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RESUMO

Paises tém mudados suas politicas econémicas. As formas de governanca
tidas como protecionistas s&o discutidas quanto a sua eficacia como modelos de

gestdo atuais, obrigando a todos, estados, empresas, individuos, a
compreenderem a amplitude e profundidade de mudancas rapidas e grandiosas
em seus varios aspectos. Muitas empresas ndo se sentem prontas para sozinhas

assumirem estes novos desafios; por isto, um crescente numero de aliangas vem

se formando em varios lugares do mundo, buscando reforgar competéncias e
sanar deficiéncias para entao competir e sobreviver.

O Pélo Ervateiro do Norte Gatcho, considerado como um centro de
produgéo do Estado do Rio Grande do Sul, € o objeto deste estudo. Buscou-se
conhecer as caracteristicas individuais das empresas que executam processo de
industrializacdo e comercializagdo, sob o aspecto de cadeia de valores e
condutores de singularidade (Porter 1989), e o quanto estas empresas se
assemelham para futuramente poderem se unir buscando novos mercados,
inclusive internacionais, os quais oferecem grandes oportunidades.

Ao final, o trabalho apresenta um quadro dos grupos de empresas afins,
tipos de aliangas que se adequam as suas realidades, etapas de processos que
cada grupo devera desenvolver com base nas suas caracteristicas, para que
possam se inserir no mercado internacional, e uma analise do nivel de dificuldade
que provavelmente os grupos enfrentaréo no desenvolvimento e gerenciamento
das aliangas.

Palavras-chave: Cadeia de valor; aliangas estratégicas; competitividade

internacional e industria de erva-mate.
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ABSTRACT

The world is not closed and unknown anymore. The governance forms
considered as protectionists are discussed as for its effectiveness as current
administration models, forcing to all, states, companies, individuals, to understand
it the width and depth of fast and huge choices in their several aspects. A lot of
companies don't feel ready for alone to assume these new challenges; then, a

crescent number of alliances are getting together in several places of the world,
searching for to reinforce competences and to cure dificiencies overcome to
compete and to survive.

The Pdlo Ervateiro Gatcho, considered as a center of production of the
State of Rio Grande do Sul, is the object of this study. It was tried to know the
individual characteristics of the companies that execute industrialization process
and commercialization, under the aspect of chain of values and drivers of
singularity (Porter, 1989); and how much these companies resemble each other
for hereafter to be able to join looking for new markets, besides international, ones
which ofter great opportunities.

At the end, the work presents a picture of the groups of similar companies,
types of alliances that can be adapted to their realities, stages of processes that
each group should develop base in their characteristics, so that they can interfere
in the international market, and an analysis of the level of difficulty that probably
the groups will face in the development and administration of alliances.

Key-Words: Chain of value, Strategic alliances, International

competitiveness, Maté industry.



1. INTRODUGAO

Compreender as transformagdes do meio no qual se vive, identificar
tendéncias e inserir-se nas tendéncias vitoriosas é um desafio constante para

todos no atual cenario econémico mundial. Mudam-se as formas de governanca,

formam-se blocos econdmicos, fundem-se empresas; tudo isto implica em
mudancas ndo sé culturais, mas principalmente econdmicas e de estratégias
empresariais, obrigando os que nela querem ter sucesso, a uma constante
atualizagéo e insergdo nos novos modelos de gestao.

O Brasil e também o Rio Grande do Sul participam deste contexto com
grandes contribuigdes, principalmente no processo de abertura de fronteiras,
participando em blocos econémicos, sendo vistos como “oportunidades” por
muitos paises, em muitos setores. Sabendo do forte protecionismo que muitos
paises impdem atualmente, tém-se a confirmagdo que este caminho da
globalizagdo ou mundializagdo, € um caminho arduo, que implica em muitos
desafios...Cabe a cada um, seja empresa, governo, individuo, adequar-se ao novo
cenario que aqui se desenha e que caminha dia apds dia para novos espacos,
novos clientes, novos desafios. O mundo ndo € mais como era antigamente:
fechado, protegido contra tudo e contra todos. Agora todos tém a oportunidade de
mostrar quem sao, o que tem a oferecer, de que forma, e para qué.

O setor ervateiro do Rio Grande do Sul, que se destaca em grande parte
na regido Norte do estado, com incidéncia de 59,8% da producéo total. Ha outras

regides com produtividade, mas a maior incidéncia esta atualmente na regido



norte. Esta se apresenta com grandes dificuldades, mas ao mesmo tempo, com
grandes oportunidades. Ha abundéncia de matéria-prima, grande ociosidade nas
industrias e mercado brasileiro para os atuais produtos quase que saturado. Mas,
o desenvolvimento de novos produtos vém crescendo, sendo apresentado novas
formas de uso, como chas e balas, assim como novas alternativas de
comercializacdo. E aqui se inclui o mercado externo, o qual esta praticamente
inexplorado, com excegao do Mercosul, que € produtor.

E neste contexto que se insere esta pesquisa: Buscou-se identificar a
forma mais adequada da internacionalizagéo das industrias de erva-mate do Pdlo
Ervateiro do Norte Gaucho, através de modelos de aliangas que foram
identificadas ap6s uma andlise na cadeia de valores de cada industria

pesquisada.

1.1 O PROBLEMA DE PESQUISA

A competitividade existente entre paises, tem proporcionado profundas
modificagdes na estrutura produtiva de varios segmentos geradores de riqueza e
renda nacionais. Diversos sdo os casos de exclusdo, ou incorporagdo de
empresas, afetando boa parte da vida das pessoas. Por outro lado, ha
movimentos acelerados em busca da satisfagdo maxima do consumidor,
obrigando as empresas a terem controle de suas atividades, com uma excelente
geréncia de custos e estratégias dinamicas e visionarias.

Slack et al. (1997) afirmam serem quatro os desafios da produgao
contemporanea. O primeiro prescreve que as empresas devem desenvolver

estratégias atuais e éticas, onde cada membro da empresa, conheca e pratique

(\]



suas funcdes de forma a satisfazer os consumidores e a sociedade em geral. O

segundo e terceiro desafios estao relacionados a criatividade das estratégias e a
atuacdo no mercado internacional, ja que, segundo o autor, as empresas devem
acompanhar a premissa moderna de que as empresas eficientes devem pensar
globalmente e agir localmente. E o ultimo desafio € o de conseguir envolver a
todos os colaboradores da organizacdo para a implementacdo das estratégias,

dirigidas para o alcance dos objetivos. Estas indagacgdes atingem a todos, e cabe

a cada setor, cada empresa, repensar suas estratégias atuais: Elas superam
estes desafios atuais? Esta-se visualizando o conceito de supply chain
management, onde todos precisam agir “integrando informagbes e agdes” para o
alcance do sucesso?

Diante destas mudancas e necessidades, vé-se a importancia de trabalhos
em cooperacéo, que quando bem administrados geram bons resultados e que
podem auxiliar as empresa ervateiras diante da situacdo que sera apresentada
neste trabalho. E a questdo que emerge destas consideracdes é a seguinte: Qual
serd o modelo de aliangas estratégicas mais adequado para poder inserir as
empresas ervateiras do Pdlo Ervateiro do Norte Gaucho, no mercado
internacional? Como aproveitar as competéncias das empresas para
comercializarem seus produtos em mercados com caracteristicas e demandas
diferentes do mercado brasileiro?

Para estas indicagbes de aliangas voltadas ao mercado internacional, parte-se
do pressuposto que uma ampla faixa destas empresas, na sua maioria composta
de pequenos e médios empreendimentos, ndo teria condigdes competitivas de

atuar no mercado internacional de maneira isolada. A hipétese principal de

(5]



pesquisa se revela na formagéo de aliangas estratégicas que possuem nivel de

interdependéncia baixa, como alternativa de viabilizar tal propodsito para
pequenas e médias empresas, e aliangas com interdependéncia mais elevada,
para empresas de grande porte. As aliangas, quando implementadas, formam

uma relacdo mais eficaz, com mecanismos de coordenagao entre as partes
capazes de potencializar as competéncias complementares existentes.

Cabe ressaltar, entretanto, que este trabalho buscou identificar a forma mais

adequada da internacionalizaggo do Pélo Ervateiro do Norte Gaucho, atraves de
modelos de aliancas que estdo sugeridos apés uma verificagdo na cadeia de

valores de cada empresa pesquisada.

1.2 OBJETIVOS
Objetivo Geral

Este estudo tem como objetivo geral identificar as atividades das empresas
ervateiras que realizam processo de industrializagédo e comercializagéo e sugerir
a forma mais adequada para atuarem de forma conjunta em mercados

internacionais.

Objetivos especificos
Em termos especificos, este trabalho objetiva:
a) Conhecer experiéncias anteriores de aliancas estratégicas;
b) Conhecer as atividades da cadeia de valor das empresas ervateiras do
Polo Ervateiro Gaucho, identificando diferenciagdes e similaridades

entre elas;



c) ldentificar caracteristicas individuais das empresas no que se refere as

tendéncias e oportunidades através de aliancas estratégicas e o que

pensam a respeito do mercado internacional;

1.3 JUSTIFICATIVA

Optou-se pela realizagdo do estudo nas empresas ervateiras do Polo
Ervateiro da regido norte e nordeste do Rio Grande do Sul pela sua importancia
econdmica para a regidgo e para o Estado, uma vez que segundo dados do
Sindicato da Industria do Mate, esta regido produz 59,8% da produgao total do
Rio Grande do Sul.

Esta regido é constituida por 33 industrias ervateiras nos municipios de
Erechim, Erebango, Getulio Vargas, Aurea, Gaurama, Viadutos, Bardo de
Cotegipe, Aratiba, Severiano de Almeida, Erval Grande, Campinas do Sul e
Machadinho. A produgdo da maioria destas industrias varia de 5 a 130
toneladas/més, o que € considerado pequeno porte, se comparado com as
poucas industrias da regi&o que produzem entre 250 e 400 toneladas/més.

Existe grande ociosidade na industria, ficando aproximadamente em 42%,
o que torna necessario a busca de novos mercados ou produtos para que se
tenha uma melhor ocupacdo da estrutura fisica disponivel. Ha matéria-prima
disponivel para as industrias que pretendem aumentar sua produg@o, com
estimativas de crescimento de oferta de matéria-prima em 2,2% em 2002,
comparando-se com o ano de 2000.

As vendas destas empresas sdo realizadas basicamente no mercado

nacional, especialmente o gaucho, onde utilizam como principal canal de



distribuicdo os supermercados. Mas hé grande interesse destas industrias para
futuras vendas no mercado internacional, que comega a apontar oportunidades de
regides geogréficas abertas ao produto chimarréo, chas e demais produtos que
estao sendo desenvolvidos a partir da erva-mate.

Ocorrendo as exportagdes, consumidores nacionais também se beneficiam
devido ao fato de que se pode fazer um maior uso da capacidade instalada da
industria, diminuindo assim, os custos de producdo e consequentemente 0s

precos finais aos consumidores.

Outra vantagem que as indUstrias vislumbram em negdécios internacionais €
a oportunidade de restringir a oferta interna, ocasionando aumento nos pregos
nacionais, e com isso maiores lucros.

Poucas industrias deste Polo Ervateiro exportam atualmente. Algumas
tentaram se inserir no mercado internacional, mas sem éxito, devido a
dificuldades enfrentadas no processo de exportagdo, como pesquisa de mercado,
conhecimento do futuro consumidor, canais de promog¢ao, divulgag&o, e processo
burocratico existente.

Verifica-se que o setor, através de algumas empresas e Orgéos afins
(Sindicato, Universidades, Associagbes), esta identificando oportunidades no
mercado internacional, e comeca a buscar formas de aproveita-las. Como
algumas empresas ja tentaram exportar de forma individual e n&o obtiveram
sucesso, e sabe-se que este fato acontece também com outros setores, resta a
alternativa de aproximagdo das industrias, para que juntas aproveitem estas
oportunidades. Mesmo as empresas que j& exportam podem ganhar com uma

parceria para atuar no mercado internacional. Ha varios beneficios com uma



atuagdo conjunta no mercado internacional, principalmente financeiros, em
atuarem juntos no exterior, como a participagao em feiras e outros eventos, que

podem ser divididos entre os participantes.

De modo especifico este estudo também busca fornecer subsidios para:

a) Proporcionar maior geragéo de renda e emprego para todos 0s elos da
cadeia da erva-mate, decorrente do crescimento de vendas com inser¢édo dos
produtos das empresas em mercados internacionais, uma vez que este segmento

utiliza mao-de-obra intensiva em muitos estagios;

b) Incrementar as exportagbes regionais, aumentando a participacao
gaticha no mercado internacional, em relacao a outros Estados da Federacao;

c) Proporcionar desenvolvimento tecnolégico nas empresas ervateiras,
uma vez que a presenga no mercado internacional oportuniza aprendizado,
decorrente do contato com consumidores e mercados mais exigentes, mais
competitivos e padrées de consumo e qualidade diferentes;

d) Possibilitar acesso a novos mercados, pois um modelo de alianca
fornece condicbes de acesso a paises mais distantes e que exigem maior
qualificagdo da empresa exportadora. Individuaimente, o acesso geografico &
mais restrito;

e) Promover o desenvolvimento regional, uma vez que, dada as
caracteristicas regionais, podera se originar um polo dinamico de
desenvolvimento no interior do Estado;

f) Aumentar a eficacia da Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai
e das Missdes junto ao setor que a acolhe. Também espera-se que possa

contribuir para com outros setores que vivem a mesma problematica.



Além disso, este trabalho busca contribuir para o conhecimento do
agronegdcio brasileiro que, conforme Ultimas publicages da ABAG (Associagao
Brasileira de Agribusiness) € o maior negocio do Brasil, representando
atualmente 25 % do valor total da producéo nacional, gerando 37% dos empregos

e correspondendo por 41% das nossas exportacdes (Gazeta Mercantil -

21/03/02).

1.4 ORGANIZACAO DO ESTUDO

A apresentacdo deste trabalho esté dividida em sete capitulos, onde o
primeiro procurar especificar o problema de pesquisa abordado, assim como 0s
objetivos e justificativa, destacando-se a relevancia do estudo.

O segundo capitulo trata de contextualizar o comércio internacional e seus
avancos, discutir o agronegécios nesta abordagem, a erva-mate no mundo, Brasil,
Rio Grande do Sul e o Pélo Ervateiro do Norte Gaucho, assim denominado para o
limite deste estudo.

Apds esta contextualizagdo que tem por objetivo disponibilizar uma viséao
sistémica dos processos, dificuldades e oportunidades existentes para o Polo
Ervateiro do Norte Galcho, este trabalho apresenta, no capitulo trés, reviséo de
literatura a respeito de competitividade e de como analisar uma empresa em seus
varios elos, o que permite identificar diferenciais competitivos. Apresenta também
uma revisdo da literatura a respeito de aliangas estratégicas, que atualmente
estdo sendo muito empregadas, principalmente para novos desafios, que neste
trabalho se direcionam ao mercado internacional. Ainda neste capitulo, busca-se

aprofundar os referenciais teoricos utilizados para esta pesquisa, € que s&o de



Porter (1989) com modelo de Andlise de Cadeia de Valor; e Yoshino e Rangan

(1996) com tipos de aliangas estratégicas.
As opcdes metodologicas definidas para o cumprimento dos objetivos deste
trabalho s&o apresentados no capitulo quatro. O tipo de pesquisa denomina-se

exploratério-descritivo, para o qual houve identificacdo de caracteristicas comuns

entre as empresas e descrigdo destas. Foram utilizados dados quantitativos e
qualitativos, sendo que a énfase maior foi ao dados qualitativos, devido ao

desenvolvimento dos quadros comparativos de atividades das empresas
ervateiras. Isto permitiu a sugestdo de modelos de aliancas estratégicas voltados
a comercializagdo em mercados internacionais, desenvolvidos através de
pesquisa bibliografica e entrevistas.

No capitulo cinco apresenta-se a analise dos resultados apods a coleta de
dados nas empresas selecionadas e discussdo destes para futura formacéo de
aliancas estratégicas voltadas ao mercado internacional, com base nos
referenciais tedricos descritos no capitulo trés.

No capitulo seis propde-se alternativas e sugestdes para o Polo Ervateiro
Gaucho, partindo da suposi¢do que estes modelos de aliancas estratégias
diagnosticados como mais adequados a esta realidade e momento, sejam entao
colocados em fase de discussao conjunta e desenvolvimento futuro.

Em anexo o leitor encontrara o instrumento de coleta de dados utilizado

nas empresas, 0 que permitiu 0 desenvolvimento da primeira fase desta pesquisa.



2. A CONTEXTUALIZAGCAO DO AMBIENTE

2.1 OS AVANCOS NO COMERCIO INTERNACIONAL E NO CONCEITO DE
AGRIBUSINESS

Atualmente é possivel produzir em um pais, ou mais de um pais, e vender
em outros totalmente distantes, podendo a industria buscar o menor custo de

producdo com resultados cada vez mais altos. Custos como transporte,
comunicacao e tecnologia puderam ser reduzidos devido a liberacao deste tipo de
comércio, entre paises.

A relacao dos fluxos de trocas, de tecnologia, de culturas, de informagdes e
de mensagens em forma de uma unificagdo universal no capitalismo poés-moderno
é conceituado por Benko (1999) de mundializagdo ou globalizag&o, e por lanni
(1999) como aldeia global, onde ha também globalidade de idéias, padrdes e
valores socio-culturais.

Ha varias teorias sobre o comércio mundial, advindo da globalizac&o.
Dentre eles, destacam-se Adam Smith (1723-1790), com a teoria das vantagens
absolutas, David Ricardo (1772-1823) com a teoria das vantagens comparativas e
segundo Silva (1999), Vernon e Linder com uma abordagem mais atual, na qual
se inclui a visdo das necessidades do mercado.

Paradoxalmente, existe o lado protecionista, que defende o pais com
estratégia “fechada” e “protegida’, onde o Estado deve manter controle e impedir
entrada de empresas e financiamentos estrangeiros, tendo como um grande

pensador desta abordagem, John M. Keynes (1883-1946).
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Adam Smith, e posteriormente seus seguidores, argumentam que a
liberdade, sem controle do Estado, acaba possibilitando a criagdo de cartéis,
trustes, oligopdlios e dumpings, mas é necessario para o crescimento dos paises.

O comércio entre paises tem crescido muito, principalmente nos ultimos

anos, com mais paises aderindo ao modelo liberal e também a blocos
econdmicos, que podem proporcionar, de acordo com seu objetivo: preferéncias
de tarifas entre os paises membros, livre circulagdo de bens, mercadorias e

pessoas, ou até unido econémica e monetaria.

O Brasil participa atualmente em alguns blocos econémicos e acordos
bilaterais e multilaterais buscando uma maior integragéo principaimente de
mercadorias e servicos. Um dos grandes avangos neste sentido foi a formagao do
Mercosul (Mercado Comum do Sul) — Bloco Econémico formado a partir do
Tratado de Assuncdo, em 26/03/1991, que integra Brasil, Uruguai, Argentina e
Paraguai e tem como membros associados Bolivia e Chile. O Mercosul esta na
fase de eliminagédo de tarifas de comércio entre os paises membros e ao mesmo
tempo executando uma politica tnica do Bloco para comércio com outros paises.

A participacdo em Blocos Econdmicos trara vantagens para os ervateiros,
bem como para outros produtores brasileiros, partindo da analise de que ha um
mercado consumidor maior do que o nacional, esperando pelos produtos
estrangeiros, e estes podem “entrar’ sem restricoes de tarifas. Mas, necessario se
faz analisar o processo inverso: produtos da Argentina, que possui erva-mate
diferente da brasileira por serem plantadas em outro tipo de solo, também

poderdo entrar no Brasil em escala ainda maior, e para este caso, deve-se ver
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como possiveis concorrentes, ratificando a afirmacéo de BRUM (1993) “(...)se
sabe que o Brasil tem sido 0 maior mercado para os produtos argentinos”.

A ALCA (Associagao de Livre comércio das Américas) também esta em

plena discussao para a participacao efetiva do Brasil em até 2005. Representara
um PIB de US$ 11,5 trilhdes, uma populagdo de cerca e 800 milhdes de

habitantes e reunira 34 paises, segundo a Revista Epoca (07/05/2002). Nas
negociacao deste bloco, ja se discute um grupo de negociacbes sensiveis que

inclui a agricultura. Este acordo trara algumas vantagens, dentre elas muitas
comuns a qualquer formagéao de blocos: aumento das exportagbes com 0 aumento
do mercado consumidor, aumento da produtividade local, crescimento econémico
(mais homogéneo entre paises), estabilidade de precos e cambio (a longo prazo)
e produtos com custos mais baixos. Mas, apresenta também algumas
desvantagens: aumento das importagdes, reducdo da liberdade de politicas
comerciais, aumento da concorréncia e distanciamento da Unido Européia, que
pode ser um outro acordo interessante para alguns setores do Brasil, e que esta
em fase de discussao.

Ha organismos que auxiliam no controle deste livre comércio, como a OMC
(Organiza¢ao Mundial do Comeércio) e a CCl (Camara de Comércio Internacional).
Também ha organismos que auxiliam nas defesas de cada pais diante de
conflitos decorrentes deste livre comeércio, inclusive agricolas.

A Rodada do Uruguai foi um dos mais importantes acordos agricolas
discutidos visando a reducao do protecionismo agricola entre os paises. Dentro
das negociacdes foram incluidos setores que até entdo nao estavam nas regras

do Acordo Geral de Tarifas e Comércio (GATT), hoje OMC, como produtos
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agricolas e servigos, e foi 0 comego de uma grande caminhada para alcangar 0s
objetivos estipulados de reducéo do protecionismo Mesmo apés compromissos
firmados nesta Rodada, dados da OECD (Organization for Economic Cooperation
and Development) apud Thorstensen (2001) mostram que o total de subsidios
concedidos ao setor agricola pelos seus membros atingiram a cifra de US$ 380

bilhdes no ano de 2000, com maior destaque para a Comunidade Européia e os

EUA. Em Seattle, nos Estados Unidos, houve em 2001 uma tentativa de mais uma

conferéncia, mas aconteceram muitos protestos que deixaram claro a importancia
e a necessidade de novas discussoes.

Houve muitos avancos também quanto ao conceito de agribusiness. A
bibliografia sobre o estudo dos problemas afetos ao sistema agroindustrial
aponta, no cenario internacional, para dois principais conjuntos de idéias que
geraram metodologias de analise distintas entre si. A primeira delas teve origem
nos Estados Unidos, onde é desenvolvido o conceito de agribusiness através dos
trabalhos de Davis e Goldberg (1957), e, apds a primeira utilizacédo da nogao de
Commodity System Approach (CSA), por Goldberg, em 1968.

Agribusiness era visto ja naquela época como a soma das operagdes de
producéo e distribuicdo de suprimentos agricolas, das operacbes de produgao
nas unidades agricolas, do armazenamento, processamento e distribuicdo dos
produtos agricolas e itens produzidos a partir deles.

