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Resumo

O setor ervateiro, na microrregido de Erechim, compreende 9.363
familias de produtores rurais, que tém na atividade ervateira uma importante
fonte de renda e 42 empresas agroindustrias que produzem e comercializam

erva-mate para diversas regides do Brasil e também para exportacao.

Para o desenvolvimento do trabalho foram selecionadas, de sete
estabelecimentos varejistas, seis agroindustrias privadas, uma agroindustria privada

cooperativa e vinte e quatro produtores rurais.

No presente estudo, buscou-se: Caracterizar as cadeias de suprimentos de
seis empresas privadas e uma empresa privada cooperativa. Descrever os fluxos de
informacdes, de produtos, de recursos e de servigos. Verificar se existe uma légica
de mercado ou um maior poder de barganha de alguns elos sobre outros nas
cadeias de suprimentos. Verificar a influéncia do fluxo de informacgdes, de produtos,
de recursos e de servicos na governanca das cadeias estudadas, verificar a
estrutura de governancga nas cadeias de suprimentos em estudo.

O trabalho conclui que o conhecimento dos fluxos de informacdes, de
produtos, de recursos e de servigos, associados ao conhecimento do canal
de distribuicdo, permite uma melhor compreensdo da cadeia de suprimentos
e da cadeia genérica, de seus potenciais e de seus gargalos. Também se
concluiu que o custo de colheita € um dos problemas mais relevantes para
os produtores e que, associado a dificuldades no fluxo de informacgdes, cria
dificuldades que precisam ser resolvidas. Quanto as agroindustrias, elas tém
diversas dificuldades, entre elas, o maior poder de barganha do varejo sobre
as agroindustrias como na comercializagcdo com as grandes redes de
hipermercados, que impde uma série de normas as quais acabam por elevar

os custos destas empresas.

Espera-se que os conhecimentos gerados neste trabalho possam
contribuir para a elaboracao de politicas setoriais, estratégias empresariais e
proposicdes de ferramentas gerenciais que possam melhorar a eficiéncia e a
eficacia desta cadeia na regido do Alto Uruguai Rio-grandense.
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Abstract

9363 families of rural producers work in the yerba-mate (Paraguay-tea)
production chain in the micro-region of Erechim (located in the State of Rio Grande
do Sul, Brazil). Besides, 42 industries produce and market this tea for several
Brazilian regions and also export.

Seven retail units, six private agro industries, one private cooperative agro
industry and twenty-four rural producers were selected for the development of this
research.

This study aimed at: a) characterizing the supply chains of six private firms
and one private cooperative firm; b) describing the flow of information, of products, of
resources and services; c) verifying if there is a market logic or one bargain power of
some links over others in the supply chains; d) verifying the influence of the flow of
information, of products, of resources and services on the rule of the studied chains,
and e) verifying the structure of the rule in the supply chains studied.

The study concluded that the knowledge of the flow of information, products,
resources and services, associated to the knowledge of distribution channels, allows
a better comprehension of the supply chain and of the generic chain, with their
potentials and bottle-necks. Also concludes that the harvesting cost is one of the
most relevant problems for the producers and when associated with difficulties of the
information creates difficulties that have to be solved. The agro industries have
several difficulties, among them the higher bargain power of large networks of retalil
hypermarkets that establish a series of requirements that increase significantly their
costs.

There is a hope that the knowledge generated with this study shall contribute
for the elaboration of sector policies, enterprise strategies and the proposition of
managerial tools that shall improve the efficiency and efficacy of this chain in the
region of the Alto Uruguay of the State of Rio Grande do Sul.
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1. INTRODUCAO

1.1 Consideracoes Iniciais

As organizagdes industriais do periodo pds-guerra atuavam em um mercado
que tinha como caracteristica: poucos concorrentes, ou seja, havia um numero
relativamente pequeno de organizagdes, e estas estavam protegidas pelas
respectivas economias nacionais. Sendo assim, apresentavam como estratégia de
negocio a produgdo em massa de um numero limitado de produtos e a crescente
ampliagdo das vendas. A competitividade, até meados da década de setenta, estava
relacionada ao desempenho financeiro e a produtividade fisica, com foco em custos,
com eficiéncia técnica e com lucratividade.

