em gerd, 0 Unico parametro
gue se controla € o contelido find de umidade do produto. A secagem ocorre em duas etgpas,
paraque o produto perca, gradativamente, 0 seu conteido de umidade.

E) Cancheamento nessa etgpa do filiere ocorre a triturago ou fragmentagéo das
folhas, ap6s a secagem. Normdmente € feito por um triturador de madera dura (peo
produtor) ou por um cancheador metdico (na indigtriad). Esse processo faz parte de um
sgema caracteritico, em que a erva depois de penerada, passa a sr denominada cancheada
Nessa etgpa observa-se que a ervamate perde de 50 a 60% de seu peso origina®, assm, 10
quilos de erva-mate fresca podem produzir normamente 4 quilos de e'va-mae cancheada. A
erva-mate cancheada é maériaprima para processo de indudridizacdo, em que os engenhos
de beneficiamento usamna especidmente para a preparacdo dos tipos especiais (cha, erva
para chimarréo e outros).

® MAZUCHOWSKI, J Z; RUCKER, N. G. de A. Prospeccio tecnoldgica da cadeia produtiva da erva-
mate. Curitiba Secretaria da Agricultura e do Abastecimento do Parand — Depatamento de Economia Rurd,
1997.
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Essas etgpas representam o beneficiamento do produto e podem ser resumidas a trés
operagies didtintas. a secagem ou retificacdo da umidade, a separacéo e a mistura (formacéo
dos tipos especias).

F) Estocagem: peiodo em que o produto, gpds cancheado, aguarda  sua
indudtridizacéo.

G) Embalagem: no contexto do mundo globdizado, o conaumidor € o faor mas
rdlevante para um empreendimento, sga indudrid sga comercid. Em decorréncia, devera ser
informado da marca do produto (dém da promogéo especifica, €a deve indicar o fabricante),
da formulacdo e dos componentes identificados, dém de pdavras smbolos e snas que
completem o aspecto de comunicacdo da embaagem. Por sua vez, 0 usuaio deverd seguir as
orientagOes dadas pel o fabricante, néo usando o produto por sua conta e/ou risco.

De mandra ged, no universo de tipos de embdagens priméaias, secund&ias ou
tercidrias, exigem agudas de uso aud e as de emprego potencid, para novos produtos com
eva-mate. Entre os tipos de embdagens empregavels pedo sdor evaero, podem s
relacionadas caixas, sacos, catuchos frascos, tampas, rétulos, envoltérios, bisneges, laas e
fibrdatas, invOlucros, diquetas, edojos flexivels enveopes lacres, sachés tubos adesvos
fechos, bombonas, carretés, barricas, garrafdes, botijGes, tambores, aerosois, entre outros.

H) Comercializacéo:

[) Mercado Interno: a locdizagdo da zona produtora erveteira possui certa influéncia
das tendéncias dimaicas, que inteferem nos indices da producdo e no “blend” find do
produto mais ou menos amargo, principdmente nos evas cultivados No Brasl, a regido Sul
responde por cerca de 97% da producdo naciond, enquanto o Mao Groso do Sul, embora
crescente, gpresenta uma participacao de apenas 3%.

O oconsumo bradsleéro de evamate tem potencid, quer como chimarrdo, chas e
outros derivados, fundamentando-se basicamente na tradicdo, como no caso do chimarréo. A
regido Sul € a maor consumidora de chimardo, cerca de 80% do consumo, pate da maéria-
prima vem da producdo paranaense, em média 90% do totd. O Paana e Rio Grande do Sul
S0 os tradicionais consumidores dessa bebida; os 10% redantes da producéo sfo utilizados
para produtos como chas, mate solive, entre outros.

Na regido de Unido da Vitéria — regido onde s locdiza a BALDO, em estudo neste
trabaho -, cerca de 30% da erva-mate cancheada € beneficiada e colocada a disposicdo no



mercado locdl.

1) Mecado Exteno: o princpd mercado comprador da ervamae bradlera
concentrarse nos paises que fazem pate do Mercado Comum do Sul. Em 1999, o Urugua
recebeu cerca de 83,4% das exportagdes brasileiras de mate (cancheado e beneficiado) sendo
o maor importador, o Chile 12,7%, e os demas paises 3,9%. Entretanto aguns paises
importadores como Jgpéo, Alemanha e Edtados Unidos passaram a demondgrar interesse pelo
produto mae, princpdmete como produto medicind, dém da procuralconsumo  por
colonias brasileras com hébito do chimarrdo, nesses paises. Esses paises também possuem
grande capacidade tecnoldgica para investir em pesquisss sobre a erva-mate,  podendo
representar vantagens e desvantagens, pois um produto naciond corre o risco de ter parte dos
Seu uso patenteedo fora do Brasil.

Obsarva-se que pate da eva-mae exportada para paises como a Franga, Japdo,
Alemanha e Estados Unidos ndo tem como destino find a cuia de chimarréo. Esses paises
passdam a demondrar interesse peo produto mate, principdmente como dimento e
medicind, pois possuem grande capacidede tecnoldgica para invesir em pesquisss mas
tecnificadas para erva-mae, 0 que nem sempre € bom para 0 produto naciond, que corre o
rnsco de passy a s "edrangeiro’. No caso braslero, a Stuacdo agoresenta-se de forma
contraria, Ndo exidindo pesquisas avangadas voltadas ap uso da erva-mate, quer sga para fins
medicinais quer para outras formas diferenciadas de uso que agreguem vaor ao produto. Um
exemplo dese fao € a propria dedaacdo da Associagdo Bradlera da Indidria de Higiene,
Pefumes e Cosméticos — ABIHPEC, que diz ndo s comercidizado o extrato de eva-mate
no Bras| para.esse fim, ndo existindo sequer regisiro naciond desse produto.

Para ser vidvel a exportacdo de um ou mas produtos de uma empresa, € exigido que
sgam efetuados cadastros legais junto aos organismos competentes de exportacdo. Uma vez
habilitada, a empresa deve estar preparada para efetuar a exportacdo nas regras do mercado
internaciond, onde etd incduido o dominio dos agpectos de como ndo proceder na
comercidizacdo. Adiciondmente, faz-se necess¥io promover o produto e contar com
potenciais compradores dele em mercados sdlecionados.

Em decorréncia, € importante conhecer as diversas mandiras de atingir o mercado
internaciond, ou sga o0s cands de comeddizacdo que sfo englobados em formas diretas e
indiretas de comercidizacéo.

O crexcimento das exportagbes de mate, principdmente do beneficiado, vidumbra
também a maior agregacdo da renda no pais, que retorna em beneficios para a cadea do setor

ervatero.
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|) Distribuicdo: 0 que tange a didribuicBdo do produto, da pode referir-se a sua
digtribuicBo para as demais unidades da empresa (no caso em quetd — BALDO SA -
unidade de Sdo Mateus do Sul); a didribuicido do produto de quaquer uma de suss etgpas da
cadea produtiva para a egpa seguinte a didribuicdo do produto beneficiado para os
didribuidores e anda a didribuicio do produto beneficiado diretamente no mercado
vagida

Para que esa elgpa da cadela de producéo atinja os resultados que dela se esperam,
modrase fundamenta a redizacdo de uma andise responsdvel para cada caso especifico,
posshilitando, desse modo, que sgam adotadas edratégies operacionas que s adgptem a
competitividade do mercado. Conseglentemente, a escolha do mehor tipo de trangporte
(terrestre, maritimo, aéreo, fluvid), a opcdo por frota propria ou ndo, tipo de combudivd,
utilizacdo de funciondrios préprios ou néo, tera que ser andisada em cada fase da filiére que
necesste desse servigo, pois nem sempre a mehor opcdo para uma etapa apresenta-se COMO
tal numa etapa anterior ou pogterior.

Outras peculiaridades podem anda ser observadas na cadeia produtiva da erva-mate,

tals como:

1) Producdo de Terceiro: possui Stuagbes empresarias diferenciadas empresas auto-

sugtentavels  auando na  producdo florestd, no processamento  agroindudrid e na
comercddizacdo; empresas que adquirem a maéia-prima,  processam e comercidizam;
empresss que adquirem 0 mate argentino e miduram com o0 mae braslero; e as que
participam em todas essas Situagdes empreﬁariaisﬁl O sgema de producéo, a aea de ervd
plantado e nativo, a produtividede e a qudidade da maéia prima indican o pefil dos
produtores. Em funcdo do sisema de producdo utilizado pelo produtor, ocorrem ateragbes no
ambiente, que podem ou ndo, trazer retornos econdmicos € ambientals, que s refleéem em
toda cadeia produtiva da erva-mate. Os Sstemas de producéo podem ser:

a) extrativiga sSdema rudimentar de producdo de eva-mate ndiva As préticas
slviculturais adotadas, total ou parcddmente, so. aquiScdo ou producdo propria
de mudas coveamento manud para adensamento de ervd nativo; plantio de
mudas em faxinaservais na maa, rogada das saas de erveras antes da colheta

poda das erveiras com foice ou facdo, acada2 ou 3 ancs,

® RUCKER, N. G. de A. MERCOMATE cooperagio na competitividade Curitiba Secretaria da agricultura e
do abastecimento do Parand — Departamento de EconomiaRurd, 1993.
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c)

2)
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néo tecnificado: as técnicas utilizadas e referem basicamente a aquisicio ou
producdo prépria das mudas, aquiscdo de laminas para protecdo das mudas
coveamento manud; plantio das mudas com replantio das fdhas, rogada por
ocas &0 da colhata; poda com facio a cada dois ancs,

tecnificado:  produtor com nivel tecnologico adequado & exigéncias do mercado
condituem técnicas Slviculturals béscas, aquiscdo ou producdo propria de
mudas, aquiscdo de laminastéduas para  protecdo;  coveamento  manud;
aguiscdo de eterco animd paa platio; golicacdio esporddica de fertilizante
quimico; cgpina das linhas de plantio dos dois anos inidas emprega eventud de
herbicida no lugar da caping; poda com tesouras, controle de pragas com catacéo
menud dos galhos aacados e sua queima; combate a formigas cortaderas, corte
biend.

