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RESUMO

No presente trabalho descrevem-se e analisam-se as
cinco forgcas competitivas na industria ervateira do Rio Gra'nde
do Sul, segundo o modelo de analise elaborado Vpor Michael
Porter e apresentado na obra Estratégia Competitiva de 19v86‘ 0
meétodo utilizado para a analise da industria foi o de estudos de
caso. Em relagdo a industria ervateira do Rio Grande do Sul,
constatou-se que apresenta uma estrutura altamente
fragmentada,‘caracterizando—se as empresas, em torno de 70%,
como de micro e pequeno porte, sem a preseng:a’de lideres no
mercado. Empresas de maior porte, médias e grandes, tentam
adotar abordagens' estratégicas diferenciadas, apoiadas na
fixacdo de marca, na. qualificagao dos 'pfocessos de
industrializagdo e de distribuicdo. Em relacéo és cinco forgas
competitivas que afetam a rentabilidade da industria, constatou-
se que, por ordem de importancia, o poder de barganha dos
clientes, o poder de barganha dos fornecedores_ e a rivalidade
dos concorrentes na disputa por grandes clientes devem ser as
areas a que as empresas devem dedicar maior atencao para

obterem melhor posicionamento e melhores resultados.
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ABSTRACT

In the present work the five competitive forces in Rio
Grande do Sul’s Paraguay-tea Industry, according to the analysis
model elaborated by Michael Porter and presented. in the work
“Competitive Strategies” of 1986 are described and analyzed.
The method used for the analysis of the industry was case
studies. In relation to the Paraguay-tea Industry of Rio Grande
do Soul it was noted that it present a highly fragmented
structure, around 70% of the companies were characterized as
micro and small sized, without the presence of leaders in the
market. Larger sized business, try to adopt differenciated
boarding strategies locked by the fixation of brands the
qualification of industrial processes and distribution. In relation
to the five competitive forces that affect the Industry's
rentability, it was noted that , by order of importance, the
bargaining powers_pfthe clients, the bargaining power of the
suppliers and the rivalry offhe competitors in the dispute of
large clients should be the areas to which companies should
dedicate more attention in order to obtain better placement and

better results.



INTRODUGAO

As organizagbes estdo inseridas em um macroambiente
dindmico e competitivo, caracterizado pela velocidade com a qual
ocorrem transformagdes de cunho social e politico, bem como por

uma economia globalizada.

Dentro desse contexto, surgem grupos de empresas
fabricantes de produtos substitutos entre si, os quais sdo chamados
de industrias. Essas possuem estruturas diferenciadas, sobre as

quais forcas interagem entre si, determinando sua estrutura

competitiva. . \
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Para obterem sucesso, as empresas que fazem parte de
uma industria necessitam de informagdes que lhes permitam avaliar
as forgas presentes e, a partir disso, tragar suas posturas

estratégicas.




Desta forma, instrumentos e modelos que permitam
entender estas estruturas competitivas, apoiadas em informagdes,
vém se tornando um amplo campo de estudo, desenvolvido por varios
autores. Dentre eles, a partir da década de 80, Hdestacar'n-se 0s
modelos de Porter(1980 e 1985), que estudam e avaliam as forgas
influenciadoras, que permitem identificarem-se quais s&o as

vantagens competitivas em determinada industria.

Sem fugir a regra, a industria ervateira possui uma
estrutura na qual as empresas competem entre si. Neste sentido
chama ateng¢do o fato de que, apesar de ser uma industria de
tradigcdo e de importante participagdo econdémica nos estados do sul,
Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Parana, ndo existem estudos ou

mesmo uma defini¢cdo de como opera.

Segundo especialistas do setor, a importancia da industria
ervateira ndo se limita ao mercado regional,,ou seja ao sul do Brasil,
pois existe um mercado potencial a ser explorado nos estados do
sudeste e da regidao central do Brasil, seja com o habito do
chimarrdo ou de cha de mate. Este mercado nao se limita as
fronteiras brasileiras, pois o chimarrdo é considerado a bebida do
Mercosul, devido ao grande consumo em paises, como a Argentina, o

Uruguai, o Paraguai e em menor escala o Chile. Outro mercado que



vem se tornando relevante € o constituido por paises como Estados
Unidos, Alemanha e Jap&o, os quais adquirem erva-mate para fins de
estudo de suas qualidades medicinais, ou de industrializagdo de

outros produtos além do chimarrdo e do cha de mate.

O Rio Grande do Sul foi escolhido como o foco regional
para o desenvolvimento desta tese, por ser o estado que mais
consome erva-mate e por apresentar a maior concentragdo de

empresas industrializadoras do produto, as ervateiras.

Segundo especi-alistas e executivos do setor, a industria
ervateira no Rio Grande do Sul, tém grandes perspectivas de
crescimento. Todavia em fun¢do da falta de dados melhor elaborados
e de um estudo orientado e aprofundado, ndo se pode ter uma idéia
clara de como realmente funciona e de quais sdo as suas
particularidades competitivas, aspectos que prejudicam seu

desenvolvimento. :

Em fungao do contexto descrito surge um desafio, que é o
objetivo desta tese e que consiste em determinar como é a estrutura
competitiva da industria ervateira no Rio Grande do Sul e por que é

desta forma.




No intuito de alcancar este objetivo, o trabalho se divide
em seis partes: a primeira refere-se ao objetivo geral e aos objetivos
especificos que sdo a base para a realizagdo da tese; no capitulo
dois apresenta-se a base teodrica utilizada para se compreénder e
determinar a estrutura competitiva da industria, onde s3o enfatizados
os estudos de Porter(1980 e 1985); na sequUéncia, descreve-se 0
procedimento metodoldgico utilizado para a operacionalizagdo do
trabalho; o capitulo quatro caracteriza e contextualiza a industria, o
que é essencial para sua compreensao e avaliagao; no capitulo cinco
analisam-se as cinco for¢cas competitivas de um'a industria e suas
inter-relagbes estratégicas, segundo o modelo de Porter(1980).
Também s&o demonstrados os posicionamentos estratégicos
adotados pelas err.}‘presas participantes; por fim, no ultimo capitulo,
apresentam-se as c'ohclusées, que correspondem aos objetivos da

tese, e sugestdes para outros trabalhos, as quais tém como base o

capitulo quatro e cinco. :




1. OBJETIVOS

O objetivo geral do trabalho é determinar a estrutura

competitiva da industria ervateira no Rio Grande do Sul.

Para se alcancar este objetivo, foram estabelecidos os

seguintes objetivos especificos:

- elaborar uma avaliagdo historica e contextual da
industria;
- definir as forgcas competitivas presentes na industria e

sua influéncia na estrutura competitiva;

- definir que posicionamentos estratégicos sdo adotados

pelas empresas.




2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

DAY & WENSLEY(1988) destacam que a idéia central do
pensamento estratégico contemporéaneo depende da conquista e da
manutencdo de vantagens sobre o0s concorrentes. LEVITT(1975),
afirma que uma estratégia deve abordar explicitamente os clientes e
o ambiente competitivo, pois uma empresa. gque nao o fizer
certamente naoc mantera um nivel adequado de conhecimento da
concorréncia e do cliente, desta forma perdendo detalhes decisivos
sobre trabalho realizado. Levando em copsideragéo as afirmagoes
desses autores, a bvase para se formular uma estratégia empresarial
gue obtenha e conserve um desempenho -superior sobre a
concorréncia depende da relagdo entre empresa e seu ambiente.
Assim, a elaboragdo de uma estratégia competitiva deve partir da

andlise da industria e da concorréncia.




Partindo do pressuposto de que a esséncia para a
formulagdo de uma estratégia competitiva esta em se relacionar uma
empresa ao seu ambiente competitivo, Porter, em 1980, desenvolveu

um modelo para a analise estrutural de industrias.

O modelo de PORTER(1980) define uma industria como um
grupo de empresas fabricantes de produtos que s&o substitutos
bastante proximos entre si. Através deste modelo, busca identificar
as caracteristicas basicas das industrias que determinam um

conjunto de forgcas competitivas e, portanto, a rentabilidade da

industria.

2.1. O modelo de Porter

O modelo proposto demonstra que uma industria esta em
estado permanente de rivalidade como resultado da interagdo de
cinco forgas competitivas: rivalidade entre os concorrentes, ameagca
de novos entrantes, ameaca de produtos substitutos, poder de

barganha dos clientes e poder de barganha dos fornecedores.




A pressdo conjunta dessas cinco forgas determina a
lucratividade da industria, pois elas influenciam precos, custos e

investimentos, elementos basicos da lucratividade.

O poder de barganha dos clientes e as ameagas dos
produtos substitutos influenciam os pregos que a industria pode
cobrar de sua clientela. O poder de negociagao de seus clientes
também pode influenciar os custos e os investimentos, pois clientes

poderosos demandam servigos de maior custo.

O poder de barganha dos fornecedores determina os
custos das matérias-primas e de outros insumos. A intensidade da
concorréncia entre as empresas da industria influencia os precos,
como também os custos de competicdo em areas, como de
desenvolvimento de produto, de propaganda, de distribuigao e de
equipe de vendas. A ameag¢a de entrada de novos concorrentes fixa

limites a estratégia de precgos. .

Em relagao as forgas competitivas, alguns fatores, sé&o

relevantes na determinagao de sua intensidade dentro da industria.
A rivalidade entre os concorrentes atuais depende:

- do numero, tamanho e equilibrio dos concorrentes;




- do crescimento da industria;

da participag¢ado dos custos fixos;

do grau de diferenciagdo do produto;

do incremento na capacidade de produgao;

da divergéncia dos concorrentes;

das barreiras de saida referentes a ativos

especializados, a custos fixos de saida, a inter-relagdes

estratégicas, a barreiras emocionais e a restricbes de ordem

governamental e social.

A ameacga de entrada de novos concorrentes depende das

barreiras de entrada existentes. A intensidade dessas barreiras esta

relacionada aos aspectos:

- economia de escala;

- diferenciagcdo do produto (lealdade dos clientes erh
relagdo a marca do produto);

- necessidade de c;apital;

- custos de mudénga com o0s quais se defronta o
comprador quando muda de um fornecedor para outro;

- acesso as fontes de matérias-primas;

- acesso aos canais de distribui¢ao,

- politica governamental,




- curva de experiéncia em fung¢é&o do declinio dos custos
unitarios a medida que a empresa acumula maior experiéncia na

fabricagao de um produto;

- expectativas de retaliagcao dos concorrentes

existentes.

A ameaga de produtos substitutos é relevante quando:

- a evolugdo tecnoldgica possibilita reducbes de custo e
de prego;

- as margens elevadas possibilitam redugdes de prego.

O poder de barganha dos clientes depende:

do grau:de concentragao de clientes;

- do volﬁme de compras;

- da participagao do produto nos seus custos;
- da padronizagao dos produtos;

- da lucratividade dos clientes;

da ameaca de integragéo para tras;
- da importancia da qualidade dos produtos;

da disponibilidade de informagbes.

O poder de barganha dos fornecedores depende:

- do grau de concentragdo dos fornecedores,;
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- do numero e do tamanho dos fornecedores;

- da existéncia de insumos substitutos;

- da importancia da industria para o fornecedor:
- da importancia do insumo para a empresa comprédora;
- da diferenciagao dos insumos;

- da ameaca de integracgéo para frente.

A intensidade dessas forgas varia de industria para
industria. O conhecimento das pressdes evidencia os pontos fortes e
fracos de uma empresa; fornece subsidios para seu posicionamento
na industria e destaca as areas em que as tendéncias da induastria
refletem ameacgas e oportunidades. A partir disso, é possivel
elaborar-se uma est_ratégiaucompetitiva efetiva, através da qual uma
unidade empresarial tera condi¢gdes de se proteger das cinco forgas

competitivas ou, ainda, influencia-las.

De modo amplo, este quadro compreende uma seérie de

abordagens possiveis(PORTER, 1986 p. 45)

1 - Posicionar a empresa de modo que suas capacidades
proporcionem a melhor defesa contra o conjunto existente de forgas

competitivas.

11




2 - Influenciar o equilibrio das forgas competitivas através
de movimentos estratégicos e, assim, melhorar a posigdo relativa da

empresa.

3 - Antecipar as mudangas nos fatores basicos das forgas
e responder a elas, explorando, assim, a mudancga através da
escolha de uma estratégia apropriada ao novo equilibrio competitivo

antes que os rivais a identifiquem.