A agricultura néo poderia se abordada de maneira indissociada dos outros
agentes responsaveis por todas as atividades que garantiriam a produgao,
transformacéo, distribuicdo e consumo de alimentos. Pesquisadores da

Universidade de Harvard, John Davis e Ray Goldberg consideravam as atividades



agricolas como fazendo parte de uma extensa rede de agentes econdmicos que

ilam desde a producéo de insumos, transformagao industrial até armazenagem e

distribuicdo de produtos agricolas e derivados, conceito este que ficou conhecido
como Commodity System Approach.

Durante a década de 60, segundo Batalha (1997), desenvolveu-se no
ambito da escola industrial francesa a nogéo de analyse de filiere. E embora o
conceito de filiére ndo tenha sido desenvolvido especificamente para estudar a

problematica agroindustrial, foi entre os economistas agricolas e pesquisadores
ligados aos setores rural e agroindustrial que ele encontrou seus principais
defensores. A palavra filiere foi traduzida para o portugués pela expressao
“cadeia de produg&o”, e no caso do setor agroindustrial, cadeia de producdo
agroindustrial (CPA) ou simplesmente cadeia agroindustrial.

Morvan (1988 apud Batalha, 1997) procura sintetizar e sistematizar idéias
sobre cadeias de produgao, enumerando trés elementos que estariam
implicitamente ligados a uma visdo em termos de cadeia de producéo: a) a cadeia
de producdo € uma sucessdo de operacgbes de transformacéo dissociaveis,
capazes de ser separadas e ligadas entre si por um encadeamento técnico; b)a
cadeia de produgdo € também um conjunto de relagées comerciais e financeiras
que estabelecem, entre todos os estados de transformacdo, um fluxo de troca,
situado de montante a jusante, entre fornecedores e clientes; c) a cadeia de
producdo € um conjunto de agbes econdmicas que presidem a valoracdo dos
meios de producdo e asseguram a articulagdo das operagoes.

Batalha (1997) resume afirmando que, grosso modo, uma cadeia de

producdo agroindustrial pode ser segmentada, de jusante a montante, em trés
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macrossegmentos, que sao: a) comercializagao: representa as empresas que

estdo em contato com o cliente final da cadeia de produgdo e que viabilizam o
consumo e o comércio dos produtos finais, podendo estar incluidas neste

segmento as empresas responsaveis somente pela logistica de distribuicio; b)
Industrializacdo: representa as empresas responsaveis pela transformacdo das

matérias-primas em produtos finais destinados ao consumidor, que pode ser uma
unidade familiar ou outra agroindustria; c) producao de matérias-primas: reune as

empresas que fornecem as matérias-primas iniciais para que outras empresas

avancem no processo de producgao do produto final.

2.2 O MERCADO ERVATEIRO
2.2.1 Breve histérico da erva-mate

Segundo Coelho (1997), a erva-mate € uma planta natural da Ameérica do
Sul, e a sua origem € antiga. O registro mais remoto que se tem sobre o uso da
erva-mate refere-se aos povos aborigenes do Peru, que a utilizavam como bebida
ténica e estimulante.

Quando os espanhdis ocuparam terras paraguaias e os jesuitas fundaram
feitorias, o uso de folhas de erva-mate era comum entre os indios guaranis, que a
mastigavam.

Em seguida, observou-se que no Brasil, principalmente na regiao sul, os
indigenas que habitavam as margens do rio Parana também faziam uso desta
Aquifoliacea. Outras tribos, nao localizadas em regides de ocorréncia natural da

esséncia, possuiam o habito de consumi-la, obtendo-a através de permuta. Estas
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tribos, localizadas no Peru, no Chile e na Bolivia, transportavam o produto por
milhares de quilometros.
Em 1610, os jesuitas se estabeleceram no Paraguai e a primeira reagao

diante do consumo da erva mate foi de repressado, pois a consideravam um habito
“diabolico”, chegando ao ponto de proibi-la. Porém, a proibicao foi insustentavel,
pOIsS 0 seu uso estava incorporado nos costumes alimentares dos indigenas.

Os Jesuitas, percebendo a importancia que o produto tinha para os

indigenas, até mesmo para os Europeus que aqui residiam, ndo perderam tempo,
pois a planta, além do valor nutritivo, tinha importancia comercial.

Em 1645, os jesuitas, instalados na Companhia de Jesus do Paraguai
(denominagd@o dada no século XVII aos territorios das provincias do Paraguai,
Buenos Aires e Tucuman), foram autorizados pelo rei a realizarem o cultivo e a
comercializacdo da erva-mate. Iniciaram assim o seu cultivo e a comercializacao
do produto na Europa, que conheceu o cha Jesuita, cha dos mares do Sul ou o
cha missionario.

Apoés a implantacao de ervais, os jesuitas aprofundaram-se no estudo do
sistema vegetativo da planta, pesquisaram e adaptaram o processo primitivo,
possibilitando, com isso, uma longa armazenagem e conservagao das folhas e
talos.

Em 1676 comecga o comércio em grande escala. O transporte da erva abriu
caminhos e vias fluviais como as do rio Parana e Uruguai, por onde as balsas
conduziam o produto para os mercados mais importantes. Em terra, era
transportada em grandes caravanas de carro¢gas ou em mulas. A importancia

econdmica era tal que em muitas regides chegou a ter valor equivalente a moeda
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corrente.

Por mais de um século e meio, os jesuitas exploraram o comércio e a
exportacdo da erva-mate. Em 1767, os jesuitas foram expulsos da area onde
cultivavam a planta e, junto, levaram o segredo da produgdo da erva-mate, a
industria entrou em decadéncia, e as plantagdes foram abandonadas.

Até o inicio do século XX, o consumo da erva-mate ficou restrito as

pessoas do campo e aos indios, que tinham acesso as plantas selvagens e

conheciam as técnicas de secagem do produto para posterior utilizagao.

No inicio do século XX, o cultivo racional da erva mate voltou,
principalmente em Misiones na Argentina, em outras localidades do sul do Brasil
e no Paraguai, pois nestes locais existiam ainda plantas nativas. A chegada dos
imigrantes europeus, no inicio do século XX, difundiu o antigo costume guarani
mantido pelos mesticos, pois os imigrantes passaram a adotar como seu.

O acondicionamento do produto, até chegar as modernas embalagens, era
feito em cestos de taquara, em costurados surrées de couro bovino cru que

formavam um saco e em barricas feitas de pinho, com arcos de cipo.

2.2.2 Area geografica e clima para Erva-mate

As condigbes do ambiente influenciam a distribuicdo da vegetacdo natural,
das culturas e das diferentes atividades agricolas.

A area de dispersao natural de /lex paraguariensis (erva-mate) abrange
aproximadamente 540.000 km?, restrita a trés paises (Brasil, Argentina e
Paraguai), situados entre as latitudes de 21° e 30° sul e longitudes de 48°30 e

56°10" oeste, preferencialmente nas altitudes compreendidas entre 500 e 1500 m,
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podendo ser encontrada em regides situadas acima ou abaixo destes limites de

maneira mais esparsa.
S6 no Brasil estdo situados 450.000 Km? do total, e sua area de dispersao

inclui a regido centro-norte do Rio Grande do Sul, quase todo o Estado de Santa

Catarina, centro-sul e sudoeste do Parana, sul de Mato Grosso do Sul e manchas
em S&o Paulo, Rio de Janeiro e Minas Gerais.

De acordo com a classificagdo climatica de Koppen, autor de uma das mais

conhecidas classificaces de clima, o clima predominante € Cfb (temperado) sem
estacdo seca, com temperaturas anuais médias entre 15° e 21°C e médias
pluviométricas de 1.200 a 1.500 mm ao ano.

Também pode ser encontrada no tipo climatico Cfa (clima umido, com
temperatura superior a 22°C no més mais quente), Cwa (temperado ou
subtropical com periodo seco de inverno) e Aw (tropical com periodo seco no
inverno).

A erva-mate tem preferéncia pelos solos medianamente profundos a
profundos, ndo ocorrendo ou ocorrendo de forma restrita em solos rasos,
preferindo os solos que mostram equilibrio na presencga de areia, silte e argila.

A erva mate prefere solos com umidade mais permeavel, caracteristicos do
clima Cfb (temperado), o que explica a concentragdo em determinada area

geografica.

2.2.3 Mercado internacional da erva-mate
A erva-mate € produzida e comercializada de varias formas. Segundo

Rucker (1993), é quase impossivel quantificar o volume do produto "mate”

18



transacionado nos paises do Mercosul. Todavia os valores exportados e
importados s3o consideraveis, como pode ser observados na Tabela 2.1.
Estima-se que em 1995 a oferta da produgdo agricola de erva-mate, dos
paises produtores, foi de aproximadamente um milhdo e quatrocentas mil
toneladas e as exportagoes atingiram em tomo de sessenta e cinco mil toneladas.
Tabela 2.1. Produgdo e exportagdao de erva-mate nos principais paises do

Mercosul (1995).

Zona Produtora Producdo Agricola (t) % ExportacoesdeMate () %

Argentina 780.000 55,95 38.000 58,88
Brasil 550.000 39,45 26.000 40,94
Paraguai 65.000 4,60 112 0,18
Total 1.394.000 64.534

Fonte: Sistema Alice - Secex 1998

Os dados acima demonstram que a erva-mate € um produto ainda de
mercado restrito, pois somente 4,63% da producao agricola dos paises
produtores € exportada. Isto ocorre em fungdo de que, embora existam diversos
paises importadores, a maior parte do volume exportado € consumida por um

nuamero pequeno de paises. Na Tabela 2.2 estdo demonstradas as origens € 0s

principais paises importadores.
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Tabela 2.2 Porcentagem de comercializagao da erva-mate no mercado

internacional (1995)

Origem / Destino Brasil Paraguai Siia Uruguai Chile Alemanha Outros
Argentina 32% 16% 38% 14%
Brasil 81% 15% 3% 1%
Paraguai 75% 25%

Fonte: Sistema Alice — Secex - 1998

Do total produzido pelos paises produtores, noventa e cinco por cento
consumido dentro do Mercosul, acrescentando-se o Chile e Bolivia. Outros paises
como a Siria e a Alemanha também tém alguma importancia.

Esta regionalizagdo da produgdo e consumo, e a abertura do Mercosul, cria
um novo cenario, especialmente para os produtores brasileiros. Inicialmente, em
funcdo da disputa pelos mercados existentes, e a escassez do produto no Brasil,
ocorre a importagcdo crescente de erva-mate Argentina. Isto permite que alguns
industrialistas anunciassem que o prego da erva-mate para o mercado intemo
seria determinado pelo preco pago ao produto Argentino, criando um ambiente de
incerteza entre os produtores brasileiros que até entdo era desconhecido.
Diversos empresarios, desconsiderando as diferencas organolépticas existentes
entre o produto brasileiro e argentino, bem como as preferéncias do consumidor,
efetuaram importacoes consideraveis da Argentina, como pode ser observado na

Tabela 2.3.
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Tabela 2.3. Quantidade de erva-mate importada pelo Brasil e os respectivos

paises fornecedores.

Ano Argentina Paraguai
1993 3.698.760 0
1994 4.444.500 0
1995 15.786.116 94.000
1996 18.999.936 0
1997 17.831.949 0

Nota: Importacdes Efetivadas de Erva-Mate Cancheada / Volume Importado em quilos
Entende-se por cancheada a erva-mate que esta somente seca e triturada.
Fonte: Sistema Alice - Secex -1998

A barreira fundamental, que estanca em parte a importagdo da erva-mate
argentina, € o seu sabor, caracteristicamente mais forte, sendo pouco aceito
pelos consumidores brasileiros. No entanto, alguns industrialistas, para viabilizar
a aquisi¢cao do produto argentino, com preco mais baixo que o produto brasileiro,
buscam a legalizagdo da adigdo do agucar. Justificaram-se afirmando que a
adicao do acucar permitiria a utilizagéo de parte da matéria prima nacional, que
também apresenta aquela caracteristica , dando entdo condicées de atender a
demanda para um produto de sabor mais suave. Evidentemente que a adigéo do
agucar por si s6 nao abrira novos mercados externos, mas podera, se aprovada,
prejudicar o produtor brasileiro de erva-mate.

Junta-se, a este cenario, o aumento da producdo estadual de erva-mate,
que sera discutida posteriormente, e percebe-se que a conscientizacdo da
necessidade da abertura de novos mercados € indispensavel para a
sobrevivéncia e crescimento do setor. Este intento vem sendo feito através de

encontros dos interessados: produtores, industrialistas, exportadores e governo.



Depois de varios encontros, semindarios, e outros, parece que a consciéncia da
existéncia de um enorme espago para a ampliagdo das exportagbes, e a
transformacao deste produto, caracteristico do Mercosul, em mais uma alternativa
de comercializagao e geracao de renda, € inquestionavel. No entanto, percebe-se
que o setor ainda ndo estd organizado suficientemente, as organizagoes
intermedidrias, como sindicatos e associages, sdo relativamente fracas, nao

conseguindo sequer aglutinar a maioria dos interessados, e tendo pouca ou

nenhuma influéncia junto aos 6rgaos governamentais, sendo entdo, muito dificil a
mudanca do quadro existente.

Na Tabela 2.4 apresenta-se a producdo de erva-mate produzida na
Argentina, Brasil e Paraguai (regiao produtora).

Tabela 2.4 : Produg3o, consumo e exportagao de erva-mate — 1995

Paises Produca@o de erva  Consumo Intemo  Quantidade % Exportada
Produtores elaborada (L) em (t) Exportada (t.)
Argentina 260.000 200.000 42.000 8,94
Brasil 180.000 174.000 26.000 5,53
Paraguai 30.000 30.000 0 0
Total 470.000 404.000 68.000 14,47

Fonte: Sucei/ AR, SERPRO/ BR, PROPARAGUAY apud Rucker, 1993.

2.2.4 Mercado brasileiro da erva-mate

A analise feita por Rucker (2000) com relacdo as importagcoes e
exportacoes do ano de 1999 confirmou-se também em 2000, mantendo-se as
tendéncias de queda de compra dos outros paises, enquanto as vendas do Brasil

continuam estaveis, com perspectiva de crescimento.



A importacdo do produto cancheado, tipo de erva que em maior quantidade
vem de fora, segundo Rucker (2000) chegou a 7.407.229 quilos até setembro de
1999, enquanto no ano anterior a quantidade importada foi 14.892.435 quilos.
Estes dados analisados pro Rucker (2000) e que foram obtidos via Secex/Decex
evidenciam que a compra do exterior, que é feita basicamente da Argentina, esta
se reduzindo, conforme j& ocorria em 1998. O que preocupa nestas operagoes, &
0 excessivo numero de contrabandos que ocorre principalmente por razdes de
cambio. Fato semelhante estd ocorrendo agora em 2002, com a atual crise
econdmica da Argentina, dificultando os processos de compra e venda
internacionais.

As vendas externas de erva-mate do Brasil séo principalmente destinadas
para o Uruguai. Exportou-se em 1999 (até setembro) 17.032.420 quilos da
categoria “outros tipos de mate”, que se resumem ao mate beneficiado, contra
23.056.432 quilos do ano anterior. Mas, segundo Rucker (2000) vislumbra
condicées significativas de expansdo das exportagdes, de até 80% no proximo
triénio, ja que estdo havendo grandes inovagbes e investimentos nos parques
industriais ervateiros.

Deve ocorrer, segundo Rucker (1999), uma mudanga na maneira de ver o
agronegoécio ervateiro, partindo de commodities para especialidades (produtos
diferenciados), buscando assim um diferencial para o Brasil. Comenta, ainda, que
as Portarias do Ministério da Saude que estipulam novas regras para padroes de
qualidade, poder&o ajudar neste processo.

O Brasil exportou em 1999, segundo dados do Secex/Decex — Serpro/PR

apud Rucker (1999) principalmente para o Uruguai, Chile, Alemanha e Argentina,

[}
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as quantidades em quilos de: 21.684.035, 2.886.430, 416.704 e 234.000. A
Argentina, segundo a analista, tem com o Brasil um movimento pendular, isto é,
‘pende’ as vezes para um pais e outras vezes “pende” para outro.

Os dados da produg@o nacional, a quantidade importada e exportada de
erva-mate, indicam que o Brasil tem-se utilizado de estratégias comerciais
diferentes do maior nimero de negociagies, ou seja, importa erva-mate,
principalmente da Argentina, para exporta-la posteriormente para o Uruguai e
Chile.

Outros dados dos periodos anteriores a 1999 referentes as exportacoes
brasileiras de erva-mate, foram obtidas junto ao Ministério de Industria e
Comércio e estao apresentados na Tabela 2.5.

Tabela 2.5. Volume das Importagoes e Exportagoes Efetivadas pelo Brasil.

Ano Volume Variacao Ano Volume Exportado Variagdo

Importado em Percentual a partir em Quilos Percentual a
Quilos de 1993 partir de 1993

1993 3.778.549,00 1993 25.376.381,00

1994 4.479.507,00 18,55 1994  26.055.566,00 2,68

1995 16.085.668,00 259,09 1995 26.382.250,00 1,25

1996 20.328.644,00 26,38 1996 26.638.593,00 0,97

1997 18.576.385,00 -8,62 1997 25.189.554,00 -5,44

Nota: Volume (em quilos) das Importacoes e Exportacoes Efetivadas de Erva-
:-‘n:lzfe: Sistema Alice — Secex, 1998

No periodo compreendido entre 1993 e 1997 o volume fisico de
importagbes aumentou em 391,63%. Enquanto as exportagbes tiveram um

decréscimo médio de 0,13 %.



Quanto &s taxas de crescimento do volume fisico e os valores em US$ FOB
advindos das importagdes e exportagdes realizadas pelo Brasil, observa-se que

houve no periodo analisado uma grande despropor¢do entre as médias de
volume monetario (US$ FOB) e no volume fisico, apresentando uma performance
negativa para o Brasil, ou seja, no decorrer do periodo analisado importou-se
mais. No entanto, cabe a analise de que embora a importagéo tenha sido elevada,

as exportacdes brasileiras também cresceram em termos monetarios. Isto, pode

ter ocorrido em fungcdo de que houve um incremento maior nas pautas mate
beneficiado', produtos estes de maior valor agregado, enquanto a pauta mate
cancheado decrescia em termos de volume (de menor valor agregado).

A taxa de crescimento nas importagées, em termos monetarios foi
menor do que em volume fisico. Uma das explicagcbes passa pela mudanca
percentual na distribuicdo da pauta, pois as importacdes de mate cancheado
foram as que mais cresceram em termos de volume fisico, e como s&o as de
menor valor agregado ao produto, € natural que em termos de volume monetario
o crescimento fosse menor, sem no entanto considerar a dimensao da influéncia
de precos.

Nao se sabe até quando o Brasil podera se beneficiar deste tipo de
operacdo. Cabe, no entanto, o alerta para o setor no sentido de buscar a abertura
do leque de paises para quem exportar, na busca de uma maior estabilidade de

comercializacao internacional.

! Mate cancheado: Somente seca e triturada. Mate beneficiado: Seca. triturada e moida. Folha verde: Sem
beneficiamento algum.
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2.2 4.1 Caracterizagdo da Agroindustria Brasileira

A agroindistria brasileira da erva-mate € antiga, aproximadamente do
século XVI com a entrada dos jesuitas no Brasil. No século passado, num curto
periodo de tempo, a erva-mate foi o principal produto de exportacdo do Brasil.
Atualmente o setor vive momentos de incerteza, diante das novas necessidades
impostas pelo mercado.

Seu principal concorrente € a Argentina, que caracteriza-se por possuir
extensas areas de produgdo e poucas e grandes empresas ervateiras,
determinando assim uma economia de escala para o setor.

Quanto as caracteristicas basicas, a agroindustria brasileira é diferente da
Argentina. No Brasil a caracteristica marcante € a existéncia de pequenas areas
de ervais, em pequenas propriedades rurais e tendo, em sua grande maioria,
empresas processadoras familiares de pequeno ou médio porte.

A composicdo do parque industrial brasileiro de erva-mate pode ser

observada na Tabela 2.6.

Tabela 2.6 Classificagcao do Parque Industrial Ervateiro Brasileiro- por

Estado
Estado Classificacao das Ervateiras
Microempresa Pequena Média/Grande Total
RS 135 237 26 398
SC 46 69 3 118
MS 12 8 5 25
Brasil 201 450 66 750

Fonte: SEAB-PR, 1996.



Chama-se a atencao para o fato de que 91,18% das empresas brasileiras
sao classificadas como micro ou pequenas empresas. Caracteristica esta que ao
mesmo tempo que imprime maior competitividade no mercado intemo, bem como
distribui melhor a riqueza gerada pelo setor, tem tido maiores dificuldades para
concorrer no mercado externo.

Outro aspecto de fundamental importancia € a relevancia social que o setor
ervateiro nacional tem quanto a sua distribuicdo nos estados da regidao sul do
Brasil, e a geragao de empregos advinda do mesmo. Uma verificagdo mais
detalhada sobre este aspecto pode ser feita através da Tabela 2.7. Os dados na
Tabela revelam claramente a importancia socio—economica do setor, tanto pelo

numero de municipio envolvidos, numero de industrias, quanto pela ocupacao da

mao-de-obra.

Tabela 2.7. Distribuigao por estados das agroindustrias no Brasil, numero de

empregos gerados, e produgao.

Indicadores Total RS SC PR
N° de Municipios 486 248 107 131
N° de Ind. 725 398 118 209
Processadoras
Mao de Obra ocupada 710.000 165.000 283.000 262.000
Producao Total 550.000 t. 48% 22% 30%

Fonte: IBGE, SERPRO, SEAB/PR, MERCOMATE (1996), apud Rucker, 1993.



2.2.4.2 Producéao Brasileira de Erva-Mate

Embora a erva-mate ja tenha sido produto de importancia para as
exportagdes brasileiras, as informagdes a respeito do mercado brasileiro de erva-
mate s3o poucas. Além deste fator limitante, pressupde-se que ha um elevado
grau de sonegagéo fiscal, podendo chegar proximo a 50%, o que dificulta o
levantamento de informagoes mais precisas.

Neste trabalho optou-se por estimar o mercado brasileiro de erva-mate
tendo-se por base as informagdes obtidas no PAM (Produc&o Agricola Mensal) e
PEVS (Produgo extrativista), no Censo Agropecuario de 1995, do IBGE.

Conforme estas informacoes, a producao brasileira de erva-mate pode ser

observada na Tabela 2.8.

Tabela 2.8. Producdo Brasileira de Erva-Mate — 1990-1995

Descricao Ano
1995 1994 1993 1992 1991 1990
Erva-mate cancheada (ton) 204.065 207.980 243.690 208.298 209.327 150.823
Valor para folha verde 583.042 594.228 696.257 594.137 598.077 430.922
Erva-mate em folha verde (ton) 247214 222377 227.338 145.973 166.431 147.072
Total de folha verde/ano (ton) 830.256 816.605 740.110 764.508 577.994
923595

Nota: Dados adaptados pelo Centro Tecnoldgico da URI.
Fonte: IBGE, 1997.