Segundo CHRISTOPHER (1997), os ultimos anos do século XX parecem
estar acompanhados de niveis cada vez maiores de turbuléncia no ambiente dos
negocios. Companhias que eram lideres de mercado ha algumas décadas, em
muitos casos, estdo enfrentando sérias dificuldades. As fusdes e as transferéncias
de controle mudaram o perfil de muitos mercados, e o advento da concorréncia

global e internamente na prépria Europa mudou completamente as regras do jogo.

Questiona-se se as fusbes e as transferéncias mudaram o perfil de muitos
mercados, ou se a mudangca de muitos mercados provocaram as fusdes e
transferéncias. O que perece mais provavel € que uma mudanca alimentou a outra,
Ou seja, a abertura dos mercados incentivou as fusbes e transferéncias e estas

incentivaram uma abertura ainda maior dos mercados.

Além de tudo isto, como se tem observado, tem havido uma demanda

crescente por niveis cada vez mais altos de servicos e de qualidade. Estas pressdes



combinadas criaram um novo imperativo para as organizagdes: a necessidade de

serem ageis.

Apos este periodo, o cenario mundial passa por uma brutal transformagéao.
Reconhece-se a diferenciacdo de produtos com alta qualidade, com desempenho
técnico superior e com precos competitivos como uma estratégia necessaria aos
dias atuais. O menor ciclo de vida dos produtos estimula a inovagéo e a reducédo do
tempo de consumo. A globalizagdo dos mercados, a formacdo de blocos
econOmicos em praticamente todo o mundo, propiciam uma grande evolucao
tecnoldgica e, consequentemente, a crescente complexidade e incerteza.

O perfil comportamental dos consumidores também mudou, tornou-se mais
exigente, passou a considerar no processo de compra, além do proprio produto e do
prego, outros fatores como: qualidade, funcionalidade, condi¢des de pagamento e
prazo de entrega, entre outros.

O setor agroindustrial ndo ficou isento a este processo de mudancgas, e varios
exemplos poderiam ser citados como o0s casos da agroindustria da carne suina, da

carne avicola, da laranja, do café, entre outras.

No caso especifico do setor ervateiro, também ocorreram mudangas. Houve
grandes avangos da pesquisa na geracao de tecnologias, principalmente para a
produgcdo de matéria-prima. Esta evolucdao tecnolégica nao significou
necessariamente que houve a assimilagdo da mesma por parte de todos os
produtores. Ao contrdrio 0 que percebe-se € que esta assimilagdo tem sido
extremamente lenta. No setor industrial, também ocorreram algumas mudancas
embora também timidas e pontuais. Ocorreram mudancas no processo de
secagem, lay-out e material de embalagens. E, quanto aos consumidores, estes,
também passaram a ser mais exigentes quanto a “qualidade” do produto,
especialmente no que diz respeito a cor e sabor do produto.

A cadeia produtiva brasileira da erva-mate, percebendo o acelerado processo
de mudanca a partir do inicio da década de 90, realizou na cidade de Chapecé — SC,
no ano de 1996, o “Encontro de Chapecd”. Neste encontro, houve a participacao de
noventa agentes da producdo agricola e industriais, houve a participacdo de

pesquisadores, de professores universitarios, de extensionistas rurais, de viveiristas



e de servigos de apoio, resultando na publicacdo do “Diagnédstico e Perspetivas da
Erva-mate no Brasil”. Este documento dispde: “sobre o marco referencial quantitativo
e qualitativo dos pontos de estrangulamento nos componentes da cadeia produtiva
da erva-mate e prioriza as propostas apoiadas no conhecimento critico das decisoes
cruciais da gestdao empresarial ervateira, propde estratégias de agcdo compartilhada
em nivel empresarial nacional entre as entidades envolvidas com o produto erva-
mate e define a operacionalizagdo dos encaminhamentos propostos.”
MAZUCHOWSKI (1996).