No momento em que se posicionam dentro da industria
para obter rentabilidade acima da concorréncia, as empresas devem
buscar uma vantagem sustentavel. PORTER(1985) propde que, para
se obter vantagem competitiva sobre os concorrentes, existem duas

maneiras: a vantagem de custo e a de diferenciacao.

2.2. Estratégias geneéricas para se ,alcangar a vantagem

competitiva

PORTER(1980 e 1985) ressalta que os dois tipos basicos
de vantagem competitiva, de custo e de diferenciagdo sdo a base

para trés estratégias genéricas que podem ser adotadas pelas

empresas em uma industria.

12




2.2.1. Lideranga em custos

Consiste em atingir a lideranga no custo total através de
um conjunto de politicas funcionais orientadas para esse objetivo
basico. E baseada na vantagem de custo, atingida através de custos
menores que dos concorrentes, os quais podem ser alcancgados
através de economias de escala, efeitos de experiéncia, integracao
vertical, custos dos insumos, design dos produtos e sistema de

distribuigao.

2.2.2. Diferenciacgao

Consiste em diferenciar-se o produto ou servi¢go oferecido
pela empresa, criando-se algo que seja considerado unico no ambito
de toda a industria. A diferenciag&o pode ser alcangada de diversas
formas em fungdo do numero.de atributos e beneficios valorizados
pelo cliente, ou seja, via uma oferta diferenciada, tendo como

instrumento de extrema e decisiva importancia o marketing.

PORTER(1980) afirma que a preocupa¢do com 0s custos

nao deve ficar restrita ao caso de vantagem de custo, mas estender-

13




se as estratégias que buscam vantagem de diferenciagdo, devendo-
se, para se obter sucesso, buscar uma oferta diferenciada com
paridade, ou seja, proximidade em custos. Da mesma forma, na
vantagem de custo, as empresas devem buscar paridade ou

proximidade em diferenciagéo.

2.2.3. Enfoque

A terceira estratégia é baseada na escolha de um
segmento estreito dentro da industria. Apoia-se no fato de que a
empresa é capaz de atender ao seu alvo estratégico estreito mais
efetiva ou eficientemente do que 0s concorrentes;
consequentemente, a empresa atinge a diferenciagao por satisfazer
melhor as necessidades de seu alvo particular, ou por obter custos

mais baixos na obteng¢&o deste alvo, ou ambas as vantagens.
2.3. Estratégia competitiva em indastrias fragmentadas

PORTER(1980) demonstra a existéncia de um importante
meio ambiente estrutural, no qual numerosas empresas competem,

onde nenhuma delas possui uma parcela significativa de mercado,

14




nem pode influenciar fortemente o resultado da industria. Este meio

se denomina industria fragmentada.

As caracteristicas de uma industria fragmentada- sdo as

seguintes:

- grande numero de ofertante com pequeno e médio porte;

- ndo existéncia de uma definigdo quantitativa precisa de
uma industria fragmentada e, provavelmente, tal definigcdo néo se faz

necessaria para discussdo de questdes estratégicas neste ambiente;

- existéncia de caracteristica peculiar, a auséncia de
lideres no mercadoe com influéncia sobre o comportamento da

industria;

- baixo poder de negociagdo em relagcdo a clientes e a

fornecedores.

2

O que torna uma industria fragmentada sdo alguns fatores
historicos em virtude dos recursos ou da qualificagdo das empresas,
nao havendo, a principio, fatores econémicos para a fragmentacéao.

Entretanto, em algumas industrias fragmentadas existem causas

econdmicas basicas, sendo as principais:

15




Barreiras de entrada pouco significativas. A grande
maioria das industrias fragmentadas apresenta baixas barreiras de

entrada, o que explica o grande numero de ofertantes.

Auséncia de economias de escala e curva de experiéncia.
De maneira geral, economias de escala e curva de aprendizagem em

qualquer aspecto relevante da atividade, ndo sdo constatadas nestas

industrias.

Custos de transporte elevados. Elevados: custos de
transporte podem limitar o porte e o crescimento das empresas,

independentemente da ocorréncia de economias de escala.

Custos elevados de estoques ou flutuagdes irregulares nas
vendas. Se os custos de manutengdo dos estoques forem elevados e
as vendas flutuarem, mesmo havendo economias de escala na
produgao, estas ndo podem ser obtidas. Neste caso, a producdo tem
que ser aumentada ou diminuida, o quezimpede a utilizagado de
instalagbes de produgéo em'larga escala, com uso intensivo de
capital e operagado continua das mesmas. Nessas circunstancias,
sistemas de distribui¢do ou instala¢cdes de produgdo em pequena

escala e menos especializadas s&o normalmente mais flexiveis para

16




a absorgao de mudangas na produgdo do que as maiores e mais

especializadas.

Auséncia de vantagem de porte nas transagdes com
compradores e fornecedores. Em decorréncia do grande porte dos
compradores e dos fornecedores, as empresas ndo possuem poder

de negociagéo significativo junto a esses grupos.

Deseconomias de escala em aspectos importantes.
Deseconomias de escala podem se originar de varios aspectos,

como, por exemplo respostas rapidas a mudancgas na oferta.

Necessidades variadas dos mercados. Quando as
preferéncias dos compradores sao fragmentadas, ou seja, ha

necessidade de ofertas variadas, as economias de escala sao

inviabilizadas.

Superar a fragmentagdo pode ser uma oportunidade
estratégica, ja que os custos de entrada nesse tipo de industria
normaimente s&do baixos. Algumas agdes podem levar a superagao da
fragmentagdo através de mudangas que eliminem os seus principais

fatores econ6micos. Dentre estas agdes, as principais s&o:

17



Geragdo de economias de escala e curva de experiéncia,
através de mudancgas tecnoldgicas e inovagdes em marketing que

gerem uma postura sélida dentro da industria.

Aumento do valor adicionado. Isto pode ocorrer através de
alteragcdes no produto ou nos servigos e de verticalizagdo para frente
da produgdo a distribuicdo, o que permite uma diferenciagcdo da

oferta nos pontos de venda.

Padronizag¢ao da oferta de acordo com as diversas
necessidades do mercado. Inovag¢bdes no produto e em marketing
podem padronizar necessidades do mercado até entdo distintas.

Contudo, este procedimento pode limitar o crescimento da empresa.

Este método béasico para se supera}r a fragmentacgao,
demonstra que, de forma genérica, ndo se pode superar a sua causa
fundamental, ao contrario, a estratégia visa a neutralizar os setores
da atividade sujeitos a fragmentacao, paré proporcionar vantagens
em relagédo a parcela de mercado com outros aspectos que fagam

parte do jogo competitivo.
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2.4. Analise estrutural dentro das indastrias: grupos

estratégicos

PORTER(1980) enfatiza que o primeiro passo, na anélise
estrutural dentro das industrias, consiste em -caracterizar as
estratégias de todos os concorrentes em relagdo as seguintes

dimensdes estratégicas:

grau de especializagao;

- identificagdo de marcas;

- politica de canal;

- selegdo do canal;

- qualidade de produtos;

- lideranca tecnoldgica;

- grau dg integracé&o vertical;
- posigéo de custos;

- atendimento;

- politica de pregos;

- capacidade de alavancagem;
- relacionamento com a matriz da empresa;

- relacionamento com os 6rgados governamentais.

Essa atividade permite definir, na industria, grupos

estratégicos, que s&o grupos de empresas que seguem uma
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estratégia idéntica ou semelhante ao Ilongo das dimensdes

estratégicas.

As empresas participantes desses grupos, por causa de
suas propostas competitivas semelhantes, tendem a ter parcelas de
mercado, também semelhantes, além de serem afetadas e de
responderem de maneira idéntica a acontecimentos externos ou a
movimentos competitivos na industria. Entretanto o potencial de
lucro das empresas em grupos estratégicos diferentes é, com
frequéncia diferent_e, porque as cinco forgas competitivas da

industria n&o tém o mesmo impacto sobre grupos estratégicos

diferentes.

PORTER(1980) define que, para se determinar o potencial
- de rentabilidade das empresas nos grupos estratégicos, é

necessario que se avaliem alguns elementos.

1 - Definigao das caracteristicas comuns da indastria

- ldentificar os elementos estruturais da industria que
determinam a intensidade das cinco forgas competitivas e que se
aplicam igualmente a todas as empresas. Esses elementos
estabelecem o contexto global de concorrénbia para todas as

empresas da industria.
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2 - Definigao das caracteristicas do grupo estratégico

- determinar a dimens&o das barreiras de mobilidade que
protegem o grupo estratégico da empresa em relagdo a outros

grupos,
- avaliar o poder do grupo da empresa em relagdo aos

fornecedores e aos clientes;

- identificar o grau de vulnerabilidade do grupo
estratégico da empresa a produtos substitutos;

- definir d grau de exposigdo do grupo estratégico a
rivalidade de outros grupos. |

Quanto mais altas as barreiras de mobilidade que
protegem o grupo, mais forte a posigdo de negociagdo do grupo em
relagdo a fornecedores e a clientes e menor a vulnerabilidade a
'produtos substitutos. Desta forma, o potencial de Iuéro meédio das
empresas relaciona-se diretamente ao grau de exposi¢do em relagéo

a outros grupos.

3 - Avaliagdao da posigdao da empresa dentro do seu

grupo estratégico

- verificar o grau de concorréncia dentro do grupo;
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- definir a escala da empresa em relagdo a outras do
grupo,

- avaliar os custos de entrada no grupo;

- avaliar a capacidade da empresa em implehentar a

estratégia escolhida em termos operacionais.

Em relagcdo a posicdo da empresa dentro do grupo, ela se
relaciona a quatro fatores cruciais. Primeiro, quanto maior o numero
de empresas dentro do grupo, maior serd o grau de competicdo e,

consequentemente ocorrera a redugéo do potencial de lucro.

Segundo, mesmo que haja propostas estratégicas
semelhantes, isso n&o significa que as empresas adotem os mesmos
posicionamentos. Por exemplo: qualquer ganho de escala pode levar

uma empresa a diminuir custos e a aumentar a capacidade de

rentabilidade.

Terceiro, relaciona-se com Js recursos e com as
potencialidades de que a empresa dispbe ao entrar no grupo, o que
pode lhe trazer vantagens ou desvantagens. Pela ldgica, a sua
capacidade de investimento pode determinar posi¢do privilegiada

em relaga@o as outras participantes do grupo.
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Por ultimo, a posigédo depende da capacidade da empresa
de implementar, em nivel operacional, a estratégia escolhida no que
se refere por exemplo, a atividades de marketing, a inovacgdes

tecnologicas e P&D.

Assim os fatores descritos determinam o potencial de

lucro das empresas e suas respectivas parcelas de mercado.

2.5. Aspectos relevantes sobre os temas do referencial tedrico

A grande contribuicdo de PORTER(1980) relaciona-se a
simplicidade de operacionalizagao e compreensdo de seu modelo
para a analise da estrutura competitiva das industrias. Ele inova com
0 conceito ampliado de concorréncia, definindo-a como "rivalidade ‘
ampliada“, e demonstra as maneiras de se alcangar a vantagem
competitiva, ‘através das estratégias genéricas de custo, de
diferenciacdo e dg_eqfoque. Ao complementar o modelo para analise
de industrias, descrevendo a forma como uma Qnidade empresarial
pode implementar, obter e sustentar as vantagens competitivas,

PORTER(1985) permite aos gestores um modelo para a tomada de
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decisbes, o qual delineia caminhos que tornam as empresas mais

competentes e efetivas em relagdo aos concorrentes.

Com a caracterizagdo da estrutura de industrias
fragmentadas, PORTER(1980) permite a analise das causas que
geram esse contexto estrutural e descreve agdes estratégicas que
permitem aos seus participantes superarem determinadas causas da
fragmentacao. Promove-se, dessa forma, um roteiro analitico, bem
como instrumentos que permitem as empresas melhorarem sua

lucratividade através de posi¢des competitivas mais efetivas.