Fontes energéticas. a sgpecagem antigamente era redizada manuamente e, &

vezes, anda no interior des floresdas, no entanto, com 0S avangos ocorridos No Setor ervatero,

auamente, 0s processos modernos de s3peco contam com  sgpecadores mecanicos. AsSm

COMO essa etapa, a da secagem também necessita de fonte energética para a sua efetivacéo.

a)

b)

maddra no proceso tradiciond era (e anda € em muitos casos) usada a
madera como fonte de energia, tanto no Ssgpeco quanto na secagem da erva-mate.
Sua utilizagdo, no entanto, agoresenta problemas néo gpenas ambientais peo
consumo de avores, mas também aguees associados a sua combustéo. Algumas
substncias causadoras de cancer sfo0 produzides quando materias organicos,
coOmo a madera, S0 aguecidos a temperaturas muito eevadas. Dessa forma,
quando h& temperaturas devadas, junto com a fumaga sfo arastadas substéncias
perigosas. As substancias cancerigenas presentes na fumaca tém  causado

eventuais problemas na comercidizacéo de produtos, ndo apenas de erva-mate;

gés GLP. os riscos a salde e a questdo ambiental levaram a adogdo de outras
fontes de energia, principdmente o gés liquéfeito de petrdleo (GLP). Ese gas na
verdade, é formado por mistura de gases (propano e butano). O uso do GLP é
condderado vantgoso, quando comparado a outras fontes de energia, sendo

definido como dterndiva limpa, segura e mas econ0mica As empresss
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digribuidoras de gés informam que a combustfdo do GLP néo gera residuos
toxicos, ndo contaminando o produto, gpesr disso, dgumas referéncias citam a
presenca de contaminantes (hidrocarbonetos) no gés, que ndo SBo queimados,
gerando residuos. Os residuos gerados edtariam presentes em quantidade inferior

ade outros combustivels de petroleo;

3) Consumidor Find: apesar de, na maioria das vezes, a empresa ndo ter acesso

direlo a0 consumidor find, este emerge como demento fundamentd na andise estruturd da
empresa e do produto. Assm sendo, 0 setor ervateiro vem buscando gpreender as tendéncias
Que edd ocorrendo no mercado de consumo de bebidas, as mudancas nos habitos de
consumo de bebidas do produto MATE e as posshilidades de aplicacéo e uso indudtrid dos
principais divos daespécie llex paraguariensis, &. Hill.

As modificagdesmudancastransformacies e a evolugdo dos hébitos e costumes do
consumidor nessa era de proliferagdo tecnoldgica fazem com que o fluxo de poder, em
quaquer cadeia de negocios, emane do consumidor para as pontas de producéo e digtribuicio.
Essa é a base da estrutura organizaciond da cadeia produtiva da erva-mate.

Dese modo, 0 poder de fluxo na comercidizacdo do produto em questéo, origindrio
do consumidor find, tem como objetivo a qudidade, por excdénda e o consumo do MATE,
por op¢cdo. Logo, o ponto focd da cadeia de negbcios ervaeros é o consumidor aberto a
experimentacdo, com baixa ou até nenhuma fiddidade a marca e, com um perfil de quem esta
digposto a pagar mas, desde que o produto sga reconhecido como o de mehor quaidade na
relacdo prego/cor, sabor, aoma e vdor. O conceito de vaor do produto MATE é a forma
como 0 consumidor traduz qudidade.

4) Teologa: tecnologia ndo se goresenta como uma ama de combate, mas de
poi0 a empresa no condante embate competitivo. A tecnologia desempenha um pgped  muito
importante, dterando a edtrutura do proprio ramo de negocios, criando novos ramos e aé
extinguindo a vantagem competitiva adquirida por empresss fortes®

As trgedrias tecnologicas possuem as caracteriticas de serem geras ou mas
epecificas, mas, gedmente, S0 complementares, podendo dada tecnologia estimular ou
frer 0 desenvolvimento de outras. As trgetdrias tecnoldgicas podem ser transformadas, mas
transformac@o representa os limites em determinados caminhos num periodo e também é

2 PORTER, M. Estratégia competitiva: técnicas para andise de indistrias e da concorréncia Rio de Janeiro:

Campus, 1986.
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influenciada peo “edoque’ de conhecimentos exigentes naguede momento.  Exisem
trgetorias que sobresssem no  quesito técnico-econdmico, tornando dificil a utilizacdo de
novas trgetdrias. E extremamente difidl avdiar ex-ante a superioridede de uma trgjetdria
sobre as demais exigentes, e as tecnologias competem entre as auas e as de vanguarda, e
entre as proprias tecnologias de vanguarda

Conseglientemente, as empresas que investem nesse sgtor inseremse no mercado
com produtos de dta qudidade, produzidos com tecnologias Sofiticadas, comercidizando de
forma menos custosa para 0 consumidor. Logo, nem sempre o mehor produto € 0 mas caro.
A inovacd modrase como consegiiéncia de uma s&rie de peguenos avangos rdacionados a
idéias e conhecimentos, e investimentos em P& D, treinamentos e divulgacéo da marca.

A exigéncia de convénios ou parcerias mantidos com Universdades e / ou Inditutos
de Pexquisa, goresenta-se como uma das moddidades viabilizadoras para 0 desenvolvimento
tecnoldgico indudtrid, propiciando a empresa um mehor  enfrentamento  a concorréncia
mercadol dgicaacirrada

Ante 0 expogto, no concermnente a cadeia produtiva da evamate, resdta-se que esta
e goresenta permeada por uma S&rie de nuances, que deverdo s mas bem andisadas a
posteriore, hga visa que, em suas etgpas, pode a empresa desenvolvé-las de modo autbnomo,
ou fazendo parcerias em todas ou gpenas dgumes dessas fases. Por conseguinte, o
reconhecimento das rdacbes vivenciadas e do grau de interdependéncia entre da e as diversas
etgpas do filiére, somente poderd ser obtido a partir de um processo anditico sobre a redidade
de cada empresa ervateira em particular.

4.2 DESCRICAO DO OBJETO DE ESTUDO

A BALDO SA teve eu inicio ocorreu em 1920, com as aividades do fazendeiro
Jo&0 Bado, centradas no processo de extragZo e indudridizacdo de erva-mate.

Na audidade, 0 grupo edta presente em diversos satores, ocupando modernas
ingddlacles e contando com tecnologia de ponta, nos Sstemas de producdo e administracéo,
tendo sua dividade centrada no processo de extracdo e indudridizacdo da erva-mate. O grupo
BALDO, condituido em sociedade anbnima em 1974, e no presnte dirigido pelos filhos do
fundador da empresa, aua diretamente nos sstores da eva-mae, soja, couro, cacados e
Supermercados.

A sde do grupo edta locdizada no municipio de Encantado, a 137 km de Porto
Alegre (RS), possuindo 11 filiais didtribuidas entre os Edtados do Rio Grande do Sul, Santa
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Caaina e Paand e empregando um totd de 440 funcion&ios. O presente trabadho edtara
centrado nafilid 16 — SGo Mateusdo Sul — PR.

O grupo BALDO SA, que aua no stor de dimentos, mas especificamente erva
mate paa chimardo e esnagamento de soja, conta, em sua mdriz, com O pesod
adminigrativo, laboratdrio, planta de esmagamento de soja, processamento de erva-mate e um
barbagquéd® Em Encantado, na matriz, também estd a Unica planta de empacotamento,
reponsvdl  pdo controle find de qudidade, mescas, acondicionamento e expedicdo de
110.000 pacotes/dia

Os principas mercados do grupo, com rdacdo a aea de auacddo geogréfica sfo:
vaios edados brasleros com predomindncia na regido Sul/Sudeste, Argenting, Urugua,
Chile, Edtados Unidos, Alemanha, Holanda, Itdia, Franca, Cuba, Chinae Angola

A indugridizecdo da evamate goresenta-2 como a princpd aividade do grupo
BALDO YA e embora aenda também o mercado interno, 88% de seu faturamento vem de
exportagbes para 0 Urugua, Alemanha, Estados Unidos e Chile. No mercado externo destaca
% a paticipaci da empresa no Urugua, onde a marca CANARIAS™ é a mais consumida no
pais.

A maéia-prima é obtida, em sua maioria, de ervais nativos, nos estados do Parang,
Santa Caaina e Rio Grande do Sul. O processo de cultivo, extracdo e indudridizacdo das
folhas de erva-mate é totamente naturd, sem a presenca de aditivos quimicos em nenhuma
das etgpas, garantindo um produto fina de dta qudidade.

Com relacdo a concorréncia do produto no mercado interno, gpesar de participar com
apenas 12% de sua producdo, a BALDO S/A tem como seus principais concorrentes a Lefo
Jinior S/A e a Maacand, que sSo marcas fortes com grande influéncia no mercado. No
tocante ao mercado internaciona, a Argentina € a principa concorrente, em razéo de haver se
tornado auto-suficiente nos Ultimos anos, podendo, portanto, ofertar prego muito menor.

A zona produtora de evamate eda dividida entre Brasl, Argentina e Paragua. As
regibes agpresentam certa Smilaridade nas tendéncias diméticas, mas por caracteristicas
proprias de cada uma e das diferencas no sSstema de producdo e de beneficiamento, ocorrem
diferencas no "blend" do produto, principamente, em ervais cultivados

Segundo Rucker (1996), a economia ervatera temse mantido ao longo dos ancs
num processo de relagbes comerciais do chamado ir e vir entre o Brasl e Argentina O
comportamento da demanda pda maéia-prima evamae, determinou e determina a

% Babaguad — secador de evamae, cljo sistema é patenteado pela BALDO SA, e tem a capacidade para a
secagem de 100.000 kg./diade folhaverde.
A BALDO SA possui 0 controle acionério damarca CANARIAS.
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dterndncia das importagBes/exportagfes entre esses dois paises produtores e parceiros
comercias.

A Argettina que no inicio do cdo da eva mae era importadora do produto, passou
a ser exportadora em funcdo de extensas aess de plantios, que ocorreram pela incapacidade
do Brasl em aender a demanda Argentina ¢ como forma de colonizagdo da frontera peo
Goveno Argentino. Com esse impulso, a Argentina invesiu na pesquisa bésca de eva-mae
e nas técnicas modenas de comercidizacdo, ndo SO com os parceros do Mercosul, como
também em terceiros mercados, a exemplo da Replblica Arabe da Siria. Portanto, o pais esta
centrado na tecnologia, na técnica de marketing indituciond, e nas negociagdes com terceiros
mercados (RUCKER, 1996). Hoje encontramos, na Argenting, um produto de baixo cugto de
producdo, tornando-se um forte concorrente do Brasl e dominando dguns mercados
caracteristicamente brasileiros como o Chile,

A empresa BALDO S/A investe permanentemente na quaidade. No ano de 2001 deu
a grande arrancada nesse sentido e consderou 0 ano da quaidade, em que a quantidade, no
momento, deixou de s a prioridade méxima, mesmo que iSO ndo a levase a dingir a
lucratividede contumaz, pois gpodou no fortdecimento da marca da eva-mate bradleira,
principdmente frente a0 mercado internaciona. Essa € uma das edtratégias da BALDO, para
diferenciar -se da concorréncia, principamente no mercado externo.