Os estrangulamentos identificados neste diagnéstico foram divididos em sete
itens: Organizagdo do setor; agroindustria ervateira; mercado e comercializac¢ao;
politica e servigo publico; legislacdo e normativos; parcerias e informacdes da cadeia

produtiva.

Buscando contribuir com a discussdo da nova realidade vivida pelo setor
ervateiro, no presente trabalho, busca-se conhecer o processo de governanca em
algumas empresas da cadeia agroindustrial da erva-mate na regido do Alto Uruguai
Rio-grandense. Para esta discussao utiliza-se o conceito de logistica, canais de
distribuigdo, cadeias agroindustriais e, economia dos custos de transagéao.

1.2. Situacao Problematica

As recentes mudancas, resultantes do processo de globalizacdo da
economia e a criacdo dos blocos econbmicos, particularmente o MERCOSUL,
criaram uma nova realidade para a Cadeia Produtiva da Erva-mate. Historicamente,
esta cadeia carrega o paradigma do “tradicionalismo”, quer seja no habito do
chimarrdo, quer seja no processo de producdo industrial que, conceitualmente,
pouco mudou desde o inicio de sua producao pelos jesuitas e pelos indios guaranis
dos Sete Povos das Missdes. Até o inicio da década de noventa, esta atividade era
regulamentada por leis que determinavam desde a padronizacao do produto até as
épocas de colheita. No inicio da década de noventa, ocorre a desregulamentacao

desta cadeia, que passa a vivenciar um ambiente mais competitivo.

De uma maneira geral, 0os processos de producao das industrias ervateiras
sao muito semelhantes. A matéria-prima chega as industrias, sendo basicamente

seca, moida e embalada, podendo ser produzido um pequeno numero de produtos,



como erva-mate para chimarrao, composto de erva-mate, erva-mate para tereré e
cha-mate.

Para melhor contextualizar a problemética do setor ervateiro nacional,
relatamos abaixo um breve resumo e discussdo do documento Diagndstico e
Perspectivas da Erva-mate no Brasil, MAZUCHOWSKI (1996).

1.2.1 Quanto a producao e a comercializagéo

a) O parque industrial no Brasil € constituido predominantemente por
unidades de pequena capacidade operacional; vem ocorrendo uma
gradual elevacao da oferta de erva-mate para o parque industrial;

b) Embora o setor ervateiro nacional reconhega um grande potencial para o
aumento do consumo deste produto, a produgcédo e o consumo ainda sao
extremamente regionalizados. Para demonstrar tal situacdo, cerca de
80% da producéao brasileira de erva-mate é comercializada internamente,
ficando o restante para exportacdo. Dentre os paises importadores, o
Uruguai absorve quase integralmente a erva-mate exportada, ficando

pequenos volumes para o Chile, a Alemanha e os Estados Unidos.
1.2.2. Pontos de estrangulamento:
a) Quanto a Organizacao do Setor:

- A estrutura da industria ervateira é concorrencial, sem a¢des de parcerias

e/ou integracao no setor produtivo;

- E inexistente a integracdo na cadeia produtiva, ocorrendo falta de
politica setorial em nivel nacional e desorganizacao efetiva dos produtores e
dos industrialistas;

- A méao-de-obra utilizada nos ervais e/ou nas industrias tem baixos indices
de qualificagdo, aliada a utilizacdo de ferramentas e aos equipamentos
inadequados a produtividade e a modernizacao;



- Ha baixos indices de aceitacdo das inovagbes tecnoldgicas, tanto pelas
agroindustrias quanto pelos produtores, acarretando efeitos negativos na

produtividade, na producao e na qualificacdo da cadeia produtiva;