Finalmente através da compreenséo dos grupos
estratégicos, PORTER(1980) cria um quadro referencial
intermediario entre a visdo global de industria e consideragdes
isoladas de cada grupo, bem como das estratégias que as empresas
podem adotar para a manutengdo ou a :mudanga de seu
posicionamento estratégico. Este quadro referencial permite
identificarem-se as”barreiras. que protegem as empresas em um
grupo estratégico d; penetragao das empresas de fora da industria,
como também forhece barreiras para a mudanga de posicao

estratégica de um grupo para outro.
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2.6. Criticas as analises estruturais centradas na industria e

concorréncia

MINTZBERG(1990) destaca que empresas com estratégias
de sucesso fugiram dos procedimentos tradicionais adotados em
uma industria e enfatiza que repetir estratégias dos concorrentes
que ja obtiveram sucesso nao €& suficiente para se alcancar um
posicionamento estratégico diferenciado e efetivo. Segundo o autor,
enquanto uma empresa analisa as atitudes dos concorrentes de
sucesso, estes jé criaram novos padrdes estratégicos e,

consequentemente, alcangaram novas vantagens competitivas.

HAMEL e PRAHALAD(1989) a partir de estudos junto a
empresas orientais, do Japao e da Coréia, concluiram que elas,
mesmo tendo recursos e habilidades inferiores as empresas
ocidentais, tracaram objetivos a longo prazo, e a partir disto,
desenvolveram recursos e habilidades internas, foram obsessivas em
alcancar seus objetivos, conseguindo, dessé modo, superar seus
concorrentes ocidentais. Como MINTZBERG(1990), destacam que
analisar os concorrentes e reproduzir de for‘ma ampliada suas
estratégias nao €& suficiente para que se alcancem posi¢gdes
estratégicas de contento, pois os concorrentes bem sucedidos nao

permanecem estaticos.
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Sintetizando as observacgbes de HAMEL e
PRAHALAD(1989) e de MINTZBERG(1990), verifica-se que suas
criticas recaem sobre o fato de que a analise estrutural baseada na
concorréncia, nao considera as habilidades e os recursos que as
empresas podem desenvolver, fugindo dos padréés genéricos da
concorréncia que fthes permitem obter vantagens competitivas.
Também enfatizam que a ‘ana’lise das industrias com base nos
posicionamentos adotados péla concorréncia desconsidera que 0s
concorrentes nao séo esta'ticos. Desta forma, a repeticdo de

procedimentos ja utilizados nao garante vantagens competitivas.

MARIOTTO(1991) observa que 0s modelos de
PORTER(1980 e 1985) estao muito centrados na obtencao de
vantagens sobre os concorrentes, n&o valorizando outros
mecanismos, como por exemplo as aliancas estratégicas, pratica
muito comum adotada por empresas na atualidade, a qual lhes

H

permitem obterem vantagens competitivas dentro das industrias.
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3. METODO

Neste capitulo descrevem-se os procedimentos
metodologicos utilizados para que se possam alcangar os objetivos

propostos no trabalho.

3.1. Consideragboes sobre o método

Para a operacionalizagdo do trabalho, o método utilizado
foi o estudo de caso, que permitiu o exame e a descricao das
principais forgas competitivas.da industria ervateira do Rio Grande
do Sul,, aspecto essencial para a compreensdao da estrutura

competitiva, segundo o modelo de PORTER(1980).

O método de estudo de casos, de acordo com

PORTER(1991), permite que se identifiquem variaveis significativas,



que se explore a relagao entre estas e se lide com especificidades
da industria e das empresas nas suas escolhas estratégicas,
aspectos determinantes da natureza estratégica nas industrias. Isso
determina a necessidade de um maior uso em livros e artigos, bem
como a aceitacdo de instituicdes de natureza académica do método
baseado em estudo de casos, 0 que permite um real desenvolvimento

do pensamento estratégico.

Assim a avaliagdo de PORTER(1991), somada ao fato de
ser o presente estudo de cunho descritivo, refor¢ga a validade do

método estudo de caso para se alcangar os objetivos desta tese.

3.2. Projeto de pesquisa

Os procedimentos utilizados para a realizagdo da
pesquisa, dividem-se em: elementos da pesquisa, fontes e andlise

dos dados e instrumento de pesquisa.
3.2.1. Elementos da pesquisa

Segundo o referencial tedrico desenvolvido por
PORTER(1980), para a compreensao da estrutura competitiva de uma

industria, €& necessario que se identifiquem as principais
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caracteristicas estruturais, as forgas competitivas importantes que

causam transformacdo e as informagdes estratégicas a respeito da

concorréncia.

Com base no quadro referencial citado, foram coletados
dados junto as empresas participantes da industria, o que permitiu
avaliarem-se as posi¢cdes estratégicas e a influéncia das forgas que

influenciam a estrutura competitiva da industria ervateira do Rio

Grande do Sul.

As unidades de analise utilizadas no estudo foram a
industria e as empresas. As empresas enfocadas foram as
ervateiras, unidades de beneficiamento da industria, e o produto
foco foi a erva-mate para chimarrdo, por ser o. mais produzido e

ofertado pela industria ervateira do Rio Grande do Sul.

3.2.2. Fontes e analise dos dados

Obtiveram-se os dados através de entrevistas e de exame
de documentos. Entrevistaram-se executivos ligados a

industria(ofertantes, clientes e fornecedores) e especialistas do
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setor, que responderam sobre a estrutura competitiva da indudstria
no que tange a aspectos histéricos e contextuais, a dimensdes

estratégicas e a posicionamentos empresariais.

As entrevistas feitas a executivos que ocupavam cargos de
geréncia ou diregcdo, foram realizadas pelo préprio autor no periodo
de junho de 1994 a fevereiro de 1995, totalizando vinte e trés(23),

as quais sao assim especificadas:

Caracterizagao Numero de entrevistados
Empresas 10 12
Fornecedores 3 4
Clientes 3 3
Especfalistas 4

Como fonte de dados secundarios, foram utilizadas as

seguintes instituigdbes:

- Fundacéo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica -

FIBGE;

- Secretaria do Desenvolvimento Econdmico e Social do

Rio Grande do Sul;
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- Associagdo Riograndense de Assisténcia Técnica e

Extensdo Rural - EMATER;

- Sindicato das Industrias de Erva Mate do Rio Grande do

Sul - SINDIMATE.

Os dados foram analisados através de apropriagdo e
comparagado junto ao referencial teérico de PORTER(1980), o qual
serviu de orientagdo para este trabalho, permitindo analisar-se e

compreender-se a estrutura competitiva da industria ervateira do Rio

Grande do Sul.

3.3. Oinstrumento de pesquisa

Utilizou-se o roteiro(anexo 1) como instrumento para
orientar as entrevistas, desenvolvido a partir de um artigo elaborado
por KARSTEN e LUCE(1992), com natureza teorica semelhante a

este trabalho, e do referencial teérico de PORTER(1980).
O roteiro apresenta a seguinte estrutura:
Cabecgalho: Posigdo do entrevistado e da empresa

Topico 1: Histdrico e contexto da industria
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Objetivo: Compreender a evolugdo e a contextualizagao

da inddustria.
Toépico 2: Dimensdbes estratégicas

Objetivo: Descrever, avaliar e compreender as dimensodes

estratégicas que direcionam a industria.
Tépico 3: Elementos que compdem a estrutura competitiva

Objetivo: Descrever e inter-relacionar os elementos

que determinam a estrutura competitiva da industria:

rivalidade entre os concorrentes;

ameaca de novos entrantes;

ameaga de produtos substitutos;

poder de barganha dos clientes;

poder de barganha dos fornecedores.
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4. CARACTERIZAGAO DA INDUSTRIA ERVATEIRA DO RIO GRANDE

DO SUL

Neste capitulo, descrevem-se aspectos historicos,
estrutura operacional e dimensbes estratégicas essenciais para a

compreensdo da industria.
4.1. Contextualizando a industria ervateira

O consumo de chimarrdao &€ um habito secular, contudo a

industria da erva-mate comec¢ou a adquirir forma s6 na década de 50.
$

Antes disso, a produgdo era em pequena escala e feita em engenhos

familiares de pequeno porte(especialistas da industria).

Executivos da industria destacam que a cultura da erva-
mate bruta in natura e a sua industrializagdo para o consumo
apresentou, ao final da década de 70 e no inicio da década de 80 até

os dias de hoje, uma fase de recuperag¢ao e de crescimento. O novo




impulso teve como principal razdo o aumento do consumo interno,
principalmente porque a juventude vem incorporando a seus
costumes o habito de beber chimarrdo. Este aumento de consumo
gerou uma maior procura por matéria-prima, ocasionando uma
acentuada elevagdo dos pregos da erva-mate bruta, tornando-a como

demonstra a Tabela 1, um produto agricola de alto valor comercial.

Tabela 1

Estimativa de receita bruta de produgao de 1 ha

ATIVIDADE AREA(ha) PRODU¢A0(t) RECEITA(USS)"
Soja 1 2,40 470,00
Trigo 1 1,80 282,00
Leite 1 6,00 1.260,00
Suinos* 1 1,35 932,00
Eucalipto _ 1 40,00 714,00
Erva-mate ‘ 1 6,50 , 1.416,00
Piscicultura 1 , 3,00 1.800,00

| Miltho 1 4,80 483,00

Fonte:Estudo realizado por executivo da indidstria no RGS - 1991,
' Receita elaborada com cotagdes de, no minimo, § anos.

* Equivale & produgao de uma matriz/ano(15 animais com 90 kg).
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Na tabela compara-se a erva-mate com outras atividades
do setor primario, o que permite observar-se sua grande atratividade

como cultura agricola, gragas ao seu indice de lucratividade.

A partir desse impulso, a erva-mate bruta que na sus
maior parte, era extraida de ervais nativos, comegou a ser plantada,
principalmente nos estados do Rio Grande do Sul, Parand e em
Santa Catarina. Os ervais foram plantados perto dos centros de

industrializagdo com o intuito de gerarem menor custo de transporte.

Segundo especi‘alistas da industria, por aproximag¢do, a
produgao estimada de matéria-prima € de 300.000 toneladas por ano,
ja que s&o necessarios de 2,5 a 3,0 Kg de erva-mate bruta para s
elaboragcdo de 1 Kg de erva-mate para consumo. O consumo
aproximado de erva-mate para chimarrdo no Brasil é de 125.000
toneladas por ano. A Tabela 2 demonstra a distribui¢do da produgéo
estimada de matéria-prima, erva-mate bruta, percentualmente, entre
0Ss principais estados prqduto,res no Brasil. Algumas caréncias de
matéria-prima sdo supridas com importagbes d}a Argentina, que é

outro grande produtor mundial de erva-mate.
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Tabela 2

Produgdo estimada de erva mate bruta

ESTADO PRODUGAO ESTIMADA (%)
Parana 36,0 ;

Santa Catarina 32,0

Rio Grande do Sul 29,0

Mato Grosso do Sul 3,0 _

Fonte: Elaboragdao pelo autor com base nas entrevistas, numeros

referentes a outubro de 1994.
A priori, segundo executivos da industria, ocorre equilibrio
entre a demanda e a oferta, porém qualquer aumento de poder

aquisitivo da populagdo pode gerar falta de matéria-prima.

A Tabela 3 apresenta os principais estados brasileiros
consumidores de erva-mate, tendo sido o0s percentuais, por
aproximag¢ao, elaborados a partir da quantidade total de erva-mate

consumida.

Tabela 3
Consumo estimado de erva mate para chimarrao

ESTADO . CONSUMO ESTIMADO
(%)

Rio Grande do Sul 65,0

Parana 17,0

Santa Catarina ‘ 12,0

Mato Grosso do Sul 3,0

Outros 3,0

Fonte: Elaboragdao pelo autor com base em dados extraidos junto ao
Sindicato da Induastria do Parana (1993) e entrevistas junto a executivos

da industria.
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O Rio Grande do Sul € o maior consumidor de erva-mate
embora outros estados também consumam o produto por possuirem

altos indices de colonizagdao gaucha, estando o produto altamente

ligado a tradigao.

E importante ressaltar que a industria ervateira é muito
pouco organizada, principalmente no que tange a numeros e ha uma
caréncia enorme de dados fidedignos sobre a industria em fontes
oficiais. Desta forma, os dados provém, na sua maioria, de fontes
primarias da propria industria, sendo, apdés, comparados a numeros
do IBGE, o0s quais ao serem apresentados a executivos e
especialistas da industria, foram considerados distantes da realidade
da industria. Diante desta situac&o, optou-se pela elaboragdo de

{

tabelas a partir da combina¢gdo dos numeros fornecidos pelas duas

fontes.