A assgéncia técnica aos produtores também se goresenta como outro grande
diferencid da empresa A politica é levar técnicos aé as propriedades, sem nenhum custo
para 0 produtor, com O objetivo de proporcionar-lhes meahoramentos condantes no cultivo e
extracdo da erva-mate, conforme as mas modernas técnicas, para, em decorréncia dessa
prdica, poder adquirir uma maéia-prima de qudidede superior a0 da concorréncia, nes
caacteridicas e composicies pretendidas pea empresa, diminuindo dessa forma, custos com
a indudridizacdo e comercidizacdo do produto. Outrossm, fez didribuicdo de mudas para
des paa que s proceda a renovecdo dos ervais nativos, sendo uma das maores
preocupagdes da BALDO. Cerca de 30% de toda erva beneficiada vem de ervais cultivados,
ndo sendo essa a preocupacao da maioria das empresas do Ssetor ervaeiro.

A evamae da BALDO é consumida em maor quattidade na regido Sul/Sudeste do
Brasil, mas ese mercado ndo tem uma importancia téo dggnificativa paa a empresa em
questdes percentuas, hga vida representar mais ou menos 12% de seu mercado consumidor.
O menor interesse demongrado pela empresa quanto a0 mercado interno € devido ao fato de o
custo do processo para produzir a erva-mae com a qudidade que eda goresenta s muito

eevado, em rdacdo & demals marcas produzidas no mercado interno. Assm sendo, O prego



63

da eva-mate da BALDO para o consumidor find também se mogtra éevado, ndo sendo, por
muitas vezes, vidvd aé, em agumeas regides, coloca-la avenda no mercado vargista

Hoje, a BALDO trabdha com o0 ssema de parceria com ervaeras menores, paa
comprar em quantidade suficente que |he posshilite aender a demanda internaciond.
Nesses UItimos anos, novas marcas de erva surgiram com 0 incentivo da BALDO, resultando
num investimento em torno de 60 mil reai's para cada parceria que aempresarediza

421 Hlid 16 — Sso Maeusdo Sul - PR

A BALDO chegou a0 Parand exatamente depois de um inteiro trabadho de pesquisa
para descobrir onde estavam os mehores ervals, entéo inddou em Séo Mateus do SUl sua
filid 16, locdizada na rodovia BR 476, km 150, Colénia Iguagu, no municipio de Séo Mateus
do Sul, Edado do Parana A unidade de S Mateus do Sul é a Unica no mundo do seu género
e a paente do proceso pertence a0 grupo BALDO SA, podendo de licencia-la para seus
fornecedores. Trata-se de um moderno dsema da indudridizacdo de erva-mate, que mantém
as caracteristicas naturais da matéria-prima.

No ano de 1995, a unidade de So Mateus do Sul (filid 16) redizou a compra de
10.851,25 tondadas de erva-mate cancheada e folha “in natura’ e foi responsavel por 60% do
volume de eva-mate bendfidada, comercidizada pdo grupo. No ano de 2002, de erva-mate
in natura, adquiriu e indugridizou uma média de 1.000 tondadesmés totdizando, ao longo
do periodo, 11.800 tondadas de eva-mae in natura, mas um totd de 10.500 tondadas/ano
de eva-mate cancheada A locdizagio geogréfica da filid 16, centrada no coracdo das
reservas nativas de erva-mate € determinante na obtencdo de maéria-prima de primera linha,
livre de agrotoxicos ou quaisguer agentes nocivos asalde do homem.

O produto adquirido, gpds passr por um rigido controle de qudidede, € dividido em
lotes, os quas sio sdecionados e midurados para obtencdo do produto find  segundo
caracteridticas de: tipo de secagem, cor, aroma, sabor e regido de proveniéncia

Contando com um grupo de 70 funcionaios, entre os quas profissonais da aea de
engenharia agrondmica, engenharia de dimentos e demas aess técnicas e adminidraivas, 0
grupo aua na fiscdizagdo e comercdizacdo, determinando a especificidade e pureza do
produto. A unidade 16 também fomenta o cultivo de ervamate com a producéo e sdecéo de
mudas que o didribuides a0 produtor, com um acompanhamento técnico para o planttio
redlizado em forma gratuita

Locdizada em uma aea de 24 ha, a magem da BR-476, no municipo de So
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Maeus do Sul, a unidede possui um campo experimentd e vivero para a produgéo de mudas,
bem como uma &ea condruida de 12000 meros didribuides entre &ess adminidratives,
depdsito, moagem, babagqua e laboratdrio. A pate adminidrativa envolve 3 funciondrios,
cuja faixa sdarid varia entre R$ 800,00 e R$ 3.500,00, todos contratados pelo regime da CLT
e dos acordos Sndicais.

A unidade da BALDO em edudo, redringe suas aividades na cadea produtiva da
eva-mae, aé a fase de cancheamento, ndo efetuando, portanto, a fase da mistura,
empacotamento e comercidizagdo do produto find. Toda a producdo de erva-mate cancheada
prodwzida na Filid-16, € enviada para a mdriz, sendo o trangporte redizado por terceros,
com 0S quais nNdo possli contrato de servigo, procedimento este judificado pelos encarregados
entrevisados, em razdo de = fazerem vader dos mesmos transportadores desde a abertura
degta filid. O cugto do frete atudmente pago, € de R$ 4500 a tondada, representando um
custo médio de R$ 45.000,00 por més

4.3 FORMASDE OBTENCAO DE MATERIA-PRIMA PELA BALDO — FILIAL 16

431 Erva-matein natura

A filid 16 da empresa BALDO, locdizada no municipio de So Maeus do Sul,
beneficia em média 3.000 tondadessmés de erva-mae in natura, em periodo de safra Em
razdo da empresa ter como politica focar suas habilidades na indigtria e comércio de seu
produto, a mesma néd possui ervas ndivos ou refloretados Assm sendo, adquire de
tercaros toda a maéria-prima in natura que necessta paa desenvolver e manter sua
cgpacidade produtiva. Adota ta postura por acreditar que o produtor possa executar melhor a
tarefa de producéo agricola Todavia, com o intuito de garantir as especificidades exigidas da
matéria-prima para a obtencdo de um produto find de qudidade, estabdece um vinculo com o
produtor, orientando e prestando assgéncia técnica quando solicitado ou em caso de
necessidade.

A refaida assgéncia técnica se faz primordid para a gaantia da qudidade da
matéria-prima, uma vez que determinados cuidados devem ser tomados gpds a poda da erva-
mate, em razéo das folhas de erva-mate comecarem a perder qudidade logo gpGs serem
colhidas, pois sofrem um processo de dteracdo de suas propriedades. As enzimas presentes
nas folhas causam o escurecimento do produto e amudanca de sabor.

Como o padrdo atud busca preservar as propriedades originais das folhas, deve-se
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buscar, entdo, impedir a agdo das enzimas e, para td, exigem duas opgles genéricas deixar
indtivas as enzimas ou tornar mas lenta sua acdo (diminuir sua velocidade de reacdo). Para
diminuir a velocidede de reeco das enzimas, pode-s2 mudar as condigdes do produto, tirando
a &ua das fohas, paa indivar as enzimas com o0 cdor da chama Além diso, ha uma
secagem preliminar do produto em funcdo do cdor.

Antigarente esse processo, denominado de sgpeco, era redizado manudmente, &
vezes, no inteior das floredas, enquanto audmente 0s processos modernos contam com
Sapecadores mecanicos. Em que pesem as mudangas sofridas, em ambos os casos ha contato
do produto com a chamado fogo, com temperatura elevada

O processo de secagem da erva-mate busca a reducéo da quantidade de &gua presente
no produto, uma vez que a menor quantidade de &gua minimiza o problema com o0s agentes
deterioradores, como enzimas e microorganismos, bem como evita que as folhes s tornem
escuras e de sabor desagradavel. A fungdo da secagem agpresenta-<se vitd, quando se lembra da
forma como o produto € colhido, no campo, muitas vezes sem 0 devido cuidado por pate de
dguns produtores. A fdta de higiene e limpeza na colhata permite a contaminacdo do
produto e S 0s microorganismos presentes ndo forem diminados com 0 sgpeco,
acompanhardo o produto até o consumo.

Mostrase, portanto, fundamentd evitar a contaminacdo do produto, devendo o
produtor ser orientado para redizar uma colheta com higiene e aencéo. Logo, a retirada da
&gua éimportantissma para evitar amultiplicagdo dos contaminantes dentro do produto.

Por oconsguinte, judifica<se 0 interesse e investimento da BALDO na
digponibilizacdo de técnicos para esclarecer e orientar os fornecedores da erva-mate in natura,
das exigéncias cobrades pda empresa no tocante a qudidede do produto a ser adquirido.
Obsarva-s2, mediante esta postura, que a empresa tem um custo ex-ante nessa forma de
obtencdo da matéria-prima, pois contrata, remunera e digponibiliza seu pessod técnico, sem
custos para o produtor/fornecedor.

No entanto, esse cudo visa minimiza 0S cudtos ex-post, que Seriam muito mas
elevados, £ esse procedimento ndo fosse adotado, uma vez que a empresa teria seus custos
aumentados dgnificaivamente, se a qudidade de seu produto decaisse e tivesse que buscar,
de modo emergencid, repor maéria-prima, podendo indusve perder compeitividede no
mercado caso viese a ofertar a0 consumidor um produto contaminedo. O caso de ocorréncia
desta Ultima posshilidade agravaria a Stuacdo da empresa, ndo gpenas na reputacdo de seu
produto frente a0 mercado, como também, poderia leva-la a sofrer questBes judicials, que

representariam  danos funetos a sua imagem e geraiam uma eevagdo nos cudos de
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transaco, pois seriam custos que normamente ndo 20 previdos quando da andlise de cudos
de transacéo.

Destaca-se, a partir do exposto, que a questéo referente aos cudtos ex-ante, merecem
da empresa uma andise gpurada e especid atencdo, principdmente por tratar-se de um
produto do género dimenticio. A BALDO - Filid 16, demondra edar atenta a0 cumprimento
das especificidades exigidas na extracdo da erva-mate in natura, a0 invedir R$ 6.000,00 a0
més em suporte técnico para o fornecedor/produtor.