- As informacGes acerca do setor ervateiro brasileiro s&o escassas,
desuniformes nas metodologias de levantamento e de processamento,

desarticuladas entre Estados, com baixos indices de divulgacao;

- Os produtores estdo atomizados e distantes das industrias
processadoras, aliada a oferta simultdnea de matéria-prima, concentrada em
um periodo curto do ano;

- A fiscalizacdo da qualidade dos subprodutos de erva-mate é pouco
atuante e desuniforme entre os Estados, decorrentes da insuficiéncia de

laboratérios e de recursos financeiros necessarios;
b) Quanto a Agroindustria Ervateira

- A producédo interna “per capita” de erva-mate diminuiu nos ultimos anos,
predominando o sistema extrativista e um desfrute industrial muito baixo,

com elevados custos fixos;

- A industria ervateira brasileira esta trabalhando com ociosidade da
capacidade nominal instalada superior a 60% ao ano, embora tenha plena
atividade no periodo de julho a setembro (um turno diario), sendo volatil e
denominada de industria de entre-safra;

- O parque industrial estd defasado no processo de modernizagdo
tecnolégica, com baixos indices de automacao e predominio de antigas mini-

estruturas de processamento da erva-mate;

- Ha baixos niveis de sanidade nas instala¢ées industriais, particularmente

junto aos barbaquas e aos soques de erva-mate;

- Ha falta de padronizag¢ao da qualidade dos subprodutos da erva-mate em
nivel dos Estados produtores, bem como, de cumprimento dos normativos

legais vigentes;



- Ha auséncia de parcerias entre industrias ervateiras, visando a abertura
de novos mercados e/ou atendimento de demandas, especialmente no

mercado externo;

- Ha indefinicdo acerca das metas futuras da industria frente a novos
mercados e a concorréncia empresarial, em nivel de cada empresario, aliado

a postura excessivamente individualista.

- Ha o despreparo dos industriais ervateiros frente a globalizacdo da
economia, verificavel na falta de programacao futura, na conscientizacao
sobre qualidade, na omissdo das parcerias, na auséncia de medidas
proativas como empresario, na visdo municipal ou microrregional da

atividade, no enfoque de economia complementar e tradicionalista.
¢) Quanto ao Mercado e a Comercializagao

- A industria ervateira ndo dispde de dados acerca das categorias de

consumidores, indices de consumo por subproduto e por padrdes de bebida;

- Ha o comodismo do setor ervateiro vinculado ao potencial consumo
interno decorrente da pouca concorréncia e do desatrelamento da
produtividade, da qualidade e do marketing;

- A desarticulacao das industrias exportadoras tornou a erva-mate produto
sensivel apenas para a Argentina, prejudicando os brasileiros, frente a
politica do MERCOSUL;

- Novos mercados internos (tipo Mato Grosso do Sul e outros Estados de
clima quente) tém sido supridos por produtos de baixa qualidade,

comprometendo a ampliagdo comercial da erva-mate;

- O uso de embalagens para comercializacdo dos subprodutos da erva-
mate com niveis estéticos antiquados, pouco motivadores e com visual

primario;

d) Quanto a Politica e ao Servigo Publico



- Ha falta de politica governamental em nivel dos Estados produtores de
erva-mate e do CODESUL (Conselho de Desenvolvimento e Integracao Sul),

sem priorizar e/ou estabelecer mecanismos de fomento e de modernizagao;

- Ha a omissado e/ou insuficiéncia funcional do poder publico para a
fiscalizagdo da qualidade dos subprodutos da erva-mate, acarretando

oportunismo e deslealdade no campo comercial;

- Ha falta de pesquisa apropriada e/ou persistem dificuldades para
desenvolvimento de pesquisas (producéo e industrializagéo), face a falta de
recursos e de incentivos, seja do Governo, seja da parceria com o setor

privado;

- Os servicos de extensdo rural sao insuficientes e com poucos
profissionais atuantes no setor ervateiro, além de nao priorizarem ag¢des na
cadeia produtiva, nos municipios e nas microrregides demandantes;