Ainda dentro da descrigdo, € . necessario nominar e
especificar a atividade das entidades que compdem a cadeia

produtiva da industria, descrita na Figura 1.

Figura 1

Cadeia produtiva da industria ervateira

PRODUTOR = ERVATEIRAS = CLIENTES = CONSUMIDOR FINAL
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Dentro da cadeia produtiva, o0s produtores sé&o o0s
agricultores, que plantam e vendem a matéria-prima, erva-mate bruta

utilizada pelas ervateiras.

As ervateiras, objeto central do estudo, sdo empresas que
industrializam e comercializam a erva-mate. Atuam em mercados
internos principalmente nos estados do sul e nos do centro do Brasil
com altos indices de colonizagdo gaucha e em menor escala, em
alguns estados do sudeste. As empresas tém como maior mercado
importador'o Uruguai, também a Argentina, o Chile e a Siria. Outros
paises como Japao, Estados Unidos e Alemanha comeg¢am a adquirir
pequenas quantidades de erva-mate bruta para o uso nas industrias

medica, farmacéutica e de corantes.

Basicamente, industrializam-se dois produtos: a erva-mate
para chimarrédo e o cha de mate. Contudo o produto enfocado no
estudo sera a erva-mate, por ser o mais consumido e produzido pela

industria em nivel de Brasil e de Rio Grande do Sul.

Os clientes das ervateiras sdo o0s supermercados,

atacados e varejos menores, conforme demonstra a Tabela 4.
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TABELA 4

Participacao estimada das compras dos clientes na industria

Clientes Volume de cowmpras(%)
Supermercados 60,0
Atacados 25,0
Varejos menores 15,0

Fonte: Elabora¢cdo pelo autor com base em dados fornecidos por

executivos e especialistas da industria.

Os supermercados sao os clientes de maior importancia,
principalmente as grandes redes, devido ao seu porte e consequente
capacidade de acesso aos consumidores finais. Os atacados séo
mais utilizados, quando os mercados sdo muito distantes do ponto de
produgao;, nos varejos menores, se enquadram 0SS pequenos

supermercados, minimercados € armazéns.

Em relagdo a legistagao, o 6rgao que rege o setor é o
IBAMA, o qual, conforme executivos da industria, conflita com os
ervateiros, pois estabelece padrdes para o produto que nao

satisfazem os anseios do consumidor. Desta forma, ha uma tendéncia

39




de os sindicatos estaduais ignorarem a legislagdo e de adaptarem

seus produtos as necessidades dos mercados em que atuam.

Existe, por parte dos participantes da industria, a
tendéncia de desenvolvimento de pesquisa agricola e genética, em

menor escala tecnoldgica e de marketing.

Comega a despertar grandes preocupagdes a busca de
novas tecnologias e programas de marketing, devido ao alto grau de
competitividade no setor e & abertura comercial proporcionada pelo
Mercosul, j4 que a Argentina, por apresentar excedente de producgéo,
e melhor tecnologia agricola, genética e industrial, podera se tornar
uma ameaga para a industria no Brasil. O que evita uma maior
participagdo do produto argentino no mercado brasileiro é sua
composi¢do, que apresenta um sabor muito amargo para o habito dos
consumidores brasileiros. Em fun¢do desse contexto, as empresas,
para se tornarem mais competitivas, comegam a buscar estratégias e

politicas que gerem maiores barreiras a entrada da concorréncia

' éstrangeira.
4.2. Caracterizando a industria ervateira do Rio Grande do Sul

O Rio Grande do Sul, segundo executivos da industria,

produz em torno de 90.000 toneladas por ano de erva-mate para
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chimarrdo, vendendo ou exportando, apenas 5%, o restante é
consumido internamente. A produgdo de erva mate bruta, no entanto,
¢ insuficiente, obrigando a compra de 60% da matéria-prima de
outros estados. Para resolver este problema, e péla alta
rentabilidade do produto, € uma pratica da industria o incentivo ao
plantio de erva-mate, muitas vezes com o apoio técnico das préprias

ervateiras.

Na visdo de executivos da industria, essa politica de
incentivo ao plantio da matéria-prima ¢é essencial ao seu
desenvolvimento , pois mesmo apresentando nos ultimos cinco anos
uma postura estavel, o mercado pode se aquecer em fun¢do do
habito cada vez mais forte dos jovens de beber chimarrdo, bem como

da possibilidade de aumento do poder aquisitivo.

E uma tendéncia, também, na indUstria, a maior
organizagcdo das ervateiras, visando a .desenvolver um amplo
trabalho de midia institucional, que promova ainda mais o plantio da
erva-mate e o habito de beber chimarrdo. Paralelamente a isso,
buscam-se desenvolver pesquisas para novas formas de
aproveitamento da erva-mate, seja nas industrias de medicamentos,

de corantes ou de refrigerantes, para que com isso, se possa ampliar
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os mercados. Essas, na concepgdo de executivos e especialistas do

setor, sdo particularidades que delineiam o futuro da industria.

A seguir, descrevem-se particularidades do processo de
industrializagao, a estrutura do fornecimento da matéria-prima e da
distribuicdo, elementos essenciais para a compreens&o e definigdo

da competitividade na industria.

4.2.1. Processo de industrializagéao

As ervateiras realizam o processo de industrializagao e
podem ser classificadas, conforme o porte, a produgdo anual e o

numero de empregados, em pequenas, médias e grandes, 0o que se

descreve na Tabela 5.

Tabela 5

Porte das ervateiras

PORTE PRODUGAO ANUAL(t) NUMERO DE EMPREGADOS
Pequenas até 500 03 a 20

Médias 500 a 3000 20 a 50

Grandes acima de 3000 acima de 50

Fonte: Elaboragao pelo autor com base nas entrevistas.
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As etapas do processo de industrializagdo sdo as mesmas
independentemente do porte das empresas, bem como o0s

subprodutos e produtos obtidos, conforme se descreve no Quadro 1.

Quadro 1

Processo de industrializagao da erva-mate

ETAPAS PRODUTOS
(1) Recebimento Erva-mate bruta
(2) Sapeco e Secagem Erva-mate ressecada e quebrada

(3 Cancheamento e Beneficiamento Cancheada ndao-padronizada
Cancheada padronizada
Cha de mate

(4) Armazenagem Erva-mate tipo verde
Erva- mate pura folha
Cha de mate

(5) Embalagem e Distribuigao Erva-mate tipo verde
Erva-mate pura folha
Cha de mate

Fonte: Elaboragdo pelo autor com base nas entrevistas.

A matéria-prima normalmente é adquirida pelas ervateiras

de agricultores auténomos na forma de erva-mate bruta. Devido a
;

necessidade de frequUéncia do fornecimento, para a manutencao dos

niveis de produgéo, ervatei}as de meédio e grande porte, que

apresentam maior capacidade de investimento, possuem ervais

préprios. A erva-mate bruta chega em fardos e, quando as distancias

sd0 maiores entre o produtor e a ervateira, & sapecada para nao
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perder sua qualidade. Quanto ao transporte, algumas vezes é

realizado pelo plantador, outras, pelas ervateiras.

A operagdo de sapeco destina-se a retirar parte da
umidade e, ao mesmo tempo, fixar o sabor e-a cor dourada,
caracteristicas das boas ervas. Nesta operacdo, o feixe de ramos de
erva-mate, ja liberado de suas amarras, é submetido ao calor direto
do fogo e fica levemente tostado. Na seqUéncia, ocorre a secagem,
que visa a retirar maior quantidade de umidade da erva-mate,

reduzindo-a a um indice meédio de cinco por cento.

No cancheamento e beneficiamento, primeiramente, ocorre
a trituragado das folhas e dos cauies na cancha, feita em moedores de
madeira ou de metal. O subproduto resultante € a erva-mate cortada,
sapecada, seca, malhada e coada, a cancheada nao-padronizada. Em
seguida, ocorre o- peneiramento, no qual a erva-mate passa por
peneiras que variam de tamanho, permitindo a obtengdo de
particulas muito pequenas, chamadas de goma, as quais tém a
finalidade de dar liga as particulas maiores de erva-mate, quando ja

pronta para o consumo no chimarrao.

Para que se tenha uma erva-mate uniforme, na fase do

peneiramento, sdo separadas as particulas das folhas e dos caules
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em recipientes préprios, e €& feita a granulometria. Ap6s esta
operagdao, com mistura conveniente e em propor¢des estabelecidas,
ocasido na qual é controlada a quantidade de talos moidos, estao
criadas as condi¢gbes para o fabricante langar no mercado um
produto de acordo com as exigéncias de paladar do consumidor. O
produto resultante € a erva-mate cancheada e padronizada, que da

origem a varios produtos:

A - Erva;mate verde

E um produto com acentuado teor de granulos finos, que
conserva o0 paladar amargo e se destina a degustagdo como
chimarrdo, apresentando uma coloragdo verde e espuma. Este
produto é o preferido pelo consumidor gaucho e de, acordo com a

quantidade de paus e folhas, recebe a seguinte classificagao:

PN

PN |

PN 1i

PN Il
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O prego da erva-mate é diferenciado por causa que a tipo
PN, é a de maior qualidade e de maior prego; a do tipo PN Ill, a de

menor qualidade e consequentemente, de menor prego.
B - Pura folha

‘E a erva-mate tipo exportagdo, que possui baixissimo
indice de paus; passa por um processo de descanso e
envelhecimento na armazenagem, configurando um produto menos
verde e mais suave, de acordo com o gosto do mercado externo, que
tem como principais compradores o Uruguai, a Argentina e o

Paraguai; também é consumida em regides fronteiricas do Rio

Grande do Sul.

O Quadro 2 demonstra, com exatiddo, a composi¢cdo da
erva-mate verde e da pura folha quanto ao percentual de paus,
folhas e p6 ou goma.

Quadro 2
Percentual dos elementos na composigdo dos tipos

de erva-mate

Produto Paus(%) Folhas(%) Po6 ou Goma(%)
Erva-mate verde 10 a 25 65a70 10 a 15
Erva-mate pura folha 2,5 95 2,5

Fonte: Fornecedor de equipamentos da induastria
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Na composigao da erva-mate verde, a mistura proporcional
dos elementos € que determina sua qualidade, sendo maior a
qualidade do produto quanto maior for o percentual de folhas. A erva
pura folha, como o proprio nome diz, € composta basicamente por

folhas de erva-mate.
C - Cha de mate verde

E um produto que, apés infusdo, quente ou frio, &
destinado a degustagao, sendo constituido somente de folhas e de

talinhos triturados e conservando a cor de origem.
D - Cha de mate tostado

E um produto que, apdés a infusdo, quente ou frio,
destina-se a degustacao. Por apresentar uma cor mais escura,

devido a um maior beneficiamento, € conhecido comercialmente como

mate queimado.
E - Mate soluavel

E o extrato concentrado, liquido ou em po obtido

industrialmente do mate verde ou tostado.
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Para a produ¢do dos diversos tipos de cha de mate, é
necessaria uma tecnologia mais complexa que para elaboragdo da
erva-mate verde e da pura folha, aléem de esse processo exigir
enormes quantidades de matéria-prima, conforme se demonstra no

Quadro 3.

Quadro 3

Necessidade de matéria-prima para a produgdo de erva-mate beneficiada

Erva mate bruta(Kg) Erva mate beneficiada(Kg)
2,5a 3,5 1,0 - erva-mate verde

: 1,0 - erva-mate pura folha
7,6 1,0 - cha de mate
30,3 1,0 - po-solavel

Fonte: Fornecedor de equipamentos da induastria.

A necessidade de investimentos em tecnologia e,
principalmente, a oferta limitada de matéria-prima sao os fatores
determinantes da baixa producdo de cha de mate pela industria do

Rio Grande do Sul. :

Como ja foi frisado,’o habito do consumidor gaucho exige
uma erva-mate verde, que nada mais é que o produto proveniente
diretamente do cancheamento, embalado e poéto no mercado. Esse
tipo de produto, a medida que ficar armazenado na ervateira ou nos

pontos de venda, tende a descaracterizar-se, perdendo o paladar
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esperado pelo consumidor. Dessa maneira, ervateiras que atendem

somente ao mercado interno apresentam menores necessidades de

armazenagem.