O mendionado suporte técnico®® atende aos mais de 1200 fornecedores de erva-mate
in natura com guem a empresa comecidiza, e é redizado por dois profissonais qudificados,
contratados sob 0 regime da CLT e convengles sndicais  Outrossm, os conhecimentos por
eles repassados atingem, direta ou indirelamente, a mais de 500 pessoas, nUmero de tarefeiros
gue se acredita estar envolvido no processo extrativo durante asafra.

Entre os trabalhos desenvolvidos pelos técnicos, vae reforcarmos a observancia das
especificidades (caracteridicas do produto) exigides em rdacdo a obtencdo da matéria-prima
em questdo. Na erva in natura, condderase, em primeiro lugar, a idade da planta e tempo de
colheita Ha preferéncia por ervais mais velhos e tempo entre colhdtas de, no minimo, dois
anos. ApGs a observacdo desses detdhes, avdia-se a condicdo sanitaria da folha (doencas),
cas0 essa etgpa edtgja adequada aos padrdes exigidos, 0 passo seguinte é a avdiagdo da poda
da erva em que itens como grossura de gdho e forma de poda, tempo de colheita aé a
chegada & empresa, temperatura das folhas verdes® sip avaiados, para recebimento ou néo
do produto.

O periodo ided para 0 corte (poda) da ervarmate, chamado sdfra, va do més de mao
a setembrd®, concentrando-se nos meses de junho a agosto, antes de ocorrer a nova brotago,
pois nessa época as folhas etdo maduras e a evera etd em repouso fisoldgico.
Normadmente esse periodo é a estagio de inverno®, quando as seivas concentram-se nas
folhas, com isso dando desfrute indudtria maior, em torno de 5 a8% maior do que no veréo.

A aguis¢éo da evamae in natura vem sendo transacionada pda BALDO, pdo
vaor de R$ 0,26 0 kg, sendo R$ 0,03 referente a0 pagamento de transporte e, uma vez que a

& A empresa ja teve em seu quadro funciona técnico a presenca de um técnico agricola e de uma engenhera
floretd, hoje edas fungBes foram suprides em decorréncia da redizacd de convénios com a EMBRAPA,
EMATER e UFPR.

% No caso de folhas verdes, ou sga, sem passar pelo sapeco, exige o risco de fermentacdo em razéo do cdor e
daunidade.

& Segundo a cultura popular e o folclore, 0 mehor periodo do ano agricola da evamate para poda,
normamente s8o 0s meses sem aletra R (maio, junho, julho, agosto), parater o melhor produto.

% Quato a lua e sua influénda na eva-mate, segundo a cultura popular, o melhor periodo sfo as 4 luas
minguantes do inverno. A lua nesta fase € cgpaz de fixar na evamate, o sabor, 0 aroma e a cor amarelo-dourado
por longo tempo, desde que bem acondicionada.
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empresa néo digponibiliza td sarvico, de é efetuado pedo fornecedor, que se compromete a
entregar a matéria-prima na empresa. Exigem casos em que o fornecedor/produtor negocia
com a empresa 0 vaor de sau produto por mudas de ervamate por da fornecidas. Nesses
caos, a troca se da na propor¢do de 1 kg de erva-mate por uma muda, ou sga, cada muda €
repassada a0 produtor a0 custo de R$ 0,23. A respeito desse tema, fornecimento de mudes,
daremos maior énfase ap assunt 0 pogeriormente.

Vde resdtar que também é competéncia do pessod técnico contectar com oS
fornecedores atuais e futuros, buscando garantir & empresa a quantidade de matéria-prima de
que éa necessita para seu pleno funcionamento. No entanto, na prética, a maioria dos contatos
ocorrem por iniciativa dos fornecedores/produtores, hga vista sy a BALDO SA — Hlid 16 a
maor empresa evaera da regido Sul, cuja produtividade @bsorve a maor pate da demanda
do produto.

Essa redidade concede & empresa uma ceta comodidade frente a0 mercado
fornecedor, pois somente da tem potencid para adquirir grandes quantidades de produto,
dém de s a Unica na regid que posshilita o incremento tecnoldgico aos produtores
agricolas, sem custos extras.

Cordaio do exposto, comumente, a BALDO acadba ndo se fazendo vder de
contratos formdizados de compromisso prévio de entrega de produto para garantir sua
maéria-prima. O que rediza com seus fornecedores, na grande maioria das vezes, sGo smples
transacOes de compra e venda de produto no ato da entrega. Conseglientemente, sua prética
transaciond  contumaz né lhe oportuniza sdvaguardas a patir de bons contraios para
diminuir os riscos ex-post, mas  sdvaguardas origin&ries de sau Stema organizeciond e dos
invesimentos em materid humano técnico, que, como ja explicitado, geram um custo ex-
ante, objetivando minimizar 0s risoos ex-post & mencionadas transacoes.

A empresa utiliza as sdvaguardas contratuals, quando, na aguiscdo de mudas, O
produtor se compromete a sddar sua divida oriunda dessa transago junto a empresa por meio
de produto (erva-mate in natura ou cancheada) a ser entregue na safra subseglente a sua
ceebracén. Estes contratos (anexo 2) trazem clausulas que resguardam a empresa de riscos
ex-post, uma vez que dgumas ddas regponsahilizam o produtor a saudar sua divida em moeda
corrente, casd N0 0 possam fazer em produto, sga por ndo conseguirem retirar a quantidade
de maéia-prima necessaria para a quitagéo da divida, sga em razéo de o produto néo atender
& especificagbes exigidas.



432 Erva-mate cancheada

A evamae cancheada é a matéria-prima paa 0 processo de indudridizacdo, em
gue os engenhos de bendficiamento a usam especidmente para a preparagéo dos tipos
comercias (cha chimarréo e outros). O beneficiamento se resume em trés operagbes didtintas:
secagem, separacdo e mistura (formacéo dos tipos especials).

O processo de secagem € redizado em locas goropriados aé as folhas ficarem
encrespadas e quebradicas e pode ser:

a) lento: quando == utiliza dos procesos tradiconas caijo (as chamas auam
diretamente sobre a erva) e barbagua (o materid recebe o cdor por um cand
subterréneo, na entrada do qud é fata a forndha). Hoje ja se faz uso dos
secadores de edera, que usa 0 conceto do babequd diferenciando-se em
edrutura mas mecanizada, 0 que reduz 0 usD de méode-obra e aumenta a

producéo. Nestes Sistemas 0 tempo de secagem variade 8 a 24 horas,

b) rgpido. quando s utilizados secadores mecénicos,  automdicos,  pode-se
perceber 0s mehoramentos efetuados nesse processo, visando obter uma menor
perda de cdor, uniformidade e velocidade na secagem. O produto find é seco

em menor tempo, cerca de oito adez minutos.

Na empresa em estudo, a secagem se faz pdo a quente e SO, por Processo
mecanico via sucgdo pneumdica, feita por exaudtores ligados a ciclones, cuja findidede é a
de diminar o a Umido e 0 pd, ou por meio de eevadores de cacamba. Apés a retificacdo da
umidade, a erva é triturada e conduzida a limpeza por meio de peneiras, vertiladores, filtros e
coletores de pd, que permitem que s faca separacdo da erva cancheada em pd (folha),
telinhos e paus®.

O cancheamento, portanto, se da pda trituracdo ou fragmentacdo da erva gpds a
secagem. Os produtores rurais, normadmente redizam, esse processo, fazendo uso de um
triturador de madeira dura, no entanto, as indidrias, como € o caso da BALDO, vdem-se de
um cancheador metdico para a redizacdo da tarefa com maor produtividede e qudidade do
produto. Ao find do processo, obtém-se a erva peneirada ou cancheada.

A eva, sgparada por pendras, nas granulometrias exigides a cada midura, € enviada

% Nesta fase retiram se as sementes para o desenvolvimento de futuras mudas.
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a sus respectivos depdstos, deles retirase a quantidade necessia para compor, nos
misturadores, o tipo comercid desgado. A misturd® é feita por transportadores helicoidais
foomando o tipo de produto desgado, condituindo o tipo comerdd. A tipificagdo comercid
da eva-mae para chimardo esa ardada a cor, aoma, quantidade e grossura de tainhos,
paus e folhas que a compdem, pois essa midura determinard s2 0 chimarréo sra uma bebida
mais suave ou forte.

A reducéo de peso que a erva-mate sofre depois de colhida aé o término do proceso
adma mencionado, dependendo do estado de mauracdo des folhes e das condigdes do
processo de beneficiamento, pode variar entre 50 a 60%. Assm sendo, as 3.000 toneladas
mensais de erva-mae in natura adquirides pda BALDO sofrem uma reducdo consderave
nessa fase de processamento, fato que exige que a empresa busque junto a terceiros suprir a
fdta desse tipo de matéria-prima, para garantir Sua cgpacidade produtiva

Para tanto, se faz vder de 38 fornecedores de ervamate cancheada, adquirindo, em
média, 10500 tondadas de matéria-prima por més, a um custo que vaia de R$ 0,95 a R$
1,05, conforme a qudidade do produto, aferida por funcion&ios da propria empresa Nese
procedimento de andisxy as especificidades exigidas paa a maéria-prima, obsavase a
quantidede de pinta preta, pd, umidade e quantidade de pdito, mas a decis@o find reca sobre
a andie sensorid, goresentando-se eta como definidora do recebimento do produto ou de
sua devolucdo ao produtor. Resdta-se, porém, que vidtas periddicas SSo redizadas por
funciondrios da empresa, junto aos fornecedores de eva cancheada, ocasifes nas quas ja S0
determinadaos os padrdes de quaidade exigidos para o recebimento do produto.

As rdagbes transacionais entre a empresa e seus fornecedores, nessa forma de
obtencdo da erva cancheada, seguem as mesmas caracteristicas das relaches ja mencionadas
na forma de obtencdo de erva-mae in natura, veificando-se a utilizacdo de smples
transagbes de compra e venda aé transagdes respaldadas por contratos com prazo médio de
duracgo de trés anos.

No que tange a evamae in natura, cancheada pea BALDO, esse processo de
beneficiamento envolve, em média, 48 funciondrios, cuja remuneracdo daid osdla entre R$
1.800,00 a R$ 398,00, sendo ees contratados pelo regime da CLT e dos acordos sndicas
induindo-sg, também, nesses moldes, os funcionaios contratados com carder tempor&io. No
processo de cancheamento € utilizada energia gerada pea queima de lenha e de pdito de eva-
mate, assim como energia détrica, gerando um custo mensd, durante o periodo da sdfra, de

™ Eda etapa da cadeia produtiva da ervamate para chimar — mistura — ja foi redizada na filid da BALDO
andisada no presente trabaho, no entanto, hoje esta unidade empresarid ndo mais rediza eda fase do proceso
de beneficiamento da producéo da erva para chimarrdo, sendo este trabaho realizado namatriz da empresa.
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R$ 5000000. Vde resdtar que os pditos sfo obtidos do processo de cancheamento,
portanto, produzidos pela propria empresa, no entanto, quanto a aguisicdo da lenha, sua
disponibilidade e qudidade sdo avdiadas no mercado, sendo comprada com a antecedéncia de
4 a 5 meses da safra Os contratos utilizados para essas transagbes sG0 uma adaptacdo do
moddo que conda no anexo 2, rezando gpenes a quantidede e prego, inexidindo céusula de
fornecimento obrigetdrio ou ago semehante.