Analisando-se estes dados, observa-se que a producao de erva-mate a
partir de ervais nativos aumentou em 35,28% entre 1990 e 1995. Esta informagao

nao coincide com observagoes feitas por alguns pesquisadores e mesmo
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industrialistas do setor, que constatam uma rapida degradag&o dos ervais nativos,
advinda da exploracdo predatéria dos mesmos. O que poderia em parte explicar
este fato € o aumento na frequéncia de corte destes ervais, que em anos
passados eram colhidos em intervalos de até 4 anos, e passaram a ser
realizados anualmente, a cada 18 meses, ou bianualmente. Outra hipotese que
poderia explicar este aumento seria a melhora da fiscalizacdo e a consequente
diminuicao da sonegacao.

Quanto ao aumento da produgio proveniente de ervais cultivados, que foi
em média 31,05% em relacéo a produgdo de 1990, pode ser explicado em funcao
do aumento da area plantada, e consequentemente da area colhida, conforme
pode ser constatado na Tabela 2.9.

Tabela 2.9. Area Plantada e Area Colhida de Erva-Mate proveniente de Ervais

Cultivados.

Ano 1995 1994 1993 1992 1991 1990
Area Plantada 34412 27.358 22355 13454 10226 8515
Area Colhida 22754 16457 18841 10844 10211 8494
Area por entrar em Producdo 11.658 10.901 3514 3243 15 21
Produtividade 10864 13512 12066 13461 16299 17.314

Notas: Dados adaptados pelo Centro Tecnolégico da URI.
Area piantada (ha), Area Colhida (ha) e Produtividade da Erva-Mate no Brasil *
Lavoura permanente / Produtividade da Erva-mate (Kg de folha verde).
Fonte: IBGE, 1997.
Constata-se na Tabela 29, que o aumento da area plantada,

percentualmente, entre 1990 e 1995 foi de 127%; e a produtividade média neste

mesmo periodo variou 13.919 Kg/halano, ou 927,96 arrobas/ha/ano.

> Taxa de convers3o para fins de informacdo: 1 arroba: 15 kg
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Quanto a produtividade média, esta nao coincide com as observagoes
realizadas em alguns diagnosticos tanto na regido do Alto Uruguai Riograndense,
bem como em outras importantes regides produtoras brasileiras. Também
questiona-se esta produtividade em funcéo da propria idade dos ervais. Espera-
se de um erval, conduzido racionalmente, uma produtividade em torno de 5.000

Kg/ha/ano ou 333 arrobas/hal/ano, ao terceiro ano. A hipdtese que poderia
explicar estas contradicdes, & que a area plantada & maior do que a informada ao

drgao pesquisador, ou seja, o IBGE. Mais uma vez, esbarra-se na informalidade
do setor e, portanto, na falta de informagbes mais precisas.
2.2.4.3 A erva-mate no mercado do Rio Grande do Sul

Segundo Mazuchowski (1993), a cadeia produtiva da erva-mate no Rio

Grande do Sul esta assim composta:

Fornecedor + Produtor + Tarefeiro + Industria + Atacado + Varejo + Consumidor

Fonte: Mazuchowski (1993).

Figura 2.1. Cadeia produtiva da erva-mate no Rio Grande do Sul.

A Figura 2.1 permite analisar os varios intermediarios do processo de erva-
mate. Nos processos de exportacdo, a partir do elo “industria” parte-se para o
representante internacional que faz o contato com o consumidor.

Pela importancia da erva-mate na regido e no Estado, justifica-se a
necessidade de estudos especificos em cada elo desta cadeia e também sobre os

relacionamentos entre estes, na busca de uma eficiéncia conjunta; o que vem ao



encontro de modelos de analise de cadeia como Supply Chain Management, hoje
amplamente discutidas.

Na Tabela 2.10 estdo apresentadas as produgbes e suas respectivas
porcentagens, dos estados produtores, e sua participacdo na producao nacional
de erva-mate.

Tabela 2.10. Produgdes estaduais e sua participagao na producao nacional

de erva-mate.

Periodo RS SC PR Total
Mil t. % Mil t. % Mil t. % Brasil

1990 262839 4547 147.736 25,56 153.806 26,61 577.994
1991 256.850 33,60 348121 4554 146.282 19,13 764.508
1992 251021 33,92 335.559 45,34 144862 19,57 740.110
1993 352.588 38,18 369.396 40,00 191.211 20,70 $23.595
1994 369.758 45,28 244664 29,96 194032 23,76 816.605
1995 368.723 44,41 266.085 32,05 188.911 22,75 830.256

Fonte: IBGE, 1997.

Estes dados demonstram que o Rio Grande do Sul € o maior produtor nacional
de erva-mate, produzindo em média de 40,14 % da produca@o nacional seguido
pelos estados de Santa Catarina, com 36,44% e do Parana com 22,09 %.

O Rio Grande do Sul é responsavel por 53% da producao nacional de erva-
mate. Sendo que a regido noroeste do estado, dentro da qual esta inserida a
cidade de Erechim e vizinhas, produziu em 1995, 35% do total nacional. Somente
a regiao de Erechim foi responsavel por 15% da producao brasileira .

Em relacdo a participagdo estadual de erva-mate verde, em 1995 a regiao
noroeste respondeu por 67% da producdo, e especificamente a regidao de

Erechim, 29%.



Quanto a area plantada, a regido noroeste possuia, em 1995, 41,57% do total
nacional e 52,67% do total estadual. E quanto a area colhida a mesma regiao
contribuiu com 34,30% do total nacional e 67,33% do total estadual. A regiao de
Erechim possuia 18,41% do total nacional e 23,32% do total estadual de area
plantada, e 18,41% do total nacional e 36,14% do total estadual de area colhida.

Estes dados, segundo o IBGE, confirmam a importancia regional da erva-mate,
tanto sob o ponto de vista de quantidade produzida, como sob o aspecto de area
plantada e area colhida.

Outro aspecto a ser considerado € a produtividade relativamente baixa, com
excecao a obtida na regido nordeste. A produtividade obtida fica em torno de 600
a 726 arrobas/hectare. Estes resultados, embora ndo estejam expressos no
Censo Agropecuario, pressupde-se que devam referir-se & produtividade obtida
com podas realizadas a cada dois anos, regime de poda adotado pela maioria dos
produtores. Sabe-se, no entanto, que é possivel obter-se produtividades anuais
em torno de 1.000 arrobas/ha/ano, ou seja de 3 a 4 vezes maiores do que a
produtividade atualmente obtida.

Chama-se a atencao para a diferenga existente entre area plantada e area
colhida, onde fica claro o aumento da area plantada, ou seja, de ervais que estao
em fase de formacd@o e em um prazo de 4 a 7 anos entrardo em produgdo. Em
funcdo destes dados serem relevantes, estimou-se a produgao estadual de erva-
mate para o ano de 2002. Os resultados estéo dispostos na Tabela 2.11.

Para analisar-se o mercado riograndense foram utilizados os dados obtidos
junto ao Censo Agropecuario do IBGE, através da Pesquisa Agricola Municipal —

P.A.M. e Pesquisa da Producdo da Extracdo e da Silvicultura - P.EV.S.
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Tabela 2.11 - Produgao estimada de Erva-Mate no RS para o ano de 2002.

Regiao/ Producao Média entre % de Incremento Producdo estimada

Ano 1990/1995 em toneladas Estimado para 2002
Noroeste 185.549 59,79 % 296.489
Nordeste 42.829 265,00 % 156.325

Metropolitana 1.031 225,00 % 3.350
C.Ocidental 112 0,00 % 112
C.Oriental 80.774 195,00 % 238.284
Sudeste 2 0,00 % 2
Sudoeste 0 0,00 % 0
Total Estadual 310.297 123,85 % 694.562

Fonte: Moselle et all 1998 apud URI, 2000.

Este resultado mostra que a produgdo estimada para o ano de 2002 é
2.23 vezes maior que a atual. A duvida diante destes dados € de como 0 mercado
consumidor atual podera absorver tal aumento. Faz-se necessario um consumo
maior, e este podera vir de novos mercados, inclusive intemacionais.

Se nao forem tomadas medidas pelo setor, e, ou, para o setor, espera-se,
a principio, que este aumento de producdo provoque uma queda de precos.
Também em relagdo a esta oferta maior do produto, ha de se considerar que
atualmente o Rio Grande do Sul é importador de matéria-prima, tanto de outros
estados produtores como da Argentina. Fica, no entanto, o desafio para o setor
encontrar novos mercados e evitar uma nova crise, 0 que por certo causaria
prejuizos futuramente, tanto para o produtor como para o restante do setor,
bastando para isto, lembrar a situacdo que o setor sofreu na década de 70
quando houve o avanco do cultivo de graos, especiaimente a soja, em detrimento

de areas onde eram cultivados ervais.
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Uma das caracteristicas mais marcantes da atividade ervateira € a
concentragio em pequenas propriedades rurais. Os dados estao expostos na
Tabela 2.12.

Tabela 2.12 - Distribui¢io dos Produtores de Erva-Mate no Rio Grande do

Sul, segundo Extratos de Area. dos Ervais - 2000

Extrato de Area % de Produtores
Menos de 1 ha 1,14
1a2ha 1,44
2a49ha 6,73
5a99ha 15,62
10a199ha 32,46
20 a2 49,90 ha 32,14
50a99,9 7,05
100 2 199 ha 1,97
200 a 499 ha 0,99
500 a 999 ha 0,29
1000 a 1999 ha 0,12
N3o declararam 0,01

Fonte: Sindicato da Industria do Mate, 2001

Conforme as dados expostos, percebe-se que a producdo ervateira
riograndense, esta concentrada no intervalo de area de ervais entre menos de 1
ha a 20 ha, onde encontra-se 57,39% dos produtores. Se for considerado o
intervalo entre menos de 1 ha a 50 ha, havera a concentracao de 89,53% dos
produtores. Ou ainda, analisando area entre 5 e 50 ha, tém-se 80,22% dos
produtores.

Segundo o Sindicato da Indistria do Mate, havia no ano de 2001, 38.998
propriedades ervateiras no Rio Grande do Sul. Estas estao distribuidas conforme

a Tabela 2.13.
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Tabela 2.13 - Distribuicdo das Propriedades Ervateiras dentro do Estado do

Rio Grande do Sul

Regido/Numero de Produtores  Ervais Nativos Ervais Cultivados Total %RS

RS 9.382 29616 38.998 100

Regidao Nordeste 1.754 4929 6683 17,14
Regiao Noroeste 7.250 20.593 27843 7140
Somente regiao de Erechim 1.454 7.909 9363 24,00

Fonte: Sindicato da Induastria do Mate -2001

Conclui-se através destes dados que a atividade ervateira estadual
concentra-se principaimente na regido noroeste do estado, onde encontram-se
71,40%. Inserida nesta localizagdo, encontra-se a regiao de Erechim, que abriga
24% das propriedades que produzem erva-mate, caracterizado desta forma a
regido como uma das mais importante regices ervateiras do estado do Rio

Grande do Sul.

23 A AREA DE ESTUDO — POLO ERVATEIRO DO RIO GRANDE DO SUL

Para este trabalho, a regido objeto de andlise sera a cidade de Erechim e
mais alguns municipios proximos que formam entao o conhecido Pdlo Ervateiro,
segundo IBGE apud Fepagro, 1998.

Justifica-se esta escolha pela regiao do Pdlo Ervateiro, pois todos estes
municipios da regido de Erechim (Erechim, Erebango, Getulio Vargas, Aurea,
Gaurama, Viadutos, Campinas do Sul, Aratiba e Severiano de Almeida), mais dois

outros municipios (Erval Grande e Machadinho) detém juntos, segundo O



Sindicato da Inddstria do Mate, 59,88% da producdo de erva (produto acabado)

do Estado, e merecem portanto, estudos especificos.

2.3.1 Produtores

Nesta regido do Pélo Ervateiro Norte Galicho, ha, segundo dados do IBGE
(1996) 9.363 produtores, que detém 24% da producao estadual.

A produgdo média individual fica em tomo de 300 arrobas / hectare mes,
sendo que a oferta do produto é sazonal, ocorrendo em dois periodos do ano: de

junho a setembro e de janeiro a fevereiro.

2.3.2 Indastrias

Na regido objeto deste estudo ha 33 industrias, segundo o Sindicato da
IndGstria do Mate, que detém juntas 59,8 % da produgéo do estado.

Neste universo, posicionam-se 04 indistrias de tamanho medio,
produzindo entre 130 a 250 ton/més; 04 industrias grandes, que produzem entre
250 a 400 ton/més; e 25 pequenas, com producéo entre 5 e 130 ton/més.

As industrias possuem atualmente grande capacidade ociosa, em tomo de

42% em meédia, segundo dados da URI (2001).

2.3.2.1 O processamento na industria
O processamento industrial da erva-mate consiste basicamente de trés

etapas: sapeco, secagem e cancheamento ou moagem.



O sapeco é um tratamento térmico em que se usam altas temperaturas,
sendo considerada um operacdo que determina a qualidade da erva-mate, sendo
feita para impedir a agdo de enzimas, que enegrece as folhas verdes nas
condicdes ambientais. Deve ser realizada ap6s a colheita, dentro de até 24 horas,

para evitar a fermentagcdo que é favorecida por altas temperaturas e umidade
ambiental. inutilizando e causando a perda da erva-mate colhida.

A etapa da secagem tem o objetivo de reduzir a inativacao enzimatica.

O cancheamento consiste na trituracdo da erva apbs o processo de
secagem. Apds a trituracdo, a erva é peneirada e o material coletado passa a
denominar-se erva cancheada. Esta pode ser usada diretamente como mateéria-
prima para a producédo de chés, ou apds passar por um processo de soque, Como
chimarrao.

O tempo estimado para todo este processo varia de acordo com 0s gostos
do consumidor. Se o produto deve ser mais amargo, ele demora de um dia até
seis meses. Se o produto deve ser suave, o processo fica em torno de 20 dias.
(Fonte: Camara Setorial da Cadeia Produtiva da Erva-Mate do Parana (2000) e

Centro tecnolégico URI (2001)).

2.3.2.2 As industrias do Pdlo Ervateiro e a exportagao

Poucas empresas desta regido exportam. As dificuldades vém das mais
variadas formas: burocracia, desconhecimento de processos, auséncia de
informagdes... Ha casos de algumas empresas que tentaram se inserir no
mercado internacional, mas ndo tiveram éxito, devido a falta de vis&o de todo o

processo e 0s entraves burocraticos existentes.



3. FUNDAMENTAGAO TEORICA

3.1 ALIANCAS ESTRATEGICAS
3.1.1 O que é uma alianga estratégica

Segundo Noleto (2000) a palavra alianga resume a idéia de pacto, parceria,
que precisa representar muito mais do que o somatério individual de seus
membros. A autora difere parceria de aliangas estratégicas, onde o primeiro
conceito se reporta a agdes pontuais, enquanto aliancas estratégicas exigem
associacdes permanentes, de longo prazo.

Dentro desta concepgéo, os objetivos das aliangas estratégicas vao desde
o compartilhamento de riscos, sucessos, a obtencdo de economia de escala,
acesso a novas fontes de atuagdo, acesso a novas tecnologias e conhecimentos,
ampliacéo da atuagdo geografica e resolucao de limitagdes financeiras.

Segundo Yoshino e Rangan (1996), uma alianca pode assumir varias
formas, que vao do simples contrato a joint venture, desde que possua
simultaneamente as trés caracteristicas necessarias: a) As empresas que irao se
unir precisam permanecer independentes depois da formacéo da alianga; b) As
empresas parceiras compartilham dos beneficios da alianga e controlam o
desempenho das tarefas especificadas; ¢) As empresas parceiras contribuem
continuamente em uma ou mais areas estratégicas cruciais.

Varios autores e administradores estdo abordando o conceito de aliancas
estratégicas de forma incorreta, segundo Yoshino e Rangan (1996), inserindo

nesta abordagem as fusdes, acordos de licenciamento e franquias. E o caso de



autores como Root (1987, apud Peter 1996), que trata as fusdes como um tipo de

aliancga estratégica.

Dentro desta abordagem, as relagbes com subsidiarias ndo sao aliancas
estratégicas porque n&o envolvem empresas independentes com metas
individuais. E os acordos de licenciamento e franquia, por nao exigirem
transferéncia continua de tecnologia, produtos ou qualificacoes entre 0s
parceiros, ndo sao aliancas estratégicas.

Segundo Yoshino e Rangan (1996, p. 299), “A jungédo de um
empreendimento é freqientemente um compromisso e nao um objetivo; mesmo
quando o parceiro local € uma empresa estabelecida, 0 controle estratégico sobre
a operagdo conjunta cabe quase sempre a empresa multinacional”. Assim, para
estes autores, ndo se caracterizam aliangas, ja que uma premissa basica (as
empresas devem permanecer independentes) nao € cumprida.

Esta abordagem também é defendida pela OECD (2000, apud Rolo, 2001).
Para a OECD, as fusdes e aquisicdes (F&A) sdo operagbes de tomada de
controle, total ou parcial, de empresas por outras empresas, enquanto que as
aliancas estratégicas sdo acordos entre duas ou mais empresas independentes,
que regulam as atividades de cooperagdo por elas desenvolvidas, com vista a
atender objetivos estratégicos independentes.

Apresentando um histérico da propagacéo das aliangas estratégicas,
fusdes e aquisicdes no mundo, a OECD (2000, apud Rolo, 2001), demonstra que
nédo ha limites para criagdo destas estratégias. A cada sete anos, 0 valor global
de fusdes e aquisicdes sextuplica, sendo que o valor medio por operagao passou

de 20,5 milhdes de dolares em 1991 para 104 milhdes de ddlares em 1998.
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Grandes fusdes e aquisicdes dominam o panorama, sendo que as seis maiores
em 1998 contribuiram com 30% do valor global. Os paises desenvolvidos s&o os
principais beneficiarios, chegando a 73% do total de aquisicbes e fusGes no
periodo de 1991 a 1998. As fusbes e aquisicdes internacionais acontecem em
praticamente todos os setores da economia, mas principalmente nos servicos e

industria. O texto apresenta ainda, os dois tipos de fusbes e aquisicoes

existentes: inward, nas quais as empresas associadas compram empresas

nacionais: e outward, quando as associadas compram empresas estrangeiras.

Quanto as aliancas estratégicas, a OECD (2000, apud Rolo, 2001).
segmenta-as em dois tipos: aliangas de capital e aliangas sem capital. O primeiro
tipo (equity alliances) incluem as joint-ventures, os investimentos minoritarios em
capital e as permutas de capital. As aliangas sem capital (non-equity alliances)
constituem as formas mais flexiveis e menos exigentes, sendo acordos entre
colaboradores visando a colaboragéo, partilha de tecnologia, contratos de co-
producéo, acordos de fornecimentos, acordos de comercializag&o, consorcios de
exploracao, etc.

As joint-ventures tém sido a modalidade dominante nas aliancas
estratégicas, segundo a OECD (2000, apud Rolo, 2001), chegando a atingir 48%
do numero total de aliangas realizadas. Empresas da América do Norte, Asia e
Europa Ocidental sdo as regides de maior concentragéo de aliancas estratégicas,
sendo que o peso das aliangas internacionais € muito grande, tendo como
excecao os Estados Unidos, onde a percentagem de aliangas nacionais € mais da

metade do numero total.
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Praticamente todos os setores da economia estéo vislumbrando a formagao
de aliangas estratégicas, porém € no setor servicos e industria que o numero se
acentua no mundo todo.

A FAO, segundo Pinazza (2000), afirma que para promover a seguranca
alimentar e o desenvolvimento sustentavel, seria interessante formar aliangas
estratégicas com algumas ONGs (Organizages ndo governamentais) e OSCs
(Organizagdes da sociedade civil).

Freire (2001) apresenta uma abordagem da competitividade internacional,
posicionando setores da economia de Portugal e sugestdo para estratégias
futuras. Em praticamente todos os setores analisados (automovel, calgado,
cimento, comunicacdo social, consultoria, eletricidade, farmacéutico e rochas
ornamentais), as aliangas estratégicas apareceram como alternativas de sucesso
para as empresas que querem se manter no mundo globalizado. Isto revela a
importancia que o pais tem dado aos modelos de aliancas estratégicas, afirmando
o dado de Rolo (2001) onde Portugal na ultima década participou com 144
aliancas estratégicas, sendo 117 destas com parceiros internacionais.

Comentando a importancia das aliancas estratégicas para o agribusiness,
Miranda (2000) afirma que o fenémeno da globalizagdo "comega a tocar as
empresas brasileiras com o aumento da concorréncia (quebra dos oligopdlios), a
necessidade de aumento da eficiéncia (fim da inflagdo e aumento da
concorréncia) e a existéncia de um consumidor cada vez mais exigente” (p. 1), e
ndo como aumentar a eficiéncia sem pensar na cadeia produtiva como um todo. E

complementa: “Tentar ser eficiente individualmente € quase impossivel no setor
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agricola” (p. 1), j@ que para ele, o modelo tradicional ndo contempla as
informacdes e condigcdes necessarias para atuar nos dias de hoje.

Kanter (2000), autora também de varios livros e gerente de execucao de
varias aliancas, apresenta alguns objetivos das parcerias bem-sucedidas:
« __desenvolver respostas criativas diante da crescente demanda de seus clientes
por qualidade, rapidez e conveniéncia; ..juntar-se a uma outra empresa de
tecnologia, a fim de atingir novos mercados; tornar sua organizacdo mais
empreendedora” (p.1). A autora cita um exemplo de parceria bem-sucedida: Calyx
& Corolla, uma empresa que vende flores via marketing direto, que reinventou a
industria varejista de comercializagdo de flores por eliminar o intermediario
florista. Foi desenvolvida uma parceria entre FedEx e Calyx & Corolla, onde as
flores sao vendidas por catalogo e entregue em tempo répido (reduziu-se 90% do
tempo antes gasto), podendo entregar assim as flores aos clientes em condigbes
iguais como apareciam nos catalogos de venda.

Uma parceria pode abrir caminho para gerar novas fontes de faturamento,
de baixo risco e novos mercados. Ha necessidade de sempre realizar uma boa
pesquisa para poder demonstrar ao parceiro com dados mais reais possiveis, as
oportunidades que poderao ser aproveitadas em conjunto.  Kanter (2000)
salienta: “o sucesso de uma parceria também depende de um sistema de
comunicacao sistematico e transparente”.

Ja na década de 70, segundo Yoshino e Rangan (1996), no campo de
economia industrial, ja se citava como condi¢ao sine qua non para éxito em um
mercado competitivo, a formacédo de uma rede de relagbes com outras

organizacbes. "As empresas precisam de fornecedores de matérias-primas,
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componentes, servicos e equipamentos, bem como de distribuicdo e varejistas,
para levar produtos ao mercado” (p.7). As novas aliancas, segundo 0s mesmos
autores podem ocorrer também entre empresas rivais e empresas de ramos de
negécio diferentes, acentuando assim, a necessidade ainda maior da qualificacéo
gerencial.