Quando a erva-mate se destina ao mercado externo, a
~pura folha , é preciso que o produto passe por um processo de
envelhecimento, o que exige um periodo de seis meses; da mesma
forma o cha de mate, que necessita ser estocado para fixar seu

gosto, exigindo maiores estruturas de armazenagem.

Normalmente a erva-mate que apresenta marca é colocada
em embalagens de papel ou, raramente de plastico, em quantidades
de um ou de meio quilo; para o transporte, em embalagens maiores,

de papel com vinte, trinta ou cinquenta quilos de capacidade.

Apbds a pésagem em balangas comuns, o empacotamento
pode ser feito de.f‘érma manual, bem como o posterior fechamento
dos pacotes. Esses procedimentos t'ambé;n podem ser realizados
atraves de um conjunto de eduipamentos automaticos, providos de

sistema eletrédnico de pesagem, mesa transportadora vibratéria e

maquina automatica de dobra, que cola e fecha os sacos de papel.

Uma vez levado as goéndolas dos supermercados ou

prateleiras de varejos menores, onde fica exposto as variagbes de

49




temperatura e de umidade, o produto mantém sua qualidade pelo

prazo maximo de noventa dias.

Em relagédo as etapas do processo de industrializagéo,
podem ser classificadas as ervateiras em totalmente integradas,
especialistas em secagem ou parcialmente integradas, estando o
grau de integragcdo normalmente relacionado ao porte, conforme se

descreve no Quadro 4.

Quadro 4
Grau de integragao das ervateiras em relagdo as etapas do processo

de industrializagao

Grau de integracao Etapas da industrializagdo*
Totalmente integrada Recebimento

Sapeco e secagem

Cancheamento e Dbeneficiamento

Armazenagem

Embalagem e distribuigao
Especialista em secagem Sapeco e secagem
Parcialmente integrada Cancheamento e beneficiamento

Embalageni e distribuigdo
Fonte: Elaboragdo pelo autor com base nas entrevistas.

*As etapas do processo de industr{alizagéo correspondem ao Quadro 1.

As ervateiras totalmente integradas, na sua maioria,
segundo especialistas da industria, sdo as grandes e médias
empresas, as quais realizam todas as etapas do processo de

industrializagdo. As especialistas em secagem sao unidades de
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médio e, algumas vezes de grande porte, que sapecam e secam- a
erva-mate bruta, fornecendo-a para ervateiras de diversos portes.
As micro e pequenas sao as ervateiras que integram apenas parte
do processo produtivo, as quais por terem menor capacidade de
investimentos, adquirem de especialistas em secagem a erva semi-

industrializada, embalando e distribuindo o produto final.

O processo de industrializagdo das ervateiras &
caracterizado por adicionar pouco valor e por utilizar tecnologias
simples, sendo, muitas vezes um processo artesanal. O porte e os
tipos de equipamentos variam de acordo com a capacidade produtiva
desejada pelas empresas; na verdade, a tecnologia n&do pode ser

vista com uma determinante de vantagem competitiva.

E importante destacar que a qualidade do produto no
contento dos habitos do consumidor gaucho, depende de uma erva-
| mate bruta nova e da rapidez na transformagado da matéria-prima,
principalmente no ‘que tange a secagem. Este é o aspecto sobre o
qual as ervateiras mais pesquisam, buscando nov0Os processos e
novas tecnologias. Outro fator importante a ser observado no
processo & o grau de higienizagdo no produto, para o qual existem

exigéncias legais e de mercado.




4.2.2 - Estrutura de fornecimento da matéria-prima

Uma matéria-prima nova, com baixos indices de umidade,
€ essencial para um produto de qualidade e que satisfaga o gosto do
consumidor no mercado gaucho. Desse modo a erva-mate bruta nao
pode vir de longe, pois envelhece e perde sua qualidade. Quando o
local de origem da matéria-prima é distante, esta é transportada ja
seca ou cancheada n&o-padronizada. Além disso, por ser uma
cultura agricola, a erva-mate é afetada pela sazonalidade, ou seja, a
principal safra ocorre no periodo de julho a setembro; outra pequena
safra, entre dezembro e fevereiro, sendo o periodo de maior

escassez de marg¢o a maio.

Para solucionar esses problemas, a industria vem
desenvolvendo tecnologias de plantio que permitam colher-se erva-
mate durante quase todo ano, ja4 que a estocagem é uma pratica
desaconselhavel. Nos periodos de entressafra, os pregcos tendem a
subir e, devido & maior umidade da erva-mate, ocorre uma queda na

produtividade por quilo beneficiado.

7 E importante salientar que ha um certo desequilibrio entre
a oferta e a procura de matéria-prima, sendo que qualquer aumento

no consumo de produto industrializado pode acarretar na caréncia
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deste insumo. Essa situagdao que tem levado as ervateiras a
incentivarem, junto aos fornecedores, a cultura de erva-mate, bem

como a plantarem ervais proéprios.

E essencial, para as empresas, que conhe¢am os ciclos da
erva-mate, pois este insumo corresponde de 50% a 60% dos custos
totais da produgcao, bem como constitui na base para a qualificagado
do produto, consequentemente um dos elementos determinantes da

capacidade competitiva das empresas.

4.2.3. Estrutura de distribuigao

‘De maneira geral, as ervateiras responsabilizam-se pela
entrega do produto industrializado, principalmente as ervateiras de-
médio e grande porte, que atuam em uma maior amplitude
geografica. Empresas com esse porte, acabam desenvolvendo
maiores estruturas e investimentos na distribuigéo. Ervateiras
pequenas concentram sua distribuicdo em menor escala, tanto no

qgque se refere a regido de abrangéncia, como no nivel de servigo.

Quanto aos cl‘ientes, redes de supermercados sao 0s mais

importantes devido a sua localizagdo junto a grande centros de
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consumo. Normalmente ervateiras de grande e médio porte atendem
a esses clientes, pois tém maior capacidade produtiva e,
consequentemente, frequéncia na entrega. Contudo, é pratica na
industria, ervateiras de menor porte, no seu conjunto, ofertarem em
grandes quantidades a redes de supermercados. Os‘varejos menores
e atacados ‘séo abastecidos por empresas dos diversos portes, sendo

comum a venda e a entrega direta ao consumidor final, pelas

ervateiras de menor porte.

4.3. Dimensdes estratégicas da industria

4.3.1. Grau de concentragao

E marcante a dificuldade para se definir quantitativamente
o mercado da industria ervateira quanto a produgado de insumos, ao
consumo, a custos e a necessidades de investimentos. A razdo disso
esta na falta de organizagdo dos participantes em relagdo a
informagdes, além de cada integrante ter suas préoprias estratégias
competitivas, padrdes de definicdo dos investimentos e estruturas
de custos. Isso ocorre devido ao grande numero de empresas
participantes, que segundo executivos da industria, ultrapassa a

500, das quais 70% sao de micro e pequeno porte.
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E importante salientar o fato de que a soma do market
share das dez maiores empresas, segundo executivos e especialistas

da industria, talvez atinja de 50% a 60% do mercado total.

Esse quadro descreve uma industria altamente
fragmentada, sem lideres de mercado, onde nenhuma empresa possui
uma parcela de mercadc significativa, nem pode influenciar

fortemente o resultado da industria.

4.3.2. Pesquisa

Por ser uma industria de baixo valor adicionado sem
grandes diferenciais tecnolégicos, a pesquisa na industria se
concentra na cultura agricola e na agilidade do processo de
industrializagdo, nao existindo qualquer es'pécie de pesquisa no

desenvolvimento de novos produtos e na area de marketing.
4.3.3. Novos mercados

Quanto a ampliagdo geografica dos mercados, o maior
limitante € a inexisténcia de matéria-prima excedente, somado ao
alto grau de fragmentacdo, que gera a proliferagdo de inumeras

marcas e mercados locais.
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4.3.4. Politica governamental

A industria ervateira, mesmo apresentando um alto
consumo per capita, ndo é tratada com politicas claras e de incentivo
pelo governo estadual. O que ocorre é a tentativa de aproximagao
das empresas em relagdo aos oOrgaos competentes. A atuacgao
governamental limita-se a legislacao e a fiscalizagdo da qualidade

da matéria-prima e da higienizagao das unidades produtivas.

4.3.5. Linha de produtos

A principal linha de produto industrializado é a erva-mate
para chimarrdo, a qual se divide em dois tipos basicos: a erva-mate
verde, indicada para o paladar do consumidor gaucho, e em menor
escala, a erva-mate pura folha , produto de exportagcdo. O cha de
mate quase nao €& industrializado, pois exige um maior valor

agregado e grandes quantidades de matéria-prima.

4.3.6. Ativos industriais e estrutura de custos
Ativos industriais

A partir de um trabalho realizado pela Secretaria do

Desenvolvimento Econdémico e Social do Rio Grande do Sul junto ao
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Sindicato das Industrias de Erva-Mate , uma empresa que realize

todo o processo de industrializagao, dentro das normas técnicas e de

higienizagao, deve ter um ativo fixo aproximado as caracteristicas

descritas na Tabela 6.

Projeto de indulstria ervateira - Estimativa de ativos fixos

Tabela 6

Ativos industriais

U.S. Déblares

A - Prédio 1.500 m?

B - Equipamentos:
| - Sapeco e secagem
Esteira transportadora
Sapecador rotativo
Picador
Transportador helicoidal
Secador rotativo
Ventilador centrifugo
Ciclone
Tubulagdo de interligagéo
Subtotal
Il Cancheamento
Soque de erva-mate
Tulha de alimentagéo
Classificador
Elevador de cagambas
Transportador helicoidal
Tulha(s) de deposito
Subtotal
i1l - Armazenagem
Conjunto de depbésitos
IV - Embalagem
Balanga de ponteiro
Outras maquinas e equipamentos
Total

142.857

4.732
24.107
2.857
1.250
46.429
3.750
5.804
2.679
1.248

11.607
893
4.286
1.786
982
2.232
24.286

4.018
357

714
263.400

Fonte: Secretaria do desenvolvimento econdmico e social do Rio Grande do

Sul.




Essa composigao de ativo equivale a capacidade produtiva
de uma empresa média, 500 toneladas ano(faturamento de 552.000
dolares ao ano). O aumento ou a diminuigdo da quantidade
produzida, consequentemente, exige maior ou menor inves'timento;
além disso, esses ativos sO6 podem ser utilizados para a

industrializagdo da erva-mate.

Estrutura de custos

Devido a fragmentacado da industria, torna-se dificil definir
uma estrutura genérica de custos, tendo as empresas padrbdes de
mensuragdo proprios de acordo com sua estrutura industrial e
propostas competitivas. A Tabela 7, demonstra, por aproximagao, o
custo de producdo da erva-mate verde. Essa estrutura, segundo
executivos da industria, refere-se a empresas totalmente integradas
e de maior porte. Por outro lado ocorre um; diminui¢ao significativa
dos custos em empresas de péqueno porte, por serem parcialmente

integradas, sofrerem menor incidéncia de impostos e por utilizarem,

normalmente, mao-de-obra familiar.
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Tabela 7

Custo de produg¢do de erva-mate verde

Componente de custo %
Matéria-prima(erva-mate bruta)
Mao-de-obra e encargos
Gastos gerais de fabricagdo
Transporte
Administragao
Propaganda e comissoes
impostos
- _Margem
Fonte: Elaboracido pelo autor com base nas entrevistas

£

Chbhwahnow
cococownwmoo

- N

Os dados mostram a importancia da matéria-prima,
erva-mate bruta, no custo total do produto; percentual este que pode
atingir 60% em periodos de entressafra. As empresas necessitam de
uma efetiva admihistragéo do suprimento e qualidade da matéria-
prima, bem como de processos de industrializagdo que evitem
perdas, pois estes fatores sao determinantes par;a a manuten¢ao de

custos suportaveis e de capacidade competitiva.
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5. AESTRUTURA COMPETITIVA DA INDUSTRIA ERVATEIRA DO

RIO GRANDE DO SUL

Este capitulo descreve e analisa a interagdo das cinco
forgas competitivas: rivalidade entre os concorrentes, ameaga de
novos entrantes, ameag¢a de produtos substitutos, poder de barganha
dos clientes e poder de barganha dos fornecedores, que determinam

a estrutura competitiva da industria.