Atestam o0s representantes da empresa que o mercado de lenha na regido anda
permite que sua aquiscdo ocorra da forma referida, mas que jA vem sndizando com
mudangas. E em rdagd a0 processo de cancheamento, afirmam que o cudo direto de
fabricacid da eva cancheada é de R$ 120,00 a tondada, ou sga R$ 012 o kg,
descongderando-se 0s custos comercials

4.3.3 Producéo de mudas

A BALDO - Flid 16 possuii em seu paque indudrid, um vivero detinado a
producdo de mudas de eva-mate. A empresa optou em insir-se, nesta fase da cadeia
produtiva, com o objetivo de mdhorar e repor os evas ndivos gaantindo, desse modo, a
aquiscdo futura da maéia-prima de que necessta, gorimorando sua qudidade. O
conhecimento e a expeiénca adquirida a0 longo do tempo, com essa prdica do
desenvolvimento de mudas, propiciou a empresa, nos dias auas, néo mas necesstar obter
sementes de terceros, reduzindo seus custos. A aquiscdo das sementes s da a partir da
sdecdo da aea de colheita das sementes, ou sga, da sdecéo do ervd que apreserta produto
de qudidade, poderiormente, das sfo obtidas na propria empresa, como ja rdaado neste
trabaho, durante o processo de cancheamento, quando sfo recolhidas e selecionadas.

Apés a sdegdo prévia das mehores sementes, cumprese uma sequéncia de
dividades interligadas™, e que se iniciam pela edtratificagio ou escariagio das sementes. Esse
processo € utilizado com o intuito de acderar a fase gemindiva da planta, pois quando a
semeadura em canteiros € feita sem a sua utilizacdo, a germinacéo das sementes de erva-mate
€ demorada e irregular devido ao tegumento duro que possuem.

Desse modo, a0 desenvolver 0 processo de quebra de dorméncia das sementes por
edratificacéo, elas comegcam a germinar depois de 40 dias de semeadura. Em gerd ficam de 6
a 7 meses em edratificacdo, antes de viabilizar a semeadura A semente estard em condigdes

" Essas adividades ja foram relatadas na pagina 60 deste trabaho, no item referente a producio de mudas e
sementes.
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de ir para a sementeira, quando goresentar 0 tegumento frégil, ou sda patindo-se com a
smples pressdo das unhas. Quando as sementes estiverem em condigdes de germinacéo, seréo
lavadas em &gua corrente, sobre peneira, para eiminacdo da arda e das impurezas. Aquelas
gue ndo forem logo semeadas seréo colocadas novamente a secar na sombra Entre os
sstemas de edrdificacdo de sementes para erva-mate, destacamse bescamente dois métodos
digintos— lata e sementeirade areia

Preparase entéo a terra para a semeadura, e da deve gproximar-se da silica-humosa,
ido é s tera fétil, provida de ceta quantidede de terrico e misturada com aea, na
proporcéo de duas partes de terra e uma de arela. Deve-se evitar que essa terra tenha muita
agla na composcdo, pois isO detaia as raizess no momento de arancilas paa o
trangplante. Td medida é vdida em todas as Stuagies do viveiro — sementeiras e emba agens.

A época ided para semeadura S50 0s meses de agosto e sstembro. Recomenda-se que
a semeadura nunca se faca no mesmo canteiro, nem <e utilize a terra que ja tenha Sdo usada
para sementeiras anteriores.

As primeras plantulas surgem, goroximedamente, aos 40 dias gp0s a semeedura,
guando s traa de sentes edratificadas. Assm que forem aparecendo os cotilédones das
mudinhas, é necessio se tomar cuidado na limpeza das sementeras, para ndo confundir as
mudas com ervas daninhas, pois a planta do mate surge dobrada, em forma de um pequeno
gancho, e logo pbe a modra suas primeras folhinhes O nastimento das mudinhas é
heterogéneo, tanto assim que enguanto umes mudas sf0 tranderidas para 0 viveiro, outras
continuam nascendo na sementera. Apds a germinacéo, faz-se a repicagem das plantulas em
saguinhas denominados de “jacd’ e leva-se para 0s Viveros para crescimento e aclimatacéo.

O dessnwvolvimento de todo esse processo, aé que a mudas possam  ser
comercidizadas, leva 0 prazo médio de um ano e meo, e evolvem 0 UL de maerias, tas
como: terra virgem, hiumus e subgtrato, saquinhos para mudas, lonas plégticas e sombrite para
0S Viveiros e caixas plagicas para o transporte das mudas. Em relacdo a ocorréncia de doengas
de vivero, usa-se produto conforme a recomendac@o técnica Esses materias sGo adquiridos
de fornecedores habituals, 0 que faz com que a empresa ndo Snta necessdade de contratos
para fornecimento deles,

Nessa fae da cadea produtiva es@o envolvidos dois funcionaios fixos e sais
tempor&rios, e o aendimento dos viveros € efetuado por gpenas dois funciondrios. Toda essa
méao-de-obra empregada € também contratada sob 0 regime da CLT e dos acordos sindicas, e
em relacd aos contratados temporarios, fazem uso de contrato com prazo determinado. A
faxasdarid pagaparaessestrabadhadoresva de R$ 398,00 a R$ 500,00.
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A empresa vem produzindo 200.000 mudas/ano a um custo de producéo de R$ 0,16 a
unidede. Entretanto, sua producdo de mudas ndo s modtra suficiente para suprir o mercado da
regido, fato esse que a faz obter de tercairo cerca de mais 50.000 mudas/ano, a um custo de
R$ 0,18 a unidade.

Quando da colocacd das mudas no mercado, a BALDO fornece aps produtores
assgéncia técnica gratuita, auxiliando-os na redizacdo de um processo de reflorestamento

correto e produtivo.

Tabea’5 - Diagndgtico regiond producio sementesmudas - 19992000

MUNICIPIOS SEMENTES (KG) MUDAS (UNID.)
Antonio Olinto 05 3.500
Bituruna 17 250.000
Cruz Machado 27 400.000
Generd Carneiro 17 250.000
Paula Fretas 10 150.000
Paulo Frontin 20 300.000
Porto Vitoria 3 40.000
S50 Mateus do Sul 70 1.000.000
Unido da Vitdria 15 200.000
TOTAL 1795 2593.500

Fonte SEAB/DERAL

4.4 ANALISE DAS FORMAS DE OBTENCAO DE MATERIA-PRIMA PELA BALDO
S/A A LUZ DA TEORIA DOS CUSTOS DE TRANSAGAO

Para = andisar uma cadeia agroindudrid, torna-se necessario entender as relagbes
exigentes entre seus diversos participantes, pois, entre eles, ocorrem transagbes que geram
custos.

Conforme Williamson, ditado por Lirio, Reis e Souza (1999), uma transacdo ocorre
quando um bem ou servico é trandferido entre interfaces separadas. Ao longo das cadeas
agroindudtrials, pode-se verificar pontos de conflito e cooperacdo, 0 que torna necessaia a
criacdo de contratos que visem sdvaguardar as partes envolvidas numa transacdo, 0 que tende
agerar custos.

As organizagBes, paticularmente as que a@uam no agronegocio, estdo expostas a um
ambiente inddvel, 0 que faz com que das tenham de edar condantemente buscando
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dternatives edratégicas para s manterem compeitivas, o que ird conduzir a diferentes
estruturas e formas de governanca

De acordo Lirio, Rels e Souza (1999), paa que sga possivel haver economia nos
Custos das TransagOes, torna-se necessaio que e compreenda previamente o ternd “custos
de transacéo”. Rezende (1999), afirma que o0s custos de transagdo sB0 cudtos para se gerenciar
0 gdema econbmico, por meo da identificacdo, explicacdo e aenuacdo dos riscos
contratuais, que podem gpresentar-se sob diversas formas.

No entanto, apesar de 0s contratos criarem garantias para as organizagdes envolvidas
numa transsgdo, a sua eaboragido e manutencdo representam  aumentos nos  custos de
transacdn. Assm, a gest@ dos riscos e cudos inerentes a formulacdo e a manutencdo dos
contratos tem levado muitas organizagbes a optarem por diangas edratégicas, por meio da
celebracéo de contratos de longo prazo.

Diversos autores mencionam que, devido a disirbios inesperados, a renegociagéo
dos contratos e a contingéncias comportamentals como a raciondidede limitada e o
oportunismo, ha tendéncia a devacdo dos cudos de transacdo, sendo dementos importantes
na determinagéo das formas de governanga a serem adotadas pelas organizagOes.

Além das caracteridicas comportamentais dos agentes envolvidos numa transacéo,
paa que hga economia nos Cugos das TransagOes, devem também, ser condderadas as
caacteridicas das transagbes, incluindo a especificidade dos ativos, a freqiéncia das

transagOes e aincerteza

4.4.1 Caracterigticas das transacies

Verficorse que a eva-mae possui uma especficidade de divos baxa o que
favorece as indidrias ervateriass em optarem pela terceirizagdo da producdo de ta insumo.
No entanto, verificou-se pela empresa estudada, uma oscilagdo muito grande entre os periodos
de sdfra e entressafra, 0 que traz uma grande indabilidade para a indUstria ervateira, por
aumentar a incerteza no volume de erva-mate a ser transacionado, gerando um aumento nos
custos de transagéo.

Cabe resdtar que a dta vaiabilidade da recepcdo de ervamae nas indlstrias
dificulta a adminisragdo da producéo, pois enquanto a demanda peos produtos se mantém
etdvd durante 0 ano, a oferta de erva-mate varia, 0 que obriga as evateras a reterem
esoques para indudridizacdo e comercidizacdo, aumentando os cugtos de estocagem. Além

diso, a indigtria é obrigada a manter uma estrutura fisica e de pessod sempre maior que suas
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necessidades, 0 que aumenta tanto 0s custos de produgéo quanto os custos de transagéo.