Segundo Portugal (1996, p.1): “O numero de alian¢as aumentou a tal ponto

que algumas multinacionais se referem a sua “carteira de aliangas”. O conceito de

empresa auto-suficiente deve, portanto ser substituido por um outro de empresa
independente que gere uma carteira (ou, melhor, “rede”) de aliangas”. Para este
autor, as aliancas podem ser classificadas em dois tipos: link alliances, que
pretendem juntar recursos complementares, € as scale alliances, que visam a
juncao de recursos similares.

Para Yoshino e Rangan (1996) ha divergéncia de ideias entre alguns
autores quanto ao objetivo das aliangas. Conforme Perimutter e Heenan (1986,
p.136-142) “a esséncia da tarefa de gerir aliangas é trabalhar no sentido das
relacbes harmoniosas e assim aumentar 0 valor da atividade cooperativa, dizendo
pouco sobre a rivalidade nas relagdes. Para Ohmae (1989, p. 143-154) “as
aliancas sdo essenciais para estratégia global eficaz principalmente no Japao”.

Rodrigues (1996) comenta em um estudo onde foram analisadas
negociagdes entre empresas brasileiras e chinesas com vistas a formagao de
aliangas estratégicas, que uma estratégia bem sucedida de formag&o de alianca
estratégica internacional ndo depende apenas de fatores ligados aos parceiros.

Ha outros fatores mais importantes fora da esfera de influéncia das partes, como



as relagdes e acordos diplométicos entre governos, os quais podem facilitar ou
anular qualquer tentativa de ingresso em outros paises.

Hamel, Prahalad e Doz (apud Yoshino e Rangan, 1996) afirmam que a
tarefa da administracdo de uma alianca & aprender com 0s parceiros e usar o
aprendizado para vencer no mercado.

Yoshino e Rangan (1996, p. 311) deixam claro que “as implicacdes
gerenciais ndo sdo faceis de ajustar’, gerando uma série de indagacées, tais
como: “Os administradores devem sempre buscar harmonia? Quando a empresa
deve procurar o “entendimento” dos objetivos dos parceiros, em oposi¢ao a
“busca’ de seus interesses proprios?”

Para a gestao de uma alianga ser bem-sucedida, ela deve voltar-se para a
gestdo entre cooperagdo e concorréncia, dando prioridade aos objetivos
estratégicos da empresa, que podem ser, segundo os autores, entre quatro
categorias amplas: “Duas sdo positivas e relacionam-se com o aumento da
eficiéncia da empresa, e duas sdo defensivas, visam impedir a perda da
eficiéncia. Uma empresa deve tirar mais valor de uma atividade cooperativa do
que agir sozinha, caso contrario a alianca nao faz sentido. A primeira meta
estratégica, entdo, € adicionar valor a uma atividade. A segunda meta de um
parceiro & aumentar suas competéncias estratégicas por meio do aprendizado

noou

com quem esta a sua frente”. “... A disposicéo de aprender propicia a inovagéo do
produto e do processo”. (p.18)
Yoshino e Rangan (1996) apresentam quatro tipos possiveis de aliangas

estratégicas: pro-competitivas, nao-competitivas, pré-competitivas e competitivas,

conforme apresentado na Figura 3.1. As aliancas pro-competitivas  s&o
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geralmente relagdes entre ramos de negocio, entre fabricantes e seus
fornecedores e distribuidores. Neste tipo, as empresa trabalham unidas para
desenvolver ou aperfeicoar produtos e processos, mas com baixos niveis de
interagdo organizacional entre si, gerando poucos conflitos. No segundo tipo,
aliangas nao-competitivas, as unides tendem a ser entre ramos de negocio,
formadas entre empresas n&o concorrentes. E o caso, por exemplo, da GM e
Isuzu que estao desenvolvendo um carro de pequeno porte de forma conjunta, em
que ambas as partes irdo vender. Neste tipo de alianga, o nivel de esforco
cooperativo é alto, e é provavel que o aprendizado seja o objetivo maior, ja que as
empresas nao sao concorrentes de peso. No tipo aliancas competitivas, as
empresas se unem geralmente com o objetivo de agregacao de valor, porque 0s
parceiros tendem a ser concorrentes diretos no mercado do produto final. E no
ultimo tipo, aliangas pré-competitivas, acontecem geralmente a unido entre
empresas de ramos de negocios diferentes, desenvolvendo novas tecnologias. Ha
um certo risco neste tipo de alianga quando se chega a hora da comercializag&o,
e uma empresa tenta conhecer as competéncias vitais da outra, fazendo da

protecdo da forgas vitais outro objetivo estratégico critico da administracao da

aliancga.
Conflito Alto Aliancas Pré-competitivas |Aliancas Competitivas |
potencial
Baixo : - T =
‘Aliangas Pro-competitivas |Aliangas Nao-competitivas
Baixo Alto
Figura 3.1-Tipologia da alianca. Extensdo da intera¢do organizacional

Fonte: Yoshino ¢ Rangan (1996)
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Yoshino e Rangan (1996, p. 316) afirmam que a tarefa do gerente é
descobrir de que modo combinar a ampla percepcao de quem esta em posicao de
perceber, para orientar a gestdo de uma estratégia flexivel, multidemensional e
baseada em aliangas Ap6s pesquisas elaboradas pelos autores, ha o
reconhecimento de dois niveis de aliancas estratégicas: aquelas destinadas a
fomentar a estratégia em nivel da unidade empresarial e aquelas destinadas a
fomentar a estratégia em nivel corporativo. Os autores salientam que as aliancas
tém capacidade de transformacgéo, podendo “migrar’ de um tipo para outro,
conforme for o desenvolvimento e desempenho da alianga anterior.

Os gerentes envolvidos devem satisfazer os quatro objetivos: conservar a
flexibilidade, proteger as competéncias vitais, aumentar o aprendizado e
maximizar o valor, reconhecendo a importancia para cada tipo de alianca.

Para Silva (2000), varios autores explanam sua teorias a respeito dos
fatores motivadores que levam as empresas a formar ou participar de aliangas
estratégicas: Para Hagedoorn (1990), a internacionalizagdo dos mercados,
velocidade, complexidade, incerteza do desenvolvimento tecnolégico, aumento
nos custos de P&D, s&o os principais motivos. Para Chesnais (1988), o aumento
do processo de internacionalizagdo dos mercados nacionais, a tendéncia a
concentracdo e centralizacao das empresas, as especificidades da industria, a
existéncia de barreiras tarifarias em determinados mercados, a redugdo do
retorno do capital investido, a posicédo do governo no suporte de infra-estrutura
tecnologica e a velocidade e direcdo das mudancgas tecnologicas que s&o
diferentes para cada segmento industrial, sdo os principais fatores motivadores

para formacao de aliancas estratégicas. Para Nalebuff e Brandenburguer (1996),
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os principais fatores sao risco, tempo e investimento. Dodgson (1993) afirma que
a necessidade de melhorias nos processos de inovagao, objetivos de estratégia
corporativa da empresa e politicas publicas, s&o os principais fatores
motivadores. Lamming (1993) identifica reducdo de riscos através da
diversificacao, divisdo dos custos de investimento inicial e do retorno mais rapido,
obtencdo de economias de escala e/ou racionalizagéo através do aumento dos
volumes produzidos ou pelo compartiihamento das vantagens comparativas
(marketing, produgdo, projetos), obtencdo de complementariedade tecnologica,
reducdo da ameaga competitiva e superacé@o de barreiras de ingresso impostas
pelos governos sejam os principais fatores motivadores de formacao de aliancas
estratégicas.

Silva (2000) complementa que Contractor e Lorange (1988) apresentam
sete razdes basicas para a formacéo de acordos cooperativos: reducao de risco,
economias de escala e/ou racionalizagdo, mudangas de tecnologia, blogueio de
competicdo, superagdo de barreiras protecionistas ou leis governamentais de
investimentos, facilidade inicial da expansdo internacional de empresas sem
experiéncia nessa estratégia, e vantagem da quase-integracéo vertical advinda da
unido de contribuicdes complementares dos parceiros na “cadeia de valor”.

O Quadro 3.1 apresenta um breve resumo dos fatores motivadores que

levam as empresas a formarem ou participarem de aliancas estratégicas.
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Quadro 3.1 — Fatores Motivadores para formagao de aliangas estratégicas

MERCADO
- As empresas locais precisam se fortalecer
- As empresas estrangeiras precisam conquistar uma parcela dos mercados,
| nacionais
TECNOLOGIA
- \Velocidade, complexidade, inter-relacdo e incerteza do desenvolvimento|
tecnolégico
- Tempo dispendido entre a identificagdo de uma demanda de mercado e a|
colocagdo do produto € um fator decisivo, neste sentido o desenvolvimento da
pesquisa, a producao e a distribuicdo sdo aspectos de extrema relevancia para o|
sucesso do produto
ECONOMIA

- O desenvolvimento tecnologico, penetragdo ou expansao de mercado envolvem
grande margem de incertezas, riscos e altos investimentos

LI:EGISLA(;AO
- Existéncia de barreiras tarifarias/legais em determinados mercados

Fonte: Silva (2000)

Root (1987, apud Lorange e Roos, 1996) descreve como caracterizar
aliancas estratégicas e aponta para cinco itens que devem ser analisados quando
da definigao de aliancas estratégicas, que séo:

- Nacionalidade e grau de cooperagao entre empresas;

- Contribuicdo de cada empresa decorrente de sua cadeia de valor;

- Escopo geografico e missé@o (em sentido de cadeia de valor);

- Exposigéo a riscos fiduciario e ambiental;

- Relativo poder de barganha e propriedade.

Uma forma tedrica de definir aliangas estratégicas € examinar a escala
continua entre, de um lado, transagbes em um mercado livre (“mercado’) e, de

outro, a internalizacao total (“hierarquia”). Esta escala € mostrada na Figura 3.2.
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Hierarquia Mercado

Fusoes e Participagdo Joint  Empreendimento

Empreendimento

Aquisicbes societaria Venture cooperativo formal cooperativo informal

Grande ?2 7
Nenhum

Grau de integragao vertical
Fonte: Lorange e Roos(1996)
Figura 3.2 Opgdes de aliangas estratégicas em termos do grau de integracao
vertical com a empresa-mae.

Nota-se que os modelos de alianga do lado esquerdo da escala,
representam uma integragdo maior, reduzindo gradativamente para o lado direito
da escala. No extremo esquerdo, o autor apresenta as fusdes e aquisicbes como
modelos de integracdo total dentro da organizagéo. Ja os empreendimentos
cooperativos informais, extremo a direita, proximo ao mercado.

Contractor e Lorange (1988, apud Lorange e Roos, 1996), apresentam uma
escala de modelos de aliancas estratégicas, analisando grau de interdependéncia

entre as partes envolvidas (Figura 3.3).
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Interdependéncia baixa

Empreendimento cooperativo informal

Empreendimento cooperativo formal

Joint-venture

Participacao acionaria

Fus&o e aquisicao

Interdependéncia alta
Figura 3.3 Opgdes de alianga estratégica em termos do grau de interdependéncia
entre a empresa-mae
Fonte: Contractor e Lorange (1988, apud Lorange e Roos, 1996).

Analisando a Figura 3.3, nota-se que os empreendimentos cooperativos
informais estdo situadas em posicdo de interdependéncia baixa com a empresa-
mae, o que facilita a reversdo, se necessario. Ao contrario das fusbes e
aquisi¢cbes, que por estarem situadas em nivel de interdependéncia alta, uma
reversao torna-se mais dificil.

Uma das formas de caracterizar os motivos da alianca estratégica, de
acordo com Lorange e Roos (1996) é examinar as posigoes estratégicas de cada
socio potencial em termos de duas dimensdes. Uma delas diz respeito a
importancia estratégica do negécio especifico dentro do qual a alianga estratégica
esta sendo contemplada, e como ela se ajusta ao portfolio global de um socio
especifico, analisando se o negécio faz parte das atividades principais do sécio
potencial. A segunda dimensao considera a posigao relativa da empresa em seu

negécio, se ela é lider ou mais uma seguidora. Como lider, teria tipicamente,

maior participacdo de mercado, lideranga em tecnologia ou qualidade superior. E
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enfocaria uma alianca estratégica diferentemente do que se possuisse uma
pequena participacéo e estivesse tentando melhora-la.

Lorange e Roos (1996) fazem uma andlise dos motivos genéricos para
formacao de aliangas. Afirmam que se a estratégia da alianca for principal dentro
do portfélio global da empresa-mée e esta for lider nesse negdcio, o motivo para
formar aliancas é a busca da defesa. Exemplos: acesso a novos mercados e/ou
tecnologia e seguranca de recursos. Quando a estratégia da alianga for principal
dentro do portfélio da empresa-mae, mas esta for seguidora de mercado, o0 motivo
para a formagdo da alianca estratégica geralmente &€ a aquisicdo. Quando a
estratégia da alianga ndo é o negdcio principal da empresa-mée, mas esta for
lider de mercado, o motivo para formagdo de aliangas frequentemente € a
permanéncia. E o Ultimo caso apresentado por Lorange e Roos (1996) é quando a
empresa-mae nao for lider de mercado e a estratégia da alianga n@o € o negécio
principal da empresa, buscando-se assim formar aliangas com objetivos de
reestruturagdo do negocio.

Também deve ser analisado a recuperacdo dos recursos investidos em
relacdo a cada modelo de alianga estratégica. Em um modelo acordo provisorio,
as empresas-mae colocam juntas recursos, geralmente temporarios, e sao
totalmente recuperado por elas. No modelo consoércio, as partes colocam mais
recursos e a prazo mais longo do que o modelo anterior, e os valores gerados
dentro da alianca s&o distribuidos entre elas. Um terceiro modelo, joint-venture
baseada em projeto, as empresas-mdes colocam menos recursos, pPrazos
menores e os resultados ndo sdo divididos, com exce¢do de alguns resultados

financeiros (dividendos, royalties etc) Na joint-venture plena, segundo Lorange e
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Roos (1996), as partes colocam recursos em abundancia, e permitem que 0s

recursos gerados sejam mantidos na alianga.

3. 2 COMPETITIVIDADE

Os referenciais utilizados nesta secédo estdo fortemente baseados em
Barbosa (1999) devido a amplitude de suas analises sobre o tema
Competitividade. Barbosa (1999) comenta sobre o Estudo da Comissao
Presidencial sobre Competitividade Industrial (US GPO, 1985 apud Barbosa®),
que afirma que quanto mais uma nagdo aumenta sua capacidade de competir na
arena mundial, com mais probabilidade seu povo vai usufruir uma melhor
qualidade de vida.

Ja o Estudo da Comissao Presidencial sobre Competitividade Industrial (apud
Barbosa, 1999) define competitividade baseada em condigdes de mercado livres
e justas, na qual os paises podem aumentar seu grau de competitividade através
de produtos e servicos que satisfagam os gostos dos consumidores, a precos
demandados pelos mercados internacionais.

O Aldington Report (apud Barbosa, 1999) define competitividade como um
resultado de empresas que conseguem fornecer ao mercado produtos e servigos
que sé&o trocados por um bom valor em dinheiro, por apresentar melhor qualidade
e custos melhores que os concorrentes.

Para o European Management Forum (1984, apud Barbosa, 1999)

competitividade € o resultado da soma das habilidades das empresas que sabem

* Citado por Rodrigues (1999)



superar 0s concorrentes tanto nacionais como internacionais, usando preco e
qualidade como mecanismos de agéo.

Porter (1989 apud Barbosa, 1999) apresenta as caracteristicas inovadoras de
uma empresa como uma vantagem competitiva muito forte. Ha, segundo ele,
outras formas das empresas obterem vantagens competitivas e diferenciando-se
no mercado, que sdo identificadas através dos condutores de singularidade.

Segundo Barbosa (apud Rodrigues, 1996), o assunto de competitividade e
suas medidas de desempenho foram estudadas por um grande numero de
pesquisadores ao longo das ultimas décadas, no nivel da empresa individual, do
setor industrial ou da nacdo: Beckerman (1979), Pettigrew (1985), Coates e
Hillard (1986 e 1987), Buckley, Pass e Prescott (1988), Francis (1989 e 1992),
Best (1990), Pettigrew e Whipp (1991), Georghiou e Metcalfe (1993).

Buckley, Pass e Prescott (1988, apud Barbosa, 1999) afirmam que para se
ter o melhor resultado nas andlises de medida de competitividade, deve-se
analisar varios niveis (produto, empresa, industria e pais), e inter-relacionar
desempenho competitivo, processo gerencial e potencial competitivo, conforme

apresentado no Quadro 3.2.
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Quadro 3.2 Grupos de medidas por nivel de analise.

Nivel de|Grupos
janalise
Desempenho competitivo 'Potencial Competitivo |Processo gerencial
iPais Participacdo de mercado emVantagem comparativa;|Comprometimento com\
lexportacbes; Percentual de/Competitividade de custo;|negdcios internacionais;
manufatura no resultado total;Competitividade de preco; Politicas governamentais;|
Balanga comercial;|Indicadores de tecnologia; Educacao e treinamento
Lucratividade /ACesso a recursos
[Indastria |Participacdo de mercado em Competitividade de custo; Comprometimento  com
' |exportacdes; Balanca|Competitividade de precgo; negocios internacionais
| fcomercial; Crescimento das|Produtividade; Indlcadore5|(assoua90es de
| |exp0na§;0es Lucratividade \de tecnologia \comeércio, etc)
Empresa |Participacdo de mercado em Competitividade de custo; Vantagem de
| |exportacdes; Dependéncia de|Competitividade de preco;|propriedade;
lexportacdes; Crescimento de Produtividade; Indicadores Comprometimento  com
exportacdes; Lucratividade de tecnologia negécios internacionais;
Aptiddo de marketing
relacoes gerenciais;
Proximidade ao
, consumidor; Economias
- de escala e escopo
|Produto  |Participagdo no mercado em|Competitividade de custo; Produto campeéao

\exportacdes; Lucratividade

exportacbes; Crescimento das|

Competitividade de prego;
|Competitividade de
|qualidade; Produtividade;
lIndicadores de tecnologia

Fonte: Adap’tado de Buckley, Pass e Prescout (1988) por Rodrigues (1999).

Barbosa (apud Rodrigues, 1996) afirma que essa inter-relacdo auxilia os

niveis a tomarem decistes baseadas em informagdes relevantes e indicam agoes

para melhorar o potencial competitivo.

Fenstenseifer (1995) aponta para dimensdes competitivas baseadas em

Wheelwright (1984), Hayes, Wheelwright
Youngdahl que s&o: Custos, qualidade,

fornecedor e

“‘inovatividade”. Porte

e Clark (1988), Chase, Kumar e
flexibilidade, confiabilidade como

r (1989) apresenta seu modelo onde uma

industria pode se diferenciar das demais através de custos, diferenciacéo ou

especificidade. Em uma analise geral,

autores mais atuais estudam mais

especificamente o modelo de Porter (1989).
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Scott e Lodge (1985, apud Barbosa, Rodrigues, 1996) afirmam que diversas
dimensbées de analise devem ser efetuadas quando se quer medir
competitividade, pois deve-se avaliar também questdes passadas, desempenho
geral, objetivos e comparagdes com resultados estrangeiros. Segundo os autores,
ha que se analisar as medidas de competitividade (Quadro 3.3) no passado,
presente e futuro.

Quadro 3.3 Medidas de competitividade no nivel da empresa e seus significados

Medidas ‘Significado |
Participacdo de mercado em|Percentagem que uma empresa ou industria, etc. tem
lexportacées |do volume global de bens ou servigos. .

Crescimento das exportagdes /Aumento das vendas externas de uma nagao,
lindustria, empresa ou produto

Competitividade de custo 'Uma empresa/industria € mais competitiva quando
; [tem um dos custos mais baixos

Produtividade Saidas por pessoa, valor adicionado por empregado
'Competitividade de preco Uma empresal/industria etc. € mais competitiva

quando tem um dos pre¢os mais baixos
Comprometimento com negécios/Maior envolvimento em assuntos intermacionais por|

internacionais govemos, companhias e sistema educacional
| (proficiéncia em linguas e culturas estrangeiras)
Proximidade ao consumidor Relacionamento mais proximo com os consumidores

para que suas necessidades possam ser entendidas
‘e satisfeitas
Fonte: Buckley, Pass e Prescott, 1988, apud Rodrigues, 1999.

Pettigrew e Whipp (1991 apud Barbosa, 1999) uma abordagem
relacionando nivel de analise (economia, setor e empresa), com elementos no
tempo, j@ que o reconhecimento competitivo depende desta analise geral. E
resumem seus estudos afirmando que a habilidade da empresa de competir
dentro de certa industria ou economia provém da competéncia para reconhecer e

compreender as forcas competitivas que estdo atuando, e a capacidade de um
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negocio organizar e gerenciar todos os recursos disponiveis em diregdo ao
objetivos tragados.

Barbosa apud Rodrigues (1999) aborda a questdo microeconémica sobre o
enfoque de competitividade. Segundo ele, ha trés conceitos microeconoémicos que
podem ser identificados: Modelo Chamberlainiano, Organizacao Industrial e
modelo Schumpeteriano. No primeiro modelo, Chamberlain enfatiza as
capacidades da empresa, como a boa utilizacdo de recursos, talentos,
habilidades e experiéncias da empresa. Difere do modelo de organizacao
industrial, que tem seu ponto central no relacionamento entre empresa e industria,
afirmando que a estrutura da industria € que definird o nivel de retorno de uma
empresa. No terceiro modelo, o Schumpeteriano, o que se afirma € que precisa
ser levado em consideracdo as instabilidades e as incertezas do mercado como
fatores principais de competicdo, inovando sempre, dentro de um processo
conhecido como “Destruicao Criadora”.

Martinelli Junior (1999) comenta as dificuldades gerais de se competir em
mercados internacionais, principalmente no setor de alimentos, onde ha muito
protecionismo e € onde a erva-mate se classifica. Além de uma complexidade das
relacdes técnico-produtivas e comerciais, ha diversas barreiras a entrada através
da grande rivalidade entre empresas, exigindo do novo entrante investimentos em
publicidade e propaganda para poder tornar visivel a diferenciacéo / inovagao dos
novos produtos.

Diante dessas colocagdes, pode-se afirmar que o grau de exigéncia para
competir atualmente tornou-se muito mais acirrado e profissional, principalmente

para atuagoes em mercados internacionais.



3.3 COMPETITIVIDADE SEGUNDO PORTER

Para Porter (1989), uma empresa pode obter vantagem competitiva
ofertando produtos com custos mais baixos ou oferecendo beneficios unicos aos
compradores que justifiquem o preco (diferenciagdo). Para ele a Cadeia de
Valores é o instrumento capaz de diagnosticar e promover a vantagem
competitiva, permitindo separar as atividades subjacentes executadas por uma
empresa no projeto, na produgdo, no marketing e na distribuicdo do seu produto
Ou Servigo.