1
5.1. A rivalidade entre os concorrentes e as barreiras de entrada,

saida e a mobilidade

O alto grau de fragmentagcado da industria ervateira do Rio
Grande do Sul delineia um quadro caracterizado pela inexisténcia de
empresas com participagdo dominante no mercado e

consequentemente, baixas barreiras de entrada.




Genericamente, na industria, ocorrem duas abordagens
estratégicas diretamente relacionadas ao porte das empresas: a
primeira € a adotada pelas de maior porte, grandes e médias, as
quais tentam desenvolver uma postura estratégica baseada na
fixagdo de marca, na qualificagcdo do processo de industrializacédo e
da estrutura de distribuicdo; empresas de menor porte, micro e
pequenas, em maior numero na industria, basicamente, tém sua

estratégia apoiada em estruturas de custos menos onerosas que as

de maior porte.

5.1.1. Fatores que promovem as abordagens estratégicas e os

movimentos das empresas

Os trés fatores basicos que, delineiam as abordagens

estratégicas e movimentos das empresas na industria s&o : custos

3

fixos e valor adicionado, grau de diferenciagao da oferta e custo de

substituicdo do fornecedor por'parte dos clientes.

a) Relagao entre custos fixos e valor adicionado

A industria ervateira caracteriza-se por um baixo valor

adicionado, sendo proveniente de 50% a 60% dos seus custos de
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insumos externos, o que acarreta custos fixos baixos em relagdo ao
valor adicionado. Isso ocorre por ser uma industria quase artesanal,
apresentando um baixo nivel de tecnologia, o que dificulta as
empresas obterem diferenciais tecnoldégicos na produgéo.' Outro
fator relevante, relacionado ao baixo valor édicionado, é a
dificuldade de obtengao de economias de escala, seja no processo

de industrializagdo ou nas operagbes de comercializagcdo e de

distribuigao.

b) Grau de diferenciagdo da oferta

O produto erva-mate é homogéneo, n&o apresentando
diferengas significativas entre as ofertas dos fabricantes para os
clientes e consumidores. A unica possibilidade de diferenciagéao,
segundo especialista da industria, relaciona-se ao grau de pureza
do produto, ou seja, a uma composi¢ao sen; a mistura de folhas nao
apropriadas, que garanta um'produto ndo toxico e uma maior ou

menor quantidade de paus, po e goma (ver Quadro 2).

Quanto ao grau de pureza, outro aspecto que dificulta a
diferenciagdo, segundo especialistas da industria, € o fato de o

consumidor procurar o bindmio qualidade e prego, mas, ao mesmo
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tempo, ndo ter um bom conhecimento do produto, o que exige que as
empresas adaptem a composigdo do produto as preferéncias
regionais do  mercado. Ocorre também a possibilidade,
independentemente do porte das empresas, de elas eléEorarem
produtos com o mesmo padrdao de qualidade, descie de que tenham
acesso a fontes qualificadas de matéria-prima, ja que o processo de

industrializagcdo é semelhante em todas, o que diminui a capacidade

de diferenciagéo.

c) Custo de substituigao do fornecedor por parte dos

clientes

Na industria, ha uma grande variedade de ofertantes com
produtos homogéneos e uma baixa fidelidade a marca, o que
possibilita que os clientes troquem facilmente de fornecedor, aspecto

que contribui para dificultar a fixagdo de marca e diminui a

capacidade de negociagao das empresas junto aos clientes.

Os trés aspectos descritos levam as empresas a tentarem
adotar abordagens estratégicas diferenciadas que as conduzam a

posicionamentos que lhes permitam um melhor desempenho na
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indGstria, bem como delineiam as barreiras de entrada e saida e a

possibilidade de mobilidade dentro da industria.
5.2. Abordagens estratégicas empresariais

A seguir, descrevem-se as abordagens estratégicas

adotadas pelas empresas na industria, de acordo com o seu porte.

Agdes estratégicas das empresas de maior porte:
grandes e médias

As empresas de maior porte procuram desenvolver um
posicionamento estratégico que lhes permita criar uma maior relagao
entre sua marca e a qualidade do produto, qualificagdo do processo

de industrializagao e de distribuigao. .

A tentatiQa de criagdo de uma relacdo maior entre a marca
e a qualidade do produto, normalmente, ocorre em regides
especificas e junto a grandes redes de supermercados, onde a
empresa utiliza forga de venda especializada, distribuigao intensiva,

promo¢ao nos pontos de vendas, administragdo dos estoques e
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comunicagao pela midia. Procuram através disso informar o cliente
e, principalmente o consumidor da qualidade de seu produto em
termos de higienizagdo, da pureza da erva-mate(sem produtos
toxicos) e da composi¢gao quanto a folha, paus, pbé e goma. Também
buscam, na maioria das vezes, adaptar o produto a composi¢cdo e

gosto desejados pelo consumidor.

Normalmente tais empresas ofertam ao mercado duas ou
trés marcas: a primeira caracteriza-se por ser um produto de maior
qualidade e prego, sendo a principal marca da empresa; as outras,
chamadas ervas de combate, tém como objetivo atender a
consumidores de menor poder aquisitivo, e clientes que exigem um

produto mais barato.

Através do desenvolvimen‘to de equipamentos e de
tecnologia patenteada junto aos fabricantes, as empresas buscam um
processo de industrializacdo mais rapido, com menor utilizagdo de
mao-de-obra, maior grau de higienizagdao e manuteng¢do da qualidade

do produto final.

Quanto a distribuigcdo , segundo executivos da industria,
as regides de atuagao sao determinadas a partir de acordos de

cavalheiros, acarretando o rompimento desses 0 aumento do nivel de
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concorréncia nesses mercados. Utilizam-se, geralmente de
transporte proprio e entregas regulares, que possibilitam a
manutengdo da qualidade da erva-mate e a prestagdo de servigos

nos pontos de venda.

E implicito o fato de que, mesmo havendo acordo de
cavalheiros, ocorre concorréncia entre as empresas, pois na sua

maioria, elas procuram ampliar a abrangéncia de suas marcas.

As empresas integram-se ao Sindicato das Industrias de
Erva Mate do Rio Grande do Sul(Sindimate) e procuram buscar o
apoio do governo para politicas de fiscalizagédo junto a empresas de
diversos portes, como uma estratégia de pressao sobre ofertantes
que ndo conseguem alcangar o mesmo grau de qualidade quanto a
higienizagcdo e a matéria-prima (erva-mate nao toxica) para

abandonarem a industria.

Tentam através da qualifica‘géo do processo de
industrializagdo e da conquisté de clientes que comprem em grande
volume, a busca de economias de escala. Ganhos de escala na
produgao constituem em uma tarefa muito dificil devido ao baixo
valor adicionado do produto e a forma artesanal do processo de

industrializagdo. Algumas empresas tentam economias de escala no
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volume de vendas e na distribuigdo junto a grandes clientes.
Contudo isso nem sempre é possivel pelo fato de que normalmente
tais clientes exigem um maior volume de servigos, gerando maiores
custos para os ofertantes. Na verdade, pode-se afirmar que'existem
deseconomias de escala, por causa das caracteristicas descritas e

de a industria ser altamente fragmentada.

O grau de sucesso na tentativa de diferenciagdo da oferta,
através da fixagdo de marca, da qualificagdo do processo de
industrializagcdo e da distribuicdo, depende da capacidade de
investimento da empresa, pois, normalmente quanto maior for o
porte, segundo especialistas da industria, maior sera a possibilidade

de sucesso na implementagéo desta abordagem estratégica.

Para melhor se demonstrar a postura estratégica utilizada
por ervateiras de maior porte, a seguir se descrevem dois casos de
empresas e suas agbes na busca de um efetivo posicionamento
competitivo: a primeira € a Industria de Ervateira Barao, IQcalizada
ao norte do estado, na cidade de Bardo de Cotegipe; a segunda é a
Industria Ervateira Vier, localizada em Santa Rosa, na Regido das
MissbGes. A primeira & detentora da marca de erva mate Bardo, a

segunda, da marca Vier. Tais empresas foram escolhidas por terem
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sido citadas pela maioria dos especialistas e executivos da industria

como empresas de bom desempenho em vendas e lucratividade.

E importante destacar, que o0s aspectos descritos
constituem uma sintese, a nivel da operacionalizagdo, de suas
estratégias, de acordo com informagdes fornecidas por seus
gestores. As estratégias relacionam-se a fixagdo da marca, a

distribuicdo, ao processo de industrializagao e a clientela.

Caso: Ervateira Barao

A Industria Ervateira Bardo tem como principal mercado de
atuagdo a cidade de Porto Alegre, distribuindo também seus produtos
para outras regiées do estado com grande potencial de consumo.
Junto aos seus clientes, procura desenvolver um fornecimento
intensivo, bem como administrar os estoques, visando manter a
gualidade de sua principal marca, a erva-mate Barao. A empresa
utiliza-se de promotores de vendas para promover os produtos nos
pontos de venda e repor os estoques. Seus maiores clientes sao

grandes redes de supermercados, segundo seus executivos, o que
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Ihe permite uma maior penetragdo no mercado e, consequentemente

fixagcao de marca.

A ervateira em questdo responsabiliza-se pela entrega e
reposicdo de produtos através de significativo investimento na sua
estrutura de distribuigdo, com servigos aos clientes. No que tange
ao transporte, realiza-o com frota prépria. Oferta, também, ao
mercado outras marcas de erva-mate de menor qualidade, visando a
atingir consumidores com menor poder aquisitivo. Quanto a sua
marca principal, Barao, desenvolve um trabalho intensivo nos
pontos de venda com o intuito de comunicar sua maior qualidade,
gragas a uma combosigéo e mistura pura. Em periodos de menor
poder aquisitivo, oferta ao mercado embalagens de meio quilo em
vez das de um quilo, para que os consumidores mantenham o

consumo de sua marca por um prego menor.

Caso: Iindustria Erv'ateira Vier

A Ervateira Vier, segundo especialistas da industria, é
uma das empresas mais tradicionais no mercado, trabalhando para
estabelecer uma forte relagao entre sua marca, a tradigdo e padréao

de qualidade. Utiliza-se de uma estrutura propria de distribuigéo,
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importantes investimentos em frota préopria e servigos ao cliente,
executando entregas continuas e em menores volumes, para que sua

marca, Vier, ndo perca qualidade permanecendo longos periodos em

estoque.

Em termos de abrangéncia, a empresa procura atingir
grandes areas de consumo e clientes que tenham capacidade de
girar seus estoques, ndo comprometendo a qualidade do produto.
Como outras empresas de seu porte, busca clientes de grande poder
de compra para, com isso, tentar obter ganhos de escala em vendas
e distribuigdo; compradores que possam influenciar seus

consumidores e que permitam a fixagdo de sua marca.

E pratica da empresa patrocinar, junto a midia eventos
festivos, culturais e de cunho técnico, relacionados a industria, o
que, segundo seus gestores, consiste num meio de estar com sua
marca sempre presente junto ao publico consumidor. Possui além da
marca Vier outras de menor qualidade e prego para consumidores

menos exigentes ou de menor poder aquisitivo.

As duas empresas, basicamente, divergem quanto a
amplitude dos mercados. A partir das entrevistas com seus

executivos, pdde-se observar que a Ervateira Bardo se concentra
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muito no mercado da grande Porto Alegre, em oposi¢do a Ervateira
Vier que procura atingir um maior numero de regides ou mercados.
QOutra diferenca esta no fato de a Ervateira Vier ja ter como habito a
veiculagdo de sua marca na midia, principalmente no que'tange a

patrocinio de eventos, pratica menos comum da Ervateira Barao.

Em relagdo aos outros aspectos descritos, fica
caracterizada a busca da fixagao da marca junto a clientes com
capacidade para aquisigdo de grandes volumes de compra e
proximos ao consumidor do produto, com um trabalho intensivo de
giro nos estoques e servigos nos pontos de venda. Isso demonstra a
importancia das empresas que competem nesse grupo ao
desenvolverem estruturas que permitam uma distribui¢do intensiva e

um maior grau de servigo ao cliente.