Obsarvourse na BALDO S/A gue a capacidade inddada para a producéo é em média
3,3 vezes maior que a que vem sendo utilizada audmente, ou sga, a empresa esa operando
com gpenas uma média de 33% do potencid indtdado de que digpde. Como chegamos a essa
conclusdo? Se verificamos o tem 431 — BEvaMate in natura, a empresa informou que, no
periodo de safra, beneficia em média 3.000 tondadasmés, ja no periodo de entressafra opera
com uma médiamés de 1.000 tondadas/més, segundo informado no question&io (entrevista)
aplicado diretamente com os administradores da empresa. Dessa forma, as edatidicas de
ociosidade produtiva em torno de 60% naindigtria ervatera naciond se confirmam.

Com redacéo a freqiéncia das transagies, verificouse que das ocorrem diariamente
entre a BALDO SA e os produtores, enquanto com os dientes ocorrem semand, quinzend e
mensalmente.

Contrariando a hipdtese de que uma maor freqiéncia de transagbes reduziria a
ocorréncia de agbes oportunidticas, a redidade observada nessa pesquisa demongrou que tais
ac0es tém ddo bagtante freglentes, envolvendo as partes. Teoricamente, seria de e esperar
que ndo ocorressem agles oportunisticas entre os produtores de erva-mate e as ervateras, pelo
fao de a fregléncia das transaghes ser diaia No entanto, observou-se que comumente os
produtores podem ter prguizos com relacdo & ervaeras, exaamente porque elas mesmas e
negam a estabelecer contraios formais e por ecrito com os produtores, goroveitando-se dessa
Stuacdo para definir, a seu favor, 0s pregos pagos por aguele insumo. A ocorréncia de agdes
oportunigicas por pate das evaeras pode ser explicada por outras variaveis que S0 a
devada eyecificidade dos divos dos produtores, o que limita a sua sdida da aividede a
raciondidade mais limitada dos produtores em reacdo & evaeras e 0 ambiente
indituciond, paticularmente no que tange a legidacdo vigente no pais, que favorece mas a
indUgtria que os produtores.

4.4.2 Caracteridticas dos agentes

Bascamente, os seguintes aspectos favorecem o poder de negociagdo da BALDO
S/A junto aos produtores:

a) a grande pulverizacdo de peguenos produtores, 0 que leva a um baixo poder de
barganha;
b) agrande assmetria de informagdes (principa mente num mercado turbulento);
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c) araciondidade do produtor € maislimitadaque adaBALDO S/A;
d) a assmetria de poder econdmico entre a BALDO S/A e os produtores de erva-
mate.

Embora anda sga possve dfirmar que o poder de negociacdo das indidrias
ervaeiras junto aos produtores é grande, devido a grande competicdo no ambito da indidria
pdo fornecimento de eva-mae, as agbes oportunistas por pate das evaeras ficaram
limitadas. 1sso tem ocorrido particullarmente devido ao faio de que, com a grandizacdo, outras
indidrias Stuadas geograficamente mais distantes passaram a buscar td insumo em regifes
mais aefastadas, competindo com indUstrias locas.

Embora a grandizacdo possa aumentar 0 poder de barganha dos produtores, a
BALDO SA tem incentivado e acaba por gpoiar 0 produtor, por meio do suporte técnico na
producdo e fornecimento de mudas de eva-mae, com vidas a mdhorar a qudidade no
fornecimento de matéria-prima. Percebe-se também que a maoria dos contatos para a venda
de maéria-prima € feita por parte dos produtores. A empresa tem aumentado 0 nUmero de
vidtas aos produtores, mas edd longe de dcancar a propota de dingir 70% dos
fornecimentos por meio de produtores cadastrados e cata ogados conforme seu produto.

Acredita-se que a diminuicdo no nimero de fornecedores devido ab maor volume de
produto por fornecedor deverd diminuir os cugtos de transacdo, dém de diminuigBes nas
digéncias das fontes de producdo de erva-mate, reduzindo os cugtos de trangporte. Espera-se
anda que, com a grandizacdo, a empresa tenha um fluxo mais continuo de producéo, uma
maor qudidade da maéria-prima recebida (que hoje representa uma grande restricio para a
indUstria) e uma diminuicdo da necessi dade de méo-de-obra na planta indudtrid.

Apesar de a raciondidade dos produtores ser mais limitada que a das ervaeiras,
freglientemente ocorrem agdes oportunistas, entre as quais, as mais tipicas sfo:

a) a troca congante no fornecimento, levando a incongténcias no fluxo de producéo
da indidria, trazendo dificuldades paa o estabdecimento de contratos com
compradores e, eventudmente, conduzindo a perda de fatias do mercado;

b) divio da eva-mae (maéia-prima) entre dues ou mas indidrias, objetivando
tirar vantagens da rel acdo com multiplos compradores,

C) adulteracéo do produto com outros produtos,

d) fornecimento de erva-mate sem 0s minimos principios gerais de higiene a serem

observados na obtencdo, manipulacdo, armazenagem, trangporte e distribuicéo.
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Embora as ervateiras tenham condigBes técnicas de identificar tais tipos de fraudes, a
necessdade de a indidria estar condantemente monitorando a posshilidede de acbes
oportunidas por pate dos produtores aumenta 0S cusdos nd0 somente de producdo, mes
também os de transacéo.

Comprar € um ao complexo e ago perigoso. Nem sempre 0 mehor prego € a mehor
opcéo, pois pode envolver uma perda de qudidade ingparente no curto prazo mas dtamente
danosa no médio e no longo. O enfrentamento dos cudtos de transacdO e 0 oportunismo
socidmente irraciond 0 S0 possiveis onde exise comunidede civica e proximidede fisca
dos agentes produtores, que € o que a BALDO S/A edta tentando operar, estando proxima das
aess de fornecdmento de maéria-prima, e em uma regido que goresenta as condighes
necessrias e favoréveis para a producéo

4.4.3 O ambiente indituciond

Com rdacdo ap ambiente indituciond, veificourse a fdta de um gparato legd que
protga os produtores de erva-mate contra agdes oportunistas, sga das ervateiras e até mesmo
do goveno, que tem ddo pemissvo em rdacdo a entrada de produtos importados,
freqUientemente subsidiados na origem no mercado brasileéro. Assm, a baixa epecidizacéo
dos produtores observada pode ser, em pate, explicada pela higtérica caréncia de politicas
condstentes para o setor ervaeiro, que torna o ambiente ingtituciona bastante turbulento.

Além diso, a fdta de fiscdizagdo por parte dos 6rgéos publicos sobre produtos fora
de especificacdo favorece a entrada de concorrentes com nivels de qudidade inferiores e
precos muito baxos, 0 que representa uma concorréncia deded para as indidrias que
trabdham com padrdes de qudidade mas devados. Cabe resdtar que a fdta de exigéncias
dos Orgéos publicos brasileiros em rdacdo aos produtos que produzem fora de especificacéo,
encontra judificativas no problema cronico de insuficiéncia de pessod nos quadros dos
servicos de ingpecéo, 0 que prejudica sobremaneira toda a cadeia de producéo de erva-méte.

A higdrica ingabilidade do sgtor no pais conduziu os produtores a um ceticismo e a
uma desconfianca cronica quanto a0 futuro. Assm, como mecanismo de obrevivéncia, os
produtores adquiriram uma cultura reservada e cautdosa em rdacdo a investimentos e a
epecidizacdn, preferindo as edratégias emergentes em  detrimento  das  ddiberadas.  1s0
reforca a cultura da manutencéo de “ contretos verbals’” entre as partes.

Embora a regido na qud BALDO S/A s encontra sga uma grande produtora de
erva-mate, verificase a ocorréncia de uma fdta de unido das indidrias locais, 0 que limita a
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adoc2o de aches conjuntas em favor do setor perante os 6rgaos publicos.

4.4.4 Tipos de contratos

O cade informd de rdacdo entre os fornecedores e a BALDO S/A dificulta o
estabelecimento de contratos ou de regras formais sobre compra e venda de erva-mate. Assm,
a rdacéo entre a BALDO S/A e os fornecedores de erva-mate da-se quase exclusivamente sob
a forma de acordos verbais que, devido a cultura do setor, gpresentam resigéncia a adogéo de
contratos escritos. A fata de contratos escritos entre 0 agente 1 e 0 agente 2 da margem a
ac0es oportunistas de ambias as partes, contribuindo para 0 aumento dos custos de transacéo.

Acredita-se que, devido & incetezas quanto a0 futuro do setor, torna-se dificil

edabeecer contratos de longo prazo, 0 que faz com que os contratos relacionals, por abrirem

espacos para renegoci agoes e adaptages futuras, sgam os mais indicados.

4.4.5 Egtrutura de governanca

A edrutura de governanca encontrada nes ervateras estudades foi a forma miga
entre a tercairizacdo completa e a integracdo verticd completa, conforme previso no modelo
tedrico. Dessa maneira, as organizagbes tém buscado congregar as Suas competéncias
essencias com as de tercdros, ampliando sua competitividede de mandra globd. Cabe
resdtar que a integracdo verticd da producdo de erva-mate, bem como da sua coleta e
trangporte, dém da contabilidade e digribuicio dos produtos, representaria a retencdo de
aivos fixos em atividades que ndo representam competéncias essencias das ervateras, 0 que
aumentaria a edrutura de cudos, tornando-as pouco flexives para reagir & mudances
ambientais.

Com rdacdo a BALDO SA expecificamente, a empresa tem centrado seu foco nas
habilidades da indUgtria e comércio de seu produto, ecreditando que o produtor, desde que
orientado, possa executar melhor a tarefa de producdo agricola. Para que isso ocorra de
mandra a satidazer suas necessidades de matéria-prima com as especificidedes desgjadas,
edabdece vinculo com o produtor, orientando-0 e prestando assigéncia técnica na
propriedade.

O presente estudo demongrou que a edrutura de governanca da BALDO SA
agoresenta-2  bagtante coerente com 0 modeo tedrico proposto pda Teoria dos Cugtos de

Transacdo, e da tem buscado integrar verticdmente as taefas nas quals posui sues
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competéncias essencials, as que sS0 edrategicamente importantes e as que representam eos
mais lucrativos da cadeia de vaor.

Percebeurse que 0 processo decisirio do setor, normamente, tem sdo envolvido por
uma grande incateza, devido a um ambiente caracterizado pela indabilidade politica, a
sazondidede da producéo de erva-mate, as condantes mudangas nas politicas de importacéo
de produtos e a indabilidade de precos, que criam um quadro extremamente mutavel para as

empresas.