A Cadeia de Valores mostra de que modo todas as atividades da empresa
podem ser examinadas desta maneira integrada. A necessidade de integracao
entre unidades organizacionais € uma manifestacdo dos elos. Gerentes de
atividades de apoio como geréncia de recursos humanos e desenvolvimento de
tecnologia em geral ndo tém uma visdo clara do modo como elas estdo
relacionadas a posigdo competitiva global da empresa, o que pode ser
visualizado através da cadeia de valores dividida em atividades primarias e de
apoio, da seguinte forma:

a)Logistica interna: Atividades associadas ao  recebimento,
armazenamento e distribuicdo de insumos no produto, como manuseio de
material, armazenagem, controle de estoque, programagao de frotas, veiculos e

devolugao para fornecedores.



b)Operagoes: Atividades associadas a transformagao dos insumos no
produto final, como trabalho com maquinas, embalagens, montagem, manutengao
de equipamento, testes, impressao e operagdes de producao.

c)Logistica externa: Atividades associadas a coleta, armazenamento e
distribuicdo fisica do produto para compradores, como armazenagem de produtos
acabados, manuseio de materiais, operagcdo de veiculos de entrega, e
processamento de pedidos e programagao.

d)Marketing & vendas: Atividades associadas a oferecer um meio pelo
qual compradores possam comprar o produto e a induzi-los a fazer isto, como
propaganda, promogdo, forga de vendas, cotagéo, selegdo de canal, relagbes
com canais e fixacdo de pregos.

e)Servigo: Atividades associadas ao fornecimento de servico para
intensificar ou manter o valor do produto, como instalagao, conserto, treinamento,
fornecimento de pecas e ajuste do produto.

f)Desenvolvimento de tecnologia: projetos de componentes, projeto de
caracteristicas, testes de campo, engenharia de processo e selegcdo de
tecnologia.
“Desenvolvimento de tecnologia também assume diversas formas, desde a
pesquisa basica e o projeto do produto até pesquisas de midia, projeto de
equipamento de processo e procedimentos de atendimento” (Porter,1989: p.39).

g)Aquisi¢ao: Pode ser dividida em atividades como qualificagao de novos
fornecedores, aquisicdo de grupos diferentes de insumos adquiridos, a

supervisdo continua do desempenho dos fornecedores.
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h)Geréncia de recursos humanos: Consiste em atividades envolvidas no
recrutamento, na contratacdo, no treinamento, no desenvolvimento e na
compensacgio de todos os tipos de pessoal, apoiando as atividades primarias e
de apoio e a cadeia de valores inteira.

i)infra-estrutura da empresa: Consiste em uma série de atividades,
incluindo geréncia geral, planejamento, finangas, contabilidade, problemas
juridicos, questdes governamentais e geréncia de qualidade, fornecendo apoio a
cadeia inteira. Pode ser fechada ou dividida (unidade empresarial e matriz).

Segundo Porter (1989), uma empresa talvez consiga tragar os limites das
unidades mais ajustados as suas fontes de vantagem competitiva e estabelecer
tipos apropriados de coordenagao, relacionando sua estrutura organizacional a
cadeia de valores, e aos elos dentro dela e com fornecedores ou canais. Uma
estrutura organizacional que corresponde a cadeia de valores ira melhorar a
habilidade de uma empresa para criar e sustentar uma vantagem competitiva.

Para ele, uma empresa pode competir e obter diferenciais através de custo
ou diferenciacdo. A vantagem de custo € de importancia vital para estratégias de
diferenciacdo porque um diferenciador deve manter o custo proximo da
concorréncia. Mas esta ndo € a parte objetivo deste trabalho, que focara mais
especificamente o outro tipo de vantagem que as empresa podem obter:
Vantagem em diferenciagéo, ja que para atuar em forma de aliangas no mercado
internacional, as empresas precisam conhecer seus proprios aspectos
diferenciais, analise esta que vai além de custos. A vantagem em diferenciacao,
segundo Porter (1989), é o ponto até o qual os concorrentes em uma industria

conseguem se diferenciar, muitas vezes utilizando a “inovagao” como meio de
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alcancar seus resultados, e constituem um elemento importante da estrutura
industrial.

Apesar da importancia da diferenciagéo, suas fontes nem sempre sao bem
entendidas. As empresas encaram as fontes em potencial de diferenciacéo de
uma forma muito limitada. Elas véem a diferenciagdo em termos das praticas de
marketing ou do produto fisico, ao invés de considerarem que elas originam-se
potencialmente em qualquer parte da cadeia de valores.

A diferenciacdo permite que a empresa obtenha um preco-prémio, venda
um maior volume do seu produto por determinado prego ou obtenha beneficios
equivalentes, e ndo pode ser compreendida se a empresa for considerada como
um todo, pois ela provém de atividades especificas que uma empresa executa e
do modo como afetam o comprador. A diferenciacéo surge da cadeia de valores
de uma empresa. Qualquer atividade de valor constitui uma fonte em potencial de
singularidade.

Porter (1989) explicita que as empresas ndo devem usar a abordagem de
cadeia de valor para analisar somente custos, porque podem nao isolar todas as
atividades importantes para a diferenciagdo, dentre elas, a amplitude de
atividades, ou do seus escopos competitivos.

A singularidade de uma empresa em uma atividade de valor é determinada
por uma série de condutores. Esses condutores de singularidade sao as razoes
pelas quais uma atividade é singular. Sem identifica-los, uma empresa n&o pode
desenvolver inteiramente meios para a criagao de novas formas de diferenciagao

ou para diagnosticar o grau de sustentabilidade da diferenciac&o existente.
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Os seis principais condutores de singularidade, em ordem de importancia

a) Escolhas de politicas: As empresas fazem escolhas de politicas com
relacdo as atividades a serem executadas e a como executa-las. As politicas mais
comuns incluem: desempenho e caracteristicas de produto oferecido; servigos
fornecidos; intensidade de uma atividade adotada; conteudo de uma atividade;
tecnologia empregada na execu¢cdo de uma atividade; qualidade dos insumos
adquiridos para uma atividade; procedimentos que governam as agdes do pessoal
e uma atividade; especializagéo e nivel de experiéncia do pessoal empregado em
uma atividade e treinamento oferecido; informacdes empregadas para controlar
uma atividade.

b) Elos: Em geral, a singularidade tem sua origem nos elos dentro da
cadeia de valores ou nos elos com fornecedores e com canais que Sao
explorados por uma empresa. Os elos podem resultar em singularidade se o
modo como uma atividade é executada afeta o desempenho da outra:

-Elos dentro da cadeia de valores: A satisfagdo das necessidades do

comprador quase sempre envolve a coordenacgéo de atividades ligadas. Por

exemplo, o tempo de entrega frequentemente & determinado ndo apenas
pela logistica externa mas também pela velocidade do processamento de
pedidos e pela frequéncia das visitas das vendas para pegar pedidos.

-Elos com fornecedores: Deve haver uma coordenagao com fornecedores, o

que pode reduzir o tempo.

-Elos com canais: Através de uma coordenagao com 0s canais ou de uma

otimizacao conjunta da divisao de atividades entre a empresa e 0s canais, a
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singularidade pode resultar com frequéncia. Isto pode acontecer através de

treinamentos e esforcos de vendas com os canais, ou subsidios de

investimentos com pessoal dos canais

c) Oportunidade: A singularidade pode resultar do momento em que uma
empresa comega a executar uma atividade. Sendo primeira a adotar uma imagem
de produto, por exemplo, uma empresa pode evitar que outros fagam isto,
tornando-se singular.

d) Localizagao: A singularidade pode resultar de uma localizacao, facil aos
demais participantes da cadeia;

e) Inter-relagdes: A singularidade de uma atividade de valor pode provir de
seu compartilhamento com unidades empresariais irmas.

f) Aprendizagem e vazamento: A singularidade de uma atividade pode ser
o resultado da aprendizagem sobre como executa-la da melhor maneira.
Alcancar uma qualidade consistente em um processo de fabricag&o pode ser, por
exemplo, conduzido pela aprendizagem. Tal como o custo, o vazamento de
aprendizagem para concorrentes reduz sua contribui¢cdo para a diferenciacao.

g) Integragdo: O nivel de integracdo de uma empresa pode torna’-la
singular. A integragdo em novas atividades de valor pode tornar uma empresa
singular porque ela fica em melhores condi¢cGes de controlar o desempenho das
atividades ou de coordena-las com outras. A reducéo da integracéo em relagéo a
concorréncia pode ser uma fonte de diferenciagdo em algumas industrias. A
desintegracdo pode explorar as capacidades dos fornecedores ou de canais

independentes.



h) Escala: Uma grande escala pode permitir que uma atividade seja
executada de uma forma singular impossivel com um volume menor. Em alguns
casos, contudo, a escala pode funcionar contra a singularidade de uma atividade.
Ela pode, por exemplo, reduzir a flexibilidade de empresas em relagdo as
necessidades do comprador.

i) Fatores institucionais: Boa relagdo com outras entidades pode permitir
um melhor status na sociedade, podendo ser singular neste aspecto.

Os condutores de singularidade variam de cada atividade e podem variar
entre industrias dentro da mesma atividade. Eles interagem para determinar até
que ponto a atividade € singular. Uma empresa deve examinar cada uma de suas
areas de singularidade para ver que o condutor ou condutores a fundamentam.
Isto sera critico para sustentar a diferenciacdo, porque alguns condutores da
singularidade oferecem mais sustentabilidade do que outros. Pode ser mais facil
para a concorréncia imitar escolhas de politicas do que a singularidade
decorrente de inter-relagbes ou da exploracdo de elos, por exemplo. Uma
compreensao daquilo que lhe permite ser singular também garantira que uma
empresa nao mine as causas. Enfim, os condutores de singularidade podem

sugerir novas fontes de diferenciagao.

3.4 REFERENCIAL TEORICO A SER UTILIZADO NESTE ESTUDO

Para a realizac@o deste estudo, foram utilizadas como teorias de base, os

referencias teoricos de Porter (1989) para estudo dos condutores de

singularidade e cadeia de valores das empresas ervateiras e, identificando



diferenciacbes e similaridades entre elas; e a teoria de modelos de aliangas
estratégicas de Yoshino e Rangan (1996) para sugerir modelos de aliancas
estratégicas voltados ao mercado internacional para a realidade encontrada.

Porter (1989) tem suas publicagbes sobre cadeia de valores sendo
utilizadas em muitos estudos de varias areas da administragdo, economia,
agronegocios, permitindo ao pesquisador a realizagcdo de uma espécie de
diagndstico da empresa(s) objeto(s) de estudo. O autor também enfoca a
inovacdo como meio de alcangar melhores niveis de competitividade, enfoque
este, que sera utilizado nesta pesquisa, nos questionamentos sobre a cadeia de
valor de cada empresa.

Yoshino e Rangan (1996) apresentam quatro categorias amplas de
aliancas estratégicas especificadas no capitulo anterior. Esta tipologia pode ser
dividida em aliangas pré-competitivas, competitivas, pro-competitivas e aliancas
nao-competitivas.

Utilizou-se as teorias de Porter (1989) e Yoshino e Rangan (1996) como
base diante da bibliografia apresentada, visto que, pelas teorias da administracéo
moderna, ndo se pode adotar modelos de agrupamento, sem ter um real
conhecimento sobre as caracteristicas individuais dos membros. No préximo
capitulo sera apresentado um quadro que associa 0s objetivos ao referencial

tedrico e a metodologia de coleta de dados utilizada.
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4 METODOLOGIA

Neste capitulo estdo abordados os tipos de pesquisas e dados utilizados
neste estudo, tipos de dados, metodologia de coleta de dados, bem como a
descricao da populagdo e amostra.

Os sujeitos desta pesquisa foram os gerentes das empresas ervateiras da
Polo Ervateiro Gaucho, que atualmente abrange os municipios de Erechim,
Erebango, Getulio Vargas, Aurea, Gaurama, Viadutos, Campinas do Sul, Aratiba,
Severiano de Almeida, Erval Grande e Machadinho, e que detém juntos, segundo
o Sindicato da Industria do Mate, 59,88% da produgdo de erva-mate (produto
acabado) do estado, no periodo de dezembro de 2001 a fevereiro de 2002.

O universo de industrias nesta regido levantados através do Sindicato do
Mate e Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das MissGes em
agosto de 2001, apresentava um panorama de tamanho das industrias ervateiras
(em toneladas) diferente da realidade encontrada através desta pesquisa. Estes
dados informavam que existiam 04 empresas grandes (com produgéo entre 250 a
400 ton/més), 03 médias (130 a 250 ton/més) e 25 pequenas (5 a 130 ton/més) e
identificou-se que existem 03 grandes e 02 médias empresas atualmente, as
quais todas foram entrevistadas. Quanto as pequenas, pesquisou-se uma amostra
seletiva de 07 empresas (numero cujas informagdes possibilitaram desenvolver
uma base de dados, entendendo-se que a partir deste nimero os resultados
comecgariam a se tornar repetitivos) o que impossibilitou o fornecimento da

quantidade total de empresas pequenas na regiao atualmente. Esta reducdo no
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numero de empresas grandes e medias aconteceu devido a uma grande empresa
deixar de realizar o processo completo de industrializacao do produto, limitando-
se somente a secagem. Nas empresas consideradas meédias, a redugao
aconteceu devido a baixas no volume de produgao.

Como este trabalho limitou-se a pesquisar as industrias cujo processo de
comercializacédo € efetivado pela prépria industria, pois busca-se indicar
modalidades de aliancas estratégicas para produtos acabados, a amostra desta
pesquisa totalizou 12 industrias (07 pequenas, 02 médias, 03 grandes) que estdo
apresentados no Quadro 4.1.

Quadro 4.1 Descricao das empresas pesquisadas

‘Tama- |Produgdo Venda mensal|{ldade  Localizagio Funcio- | Tipo Sigla
nho mensal(kg) |(kg) | [ marios  Gestdo
P 100.000 100.000 80  |Erebango 50 Familiar  P1
P [2.000 2.000 05 Getalio Vargas |01 fixo |Familiar  |P2
P 120.000 20.000 03 Aurea 04 Familiar P3
P 1.000 1.000 03 Aurea Nio fixo (Coopera- P4

| ; ! Tiva |
P 12.000 12.000 20 Aurea 06 Familiar P53
P 15.000 15.000 16 ‘Bardo de/06 Familiar iP6

| | Cotegipe ' !
P 25000  [25.000 10 [Aurea 05  [Familiar P7
M i200.000 180.000 32 |Erebango i4l Familiar Ml
M 200.000 200.000 22 |Erechim 45 |Familiar M2
G i305,000 {303.000 50 ‘Bario de!()l Famihar |Gl

; |Cotegipe | '

G 300.000 300.000 50  |Erechim 70 Familiar G2
G 400.000 1400.000 15 |Erechim 200 Familiar |G3

Notas:Por solicitagao das empresas, os nomes nao serao divulgados neste trabalho.

Como as empresas em sua maioria sao familiares, deve-se somar em média 02
socios ao numero de funcionarios.

Os numeros de funcionarios referem-se somente as unidades entrevistadas.

Sigla é a abreviagao utilizada para cada empresa nas demais analises neste
trabalho, conforme ordem da realizagao das entrevistas.

Fonte: Dados obtidos através da pesquisa
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Esta coleta de dados nas empresas ervateiras citadas, foi efetuada pela
propria autora. A ordem das entrevistas foi por cidade, sendo que se iniciou por
Erebango, seguindo por Getulio Vargas, Erechim, Aurea e Bardo de Cotegipe. O
tempo das entrevistas ficou em torno de uma hora, sendo menor nas pequenas
empresas. Quanto a receptividade por parte dos entrevistados, pode-se
considerar de média para alta, sendo visto na maioria dos casos como uma
oportunidade de dialogarem sobre a situagdo da erva-mate e suas vendas, na
regiao e Brasil, além do mercado externo.

A pesquisa se classifica como estudo descritivo das atividades das
ervateiras, e também estudo formativo na segunda parte do trabalho, que através
de pesquisa bibliografica e dos dados coletados (pesquisa na industrias
ervateiras) preocupou-se em propor modalidades de aliangas estratégicas
adequadas a esta realidade.

Para esta classificacéo de pesquisa foram utilizados dados quantitativos e
qualitativos, sendo os ultimos em maior numero, através de fontes primarias e
secundarias. Considerou-se dados primarios aqueles coletados diretamente com
as empresas ervateiras, e os demais, secundarios.

A seguir apresenta-se um quadro que associa os objetivos especificos aos

referenciais tedricos e também aos instrumentos de coleta de dados utilizados.
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Quadro 4.2 Quadro resumo da metodologia aplicada a este estudo

‘Objetivo especifico Referencial teérico Instrumento de coleta de
) dados |

Conhecer experiéncias anteriores de| Pesquisa bibliografica '

aliangas estratégicas | 5 '

Conhecer as atividades de cadeia de Porter (1989) Entrevista

valor das empresas ervateiras do Pélo|

Ervateiro Gadcho, identificando

diferenciacbes e similaridades entre

elas

Identificar caracteristicas individuaisjPorter('lQBS) Entrevista

das empresas no que se refere as

tendéncias e oportunidades atraves de|

\aliangas estratégicas e o que pensam|

a respeito do mercado internacional | |

Sugerir  modelos  de aliangas‘Yoshinoe Rangan (1996) ‘Entrevista e embasamento
estratégicas voltados ao mercado ,

internacional para a realidade lem teorias

‘encontrada |

Fonte: A autora
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo busca apresentar uma analise dos dados coletados em
relacéo aos objetivos propostos e esta assim dividido: No subcapitulo 5.1 far-se-a
uma analise das atividades da cadeia de valor das empresas entrevistadas,
comentando-se individualmente as questdes por condutor de singularidade, e
uma analise por segmentacdo de empresas, sejam elas, pequenas, médias ou
grandes. No item 5.2 ha um comparativo quantitativo de caracteristicas afins das
empresas pesquisadas; isto €, como o objetivo é atuacdo conjunta no mercado
internacional para fins de comercializagdo, as empresas afins devem ser
agrupadas, e ndo as que pensam e atuam de forma muito diferenciada. O item 5.3
apresenta uma analise dos agrupamentos possiveis entre as empresas
entrevistadas, de acordo com o numero de singularidades entre elas, e o fator
produtividade. E o subcapitulo 5.4 conclui a analise dos resultados, apresentando
os modelos de aliancas estratégicas voltadas ao mercado internacional mais
adequados a realidade encontrada e aos agrupamentos identificados a partir
deste estudo. Apresenta também, as etapas que os grupos devem desenvolver
para atuarem no mercado internacional, que s&o diferentes, ja que ha grupos
mais preparados para atuacao em novos mercados; e o nivel de dificuldade que

provavelmente enfrentardo no desenvolver de uma alianga

5.1 ANALISE DAS ATIVIDADES DA CADEIA DE VALORES DAS EMPRESAS
Conforme ja comentado no Capitulo 3, os estudos de Porter (1989) sobre

cadeia de valores, sistema de valores e atividades de valor, sdo recursos que
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possibilitam analisar uma industria e identificar nela diferenciagdo (em custo ou
valor ao cliente além dos concorrentes).

Para Porter (1989) sistema de valores é formado por uma série de cadeia
de valores inter-relacionadas, como cadeia de fornecedores, com a cadeia de
valores da propria industria, do canal e do comprador. Isto para as industrias
ervateiras também é possivel, mas exige um estudo em cada elo, para o desenho
da propria cadeia de valores. Este trabalho limitou-se a desenvolver a cadeia de
valores das empresas, apresenta ao final deste subcapitulo, e deixa em aberto
para novos estudos a possibilidade de realizar o mesmo com os outros elos da
cadeia da erva-mate, além da industria.

Apresenta-se a seguir uma analise geral dos dados coletados,
segmentados por atividades. Os dados individuais podem ser visualizados nos
Quadros 5.1 2 5.6.

As atividades primarias encontradas nas empresas pesquisadas que
permitem desenvolver a cadeia de valores foram assim identificadas:

- Logistica interna: No setor ervateiro, a maioria das empresas produz sua
propria matéria-prima e com isto conseguem acompanhar o processo de plantio,
colheita e técnicas de manuseio. Outras a buscam no fornecedor, fazendo uma
inspecdo de qualidade e transportando-a até a empresa. E uma das grandes
empresas pesquisadas exige que a entrega seja feita pelo fornecedor, evitando
custos com transporte. A armazenagem, na maioria das vezes, é feita na propria
empresa, com excegdo de uma das pequenas, que ja recebe o produto em “meia
fase” de industrializagdo, isto €, com algumas fases iniciais do processo ja

desenvolvidas.
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- Operagdes: Uma das empresas pesquisadas realiza apenas parte do
processo de industrializag&o, ja recebendo o produto secado. Isto deixa uma
caracteristica que merece ser estudado no futuro: Sera que todas as empresas
precisam realizar todo o processo de industrializagdo? Nas sugestdoes de
modalidades de aliangas, este investimento pode ser reduzido se fosse
“centralizado” parte do processo, destinando o restante dos investimentos para
por exemplo, a comercializa¢ao.

A idade das maquinas e equipamentos utilizados nos processos de
industrializac@o varia entre zero e trinta anos, dependendo do tipo. Em geral, os
equipamentos utilizados no processo de socagem, sdo mais antigos, em alguns
casos ateée adquiridos ja usados, faltando entdo a informacéo da real idade dos
equipamentos.

O processo final, que inclui o empacotamento é realizado na propria
empresa, que recebe os pacotes prontos, desenvolvidos em industrias
especializadas. Os pacotes geralmente sdo de papel, sendo que para algumas
linhas de produto, esta-se comegando utilizar uma embalagem plastica.

- Logistica externa: O transporte final (industria-mercado) em 100% dos
casos é feita pela propria empresa. Em uma das pequenas empresas, a logistica
externa tem caracteristicas distintas: por ser uma Cooperativa, suas atividades
internas s&o realizadas por cooperados/produtores), o que pode ser considerado
atividade externa, pois a empresa ndo tem controle sobre estas atividades.

Outra pequena empresa nao possui funcionarios fixos, em tempo integral. Ela
contrata quando necessario, 0 que também pode ser caracterizado como uma

atividade externa, porque a empresa também nao tem controle sobre estes.
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- Marketing & vendas: Sao realizados pelas empresas, com algumas
diferencas: nas de pequeno porte, o proprio proprietario vende, entrega e
acompanha o desempenho do produto e concorréncia nos clientes; as empresas
grandes e algumas meédias possuem uma definicdo mais profissional do
departamento de vendas, incluindo o mercado externo com representantes (uma
grande empresa exporta).

Todas as empresas, Iindependente do tamanho, afirmaram que a
estratégia de degustacdo em mercados € a que mais tem proporcionado
resultados. Também participam em mateadas* e promocées em meios de
comunicagao com brindes (especificamente as de tamanho grande).