Quanto ao processo de produ¢do, nos dois casos, as
empresas tentam aperfeigoar seus equipamentos, desenvolvendo
novas tecnologias junto aos fabricantes. Contudo, seus executivos
destacam que essa €& uma tarefa que exige muitos investimentos,
principalmente pelo fato de ser uma industria com um processo de
produgcdo quase artesanal. Também afirmam que esse procedimento
ndo pode ser generalizado a todas as empresas da industria,

justamente pela grande necessidade de investimentos.
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AcOes estratégicas das empresas de menor porte:
micro e pequenas

Como ja foi destacado anteriormente, quando discutido o
grau-de concentracao da industria, as ervateiras de micro e pequeno
porte representam 70% das empresas na industria, e atuam em
mercados locais, proximos a unidade de industrializagdo. Isso por
nao terem capacidade de investimentos em distribuicdo, atingindo

desse modo, normalmente clientes geograficamente proximos.

Muitas dessas empresas n&o possuem marcas, as que
existem n&o ultrapassam os I|limites da sua capacidade de
distribuicao. O que permite tais empresas competirem no mercado
sdo suas estruturas de producado e carga tributaria inferior, se
comparadas as das empresas de maior porte, além do fato de
produzirem um produto equivalente em‘ termos de qualidade.
Acrescente-se a esses element.os o fato de que elas estao presentes
em todas as regides do estado. Em conjunto, micro e pequenas
ervateiras competem diretamente com empresas de maior porte,
obrigando-as a buscarem diferenciais para suas marcas e estruturas

de menor custo.
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5.3. Barreiras de entrada, saida e a mobilidade

A industria ervateira, devido ao seu alto grau de
fragmentagdo, a ndo apresentagcdo de uma demanda declinante de
seus produtos e a um equilibrio em relagdo a capacidade instalada,

pode ser caracterizada pela inexisténcia de fortes barreiras de

entrada.

O grau de retaliagdo a novos entrantes e a mobilidade das
empresas dentro da industria estdo relacionados ao porte das

empresas e as suas abordagens estratégicas.

As empresas de maior porte tentam, através da fixagdo de
marca, de estruturas de produgdo mais eficientes e da qualificagao
da distribuicdo baseada na frequéncia de entrega e nos servi¢gos
aos clientes, dificultar uma maior participagdo em seus mercados de
micro e pequenas empresas, conseqlentemente a entrada de novos
concorrentes na industria. No entanto, como ja foi frisado, essa é
uma tarefa dificil, pois os produtos s&o homogéneos, exigem muitos

investimentos e normalmente s6 ocorrem em mercados especificos.
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De maneira genérica, a necessidade de capital para
entrar no setor & baixa, justamente por ser uma industria de baixa
tecnologia, quase artesanal, o que permite um facil acesso,
principalmente para os entrantes que optarem por competir com uma

estrutura de pequena empresa.

A capacidade produtiva torna-se um obstaculo no momento
em que uma empresa entrante ou ja participante da industria optar
em competir por grandes clientes, pois, na maioria das vezes este
tipo de cliente demanda maior capacidade e constancia de
suprimento, obrigando o ofertante a desenvolver plantas industriais
que possibilitem maior volume de produgdo, o que resulta em alto
grau de investimentos. Normalmente, os clientes de maior porte sao
supridos por grandes empresas, as quais tentam, via a diferenciagéao

de oferta e capacidade de suprimento barrar, a concorréncia.

O acesso a matéria-prirha qualificada e a volumes
significativos pode ser visto como um forte obstaculo para a entrada
na industria , pois ocorre uma disputa por fornecedores de matéria-
prima, principalmente da parte de empresas que necessitam de
grandes volumes para atenderem a mercados maiores e,
consequentemente, produzirem maiores quantidades do produto final.

Este aspecto determina que um entrante, antes de qualquer outra
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atitude, deve definir com clareza quais as metas de mercado e
produgdo que deseja atingir, para a partir disso, localizar

fornecedores dispostos a lhe vender o insumo.

O dominio do processo de industrializagdo, é importante
independentemente do porte das empresas, para que elas entrem e
permanegam na industria. Isto ocorre porque a qualidade, "sabor"
para os padrbes dos consumidores, vai depender do dominio de um
processo que permita a elaboragdo rapida do produto, desde a
obtencdo da matéria-prima até o seu beneficiamento, também uma
adequada composigdo do produto para o gosto do mercado(ver

processo de industrializagao, item 4.2.1).

Barreiras de Saida

Na industria ervateira, as barreiras de saida, também
estao diretamente relacionadas ao porte das empresas e as suas
abordagens estratégicas, envolvendo a compreensdo de quatro
variaveis: nivel de investimentos, ativos especializados, barreiras

emocionais e restrigcbes de ordem social.
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a) Nivel de investimentos e ativos especializados. As
empresas de grande e médio porte apresentam altos investimentos,
que variam de 500.000 a 2.000.000 doélares, distribuidos em
equipamentos, instalagdes e estrutura de distribuigdo. Os ati-vos sao
altamente especializados e s6 podem ser utilizados para a

industrializagdo de erva-mate.

As empresas de menor porte apresentam processos de
industrializagdo artesanais e né&o integrados, sendo reduzidos seus
investimentos em distribuigdo. Desta forma, para as grandes e
médias empresas, o nivel de investimentos e os ativos
especializados sao fortes barreiras de saida. Contudo, para a micro

e pequena ervateira, nao determinam sua permanéncia na industria.

b) Barreiras emocionais e restrigoes de ordem social.

As grandes e médiag ervateiras, segundo especialistas da
industria, possuem uma grande tradigdo, ou seja, estdo na industria
ja ha decadas, o que gera grandes barreiras emocionais para sua
saida. Sao empresas de origem familiar, cuja presenga no mercado
se torna uma questdo de orgulho e tradigdo. Na mesma proporgéo,

essas empresas sao, na maioria das vezes, as maiores geradoras de

76



emprego e de receita das localidades e regides em que se situam,

podendo na sua saida gerar problemas de ordem social.

Ja as micro e pequenas empresas, mesmo tendo em suas
localidades uma certa tradigdo, n&o sao grandeées geradoras de
empregos. Além disso, na sua maioria, mesmo sendo familiares,
estdo ha menos tempo que as grandes e médias no mercado, fatores

gue nao promovem grandes barreiras de saida.

c) Reagao dos competidores ja estabelecidos

O alto grau de fragmentacao da industria, a dificuldade de
desenvolvimento e operacionalizagao de posturas estratégicas
diferenciadas, uma demanda estavel e uma equilibrada capacidade
instalada caracterizam uma industria de baixas barreiras de entrada

e baixa capacidade de retaliagdo dos: concorrentes a novos

entrantes.

Quanto aos movimentos dentro da industria, estes estéao
diretamente relacionados as abordagens estratégicas das empresas,
tentando as de maior porte, barrar as micro e pequenas, ao

posicionar sua oferta de forma diferenciada. No entanto nem sempre
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alcangam o0 sucesso, em razado da industria ofertar um produto

homogéneo e de dificil diferenciagao.

Na verdade o que ocorre € uma intensa disputa por
grandes clientes, pois o alto grau de fragmentagado da industria e o
produto homogéneo permitem aos clientes uma grande diversidade
de ofertantes. Nesse sentido, as empresas, principalmente as de
maior porte, procuram proteger suas posigdes para nao diminuirem
sua capacidade de rentabilidade. As micro e pequenas empresas, por
sua vez visualizam nesses compradores a possibilidade de

crescimento das vendas € o0 consequente aumento de sua

lucratividade.

5.4. Ameaga de produtos substitutos

Normalmente, todas as industrias apresentam produtos
substitutos. A industria ervateira, entretanto, por trabalhar com um
produto embasado na tradigdo e enraizado como um habito, o
chimarrdo, nao apresenta produtos substitutos. Nenhum produto
substitui este habito, seja por sua natureza ou por processo de

producao diferenciado.
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De acordo com especialistas da industria, o unico produto
que poderia substituir a oferta na industria seria o derivado de
plantas da mesma familia da erva-mate, que ndo servem para o
consumo, mas que algumas empresas utilizam na mistura f'i.na!. Na

verdade, este ndo é um produto substituto, mas sim uma oferta de

menor qualidade.

5.5 - Poder de barganha dos clientes

Na industria ervateira, o poder de barganha dos clientes
esta relacionado com o porte dos compradores, o volume de
compras, o0 baixo grau de diferenciagdo da of‘erta, o nivel de
informag&o dos compradores, a necessidade de fixagdo da marca e a

grande variedade de ofertantes.

Como ja foi descrito no item 4.1, Figura 1, os clientes da
industria sdo grandes redes de supermercados, varejos menores e
atacados, sendo os primeiros os mais importantes. Na industria
ervateira, todas essas instituigbes sdo de extrema necessidade,
principalmente no que tange as empresas de varejo as quais sao
indispensaveis para a fixagdo de marca, por consequéncia, da

influéncia que exercem nas decisbes de compra dos consumidores.
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As grandes redes de supermercados sdo responsaveis por
60% das compras na industria e, gragas a diversidade de lojas, sdo
disputadas por ofertantes dos diversos portes. Para as grandes e
médias ervateiras, sdo essenciais na fixagdo de suas marcas e no
escoamento de sua produg¢do;, para 0sS ofertantes"de menor porte,
tornam-se uma oportunidade de crescimento. Por serem mais
organizados que 0s ofertahtes da industria, as grandes redes de
supermercados, estdo melhor informadas sobre a oferta de produtos
em relagdo a sazionalidade, as condigbes de demanda, aos pregos
reais de mercado e, até mesmo, aos custos dos fornecedores, o que

lhes permite um maior poder de negociagéo.

O grande numero de ofertantes na industria e um produto
homogéneo permitem aos supermercados uma variedade e
gquantidade de oferta, bem como facilidade de troca de fornecedor.
Desse modo, definem pregcos a partir de suas necessidades e
influenciam diretamente as ervateiras e a iﬁdustria como um todo na

sua rentabilidade.

Os varejos menores e atacados sao visados pelas
empresas de médio e, principalmente, de micro e pequeno porte,
porque nao possuem um poder de negociagao tdo grande como o dos

supermercados, mas elas, mesmo assim se utilizam de sua
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capacidade de acesso aos consumidores para aumentar seu poder de
barganha. As empresas que buscam uma maior qualidade em suas
marcas procuram evitar ou selecionar os atacados para distribuir
seus produtos, devido a erva-mate ser um produtoﬁperecivei. Nesse
sentido, clientes com pouca capacidade de giro podem prejudicar

uma marca, por deixarem o produto muito tempo estocado.

Entregas regulares, promogdo nos pontos de venda,
administracdo de estoques, utilizagcdo da midia, sdo algumas das
estratégias utilizadas pelas ervateiras de maior porte, grandes e
medias, para conquistarem os grandes clientes. Empresas pequenas,
muitas vezes, conseguem alocar seus produtos nas gobondolas de
grandes redes. Seu maior obstaculo, porém é& manter o fornecimento
em relagdo aos volumes exigidos, desta maneira acabam sendo

utilizadas como argumento de barganha para com ervateiras de maior

porte.

Neste contexto, os. clientes, de maneira geral exercem
grande poder de barganha junto as ervateiras, sendo maiores suas

vantagens na negociagéao, quanto maior for o seu porte.
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5.6 - Poder de barganha dos fornecedores

A participagado de 50% a 60% do custo total de produgao,
a sazonalidade e a disputa de matéria-prima pelos participantes da
industria permitem aos fornecedores de erva-mate bruta, uma

posi¢gdo coOmoda e um forte poder de barganha na industria.

A sazonalidade do produto obriga os fabricantes a
procurarem fontes alternativas de matéria-prima, assim como eleva
os pregos do produto e, consequentemente, o custo de produg¢ao. De
maneira geral, ocorre um sensivel equilibrio entre a oferta e procura
de erva-mate bruta, o que leva as ervateiras a buscarem politicas de
relacionamento junto aos produtores para sustentarem sua
capacidade produtiva, tornando-as, principalmente em periodos de
entressafra e de baixa produgdo agricola, mais dependentes dos

fornecedores.

1

E importante ressaltar que, além de ser essencial para a
qualidade do produto final, obrigando os fabricantes a terem fontes
de matéria-prima sempre nova, a erva-mate pode ser mantida no
erval por longos periodos sem perder seu valor, outro forte

argumento de negociagédo para os fornecedores.
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A protegdo das ervateiras em relagdo aos fornecedores
torna-se uma tarefa dificil, ja que a estocagem €& uma préatica
desaconselhavel, devido a pericibilidade do produto. Ervateiras com
maior capacidade de investimento plantam ervais préprios;‘buscam
fontes alternativas com filiais de secagem em outros estados;
desenvolvem politicas de incentivo técnico e financeiro junto aos
fornecedores, e em mend‘r escala, compram de fornecedores
argentinos. Empresas menores, normaimente, localizam-se proximas
a pequenos fornecedores e sustentam sua demanda através de um

relacionamento pessoal com os ofertantes de matéria-prima.