45 SINTESE REFLEXIVA

A partir dos dados obtidos junto a empresa BALDO SA — FILIAL 16, € necessria a
redizacd0 de uma andlise acerca das transagbes envolvidas na forma de obtencdo de matéria-
prima por elaadotada, objetivando as dimensies que as envolvem.

Evidenda-s2 a necessdade de a empresa dedicar uma especid atencdo na garantia de
determinadas caracteriticas paa a maéria-prima, hga vida, que essss especificidades
influem sobremandra na qudidede obtida no produto find, e em asdm sendo, pode-se
consderar um aivo egpecifico a maéia-prima eva-mate paa a producdo de erva para
chimarrdo e chés

Td dirmativa respddase ndo O na eecificidade fisca, como também na
locaciond, uma vez que s modra importante que a maéia-prima eva-mate in natura
encontre-se proxima. aos demals edgios produtivos, para ndo pdr em risco a qudidade do
produto. Esses fatores posshilitan que a empresa reduza seus custos com O pagamento de
trangporte. Outrossm, por se traar de um produto florestd que necessta que se repeite os
periodos de sdfra induz a empresa a manter um estoque regulador para 0s momentos de
menor oferta de maéia-prima No entanto, a empresa demanda tondlades di&ias de erva-
mae como matéria prima de producdo, possuindo entrada condante dessa maéria-prima,
mMesMo que em menores quantidades nos periodos de entressafra, esses fatos nos induzem a
afirmativa de que é recorrente a freqliéncia da transacéo.

A fragilidede dos contratos utilizados nas transagfes, em ndo gpresentarem clausulas
de garantia de indenizacdo pedo ndo cumprimento deles, em entrega de matériaprima, frustra
a expectdiva de sua aquiscdo, gerando cugtos adicionais & transagbes, uma vez que a0
buscar no mercado, de forma emergencid, na reposcéo da matéria-prima, a empresa eta
sujeitaaagdes oportunistas.
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5 CONCLUSAO

O presente estudo de caso, sobre a forma de obtencéo de maéria-prima utilizada pda
empresa BALDO SA — FLIAL 16, foi andisado tendo por base a Teoria dos Cudos de
Transacdo, conseglentemente, incorreu também na andise das edruturas de governanca que
mehor se gplicam &s transagoes.

Evidenda-s2 que a empresa fez a opgdo pelo processo de desverticdizacdo de
dividades de modo bem acentuado, no tocante a obtencdo de matéria-prima, e no caso da
eva-mate in natura, a desveticdizagd modra-se nitida na aquis¢do da erva-mate
cancheada da gpresenta-s2 de modo bem acentuado e na produgdo de mudas, em menor
intensidade.

Apesr de a teoria sdientar que a verticdizacdo das atividades apresenta-se como a
melhor opcdo de estrutura de governanca para as empresas que gpresentam ativos especificos,
com frequéncia recorrente e sujeitas a agdes oportunistas dos agentes, a empresa BALDO, que
Se enquadra nessa caracterigtica, optou pelo processo de desverticalizacdo de suas atividades.

Td podcionamento encontra respddo do faio de a empresa edtar locdizada numa
regido anda bem abagecida de ervais, 0 que |lhe permite a obtenco da maéria-prima que
necessita, sem despender custos na aguisicdo de terras proprias, de ervais proprios e de ser a
maor em Seu género na regido, absorvendo a maor parte da producdo loca. Assm sendo, a
BALDO néo faz concorréncia direta com os pequenos, médios e aé grandes produtores, mas,
a0 contraio, garante a €es a colocagdo de seus produtos, postura que se modra de relevante
cunho scio-econdmico, pois propicia que esta regido que encontra na economia ervaera
uma fonte de renda mantenha-se diva, produtiva

Cabe, no entanto, resdtar que a empresa £ encontra suscetivd a0 aumento dos
custos ex-post de suas aividades, pdo fato de haver-se habituado com sua condicdo de maior
consumidora da maéria-prima da regido, por ndo exidir outra de seu porte a lhe fazer
concorréncia direta, descuidando-se dos cugtos ex-ant, como a utilizagdo de contratos bem
eaborados, que Ihes oportunize mehores garantias nas transagdes. Acrescente-se a0 expodo,
gue a contumaz renovacdo contratuad que efetua com seus fornecedores, reduz o grau de
incertezas que envolvem as reagfes transacionals, € torna 0s agentes mas passivels do
cometimento de fahas, néo vidumbrando todos 0s riscos a que estéo ujeltas as transagies.

Em sendo a regido em questéo muito ardiva a este segmento da agroindlstria, néo
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* dexata a posshilidade de nda inddaemse outras firmas que venham a representar
concorréncia direta para a BALDO, fato que colocaria a empresa huma Stuacdo preocupante,
pois NdD possli garantias contratuals solides de fornecimento de matéria-prima. Desse modo,
SeUS cudos transacionas = devariam  dgnificativamente, dém  do que,  incorreria na
posshilidade de depara-se com uma rdevante deficiéncia de maéria-prima para garantir sua
cgpacidade produtiva

Miger se faz que a empresa, que j& vidumbra mudancas no fornecimento de lenha,
mantenha-se  atenta a ampliacd do mercado concorrencid, adotando meddas preventivas
gue, mesmo aumentando os cudos ex-ante, garanta-lhe a posshilidade de minimizagdo dos
custos ex-post, bem como diminuam os riscos de agBes oportunistas. Para tanto, devemn os
agentes envolvidos, fazeremse vder de uma andise mas completa da edrutura de
governanca da empresa, pado uso da Teoria dos Cugtos de Transagéo, O que, por conseguinte,
levaria a um estudo mais gprofundado das possibilidades de dteragbes contratuals, de redugéo
das incertezas, que estdo dirdlamente ligadas a limitagdo da raciondidade dos agentes, sem
descuidar-se das especificidades dos ativos e do ambiente tecnoldgico. Consegqlientemente a
adocdo dessa edratégia levard a0 reconhecimento da melhor coordenac@o das interagbes a ser
adotada no ambiente produtivo, oportunizando aempresa manter-se competitiva no mercado.
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ANEXO 1 - Quedtionario para empresa de erva-mete

Dissartacdo de Mestrado sobre o tema:

ANALISE DO POSICIONAMENTO DA EMPRESA BALDO S/A NA OBTENCAO

DA MATERIA-PRIMA ERVA-MATE

INFORMAGCOES SOBRE A EMPRESA:

1) Nome da Empresa:

2) Grupo Econémico a que pertence:

3) Ano do inicio das Operacoes:
4) Localizagéo da Sede:
5) Locdizacdo das Outras Unidades Produtivas da empresa:
6) Nome do Entrevistado:
7) Cargo Funcional:

8) Quais os produtos da empresa?

9) Qud 0 dedtino da producdo da empresa?

10) Quantas toneladas de erva-mate in natura a empresa beneficia por més?.

11) Do totd de erva-mate in natura consumida mensdmente pela empresa, quantas toneadas
(ou percentud) s oriundos de evas de propriedade da  propria

empresa?

12) Quantos dqueires ou hectares de terra com ervais a empresa possui na regido de Unido da
Vitéria? Em que localidades?

13) Quanto améo-de-obra utilizada nas éreas de ervais proprios da empresa
d quantas pessoas trabadham diretamente envolvidas com o cultivo e extracdo da erva-mae

nestas &reas?
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b) qud a média de funcionaios, por dquere, para a manutencdo do evd em condigdes
adequadas de produtividade?
€) qua aporcentagem da méo-de-obrautilizadaé

| - de funcionérios efetivos da empresa?

[l - de funcionérios temporérios (ex.:tarefeiros)?

[l - terceirizada?

d) qud o cuto mensd goroximado desta méo-de-obra para a empresa? (e possivel, setorizar,
adém das opgles da dternativa anterior, ex: conservacdo e limpeza da area; extracdo da erva;
producdo de mudas trangporte da eva aé a empresa (motorigas e auxiliares).

€ qud o cuto mensd goroximado que a empresa tem com profissonas especidizados no

atendimento da cultura ervateira? (agrénomos, técnicos)

14) Qud o cuso mensd para a empresa, nas &reas de ervas proprios, em:

a) insumos?

b) maguindrios (rocaderas, caminhdes utilizados para trangporte, tratores entre outros)?

c) combustivel?

€) outros equipamentos?

15 Qud o cudo mensd paa a empresa com a aquisScido de erva in natura de outros
fornecedores, quanto a

a maéia-primaem si?

b) transporte?

C) suporte técnico?

d) disponibilizaco de mudas?

16) Exige, por pate da empresa, um estudo relativo ao custo/tondada da erva-mate in natura
gue chega aé a empresa quanto a eva-mde originaia dos ervas proprios e a adquirida de

terceiros? Em caso de exidir, quais seriam custos'tond ada?

17) Que razbes levaram a empresa a adquirir erva-mate in natura de outros fornecedores?




18) A empresa tem conhecimento da quantidade gproximada de méo-de-obra utilizada pelos
outros fornecedores, no cultivo e extragdo da erva-mate até que esta se destine a empresa em
questéon? Setiver, qua o nUmero de pessoas envolvidas?

190 Quad a quatidade de fornecedores de ervamae in natura com que a empresa

comecidiza?

20) Quanto autilizaco de mudas e sementes, qua 0 custo que a empresatem com:
a) aquisicdo de sementes?

b) aguisicéo de mudas de terceiros?

C) desenvolvimento de mudas pela prépria empresa?

| — neste caso, qual 0 custo com pessoa técnico?

21) Quanto aerva-mate sapecada:
a) adquire este produto de outros fornecedores?
| — em cao de dirmdiva qud a quattidade adquirida e qud a média do
custo/tonelada?

b) em caso da empresa redizar este processo, qua 0 cudo goroximado da sapecagem por
tonelada?

| — qud afonte energética empregada no processo?

Il — qud o custo/més com afonte energética utilizada?

22) Quanto ao cancheamento:
a) adquire erva-mate cancheada de outros fornecedores?

| —em caso firmativo, qua aquantidade adquirida e o custo/tonel ada desta?
b) no processo de cancheamento desenvolvido pea propria empresa, qud o custo/toneada
deste?

23) Exige dgum tipo de contrato com os fornecedores de ervamate in natura ou cancheada?
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24) No cas0 da questéo 23, = exigtem esses contratos, quais Suas caracterigticas. parceria

agricola, cooperacdo, Smples aguisicao?

25) Qud a fregliéncia de renovacdo de contratos com os produtores fornecedores de matéria-

prima? (pode ser em %)

26) Em caso de dfirmativa a questdo 23, qua a duracdo desses contratos (uma ou mas
safras)?