- Servigo: O servico nas ervateiras se resume como sendo a troca de
produtos e “giro de estoque” nos pontos de venda e degustagoes.

Percebe-se que para as empresas do setor ervateiro pesquisado, as
atividades de logistica interna e marketing & vendas sdo extremamente
importantes, pois representam a qualidade do produto e a eficacia na
identificacdo dos atributos que levam o consumidor a comprar seu produto.

Da mesma forma que as atividades primarias, cada categoria de atividades
de apoio pode ser dividida em uma série de atividades de valor distintas
especificas a uma determinada empresa:

- Desenvolvimento de tecnologia: Algumas ervateiras tém se
preocupado, e até investido em pesquisas de novos produtos. Outras (médias)

tém idéia e vislumbram o potencial existente para produtos como corantes, balas,

* Eventos piblicos com entrada franca onde se distribui erva-mate e dgua quente aos participantes que
trazem sua cuia — utensilio utilizado para sorver o chimarrio.
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chas. Uma grande empresa pdde visualizar até uma ameaca se isto acontecer:
Teremos matéria-prima para tudo isto? Hoje ha sobra, mas com o risco de
reducdo gradativa da erva-mate chamada nativa (nascida naturalmente e com
tempo de maturagdo adequado). Isto deixa um espaco para novos estudos.

A grande empresa que atualmente ja exporta, efetua pesquisas no mercado
internacional para detectar gostos e formas de consumo. Porém, sabe da
dificuldade desta execugéo, que envolve, além de recursos humanos capacitados,
altos custos.

As pequenas empresas nao possuem profissionais de
propaganda/publicidade nas pesquisas de satisfacdo, mas pelo fato de
geralmente os proprios proprietarios acompanharem os pedidos, entrega fisica e
consumo nos pontos de venda, fica facilitado o acesso a dados primarios e reais.

- Aquisi¢ao: A aquisicdo de suprimentos para as atividades das empresas
é feita pelo departamento de compras nas empresas grandes e médias, e pelo
proprio proprietério no caso das pequenas. Quanto a matéria-prima, um grande
numero de empresas planta e colhe parte do total utilizado e isto facilita o controle
de qualidade na aquisicdo. Outras, que adquirem de fornecedores, realizam
controles, inclusive de hora de colheita, evitando perda de qualidade por motivo
de sol forte, ou entdo de orvalho que suja a erva-mate. As compras s&o realizadas
pelo gerente de compras, que muitas vezes é o gerente geral.

- Geréncia de recursos humanos: Os funcionarios possuem baixo nivel
de escolaridade, com excegdo dos departamentos de comercializacéo e escritdrio
geral (nas médias e grandes industrias). Isto acontece porque ha necessidade de

mé&o-de-obra intensiva nas etapas de produgdo, gerando algumas vantagens



como custos menores e facilidade de substituicdo. Nas pequenas empresas
ocorrem casos de ndo haver mao-de-obra fixa, o que € bom financeiramente, se
analisado encargos sociais, mas dificulta os padrées de qualidade (0 mesmo
funcionario pode n&o estar disponivel na semana que vem, e sera necessario
contratar e treinar outra pessoa).

Os dirigentes das empresas mais antigas, e principalmente as de grande
porte, conhecem como motivar seus funcionarios, identificando os “pontos” de
motivagdo interna. Isto acaba levando a uma baixa rotatividade de pessoal,
melhorando a qualidade do produto e ou servigo.

Nas empresas pequenas, ha casos de o proprio gerente nao ter 1° grau
completo. Isto dificultou inclusive este trabalho de pesquisa, onde para algumas
empresas, a conceituacao de “aliancas estratégicas” teve que ser detalhadamente
explicada. Este fato também gerou a necessidade de desenvolver neste trabaho
um “roteiro de passos’ para as empresas que pretendem atuar no mercado
internacional.

Percebeu-se que as atividades de recursos humanos nio sao atividades de
importancia neste atual cenario das ervateiras, mas com certeza sera,
principalmente para o proposito deste estudo, onde se quer inseri-las no mercado
internacional. Nasce a necessidade de pessoas mais abertas a novas
informagbes, demandas, desafios. Necessidade também, de pelo menos um
profissional que saiba falar outros idiomas, tenha dinamismo, conhecimento
especifico do produto e mercado, disponibilidade para viagens, habilidades com

vendas.
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- Infra-estrutura da empresa: Ha empresas com filiais em outras regides, com
0 intuito de aproximar a empresa da fonte de matéria-prima, ou proximidade com
consumidores. Uma das grandes empresas vé como um dos grandes pontos
fracos® da empresa a distancia do mercado consumidor, afastando a empresa da
fonte primaria de dados sobre satisfagao de clientes.

Conforme comentado anteriormente, ha empresas que n&o realizam todo o
processo de industrializagdo, terceirizando parte (nas pequenas — processo de
secagem), devido aos altos custos de aquisi¢cdo de equipamentos.

A destacar ainda, a infra-estrutura fisica da Cooperativa Coopervate, cuja
producdo e venda, é realizada sem estrutura fixa.

As empresas de maneira geral, possuem estrutura administrativa formada,
geralmente hierarquica, ja que a maioria das empresas vém de origem familiar.
Isto também leva a algumas vantagens e desvantagens: Facilidade de
comunicacao (entre familiares nao ha hierarquia), mas baixo nivel de
profissionalizacdo e resisténcia a mudancas. Mas percebeu-se que ha
preocupacdo quanto a isto, principalmente nas médias e grandes empresas.
Notou-se também, que algumas pequenas empresas querem mudar, estdo
percebendo a exigéncia do mercado, mas conhecem o nivel de dificuldade

acentuado.

Com isto, o proximo passo desenvolvido neste trabalho é analise dos principais
condutores de singularidade, por ordem de importancia® nas empresas pesquisadas,
bem como a apresentacdo de um resumo das respostas que permitem realizar uma

analise da frequéncia de similaridades (Item 5.2).

* Terminologia utilizada por KOTLER (1995) em Principio de Marketing.
® Ordem apresentada por PORTER (1989)
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1) Escolhas de politicas -

Nas empresas pequenas, uma atua no mercado ha 80 anos e seu tempo
meédio de investimento em novos produtos nos Ultimos 3 anos tem sido de 90 dias.
Outra, ha cerca de 20 anos no mercado, investe em média a cada quatro anos em
novos produtos. O restante das pequenas empresas da amostra estdo com idade
meédia de 3 anos e ndo mudaram seus produtos neste periodo.

As empresas consideradas de porte médio investem aproximadamente a
cada 1,8 anos em novos produtos, sendo que uma esta no mercado ha 32 anos e
a outra ha 22 anos.

Uma das empresas de grande porte, que esta no mercado ha 15 anos, néo
tem politica de investimento em novos produtos devido a grande demanda nas
duas marcas existentes. Trabalham intensamente nestas duas marcas e por
enquanto ndo ha necessidade e interesse de desenvolver novos produtos. Nas
outras empresas de grande porte, o investimento em novos produtos é
considerado alto. Elas atuam no mercado ha 50 anos, estdo em busca de
tecnologia para novos produtos e seus desenvolvimentos vém em funcao das
necessidades do mercado.

Os novos produtos langados por algumas empresas no mercado no
periodo questionado (um ano), variam de compostos de erva-mate com chas e
novas marcas nas empresas pequenas, tereré, erva com sabor, erva moida
grossa nas empresas médias e compostos de chés , erva-mate com actcar nas
empresas de porte grande.

Cabe salientar aqui que somente uma das empresas pesquisadas nao é

considerada empresa familiar, pois € uma cooperativa. Algumas das empresas
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trabalham somente com pessoas da familia (maior incidéncia nas pequenas), e as
médias e grandes ja estao buscando profissionalizacdo em alguns setores.

Quanto a politica de recolhimento de produtos nos clientes, este é 100%
efetivo. Todas as empresas pesquisadas recolhem seus produtos quando nos
clientes, o prazo de validade ultrapassar o permitido e registrado na embalagem.
As empresas pequenas deixaram transparecer o cuidado que o proprio gerente
(muitas vezes proprio vendedor) designa na colocagdo de seus produtos nos
pontos de venda.

Quanto a politica de investimento médio em publicidade, trés das cinco
pequenas empresas nao o fazem, isto €, ndo designam investimentos em veiculos
de publicidade ou propaganda. Isto ocorre, segundo observagdes na pesquisa,
muito pela descredibilidade no negécio. Principalmente nestas pequenas
empresas, notou-se uma extrema “desmotivacao” no trabalho. Muitas estdo no
ramo ha anos, e o atual cendrio mudou. Ha4 muito mais concorrentes, muitas
vezes desleais (segundo o gerente de uma ervateira, dizem que vendem um tipo
de erva de boa qualidade, mas se sabe que ndo é). Isto acabou deixando
algumas ervateiras apenas no caminho da sobrevivéncia, sem o minimo estimulo
para investir em publicidade ou inovagdo. Outras pequenas empresas agem com
cuidado. N&o estdo investindo em publicidade porque sabem que sua estrutura
ndo comportara maiores demandas e agem com cautela. Percebeu-se a
capacidade de algumas pequenas ervateiras, mesmo com uma geréncia
desqualificada academicamente, de conhecer sua atuacdo no mercado, seu

potencial, e principalmente, os desafios de um crescimento.
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Uma das pequenas empresas investe em publicidade em veiculo local e
valores baixos. Outra empresa investe cerca de 3% do faturamento em
publicidade. Quanto as ervateiras de porte médio, estas investem de 1,5 % do
faturamento e outra, valores fixos, em torno de US$ 2 mil. As empresas
consideradas de grande porte, investem cerca de 3% do faturamento e uma
valores fixos de R$ 30.000,00 a R$ 40.000,00 mensais. Cabe ressaltar que estes
valores s&o distribuidos durante o ano, segundo a sazonalidade de consumo, em
eventos e ou langamentos de novos produtos.

Os veiculos de comunicacdo utilizados também variam. As pequenas
empresas geralmente utilizam pontos de venda, mercados e radios locais. Nas de
porte médio, a publicidade é realizada através de TV, radio, mercado e com
amostras do produto. As empresas de grande porte utilizam radio, TV, jornal e
canal de esporte, além de amostras gratis (pequenas embalagens), feiras e
mateadas’. Uma das grandes empresas trabalha com uma grande campanha
publicitaria, inclusive com sorteio de prémios altos (automéveis) para os
consumidores. Esta empresa também investe a longo prazo fazendo parcerias
com entidades que podem levar até as escolas a cultura do chimarrao.

Na politica de firmar parcerias no processo de fornecimento de matéria-
prima, as pequenas empresas, na sua maioria, afirmaram que n&o ha interesse, ja
que ha produgéo propria. Algumas apontaram para uma possibilidade, desde que
haja um projeto e principalmente responsabilidade e compromisso de ambas as
partes, o que consideram dificil. As médias empresas também apontam para uma

afirmacéo de parceria mas véem dificuldades no cumprimento de compromissos,

" Eventos pulicos com entrada franca onde geralmente se realizam shows. e ha dlstnbulcﬁo de erva-mate e
agua quente para que 0s participantes preparem seu chimarriio em suas “cuias”
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ja que, segundo eles, o grande produtor tem interesses de comercializagao, por
isso, quando ha sobras no mercado procurara vender para quem quiser e puder
comprar, evitando prejuizos e, na falta do produto, elevardo seus precos,
buscando maiores lucros. Ha que se trabalhar muito para que isto aconteca. As
grandes empresas emitiram a mesma opinido, reafirmando a possibilidade de
parceria, se houver compromisso e responsabilidade mutuos.

Quanto a vantagem competitiva, isto €, qual atividade/produto/servico é o
diferencial da sua empresa, as ervateiras pesquisadas responderam da seguinte
forma: Nas pequenas, duas empresas trabalham para que a qualidade dos
produtos e servicos sejam o diferencial. Outra quer ser destaque na qualidade de
industrializac&o, isto é, buscando diferencial nos processos de industrializacao.
Outra pequena, posiciona seu diferencial na marca e tradicdo, ja que atua no
mercado ha 80 anos. E outra empresa do mesmo porte afirma ser a erva-mate
natural o seu diferencial, j@ que a matéria-prima estd sem corantes e sem
qualquer nivel de agucar. Ja as empresas médias véem seus diferenciais em
processos de industrializagéo (cuidado desde o plantio, poda, tipo de lenha usada
para o sapeco...). A outra de porte médio afirma ser o sabor o seu diferencial.
Quanto as empresas grandes, uma tem a tecnologia e treinamento do pessoal
como um grande diferencial, enquanto outra avalia seu diferencial em dois
pontos: qualidade e prego. Uma destas empresas reforca que o seu diferencial
esta na qualidade do atendimento, j& que seus vendedores tém muita experiéncia
(hoje tempo minimo de 6 anos na empresa), o que proporciona uma base de
conhecimento sobre necessidades, preferéncias e caracteristicas dos

compradores em cada regiao.
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Vé-se, assim, uma variedade de competéncias entre os portes das
empresas pesquisadas. As empresas também conhecem suas deficiéncias e
buscam resolvé-las em curtos prazos de tempo. As pequenas apontaram a
comercializagdo como um grande ponto a ser trabalhado. Hoje ndo se tem uma
clareza da estrutura de vendas das empresas, houveram muitas mudancas,
inclusive de supermercados, que eram e sdo os principais pontos de venda, se
unindo em forma de ‘redes’. Outra dificuldade apontada pelas empresas
pequenas esta na falta de padrdo, principaimente para as empresas que
terceirizam a secagem, dificultando a apresentacdo de um produto Unico ao
mercado. Também foi apontado a deficiéncia no processo de qualidade nas
pequenas empresas, e a dificuldade de pessoas (isto para as que ndo possuem
funcionarios fixos, contratando somente no periodo necessério, o que causa
grande giro de pessoal). As empresas médias apontaram para melhoria no
processo de venda, com maior profissionalizagdo e também para o sistema de
distribuicdo. As empresas consideradas grandes véem as pessoas e
departamento de vendas como prioridade e outra empresa grande vé o manuseio
do estoque da erva-mate como um item a melhorar e automacao da industria.

Quanto ao capital, nesta pesquisa identificou-se que somente uma das
pequenas empresas utiliza parte de verba estadual (caso de uma cooperativa), o
restante esta trabalhando com capital préprio. Nas médias e grandes empresas, o
mesmo acontece, somente dando destaque a uma considerada grande que ja

exporta e que utiliza programas de financiamentos a exportagéo.
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Quadro 5.1 Condutor de Singularidade: Escolha de Politicas

a) Tempo médio de desenvolvimento de novos produtos:

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 M1 M2 G1 G2 G3

a0 4 anos|1ano | -—-—-|3 anos |2 anos |6 Varia |-
dias - - - — meses -

b) Que tipo de novos produtos foram lancados no Gltimos meses (até um ano)?

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 M1 M2 G1 G2 G3
Chas, ] [ (S— — |chas Chas,| -—--|Tereré [Comp [Chas |Chas, |-
marcas |- |- -- tereré |--- com|osto, com |-
novas sabor |moida agucar

¢) Ha pratica de recolhimento de produtos nos clientes?
P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 M1 M2 G1 G2 G3

Sim Sim | Sim |Sim Sim Sim Sim |Sim Sim Sim Sim Sim

d) Ha politica de investimento em publicidade e qual o valor médio nos Gltimos 6 meses (R$)
P1 P2 P3 P4 P5 P6 PT M1 M2 G1 G2 G3

3% ----—-—-|pouca |------—--- |- [5.000, |1.500, (1,5 % 2.000, [30.000|3% 40.000
fatura. [-— — - 00 00 fatur |00 ,00 fatur. |[,00

e)Canais utilizados para divulgacdes da empresa
P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 | M1 M2 G1 G2 G3

merca | ---—-—-|radio [-—---- — |merca [TV Radio |TV, TV, Radio, [Amostr|Merca
do e -- dos radio, {radio, [TV a do,
merca (merca |Esport |gratis, [TV,

do do e merca |cam-

do panha
es-

pecific
as

f)ldade média dos equipamentos utilizados na industria para producdo (em anos)
P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 M1 M2 G1 G2 G3
Acima |4a6 |Até 1/6a8 [Acima |[6a8 [Acima |De 3 alAcima |0 al10 5 anos
de 8 ano de 8 de8 |10 de 8 |acima em

de 8 meédia

g)Como esta a empresa quanto a informatizacdo: Nimero de meios de informacio
P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 M1 M2 G1 G2 G3
04 01 02 01 03 04 01 05 05 06 08 06

h)A matéria-prima em sua industria é de qualidade? E é da regiao?
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P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 M1 M2 G1 G2 G3
Otima, |Varia |Adequ |Otima, |Boa, [Boa, [Otima |Média, [Boa |Boa. |[Boa |Boa
Da Da ada, |Da Da Da Da Da RS e|PR Da Da
regido |regido [Da regido [regido |regido |regido [regido |SC SC, [regido |regiao

regiao RS
i)O que conhece sobre processo de plantio e colheita desta matéria-prima?

Pt P2 P3 P4 P5 P6 P7 M1 M2 G1 G2 G3
Varios |Pouco |Varios [Todo [Varios |Todo [Todo |Partes |Partes |[Todo [Todo [Parte
proces proces |proces |proces |proces do do
S0s Sos SO S0S S0 proces |proces

SO SO
j)Ha interesse em firmar parcerias com fornecedores de matéria-prima?

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 M1 M2 G1 G2 G3
sim Nao [nao  [------- el Possib [Nao |ndo sim Sim Sim Possib

s = ilidade ili-
dade
[YComo é realizado o controle de qualidade do produto na sua industria?

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 M1 M2 G1 G2 G3
Labora|Mat- [Mat- |sabor |[Mat- [Mat- |Mat- |Labora|Colheit |Poda, ([Mat- |Labor
torio |prima, |prima prima [prima |prima [torio |a, 3 prima, |atorio
Sabor, |sabor |e Mat- |Sabor, |secde |[Sabor, |Sabor,
Mat- proces prima, |proces |S na mat-
prima so de Proces |sos empre prima

indus. Sos sa
m)Ha missdo da empresa?

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 M1 M2 G1 G2 G3
Sim Nao |nao nao nao Sim Sim Nao |nao Sim Sim sim
n)Qual a competéncia da sua empresa?

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 M1 M2 G1 G2 G3
Marca |Qualid [Qualid [Erva- |[qualid |Qualid |Qualid [Sabor |qualid [Inovag¢ |Qualid [Qualid
e ade ade najmate |ade ade nalade do ade ao elade elade e
tradica indus- |natural indus- |produt pesso |preco |pesso
o} trializa trializa |o al al

cao ¢cao
0)Quais as atividades/setores que a sua empresa precisa melhorar?

P1 P2 P3 P4 PS5 P6 P7 M1 M2 G1 G2 G3
Contro |Funcio |[Comer |Falta Comer |Pesso [distrib [Manus |Vend [Automa
le na-rios [cia-  |de -— - cializa [al, ejuicabd |eio dajas |c&o da
qualid lizacao |padrao ¢ao venda erva empres
ade a

p)A empresa precisa de capital de terceiros ou ja precisou nos ultimos 2 anos?




P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 M1 M2 | G1 G2 G3
pouco |Ja nao [sim nao |precis |Ja Nao [ndo |N&o [Financiam|nao
precis a precis entospara
ou ou exportaca
o

Notas: Referente a questdo 01 do questionario.
Respostas sio transcritas dos questionarios. Termos com o mesmo significado ou

incompletos foram considerados para efeito estatistico como iguais.

Fonte: A autora.




2) Elos

Buscou-se identificar nas empresas pesquisadas como & o processo de
entrega da matéria-prima do fornecedor para a empresa e obteve-se o seguinte
resultado: nas pequenas, somente uma delas apontou para uma necessidade de
melhora no tempo de entrega, considerado regular; nas empresas médias, a
entrega € considerada répida; e nas grandes, uma considera o tempo rapido e
outra aponta para um desejo de melhora no prazo de entrega de matéria-prima.

Quanto ao relacionamento com canais de venda, estes foram apontados
como bons pelas pequenas empresas, porém, como ja salientado, deve haver
uma melhor definicdo da estrutura de vendas e distribuicdo. Nas médias, uma
aponta para um relacionamento adequado e outra empresa para um desejo de
melhora. Nas grandes empresas, uma utiliza vendedores e considera um
relacionamento adequado. Outra empresa grande, que ja exporta, utiliza
representantes no Brasil e no exterior e considera que este canal esta
proporcionando resultados.

Nas pequenas e médias empresas ndo houve inovacées nos
relacionamentos empresa-canal de venda. Ja as grandes empresas apontam
algumas inovagdes: uma investiu em incentivos e promocgdes, utilizando em
algumas negociagdes o proprio gerente da empresa; outra apostou em supervisao
de vendas, profissionalizando os elos de relacionamento.

Buscou-se identificar também, como € o processo de comunicagéo entre
empresa e funcionarios. Mesmo as pequenas empresas que ndo dispdem de
funcionarios fixos mantém com estes (funcionarios em periodos de pico) um bom

relacionamento. Este & descrito como ambiente agradavel, relacionamento de
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hierarquia (chefe-funcionario), conversas informais. J&4 nas empresas médias
utiliza-se um processo mais continuo de comunicagao, ja que o gerente ndo pode
estar presente em todas as etapas do processo e venda, como ocorre muitas
vezes nas empresas pequenas (ha casos do gerente plantar, colher, processar e
vender). As empresas consideradas grandes, utilizam sistemas como reunides,
processos mais formais, mas considerados como sistemas de comunicago

“abertos”.
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Quadro 5.2 Condutor de Singularidade: Elos

a)Ha alguma atividade na logistica empresa-cliente que nao € executada pela sua empresa?

Pl P2 P3 P4 P5 | P6 |P7| M1 |M2 G1 G2 G3

Nao |Parte |[ndo |[ndo Nao [Nao |Nao[Nao [n&o [Sim- Sim. nao
do analise Entrega
Proces mercado |mat-prima
so de
indus-
Trializ
acao

b)Como é considerado o tempo de entrega da matéria-prima do fornecedor?

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 M1 M2 G1 G2 G3

rapida |Rapido|rapida |rapida [rapida |Rapido|Rapido|Rapida(rapida |As Rapida|rapida
vezes
rapida

¢)O relacionamento com canais de venda como é considerado?

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 M1 M2 G1 G2 G3

Melhor |Adequ |melhor {melhor |adequ |ruim |Adequ |Ruim [melhor |[Adequ |Adequ |6timo
ar ado ar ar ado ado ar ado ado

d)Houve inovacgdes no relacionamento entre empresa e canal de venda?

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 m1 M2 G1 G2 G3

-~ - - -

nao Nao nao nao nao nao Nao Nao nao Sim Sim nao

e)Como & considerado o processo de comunicagao entre funcionario e a empresa?

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 M1 M2 G1 G2 G3

claro [Adequ |aberto |aberto |aberto |adequ |Adequ |Aberto |adequ |Aberto |Aberto |aberto
ado ado |ado ado

Nota: Referente a questao 02 do questionario.