Quanto a integragd&o por parte dos fornecedores, nao é
pratica da industria, pois a cultura de erva-mate, gragas a sua
grande procura permite uma 6tima rentabilidade(ver Tabela 1, pg. 2).
Quem integra para tras na industria sao normalmente as ervateiras
de grande e médio porte, que buscam suprir suas caréncias de

H

matéria-prima.
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6. CONSIDERAGOES FINAIS

Ao final do trabalho, a principal conclusdo a que se
chegou é a de que alcangou seu objetivo, identificando as principais
forcas competitivas que atuam na industria ervateira do Rio Grande
do Sul, seu funcionamento e as dimensdes estratégias que
configuram esta estrutura. Isso demonstra que o referencial tedrico
desenvolivido por Porter(1980) € de grande valia para a analise e
interpretagdo de qualquer industria, independentemente de suas

particularidades ou de seu porte.

Outra conciusao se relaciona as quatro habilidades
basicas para competir e tentar alcangar posicionamentos sélidos na

industria:

1. 0 acesso as fontes de matéria-prima;
2. o dominio do processo de industrializagao;

3. o0 conhecimento do habito dos consumidores,




4. estruturas adequadas de distribuigao.

S&o essenciais para a qualidade da erva-mate verde
fontes de matéria-prima que garantam a frequéncia da entrega, bem
como um produto com baixos indices de umidade, o que ekige dos
participantes da industria um acesso e um relacionamento efetivo

com os fornecedores..

O dominio do processo de industrializacdo é determinante
para que as empresas processem a mateéria-prima com a rapidez
necessaria para a obtengdo de um produto de acordo com o habito
do consumidor. Para isto, € necessario um conhecimento das etapas
do processo e, nas ervateiras de maior porte, equipamentos que

permitam esse nivel de desempenho.

Aparentemente, conhecer o héabito dos consumidores
parece uma tarefa facil , pois o padrdo do produto esta relacionado a
uma erva-mate verde, que tenha a aparéncia sempre nova. Todavia
pela diversidade de regides e ‘até pelo pouco conhecimento da erva-
mate por parte dos consumidores, isso exige um estudo mais
complexo em relagdo a composigdo quanto a quantidade de paus,

folhas, p6 e goma exigidos pelos consumidores.
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As estruturas de distribuicdo s&o essenciais para as
empresas manterem a qualidade de seus produtos, j& que a erva-
mate é um produto altamente perecivel. Ervateiras de grande e
meédio porte necessitam de estruturas complexas para sus't'entar a
demanda de grandes clientes e manter a qualidade"de suas marcas;
ervéteiras de menor porte, para ampliarem seus mercados,

necessitam aumentar sua capacidade de distribuigao.

Quanto a ganhos de escala, empresas de maior porte,
grandes e médias, tentam obté-los nas vendas e distribui¢cdo, o que
€ muito dificil na industria devido ao alto grau de fragmentag¢ado, as
estruturas de custos enxutas das pequenas empresas e a uma maior
necessidade de investimentos. Normalmente, quando as empresas de
maior porte alcangam algum ganho de escala, isso ocorre junto a
clientes de grande porte, os quais possuem uma maior capacidade
de compra. Economias de escala na produgdo n&o ocorrem pelo fato
de ser uma indﬂstr’ia quase que artesan"al, na qual n&o existem

avangos ou diferenciais significativos em tecnologia.

Este trabalho tem Ilimitagbes no que diz respeito ao
referencial tedrico e a falta de dados oficiais da industria em estudo.
O referencial das obras de Porter(1980 e 1985) permitiu com

sucesso, avaliar-se o0s aspectos estratégicos da industria. No
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entanto, nao foi possivel delinearem-se aspectos do gerenciamento
das empresas, 0 que permite a alguns concorrentes posicionamentos
mais cOmodos e competitivos na industria. A falta de dados oficiais
da industria dificultou muito a descricdo e a caracterizacado dos
aspectos quantitativos referentes a produgc&o, ao consumo e ao

numero de participantes na industria.

O método de investigagao com base em estudo de casos
mostrou-se suficiente para a realizagao da dissertagao, nao
permitindo, porém generalizagdes estatisticas, apenas analiticas.
Este quadro sugere a realizagdo de outros trabalhos de cunho
quantitativo, principalmente no que tange ao cadastramento das
empresas que atuam na industria e, consequentemente, a coleta de
dados junto a um maior numero de empresas, 0 que permitiria

inferéncias estatisticas que complementariam o trabalho.

87



7. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ANSOFF, Igor H. Estratégia Empresarial. SGo Paulo, McGraw-Hill

do Brasil, 1977.

ANUARIO ESTATISTICO DO IBGE, 1985 a 1991, Rio de Janeiro.

BONOMA,Thomas V. Case research in marketing: opportunities,

problems, and process. Journal of Marketing Research, vol.

XXIl, p. 199-208, May 1985.

BOYD, Harper W. Jr., WESTFALL, Ralph & STASCH, Stanley F.
Marketing research: text and cases. Iflinois: Richard D.

Irwin, 1989.

DAY, George S. & WENSLEY Robin. Assessing Advantage: A
framework for diagnosing competitive superiority. Journal of

Marketing, vol. 52, p. 1-20, April 1988.



GHEMAWAT, Pankaj. Sustainable Advantage. Haward Business

Review, p. 53- 58, September/October 1986.

HAMEL, Gary & PRAHALAD, C. K. Strategic intent. Haward

Bussines Review. p. 63-75, May/June 1989.

HANDERSON, Bruce D. The origin of strategy. Haward Bussines

Review. p. 139-143, November/December 1989.

HEXSEL, Astor E., SLONGO, Luiz A. & LUCE, Fernando B. Industria
de Bicicletas no Brasil. Revista de Administragcdo, Sdo Paulo,

vol. 26(3), p. 3-11, Julho/Setembro 1991.

HEXSEL, Astor E. A construgdo de vantagem competitiva na
industria moveleira: segmento cozinha. Tese de Doutorado,

Sao Paulo, Faculdade de Economia e Administragdo, USP, 1993.

KOTLER, Philip. Administragao de Marketing: analise,
planejamento, implementagcdao e controle. Sao Paulo, Atlas,

1994.

LEVITT, Theodore. Thinking about Management. New York, The

Free Press, 1991.

89




LUCE, Fernando B., FENSTERSEIFER, Jaime E. & HEXSEL, Astor E.
A estrutura competitiva da indastria de cortumes no Brasil:
seu entendimento a partir do modelo de Porter. Reyista de
Administragao, Sao Paulo, vol. 21(4), p. | 23-32,

Outubro/Dezembro 1986.

LUCE, Fernando B. & HEXSEL, Astor E. Vantagem competitiva de
custo e participagdo de mercado. Revista de
Administragdo,Sao Paulo, vol. 23(3), p. 3-9, Julho/Setembro

1988.

LUCE, Fernando B. & KARSTEN, Ricardo. Analise competitiva da
indastria de frangos do Rio Grande do Sul. Revista de
Administragdo, S&o Paulo, vol. 27(1), p. 3-11, Janeiro/Margo

1992.

MARIOTTO, Fabio L. O conceito de competitividade da empresa:
uma analise critica. Revista de Administragdo de Empresas,

vol. 31(2), p. 37-52, 1991.

MICHAELIS, Dicionario executivo: administragao, economia e

marketing, Melhoramentos, Sdo Paulo, 1989.

90




MINTZBERG, Henry. The design school: reconsidering the basic
premisses of strategic management. Strategic Management

Journal, vol. 11, p. 171-195, 1990.

PORTER, Michael E. How competitive forces 'shape strategy.

Haward Business Review, p. 137-145, March/April, 1979.

PORTER, Michael E. Estratégia Competitiva: técnicas para analise
de industrias e da concorréncia. Editora Campus, Rio de

Janeiro, 1986.

PORTER, Michael E. Vantagem competitiva: criando e sustentando
um desempenho superior. Editora Campus, Rio de Janeiro,

1992.

PORTER, Michael E. The competitive advantage of nations. New

York, Free Press, 1990.

H

PORTER, Michael E. Towards a dynamic theory of strategy.

Strategic Management Journal, vol. 12, p. 95-117, 1991.

STERN, Louis W. & EL-ANSARY, Adel |. Marketing channels.

Englewood Cliffs, Prentice-Hall, 1988.

91



ANEXOS

Anexo 1- Roteiro de entrevista



Anexo 1- Roteiro de entrevista

Empresa:

Entrevistado:

Cargo/Fungéo:

Produgao(t) de erva-mate beneficiada:

Numero de empregados:

1- Historico da industria

Processo de producgao

Linha de produtos

Mercados

Clientes



- Fornecedores / matéria prima

- Tecnologia

Concorréncia

Distribuigao

Logistica

Produgéo regional

Futuro da industria

Industria a nivel de Brasil

2- Dimensoes estratégicas

Grau de integracado da industria

Porte

Estrutura e porte predominantes

Investimentos




- Tecnologia e processos de produgao

Pesquisa: tecnoldégica e mercadolégica

Escopo geografico: requisitos operacionais para atender outros

mercados

indice de concentragao da industria: nimeros de empresas

Expansdo do mercado

Vantagem que prevalece: custo/diferenciagéo

Canais de distribuigdo: - Atacadistas

Tipos de varejos

Fluxos de distribuigéao

]

Perecibilidade

Politica governamental

- Mercados para o produto produzido no Rio Grande do Sul

Fidelidade a marca: - Grau de importancia

- Determinante de vantagem competitiva

- Linha de produtos: - Requisitos operacionais



- Participagdao nos custos (Qual a evolugdo dos pregos dos

fornecedores em relagdo a industria ?)

- Logistica de entrada

- Relacionamento:

a) Tém poder de negociagac ? Qual a fonte e fatores ?

b) Quais as estratégias utilizadas para proteger-se dos

fornecedores? (integracdo, estoques, variam, outras)

c) Transferéncia de matéria-prima, de outros locais, estados ou

filiais. Qual o percentual?

2- Clientela

Percentual de participagéo dos diferentes canais

1

Quem tem o poder de barganha? Qual a razdo?

Relagéao entre fixacdo da marca e poder de negociagao

Relagao entre linha de produtos e tipo de canal



- Participagao nos custos (Qual a evolugdo dos pregos dos

fornecedores em relagao a industria ?)

- Logistica de entrada

- Relacionamento:

a) Tém poder de negociag¢ac ? Qual a fonte e fatores ?

b) Quais as estratégias utilizadas para proteger-se dos

fornecedores? (integragao, estoques, variam, outras)

c) Transferéncia de matéria-prima, de outros locais, estados ou

filiais. Qual o percentual?

2- Clientela

- Percentual de participagao dos diferentes canais

Quem tem o poder de barganha? Qual a razao?

Relagao entre fixagcado da marca e poder de negociagao

Relacdo entre linha de produtos e tipo de canal



- Existem agrupamentos competitivos? - Quais sdo?

Caracteristicas

Poder dos grupos

Barreiras

Estratégias de protecdo das

empresas

- Como as empresas se protegem das forgas competitivas?

- Amplamente, que habilidades e recursos sdo necessarios para
competir na industria. Questdes sobre adulteragdo do produto e

concorréncia internacional.

5- Barreiras de entrada
- ldentidade & marca
- Exigéncia de capital

- Acesso a distribuigao



- Existem agrupamentos competitivos? - Quais sdo?
- Caracteristicas

Poder dos grupos

Barreiras

Estratégias de protecao das

empresas

- Como as empresas se protegem das for¢gas competitivas?

- Amplamente, que habilidades e recursos sdo necessarios para
competir na industria. Questdes sobre adulteragao do produto e

concorréncia internacional.

5. Barreiras de entrada
- ldentidade & marca
- Exigéncia de capital

- Acesso a distribuigéo



¥

Acesso a matéria-prima

Retaliagao

Escala

Experiéncia

Movimentos das empresas na industria.
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