27) O contato redizado com os fornecedores de matéria-prima é feito peos funcion&ios
efetivos da BALDO, por terceiros contratados ou SGo 0s proprios produtores que procuram a

empresa?

28) Quad o0 processo desewvolvido pda empresa para garatir o volume de eva-mae

necessaria para seu funcionamento?

29) Quais as execificidades (caracterigticas do produto) exigides para a aguiScéo da erva-

meate in natura e para a cancheada?

30) Em rdagdo a questdo 29, o controle da qudidade do produto é feito por funciondios
efetivos da BALDO, por funcion&ios contratados temporariamente para esse fim ou pelos

proprios produtores? Como ocorre na prética esse controle?

31) Como é feta essa aquisicdo de sementes (de fornecedor €efetivo, dternado, existe contrato

para garantir a aquisicéo)?

32) Quantas mudas de terceiros a BALDO adquire mensdmente e quantas sfo producéo

prépria?

33) Qud o cudto kg ou ton. da erva-mate quando é comprada ja cancheada?

34) Qud o cudo find kg ou ton. da erva-mate cancheada quando € adquirida in natura e

cancheada pela empresa?
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35) O cudo kg ou ton. da maéia-prima adquirida pda empresa varia conforme a diténcia

entre o fornecedor e a empresa?

36) Qud a relagdo entre o produtor que recebe as mudas e /ou sementes e a empresa? Existe

contrato escrito entre as partes?

37) Quanto tempo leva para que ocorra a primeira poda (colheita) de uma erveira?

38) Quantos funcionaios €fdivos da empresa auam no suporte técnico junto  aos

produtores?

a) Qua o gasto mensa da empresa com esses funcionarios?

b) Qua amédiasdarid desses funcionaios? Qua o menor sd&io e o maior?

C) Qua aquantidade de fornecedores de matéria in natura?

d Como = d4 a contraagcdo dos funcion&ios da BALDO paa duaem nesse
setor?

€) Quetipo de contrato é realizado com esses funcionarios?

f) Existe a contratacéo de funcionérios exclusivamente para o periodo da safra?

390 A que municipio pertencem a maoria dos fornecedores de erva in natura? E de erva

cancheada?

40) Quanto aproducdo de mudas, quantos funciondrios atuam nesse setor?
a) Qua ameédiasdaria desses? Qua o menor e 0 maior sd&io?

b) Quantos funcionarios traba ham diretamente nos viveiros?

) Que tipo de contrao € redizado com os fundon&ios do setor de producdo de
mudas?

41) Como ocorre 0 processo de producdo de mudas? Qua o tempo que leva desde o inicio do
processo aé que a mudas possam s vendidas e
replantadas?

d quas os maerias utilizados durante esse processo de desenvolvimento de mudas? (Iaming,
pléstico, fertilizantes para o preparo daterra, etc)

b) como se d& a aquisicio dos materials acima mencionados?
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C) Qque tipos de contratos exisem com os fanecedores dos maerias mencionados na letra

a?

d) Quas os tipos de fornecedores com quem comercidizam os mencionados produtos e quas
as reagbes comercias com ees mantidas? (pequenos, médios ou grandes — fornecedores
habituas ou egporadicos — exide fiddidade por pate da empresa a adgum desses
fornecedores? Por qué?)

42) Quantos funciond&rios auam dirdamente na fase de beneficiamento da erva-mate referente
ao cancheamento?

a) Qua amédiasdarid deles? Qua o maior e 0 menor vaor sdarid?
b) que tipo de contrato existe com esses funcionarios?

c) quantos kg/dia vém sendo cancheados na empresa atua mente?

d oque tipp de enaga € ulizada nese proceso? (lenha, g&s  GLP,
eletricidade)

€) qual o custo mensal com a energia utilizada nessa fase?

f) dém da energia détrica, como a empresa adquire a maéria-prima para outra fonte de
energia? (Fornecedor hebitud ou esporddico — tipo de contrato utilizado para garantir o
fornecimento da matéria-prima)

43) A filid de S0 Maeus detua a midura de evas aites de ewiar o0 produto a
matriz?

a) Em caso afirmativo, quais os critérios utilizados paratal?

b) Quattos tipos de eava-mae paa chimardo S produzidos nessa  unidade
empresarial?

¢) Quantos funcionarios estéo envolvidos nesse processo?

d) Quais as qualificaghes necessarias para atuar nesse setor?

€) Quais as caracteridticas exigidas para cada tipo de produto?

44) Como é ewiado o produto para a mariz? Qud a forma de acondicionamento
dele?
a) O trangporte é redizado por veiculos da propria empresa ou de terceiros?

b) Qual o custo mensal com esse transporte?

¢) Seredizado por terceiros, qua o tipo de contrato existente entre as partes?



45) A parte adminigtrativa envolve quantas pessoas?

a) — qua amédiasdarid? Qua o maior e 0 menor sdaio?

b) — que tipo de contrato existe entre os funcionarios e a empresa?
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ANEXO 2 - Compromisso de compra e venda de erva-mate cancheada

COMPROMISSO DE COMPRA E VENDA DE ERVA-MATE CANCHEADA

VENDEDOR(A): , brasleéro, estado civil, RG, CPF/MF,
endereco;

COMPRADOR: inscrita no CGC MF sob n° e no CAD/ICMS sob
ne estabelecida a , Parand, neste ato representada pelo seu
procurador braslero, soltero, maor, funcdo, portador da Cédula de Identidede n° ,
residente e domiciliado a , Paana

OBJETO DO CONTRATO: Erva Mate Cancheada llex Paraguaienss, de pureza absoluta e
dentro dagranulometria exigida pea compradora

Pdo presente indrumento paticular, (fulano) , aima
qudificado, doravante denominado sSmplesmente de Vendedor, e (empresa), também
ja aqudificedo, a seguir smplesmente  denominado promitente Comprador, tem justo e
contratado a aquisicio do objeto deste contralo acima mencionado, mediante as clusulas e
condicles segui rtes:

Clausula Primgra: O promiteite Vendedor, vende a Compradora, kg
( ) de Erva Mae Cancheada, com toleréncia de no mé&imo de 15% de quebra
(palitos).

O prazo maximo de entregaseraem __ de de 2.002.

Clausula Segunda: O vdor ora contratado é de R$ ( ). O promitente vendedor
anda s obriga, a entregar 0 objeto do contrato dentro do prazo, quantidede, qualidedes
referidas nas clausulas anteriores.

Clausula Terceira: A promitente compradora fornecerd sacaria padréo para  pesagem
gproximada de 60 Kg por unidade de vasiiha.

Clausula Quarta:: Como garattia, 0 promitente vendedor assna uma Nota Promissiria no
vador do adiantamento congante da dausula primera, a quad serd devolvida ao vendedor
quando a compradora receber a mercadoria no patio.

Clausula Quinta:: A responsabilidede dos impostos incidentes sobre a transago srdo de
exclusivaresponsabilidade do Vendedor.

Clausula Sexta: A compradora, a0 receber as partidas, procedera a andise do produto e
ocorrendo desacordos com a déusula primeira, serdo procedidas dteragbes no prego vigente
nadata proporcionalmente verificadas amaior.

Clausula S&ima: Se a entrega do produto ndo se efetivar dentro das condicbes de prazo e
qudidade ora gudados, a Vendedora devolvera o numerd&io j& recebido, acrescido de juros
de mora de 1% a0 més, ficando responsavd a Vendedora por possivels perdas e danos
causados a Compradora A Vendedora pagara os honor&ios advocaticios se forem acionados
meiosjudicials, desde ja estabelecidos em 20% do vaor da causa
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Cldusula Oitava: Enquanto a mercadoria estiver em poder do Vendedor, correréo por sua
conta todas as despesas de conservacdo, amazenagem e riscos diversos.

Clausula Nona: Fica expresso e irrevogavelmente estabeecido que a abstencdo do exercicio,
por pate da Compradora, de quaisquer direitos e faculdades que |he asssam pdo presente
contraio, ou eventud concordancia com arasos no cumprimento ou inadimpléncia  de
obrigagbes da Vendedora, ndo afetard0 agueles direitos ou faculdades, que poderdo ser
exercidos a quaquer tempo, a sau exdusvo citéio, ndo dterando de modo dgum as
condi¢cBes estipul adas neste contreto.

Clausula Décima: Fica deto o Foro de S50 Mateus do Sul, para qualguer demanda emergente
do presente contralo com rendncia expressa a quaquer outro por mas privilegiado em que
pOSSa &Y.

E por estarem jugtos e contratados, assnam 0 presente ingrumento, em duas
viasdeigud teor e forma, para o seu Unico efeito na presenca de duas testemunhas.

So Mateusdo Sul,  de de 2002.

TESTEMUNHAS:

Fulano
\endedor

Testemunha
End:
CPF

Empresa
Comprador

Testemunha:
End:
CPF
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ANEXO 3 — Tearmo de confissfo de divida

TERMO DE CONFISSAO DE DiVIDA

Aos diass do més de dois mil e dois, nesta cidade de
, Parana as partes entre s justas e contratadas a saber:

Fulano, brasleiro, casado, portador do RG n. , Ingito no CPFMF n.

, resdente e domiciliado na , Como outorgante devedor e
Emresa, estabelecida a Parang, inscritano CGC MF sobn® _ eno IE n.
, representada neste ao, por seu procurador , brasiléro, maor, solteiro,
funcdo, inscrito no CPF sob n° , de ora em diante denominada Credora, tém

entre 9 acertado 0 que segue

Clausula Primera. O outorgante devedor, acima qudificado confessa para todos os efdtos de

direito, ser devedor da quantia de R$ ( ) decorrente de adiantamento
para entrega de erva-mate, feito através do Cheque n. , do Banco
Ag. ;

Clausula Segundac A outorgante devedora compromete-se a liquidar a divida ora confessada,
entregando a credora, KG ( ) de erva-mate cancheada, de
qudidade exigida pedos padrbes e moldes normais da empress, conforme compromisso de
compra e venda de erva-mate cancheada

Clausula Tercera Paa garatir o prindpad, o0 outorgante devedor assna uma Nota
Promissiria no vdor da Clausula Primera ficando sujeita a0 pagamento de juros e despesss
no caso de execucdo judicid,;

Clausula Quata E assm, edando justos e contratados, assnam O presente ingrumento
paticular de Teemo de Confissfo de Divida, em duas Vias para um O fim, degendo o Foro

da Cidade de para dirimir qualquer divida atinente ao mesmo;
S80 Mateus do Sul, de de 2002..
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