Respostas sao transcritas dos questionarios. Termos com o mesmo significado ou
incompletos foram considerados para efeito estatistico como iguais.
Fonte: A autora
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3) Oportunidade

Das sete pequenas empresas pesquisadas, seis véem o0 mercado
internacional como oportunidade. Esta sétima empresa ndo vé, atualmente,
perspectivas para o setor ervateiro, ndo visualiza oportunidades, devido a
desmotivagdo no trabalho, causada segundo ela, pela concorréncia desleal
acirrada nos Ultimos anos. As seis pequenas empresas ainda apontam outras
oportunidades: Erva-mate ecoldgica, que € uma alternativa de agregacdo de
valor ao produto; o aumento da qualidade que abre espago para mercados
consumidores maiores e chas. As médias véem o trabalho de marketing como
uma oportunidade e também o “sonho” do mercado internacional. As grandes
empresas apontaram para crescimento de demanda no mercado externo e interno
(segundo um gerente, somente 0,5% dos brasileiros tomam chimarrdo, enquanto
que no Uruguai, 87% da populacéo consome esta bebida). Outra grande empresa
apontou oportunidades se houver mudanga no processo de industrializacdo do
produto, evitando danos ao meio-ambiente hoje ocasionados principalmente pela
etapa chamada “sapeco”.

Somente uma grande empresa da amostra exporta para mercados
internacionais (Chile e demais paises da América Latina) atualmente. Esta, envia
produtos diferentes do consumido no Brasil, e variam muito, dependendo do gosto
da regido do cliente. Para chegar ao padrao de producgéo, faz-se a investigacao
de como ele quer o produto (percentual de ingredientes) perguntando o por qué
da ndo exportacdo para as demais empresas, obteve-se respostas como “nunca
houve oportunidade”, partindo de empresas medias. Nas pequenas, a resposta

toma forma do desconhecimento de informacdes e falta de acesso aos mercados.
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Pesquisou-se também sobre a iniciativa e empreendedorismo nas
empresas. Verificou-se que as grandes buscam a inovacéo, estando prontas para
aceitar novos desafios. J& as empresas médias preferem aguardar o resultado do
mercado para agirem, e as pequenas, além de esperarem a resposta do mercado,
precisam investigar fortemente sua estrutura fisica, financeira e humana para tais

empreendimentos.
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Quadro 5.3 Condutor de Singularidade: Oportunidades

a)Cite algumas oportunidades de mercado ou de for¢as externas que sua empresa aproveitou
COmM SUCesSSo

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 M1 M2 G1 G2 G3

Chas, |Novos |chas [chas |nada [Novos [--------- Novos [Market [Novos [Novos [Chas,

novas |merca merca |-- merca [ing, merca |merca [novos

marca |dos dos dos novos |dos dos e|merca

S merca exterio |dos
dos r

b)Sua empresa ja exporta?
P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 M1 M2 G1 G2 G3
Nao [Nao [Ndo |[Ndo |[Ndo [Ndo |Nao |Ndo |ndo Nao |[sim néo

c)Sua empresa busca inovar em produtos, mercados, desafios?
P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 M1 M2 G1 G2 G3

Sim [Ndao |[ndo |Nem |ndo |[Nem |[Nem |As As Sim |Sim |sim
sempr sempr [sempr |vezes [vezes
e e e

Nota: Referente a questdo 03 do questionario.

Respostas sao transcritas dos questionarios. Termos com 0 mesmo significado ou
incompletos foram considerados para efeito estatistico como iguais.
Fonte: A autora.
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4) Localizagao

As pequenas empresas afirmaram que suas localizacbes fisicas estdo em
pontos que facilitam fornecedores e clientes. Faz-se um comentario que os
clientes raramente buscam os produtos nas empresas, sendo que a entrega é
feita no cliente, ndo havendo problemas entdo com localizagdo. Praticamente
todas as empresas (pequenas, médias e grandes) estdo localizadas proximas aos
ervais, facilitando o fluxo de industrializagao e reduzindo custos de transporte de
matéria-prima, e o acompanhamento do crescimento dos ervais. Para uma das
empresas grande cujo mercado consumidor fica na regido de Porto Alegre, a
localizagdo nesta regido dificulta, principalmente em termos de acesso a
informacdes de consumidores e custos de transporte.

Buscou-se identificar também quanto esta se investindo em infra-estrutura
fisica nos ultimos tempos. Uma empresa pequena investiu nos Gltimos meses, um
valor relativamente grande em novos equipamentos para realizar todas as etapas
do processo de industrializagdo de erva-mate. As demais pequenas pouco tem
inovado neste aspecto, ja que ndo é para elas um investimento necessario a curto
prazo. Nas empresas médias, uma apontou para uma frequéncia relativa, tendo
melhorado os espagos fisicos da industria nos Ultimos anos. As grandes
empresas afirmaram que seguidamente investem em estrutura fisica, ficando em
média a cada dois anos.

Investigou-se sobre o relacionamento empresa/meio-ambiente. As
pequenas empresas estdo todas praticamente realizando reposigdo de floresta.
Uma das empresas declarou que: “Na pratica poucas ervateiras respeitam o meio-

ambiente, falta muita consciéncia para que isto aconteca”. Ha também
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preocupacéo com erva-mate ecoldgica e nativa (que esta em extingao — ponto de
grande dificuldade do setor). As médias empresas apontaram também para o
reflorestamento, como um dos meios de cuidado do meio ambiente. As empresas
grandes também para reflorestamentos (com excegdo de uma que néo planta) e

uma delas observa e respeita também, os padrées da FEPAM.

91



a)A localizacdo fisica da sua empresa esta em ponto que facilita clientes e fornecedores?

Quadro 5.4 Condutor de singularidade: Localizagao

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 | M1 | M2 G1 G2 G3

Sim [Sim |Sim [sim Sim |Sim |Sim |Sim |sim |[Intermedi |Sim |sim
ario
b)A empresa tem inovado em infra-estrutura fisica com freqiéncia (a cada 5 anos)?

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 M1 M2 G1 G2 G3
sim Ndo [ndo |ndo |Ndo |Sim Nao |[Sim [ndo [Sim [Sim |[sim
c)Ha preocupagdo com meio-ambiente? Como?

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 M1 M2 G1 G2 G3
Reposi|Reflor |Reflor [n&o Refror |Period |[Norma [Ndo |Um Reflor [Padré |Norma
cao esta- |esta- esta- [0 da|s pouco |estam [es s
De mento |mento Mento, [colheit |técnica Reflor [ento [FEPA |[técnic
florest lenha |a S esta- M as
a mento

Nota: Referente a questdo 04 do questionario.

Respostas sao transcritas dos questionarios. Termos com o mesmo significado ou
incompletos foram considerados para efeito estatistico como iguais.
Fonte: A autora.




5) Inter-relagoes

Solicitou-se as empresas para que indicassem se participam de algum tipo
de parceria em alguma atividade. Nas pequenas, apontou-se para uma “Rede de
Cooperacao” que esta sendo criada em conjunto com a Universidade de Passo
Fundo, buscando unir as ervateiras para juntas trabalhar em pesquisas,
marketing, novos usos da erva-mate e dificuldades gerais do setor. As empresas
médias também estéo participando desta “Rede de Cooperacédo” que se inicia. As
grandes apresentam parcerias com alguns produtores e outra grande industria
com fabricantes de embalagens.

Buscou-se identificar também quais fatores os entrevistados consideram
fatores de dificuldade na formagdo de algum tipo de alianca. As pequenas
empresas citaram a dificuldade de pensar em cooperacao, capital inicial elevado,
dificuldade de manter e continuar o processo (capital e geréncia), riscos de ndo
haverem acordos entre os participantes, individualismo muito forte, onde algum
membro pode colocar interesses particulares no meio, dificuldade de encontrar
gente competente e honesta, dificuldade de cumprir o que € para ser feito, e
garantias de recebimento justo ao final. Ja as médias empresas apontaram: Nao
haver um unico objetivo, interesses individuais acima dos coletivos, ndo abertura
de informacbes das empresas. As grandes empresas citaram como fatores
dificultadores a qualidade unica, dificuldade de trabalhar com um produto
sazonal, concorréncia muito forte na regido entre os ervateiros e a falta de
fidelidade entre os parceiros.

Pesquisou-se também sobre a possibilidade de realizar aliangas entre

empresas ervateiras com o objetivo de atingir o mercado internacional, se pode

93



“funcionar” ou n&o. As respostas divergiram em alguns sentidos. As pequenas
empresas responderam que pode funcionar, desde que haja cooperagdo e nio
ocorram os fatores citados acima, em nivel acentuado. As de tamanho médio
também acreditam que pode funcionar desde que haja um mercado internacional
disposto a comprar, que as empresas desta regido tenham ou possam elaborar
um produto ao gosto daqueles consumidores, haja consciéncia de contribuicdo e
até muitas vezes de aceitar os parceiros. Duas das grandes empresas acreditam
que pode funcionar, desde que haja comprometimento de todos. Uma outra
empresa grande, que ja exporta, afirmou que uma alianca entre industrias
ervateiras com objetivo de atingir o mercado internacional n&o funcionaria porque
o perfil das demais ervateiras da regido, segundo ele, é imediatista, isto &, quer
resultado a curto prazo, ndo pensando em longo prazo, o que €& uma
caracteristica de quem atua no mercado internacional.

Perguntou-se também como estd o mercado nacional para erva-mate, se
ha espaco para crescimento de vendas e interesse de parceria. Das empresas
pequenas, uma acredita que ha espaco no proprio Rio Grande do Sul. Qutra vé
mercados somente em Sao Paulo e norte com produtos diferenciados. Duas
afirmam que ha pouco espago, muita concorréncia, e outra industria ndo esta
atualizado com dados do mercado nacional, ndo opinando a respeito. Nas
empresas médias, uma aponta um crescimento relativo em algumas regides, mas
deixa claro a alta concorréncia, e a outra empresa afirma com suas palavras:
“hoje ganha quem tira do outro”. Nas grandes, uma compara dados de consumo
de outro pais, mostrando o potencial de consumo existente no Brasil. A outra

empresa reafirma a grande concorréncia. Quanto ao desenvolvimento de
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parcerias para o0 mercado nacional, notou-se que algumas pequenas e médias
empresas estdo sentindo a necessidade de agrupar-se para conseguir alguns
beneficios (pesquisas, marketing...) Uma das grandes aponta o interesse de
parceria com objetivo de aumentar o consumo do produto. A outra grande
empresa aponta as dificuldades de se ter uma parceria.

Buscou-se identificar como poderia ser uma aliangca de empresas
ervateiras com o objetivo de atingir o mercado internacional e os dados também
variaram conforme os padrées de tamanho das empresas. Nas pequenas, os
resultados obtidos com a alian¢a poderéo ser divididos em percentuais a serem
estudados, de acordo com as seguintes variaveis: mercado, resultado, nimero de
participantes. As pequenas empresas pesquisadas, com excegdo de uma,
aceitariam deixar parte dos resultados obtidos com a alianga, na prépria alianga,
por tempo a ser estudado. O percentual desejado de retorno do investimento na
alianga vai variar de acordo com as variaveis acima descritas. Apenas uma das
empresas apontou uma definicdo de percentual de 40 a 60 % desejado de
retorno. O prazo para que este investimento retorne também vai variar de acordo
com as variaveis descritas acima, notando-se o interesse da brevidade. Quanto a
disponibilidade de investimento na alianga, esta também ndo foi aberta pelas
pequenas empresas, variando também, caso a caso. Notou-se que n&o poderao
ser valores altos e em prazos curtos.

Nas médias empresas, os resultados obtidos com a alianga também
poderéo ser divididos em percentuais a serem estudados, de acordo com os
objetivos, numeros de participantes. Uma das empresas apontou para o risco de

nao haverem resultados no inicio, 0 que deve ser previsto e aceito antes da
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alianca ser concretizada. Todas as empresas meédias pesquisadas aceitariam
deixar parte dos resultados obtidos na prépria alianga, por tempo a ser estudado.
O percentual desejado de retorno de investimento na alianga vai variar de acordo
com as variaveis acima descritas. Apenas uma empresa apontou uma definicdo
de percentual de 20 a 30 % desejado de retorno. O prazo para que este
investimento retorne também vai variar de acordo com as variaveis descritas
acima. Uma das empresas aponta um tempo desejado de um a dois anos. Quanto
a disponibilidade de investimento na alianga, uma empresa apontou um valor
aproximado até R$ 15.000,00. Outra empresa podera a vir designar até 5 % do
seu faturamento.

Nas grandes empresas os resultados obtidos com a alianga também
poder&o ser divididos. Uma delas aponta um percentual de até 50%, a outra de
ate 100%. A terceira empresa grande pesquisada afirma que necessita de
maiores informagbes e uma opini&o da empresa (dos socios). Estas empresas
também aceitardo deixar os resultados obtidos na prépria alianga, sendo que uma
delas apontou um periodo de mais de quatro, afirmando que nestes casos
(vendas internacionais), o retorno ndo €& imediato. O percentual desejado de
retorno do investimento na alianga vai variar de acordo com a situagcdo (mercado
a atingir, numero de participantes, objetivo da alianga). O prazo para que este
investimento retorne também vai variar de acordo com as variaveis descritas
acima. Quanto a disponibilidade de investimento na alianca, uma empresa
apontou uma estimativa de até 10 % do faturamento. Outra, afirma que precisam

ser estudados as variaveis em cada caso.
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a)Sua empresa pratica algum tipo de parceria?

Quadro 5.5 Condutor de singularidade: Inter-relagdes

P1 P6 M2 G1 G2 G3
sim Nao Nao sim Sim |Sim [ndo
b)O que pode ser considerado fator de dificuldade na realizacdo de uma parceria?

P1 P6 M2 G1 G2 G3
Mental [Capital Falta Falta |Qualid [Conco [Cultur
ida- alto de ua- de ade r- ain-
de de respon |Lidade uniao Réncia |dividu
tra- sa- alista
balho bilidad
junto e
c)Na sua opinido, uma alian¢a no mercado ervateiro pode dar certo?

P1 P6 M2 G1 G2 G3
Pode |Pode Pode Pode |Pode [Nao |Pode
funcio |funcio funcio |[funcio funcio |funcio funcio
nar nar nar nar nar nar nar
d)Como esta o mercado nacional para erva-mate?

P1 P6 M2 G1 G2 G3
Ha = Pouco Algum |Muito |Ha Cresc
espa¢ |tira do espa¢ |espac as dis- espacg |e
o, com|outro” o] o] regide |Putad |o lentam
outros s hajo en-
produt espac te
os (o]
€)Os resultados obtidos com a alianca podem ser divididos? Em quanto?

P1 Pé6 M2 G1 G2 G3
Depen |Sim Sim —|Depen Sim |Sim [Sim |Sim.
de 50% |de Depen |Depen |Até Depen

de de 50% |de
Voceé aceitaria deixar os resultados obtidos na prépria alianga? Por quanto tempo?

P1 P6 M2 G1 G2 G3
Depen |Sim Nao |[Depen Sim. [Sim  |Por Depen
de Tempo de Depen |depen [mais [de

a de de De 4
verifica anos
"

g)Quanto deste investimento necessitas que retorne?
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P1 P2 P3 P4 PS5 P6 P7 M1 M2 G1 G2 G3

40 a|Depen |Depen |Depen [Depen |20 a|Depen |Depen |20 a|Depen |Depen |Depen
60 % |de do|de de de 40% |de de 30% |de de de
caso

h)Qual o prazo para que este investimento retome? (em anos)
P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 M1 M2 G1 G2 G3

Depen |Depen |Depen [Depen |Depen (1 a2 |Depen |Depen|1a2 |Depen |Mais |Depen
de de do|de de de de de de de 4|de
caso anos

i)Qual a disponibilidade em R$ de investimento em novos produtos para o mercado
internacional?

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 M1 M2 G1 G2 G3
Pouco [N&do |Depen |Depen [Depen |Pouco |--—---—--15  %|Depen |Depen [Até Depen
tem de de de - fatur. |de de 10% |de
este fatura
dado m.

Nota: Referente a questdo 05 do questionario.

Respostas sao transcritas dos questionarios. Termos com 0 mesmo significado ou
incompletos foram considerados para efeito estatistico como iguais.
Fonte: A autora.
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6) Aprendizagem e vazamento

Nas pequenas empresas ha diferenciacdo em pessoal: Ha casos onde o
préprio gerente, somente ele, efetua todas atividades da industria até a
comercializagdo, e ha empresas que dispde de até 50 funcionarios. O nivel
destes, na sua maioria € nivel primario, muitas vezes incompleto. Em uma destas
ervateiras, a que dispée de 50 funcionarios, ha pessoas com graduacio
concluida. Nas empresas médias, os numeros de funcionarios estdo entre 40 e
45, com niveis de formagdo de ensino basico incompleto até nivel superior
concluido. Ha casos de pequenas empresas onde o gerente ndo tem formacgéo
basica completa, o que podera dificultar em alguns aspectos a possivel formacéo
de aliangas voltadas ao mercado internacional. Nas empresas grandes nota-se
uma maior preocupagao com o nivel de formacdo de seus funcionarios , e se
repete a frequéncia: primeiro grau nem sempre completo para o setor de
producao, e até terceiro grau para funcionarios do escritorio.

Quanto a cursos de aprimoramento, estes somente ocorrem nas empresas
grandes e ndo com muita freqiéncia, ja que uma empresa afirma ndo existirem
muitos cursos para a producao de erva-mate.

Ha também nas empresas grandes, interesse de motivar os funcionarios
segundo suas condicdes de necessidade, como moradia, encontros festivos,
auxilio saude). Ja as pequenas e médias ndo efetuam politicas de premiacdes e

beneficios.
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Quadro 5.6 Condutor de Singularidade: Aprendizagem e vazamento

a)Qual o numero de funcionarios na sua empresa e grau de instrucao?

P1 P2 P3 P4 P5 Pé6 P7 M1 M2 G1 G2 G3
50 01 fixo {04 Nao |06- 6 -05 -[41 —-|45 -|61 De|70 -85 -
Do 1°|1° g.|primari|fixo primari [Primari|Primari|De 1°|de 1°[1° a 3°([De 1°|De 1°
ao 3°linc. o] (o) o] o a 3°a 3°|grau |a a
grau grau |grau 3°grau |3°grau

b)Houve cursos de aprimoramento ou aprendizagem na empresa nos Ultimos 2 anos? Ha

outros tipo de investimento em aprendizagem?

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 M1 M2 G1 G2 G3
Nado [Nao |nédo Nao [nao Nao ([Nao [Nao [Nao |Sim Sim nao
c)Ha incentivos para producdo, com prémios ou beneficios?

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 M1 M2 G1 G2 G3
Nao |Nao Nao |Néo |nédo sim Nao |Ndo |nao Nao [Voltad |ndo

os a
familia

Nota: Referente a questao 06 do questionario.

Respostas s&o transcritas dos questionarios. Termos com o mesmo significado ou
incompletos foram considerados para efeito estatistico como iguais.

Fonte: A autora.
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5.2 COMPARATIVO DE CARACTERISTICAS AFINS DAS EMPRESAS

O Quadro 5.7 apresenta um resumo das frequéncias das respostas das

empresas pesquisadas em relacdo as demais empresas, permitindo uma

visualizagdo do numero de vezes que houve semelhancgas entre elas, segundo os

condutores de singularidade.

Quadro 5.7 Resumo da freqiiéncia das comparagoes entre empresas

P1 P2 P83 P4 P5 P6 P7 M1 M2 G1 G2 |G3
P1 | 05 113 (12 13 |13 13 (13 (14 |13 |12 [16 |
P2 05 | 17 19 18 12 23 18 14 11 9 14 |
P3 13 [17 | 19 20 09 [18 17 17 12 o7 18
P4 12 19 19 | 19 13 13 14 14 13 09 18
P5 13 18 20 19 13 118 14 15 11 07 |16
P6 13 12 09 13 13 14 11 12 11 |11 |13
P7 13 23 18 [13 |18 |14 12 12 09 |09 |16
M1 13 18 17 14 |14 11 12 | 15 11 08 |18
M2 14 14 [17 14 15 12 12 15 | 12 05 13
G1 13 11 12 13 11 11 Jog [11 [12 [ [18 |19
G2 12 09 o7 o9 o7 11 09 08 05 18 | 10
G3 |16 14 18 18 16 |13 16 (18 [13 19 10

Fonte: A autora

Com base nesta tabulacdo de dados, pode-se visualizar quais empresas se

aproximam mais das outras, com maior numero de respostas semelhantes, entre

seus condutores de singularidade, conforme o Quadro 5.8.
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Quadro 5.8 — Demonstrativo de empresas com condutores de singularidade afins

Empresa em Maior numero|Empresas Segundo  maior Empresas

analise 'similaridades , namero

| _ similaridades

P1 16 G3 14 M2

P2 23 P7 19 P4

P3 20 _P5 19 P4 |
P4 19 o P2,P3eP5 [18 . G8

IP5 120 P3 19 P4

P6 14 P7 13 P1, P4, P5, G3

P7 23 P2 18 IP3, P5

M1 18 P2eG3 17 P3

M2 (17 P3 |15 P5, M1

G1 19 'G3 18 G2 )
G2 18 G1 12 P1 |
G3 19 Gt 18 [P3, P4, M1

Fonte: A autora

5.3 ANALISE DE AGRUPAMENTOS POSSIVEIS ENTRE EMPRESAS

Apods a apresentacéo do comparativo de singularidades no subcapitulo anterior,
far-se-a agora, a analise de possiveis agrupamentos entre empresas. Estes
agrupamentos poder&o ser formados a partir de varios critérios de andlise; que neste

estudo foram:

a) Analise das empresas com maior numero de singularidades e segundo
maior nimero de singularidades.

Conforme apresentado no Quadro 5.8, as ervateiras estdo relacionadas com as
empresas de maior numero de frequéncia de condutores de singularidade e também de
segundo maior numero de frequéncia. Usando-se este critério, os agrupamentos

possiveis sao:



b) Analise das empresas que respectivamente possuem maior nimero de

Outra forma de sugerir agrupamentos € através da analise que busca identificar

- P2 e P7: Para P2 a empresa que apresentou maior numero de condutores de

P1 e G3 (12 opcao) ou P1 e M2;

P2 e P7 (12 opgéo) ou P2 e P4;

P3 e P5 (12 op¢éo) ou P3 e P4;

P4 e P2, P3 e P5 (12 opgéo) ou P4 e G3;
P5 e P3 (12 opgao) ou P5 e P4;

P6 e P7 (12 opcao) ou P6 e P1, P4, P5 e G3;
P7 e P2 (12 opgéo) ou P7 e P3 e P5;

M1 e P2, G3 (12 opgao) ou M1 e P3, P7;
M2 e P3 (12 opcao) ou M2 e P5, M1;

G1 e G3 (12 opcéo) ou G1 e G2;

G2 e G1 (12 opgao) ou G2 e P1;

G3 e G1 (12 opgcao) ou G3 e P3, P4 e M1.

singularidades.

frequéncia foi igual para ambas das partes:

singularidade foi a P7; bem como, para a P7 a P2 apresentou maior nimero;

-P3, P4 e PS5,

-G1eG3,;

as empresas que mais se assemelham respectivamente. Assim, a ordem abaixo aponta

para os possiveis agrupamentos de empresas cujo apontamento de maior nimero de
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c) Analise por classes de freqiiéncia
Pode-se sugerir agrupamentos para todas as empresas pesquisadas que se
“classificaram” entre as faixas de maior frequéncia, neste caso analisados em

sequéncia de pares, do menor indice ao maior, e os agrupamentos possiveis entdo

serao:

- Frequéncia entre 12 e 13: Nenhum agrupamento

- Frequéncia entre 14 e 15: P6 e P7;

- Frequéncia entre 16 e 17: P1 e G3, M2 e P3;

- Frequéncia entre 18 € 19: P4 e P2, P3, P5: M1 e P2, G3; G1e G3; G2 e
G1eG3eG1;

- Frequéncia entre 20 e 21: P2 e P7, P3 e P5, P5 e P3;

- Frequéncia acima de 21: P7 e P2

d) Agrupamentos por numero de freqiiéncia geral

Analise somente das empresas que possuem maior numero de similaridades de
todas as demais; isto €, empresas cuja frequéncia de singularidades sdo superiores as
demais.

Para este tipo de analise somente um agrupamento sera formado, levando em
consideracdo as empresas que apresentaram maiores caracteristicas de similaridades
de todo o setor ervateiro.

Desta forma, as empresas P7 e P2 podem ser parceiras, ja que a frequéncia dos
condutores de singularidade atingiram vinte e trés (23) respostas.

Para efeito de informac&o, o menor numero de frequéncia de condutores de

singularidade foi identificado no relacionamento das empresas P1 e G2, que atingiram
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somente, numero de frequéncia doze (12).

Diante destas analises, este estudo se limita a escolha de um critério para que o
proximo objetivo seja alcangado, que € a sugestdo de modelos de aliangas estratégicas
voltadas ao mercado internacional para agrupamentos de empresas. Portanto, o
critério “b”, que se refere a analise das empresas que respectivamente possuem maior
numero de singularidades, é o critério adotado, ja que o objetivo é propor
agrupamentos de comercializaggdo conjunta no mercado internacional e para isto,
quanto mais as empresas “‘combinarem mutuamente”, mais rapido acontecerdo os
acordos e atuacgles futuras nos mercados. Usando este critério, as empresas P1, P6,
M1, M2 e M3 ndo fazem partes dos agrupamentos, pois ndo foram encontradas
empresas cujo numero de frequéncias se assemelhe com suas caracteristicas.

Esta segmentacdo € apenas um indicativo de condutores de singularidade
semelhantes. Ndo pode ser, e ndo &, uma associagdo obrigatéria e Unica, ja que este
trabalho n&o levou em consideracéo a cultura organizacional, que pode sem duvida,
inviabilizar uma alianca. Exemplificando: Um grupo de empresas aqui definidos com
condutores de singularidade semelhantes em seus varios elos , podem ter problemas
de relacionamento nas suas atuagbes na regido; e relacionamento (comunicacgéao,
aceitacdo de opinides diversas e entendimento das partes) € um fator indispensavel
para a formacao de aliancas e parcerias.

Analisando-se somente sob o ponto de diferenciais competitivos, as empresas
tomariam outros agrupamentos, pois duas pequenas empresas consideram a qualidade
como seus diferenciais, enquanto as demais pequenas véem marca e tradicéo,
matéria-prima e industrializacdo. As médias explicitam a logistica e o sabor de seus

produtos. E as grandes empresas tém como seus diferenciais competitivos: a
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tecnologia e pessoal, qualidade e prego. Assim, teriamos aliangas de empresas que
competem por qualidade em seus varios estilos, outras por prego, por processos...
Porém este estudo busca aprofundar os agrupamentos segundo os condutores de
singularidade, sugerindo modelos de aliangas adequados a esta situacéo, e que sera

apresentado a seguir:

5.4 MODELOS DE ALIANCAS ESTRATEGICAS AOS AGRUPAMENTOS SUGERIDOS

Conforme estudos anteriores, os agrupamentos das empresas P2 e P7; P3, P4 e
P5 e também G1 e G3 passam agora por um processo de analise segundo a teoria de
modelos de aliancas estratégicas de Yoshino e Rangan (1996), buscando identificar
quais modelos mais se adequam a estes grupos. Segundo os autores, ha quatro tipos
de aliancas estratégicas, a seguir:

Aliangas pré-competitivas, que requerem baixos niveis de interacao
organizacional e o potencial de conflito se apresenta baixo, podem ser desenvolvidas
no setor ervateiro com produtores distribuidores, empresas que desenvolvem novos
usos — pesquisas, industrias de cosméticos e corantes, assim como canais de venda,
visando um trabalho conjunto para aperfeigoar produtos e processos.

As aliancas ndo-competitivas, que séo casos onde o esfor¢co competitivo € alto e
nenhuma das empresas envolvidas pode ver a outra como grande concorrente,
também pode ser utilizado no setor ervateiro. Este modelo é adequado para a atuagao
em mercados internacionais no periodo inicial, onde poderdo atuar com marcas unicas
(do grupo) ou individuais. E um periodo de busca, de aprendizagem, onde ha espacgo
para todos, e também de levar a cultura do chimarrdo ao mundo, trabalho este que

exigira mais dos participantes, tanto em termos financeiros quanto estratégicos.
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Porém, identificou-se que ha muitas diferencas entre as industrias ervateiras no
que tange ao mercado internacional. Somente uma industria exporta atualmente, o
restante, devera ser “preparada’ para diagnosticar, desenvolver e penetrar em
mercados internacionais. Para tanto, este trabalho procurou apresentar um roteiro de
passos de atuagdo no mercado internacional, que cada agrupamento podera seguir, a
partir da etapa indicada que foi desenvolvido a partir dos dados e observagées durante
as etapas desta pesquisa.

Nas aliancas competitivas tem-se a integracdo entre empresas concorrentes
diretas no mercado do produto final, exige uma integracao intensa entre as empresas,
gerando um alto potencial de conflito. Para as industrias ervateiras, este pode ser um
modelo para o futuro, onde poderdo haver marcas individuais. Justifica-se esta
sugestdo pelo fato de que as empresas precisam dar os primeiros passos de forma
conjunta, ja que é no inicio do processo de internacionalizagdo que surgem as maiores
dificuldades (pesquisas, desenvolvimento de novos produtos, escolha de logistica
adequada)

As aliancas pré-competitivas reunem empresas de ramos de negdcios diferentes
e juntas objetivam desenvolver um produto que a seguir irdo fabricar e comercializar
independentemente. Esta pode ser uma modalidade para desenvolvimento de ervas
diferentes para outros mercados, onde as empresas poderao desenvolver pesquisas e
produtos em conjunto. Mas podem haver conflitos de interesses na hora da
comercializacdo, conforme Yoshino e Rangan (1996) “o elemento competitivo pode
comegar a matizar a relagao, e cada empresa tenta conhecer as competéncias vitais da
outra, fazendo da protecdo das forcas vitais outro objetivo estratégico critico da

administracédo nas aliangas pré-competitivas” (p. 21).
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Outra forma que ndo pode deixar de ser analisada diante da realidade
encontrada, é a alternativa de “parceria” entre as empresas ervateiras. As empresas
pequenas podem ser somente fornecedoras de matéria-prima as ervateiras maiores
que podem vir a se dedicar exclusivamente a industrializacdo e comercializacéo,
inclusive internacional. Esta alternativa merece ser comentada, ja que um dos maiores
desafios para atuacao em mercados internacionais é a questao qualidade. E conforme
apresentado neste trabalho, ha atualmente, diferentes fontes e tipos de matéria-prima
(erva-mate), diferentes processos de colheita e industrializagdo, o que pode dificultar o
padrao de qualidade final, nao apresentando uma uniformidade.

Diante destas consideracdes e o objetivo geral deste trabalho, faz-se necessario
desenhar os passos que as ervateiras deverdo proceder para uma possivel inser¢do no
mercado internacional. A oportunidade de formagéo de aliangas com o objetivo de
atuacao internacional apresenta-se em diferentes niveis de conscientizacao e esforgo
coletivo. Assim, algumas empresas necessitam de uma alianca que possibilite o
desenvolvimento de passos considerados iniciais em atuagao internacional, de acordo
com as experiéncias académicas da autora e embasamentos tedricos de Harbison, J.

R. & Pekar JR, P (1999).

1) Discutir as mudancas no Brasil e no mundo com a abertura dos
mercados.

Este € o primeiro passo de conscientizagdo das industrias ervateiras para as
mudancas que estdo ocorrendo no mundo. Como a maioria delas atua localmente, este
passo objetiva contextualizar as industrias nos cenarios regional, brasileiro e

internacional.
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2) Cenario para erva-mate
Contextualizagdo mais especifica, tragando as oportunidades e ameacas para o
setor ervateiro na regido, pais e mundo. Busca discutir com as industrias o cenario

futuro para a erva-mate e seus produtos derivados que podem vir a ser desenvolvidos.

3) Introdugao as aliangas
Etapa que objetiva explanar sobre a alternativa de estratégia atual que sao as
aliangas. As industrias precisam entender com exemplos claros, os resultados de

empresas que optaram por agrupamentos, seus beneficios e maleficios.

4) Alternativas de aliangas no setor ervateiro
Objetiva explanar aos ervateiros este estudo e respectivas possibilidades de
aliancga, tanto no mercado nacional como internacional. Esclarecer sobre os tipos de

aliangas, comprometimento, responsabilidade e custos de cada participante.

5) Implantar alianga

Esta etapa envolve a compreensdo dos ervateiros quanto das vantagens que
poderao alcangar com esta forma associativa. Necessita também de objetivos claros e
respectiva concordancia de direitos e deveres dos participantes. As industrias
indispensalvemente precisam nesta etapa, estar cientes de custos, retorno, tempo e

mudanga cultural exigida, além do acompanhamento e gerenciamento da alianga.
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6) Busca do mercado internacional

Dependendo a implementagcédo da alianga, esta pode comecar a diagnosticar o
mercado internacional, baseado nos seus objetivos. Este € um processo de pesquisa
profunda no foco de mercado desejado, incluindo barreiras, processos legais
nacionais e internacionais, projecao de custos, estudos técnicos (logistica fisica, taxas ,

impostos, projecdes de viabilidade)

7) Desenvolvimento de produtos

Apos identificacdo de oportunidade do mercado internacional e analise interna
das condicOes de exportagcdo, a alianga podera desenvolver o produto adequado ao
gosto dos consumidores (na maioria dos casos modifica-se o produto atual aos gostos
do novo mercado). Reforga-se aqui a importancia da legalizagéo de novos produtos no

novo mercado (sanitaria e comercial).

8) Insercao no mercado internacional

Finalmente a alianga estara pronta para exportar e analisar os resultados do
produto. Deve-se estudar as formas de comercializagao internacional para este novo
produto e manter feedback periddico com consumidores e demais elos da cadeia, além
dos participantes da aliancga.

O Quadro 5.9 apresenta um resumo dos agrupamentos sugeridos, modelos de
aliancas estratégicas para estes agrupamentos neste atual momento, as etapas que as
empresas podem desenvolver para se prepararem para a atuagdo e penetracdo em
mercados internacionais e possiveis parceiros nas aliancas além das ervateira. O

quadro € complementado com uma analise do nivel de dificuldade que os
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agrupamentos possivelmente enfrentardo no desenvolvimento das aliancas sugeridas,
que esta sendo apresentada baseada na técnica de observagdo durante as pesquisas
nas empresas. Para isto, analisou-se as variaveis: atualizacdo da empresa perante
dados e informacbes do mercado internacional, motivacdo quanto as novas
perspectivas oriundas desta inser¢do, grau de internacionalizacédo da concorréncia nas

empresas e disposigéo de participar nas futuras aliangas, se realizadas.

Quadro 5.9 Resumo de desenvolvimento de aliangas estratégicas no setor ervateiro do
Pdlo Ervateiro Gaucho

Empresas |Tipo de alianga Etapas a Sugestdo de parceiros Nivel de
cumprir |externos para compor dificuldade de
| aliancas estratégicas desenvolvimento |

P2 e P7 N&o-competitivae 1a8 |Produtores, distribuidores, Médio

Pré-competitiva comerciantes

P3, P4 e PS5 |Nao-competitivae [1a8 \Produtores,  distribuidores, Alto

: Pro-competitiva ! \comerciantes

G1eG3 INdo-competitiva, 4a8 Produtores, = comerciantes, Baixo

! Pro-competitiva e orgéo de  apoio  a

|Pré-competitiva ; exportacdo, universidades,

| - industria alimenticias,

| _ lindustrias de cosmeéticos
Notas: A coluna nivel de dificuldade esta embasada em observacées.
Fonte: A autora.

As empresas P2 e P7, bem como as empresas P3, P4 e P5 poderédo formar
aliancas com parceiros externos, conforme sugerido no Quadro 5.10. O nivel de
dificuldade se apresenta médio para as empresas P2 e P7, portanto ndo esta se
sugerindo agrupamento com as empresas P3, P4 e P5.

O tipo de alianga nao-competitiva e pré-competitiva apresentou-se nos trés
agrupamentos. O primeiro modelo, foi escolhido devido & baixa interacdo e baixo
potencial de conflito que pode apresentar, sendo um modelo que pode envolver outros
elementos da cadeia produtiva da erva-mate, possibilitando até uma aproximacéo do

modelo Just-in-time. O modelo pro-competitivo pode levar as ervateiras a participarem
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conjuntamente em feiras internacionais, buscas de informacdes de mercados e
concorréncia internacional, distribuindo despesas e desafios.

Ja para o agrupamento das grandes empresas, sugere-se além dos dois
modelos descritos anteriormente, a alianga do tipo pré-competitiva. Com base nas
caracteristicas identificadas individualmente, estas empresas estdo mais preparadas
para entrar no mercado internacional, e podem atuar com empresas de outras
atividades se necessario o desenvolvimento de novos produtos ou novas formas de
uso da erva-mate.

Assim, o Quadro 5.9 buscou apresentar uma espécie de grande resumo do
trabalho, o qual alcanga seus objetivos iniciais de poder sugerir modelos de aliancas
estratégicas voltados ao mercado internacional para as ervateiras do Pdlo Ervateiro do
Norte Gaucho, as quais foram estudadas individualmente com base nas teorias e

Porter (1989) e Yoshino e Rangan (1996).
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6 CONCLUSOES E SUGESTOES

Conforme apresentado no capitulo anterior, os objetivos propostos para este
trabalho foram alcangados. Obteve-se um diagnéstico das empresas do Pélo Ervateiro
do Norte Gaucho através dos condutores de singularidade e da analise de cadeia de
valores; e a partir deste diagnostico, procurou-se agrupar empresas cuja frequéncia
das semelhancas foram maiores. O passo seguinte foi a sugestdo de modelos de
aliangas estratégicas voltadas a esta realidade, o qual contou também com a sugestao
de um breve roteiro de etapas a serem cumpridas por aliangcas que buscam o mercado
internacional, de acordo com as necessidades identificadas em cada grupo de
empresas ervateiras.

As hipéteses iniciais também se confirmaram. Conforme apresentadas no
Capitulo 1, os modelos de aliangas estratégicas para as pequenas e médias empresas
seriam modelos com interdependéncia baixa, que € o caso das aliancas do tipo pro-
competitivas, sugerida ao final deste trabalho para este perfil de empresas. E para as
ervateiras de maior porte, os modelos a serem sugeridos poderiam envolver um grau
de dependéncia maior entre as empresas participantes.

Cabem aqui também algumas outras sugestbes. Varias empresas, conforme ja
comentado neste trabalho, estdo participando de uma Rede de Cooperacao, que € um
programa do Estado do Rio Grande do Sul. Estao buscando uma uniao dos ervateiros
para trabalhos na area de marketing, pesquisas de novos produtos, fortalecimento do
setor perante politicas municipais e estaduais. Sugere-se que os resultados deste
trabalho possam ser discutidos nesta Rede de Cooperacdo e analisados sob o ponto

de vista de uma alianca: Este trabalho com a Rede de Cooperagcao, onde muitos
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obstaculos que sdo comuns em uma alianga, como o “pensar em conjunto”, ja estéo
sendo derrubados, facilitando e agilizando uma possivel e futura alianga voltada ao
mercado internacional.

As aliancas, se formadas conforme sugerido neste trabalho, por estarem
situadas na regido sul da América do Sul, poderao aproveitar os beneficios que o Bloco
econdmico Mercosul proporciona, como reducdo de tarifas alfandegarias e livre
circulacdo de mercadorias e pessoas. Isto ird auxiliar no desenvolvimento de negocios
internacionais.

Outra sugestdo € para o desenvolvimento, implantagdo e gerenciamento das
aliancas que estdo sendo propostas neste trabalho. Terd que haver um orgao, ou uma
empresa que possa ser o elo de ligagdo no setor ervateiro e tome a iniciativa
adequando as empresas aos grupos sugeridos como possiveis parceiros, nao somente
focados para formacgdo de aliangas para mercados internacionais, mas tambeém
nacionais. A partir dai, cada grupo devera estruturar sua alianga, implantar e gerenciar,
de acordo com as caracteristicas do seu modelo de alianga estratégica. Assim, abre-
se espaco para novos estudos voltados a area de implantagdo e gerenciamento de
aliancas no setor ervateiro, bem como estudos sobre outros fatores internos as
empresas e externos, que podem vir a ter influéncia sobre os resultados das aliancas.

A escassez da erva-mate nativa, utilizada pelas ervateiras e, segundo elas,
muito demandada pelo mercado consumidor, também merece novos estudos, bem
como o desenvolvimento de novos produtos. Até quando havera disponibilidade para
este tipo de erva-mate, como repensar o setor frente esta nova dificuldade,

principalmente se as perspectivas de langamento de novos produtos e usos da erva-



mate se concretizarem. Como isto pode afetar o Po6lo Ervateiro Gaucho e como se

preparar para este futuro merecem estudos especificos.

O mercado internacional para a erva-mate, suas caracteristicas e
especificidades, deve se tornar objeto de estudo profundo e prioritario para as aliangas
que venham a ser desenvolvidas ap6s a analise deste trabalho. Conhecer as
diferencas de consumo nos paises, cultura, concorréncia e perfil do consumidor requer
tempo e investimento; necessidades que ja podem ser divididas entre os participantes
das aliangas estratégicas aqui sugeridas.

Enfim, as empresas em seus grupos terao mais possibilidades de enfrentar os
novos desafios que ndo relutam em aparecer dia apos dia. Serdo mais competitivos, ja
que suas competéncias sdo somadas e aptos a novas inser¢gdes em mercados
distantes e até entdo desconhecidos. Poderéo levar a cultura da erva-mate além das
fronteiras, tornando a cuia, bomba, térmica e, porque nao, o gaucho, simbolos de uma

tradicao brasileira.
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Formulario para coleta de dados

Parte | — Identificagc&o

Industria: ()Pequena ()Media ()Grande

Anos de existéncia:

Proprietario: Idade:
Gerente € o proprietario ( )sim ( )ndo Nome: Idade:

Parte | | — Condutores de Singularidade

1) Escolhas de politicas
a) Tempo médio de desenvolvimento de novos produtos:
b) A entrega é feita pela empresa? ()sim ()n&o
c) Ha recolhimento de produtos nos clientes? ( )sim ( )ndo Se nao, por qué:
d) Investimento médio em publicidade nos ultimos 6 meses: R$

e) Quais os canais utilizados para promogées (divulgagcao) da empresa?

f) ldade média dos equipamentos utilizados na sua industria para produgao
()de O meses a 1 ano ()de 1 a2 anos
()de 2a4anos ()de4ab ( )acima de 6 anos

g) Como estd a empresa quanto a informatizagédo e acesso a novos meios de
promocdo? (Sublinhar o que a empresa possui)
Pagina na internet, acesso a informag¢des sobre erva internacionais, acesso a
informacdes sobre erva nacionais, e-mail, telefone, fax, assinatura de revistas
especializadas, participagao em eventos internacionais, participagao em eventos

nacionais, catalogos eletrénicos.

h) A matéria-prima usada em sua industria vem de que regido? Conceitue também
em bom, muito bom ou 6timo segundo a sua percepc¢do da qualidade deste

produto: (Descrever o que é valorizado em qualidade)



i) O que o Sr (a) conhece sobre o processo do plantio e colheita desta matéria-

prima adquirida?

j) Como é realizado o controle de qualidade do produto na sua industria?

Houveram inovagdes a partir de 20007?

I) Qual & a missdo da empresa?

2) Elos
a) Ha alguma atividade na logistica (industria — cliente) que nao é executada pela
sua empresa?

( )n@o( )sim Quais: Por quem & executada

b) Como é o tempo de entrega da matéria-prima do fornecedor para a industria?
( )rapida, quase que em sistema just in time;
( )as vezes a entrega e rapida;

( )é sempre problematico, demorado.

c) O relacionamento com os canais de venda: Quem sao, e como € na sua opiniao
considerado o processo (ruim, bom, muito bom, 6timo)e por qué.

d) Houveram inovagdes no relacionamento entre empresa e canal de venda?

3) Oportunidades
a) Cite algumas oportunidades de mercado ou de forcas macroambientais

(externas a empresa), que sua industria aproveitou com sucesso

b) Sua empresa ja exporta?
( )sim Para que paises:



()ndo Por qué:

c) Sua empresa busca inovar, sendo o primeiro a empreender novos produtos,
mercados, desafios, ou tem como politica basica esperar outras empresas agirem

primeiro no mercado, evitando grandes riscos?

4) Localizacao
a) A localizac&o da sua industria na sua opinido estéd em ponto que facilita para
fornecedores e clientes?

()sim ()nao
b) A empresa tem inovado na infra estrutura fisica da empresa com frequéncia?

5) Inter-relacdes
a) Sua industria pratica algum tipo de parceria em alguma atividade?
( )sim Quais:
()n&o Tem interesse em que tipo de atividade:

b) O que na sua opinido pode ser fator de dificuldade para realizar uma

parceria? Como sua empresa se posiciona frente estas dificuldades:

c) Qual sua opinido sobre aliangas entre industrias ervateiras com o objetivo de
atingir o mercado internacional?

( )n@o funciona Por qué?

( )pode funcionar, desde que:

d) Qual a disponibilidade da sua empresa em investir em novos produtos para

atingir mercado internacional?

6) Aprendizagem e vazamento
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a) Qual o numero de funcionarios na sua industria e grau de instrucéo?

b) Cursos desenvolvidos na industria nos Gltimos 2 anos e outros tipos de

investimento em aprendizagem pessoal e profissional

c) Ha incentivos para melhor produg&o, com prémios, beneficios...?
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