- Ha auséncia de politica crediticia e de incentivos para a producéo,

industrializagdo e comercializagdo da erva-mate;
e) Quanto a Legislacdo e aos Normativos

- Ha a auséncia de CESM — COMFLOR (Comissao Estadual de Sementes
e Mudas — Subcomissdo de Sementes e Mudas Florestais — Vinculada a
Delegacia do Ministério da Agricultura e Reforma Agraria) em todos os
Estados produtores, visando a atuagéo unificada na fiscalizagdo do comércio
de sementes e de mudas de erva-mate, bem como, certificacdo de
sementes;

- A legislacdo sanitaria é defasada em nivel nacional e com aplicagbes
diferenciadas nos Estados produtores, além da ambiglidade do Ministério da
Salude sobre a legalidade de aditivos no chimarrdo (agUcar e outros
produtos) e indefinigbes sobre a presenca de frutos e cascas;

- Alegislagéo trabalhista € inadequada, especialmente frente a tarefeiros
e a trabalhadores rurais temporarios;



- Ha sonegacéo tributaria e tarifaria acentuadas, particularmente junto as
micro e as pequenas industrias, favorecidas pelos indices diferenciados de
ICMS entre os Estados do CODESUL.

f) Quanto a Parcerias

- Ocorre a falta de integracdo nos diversos niveis da cadeia produtiva,
entre os Estados e os Municipios, além do CODESUL e da Unido , visando a
execucao de atividades inerentes;

- Auséncia de atuacéo integrada entre industrias ervateiras e poder publico
para execucao de marketing institucional da erva-mate;

- Falta de transferéncia de tecnologia e escassez de servicos de
assisténcia técnica aos produtores, frente aos baixos niveis de articulacdo
entre Governo do Estado/Industrias com Prefeituras/Empresas Privadas e/ou
Associagdes de Produtores;

g) Quanto as Informacdes da Cadeia Produtiva

- Ha inexisténcia de inventario municipalizado dos produtores e das areas
de ervais nativos e plantados, de tecnologias adotadas e de produgdo,
aliadas ao cadastro das unidades processadoras de erva-mate;

- Ocorre a falta de dados e de estatisticas atualizadas, de forma

permanente e acessivel aos diversos componentes da cadeia produtiva;

- Auséncia de divulgacdo das caracteristicas da erva-mate nos
subprodutos, junto aos consumidores e ao mercado, para motivagao e

conscientizacao;

- Falta de dados referentes a relagcado custo/beneficio da cadeia produtiva,
identificando valores e percentuais dos lucros auferidos para cada

componente;

- Os mecanismos e os instrumentos governamentais criam barreiras para
as industrias e para os produtores ervateiros quanto ao fornecimento de

informagdes cadastrais e/ou quanto aos dados especificos;



- Desconhecimento da procedéncia das sementes e das mudas pelos
viveiristas e pelos produtores, decorrente da auséncia de erveiras matrizes

selecionadas e da baixa qualidade das mudas;

- Falta de caracterizacdo das variedades de erva-mate por tipo de
subproduto comercial, aliado a nao identificacdo cadastral das regides
produtoras do material genético;

- Inseguranca do produtor rural frente ao mercado futuro e as perspectivas
de moderniza¢do dos ervais devido a auséncia/insuficiéncia de informagbes
sobre a cadeia produtiva da erva-mate.

Cabem algumas consideragdes sobre os itens acima apresentados. Na sua
maioria as dificuldades permanecem as mesmas no entanto ocorreram algumas

mudancas nestes Ultimos seis anos, tais como:

- Consolidou-se o Conselho Nacional do Mate - CONAMATE, entidade que
agrega todas as associacoes e sindicatos do setor ervateiro e que busca

defender os interesses do setor ervateiro em nivel nacional;

- Consolidaram-se as Céamaras Setoriais Estaduais da Erva-Mate nos
quatro estados produtores ( RS.; SC; PR; e MS), que sédo féruns de
discussao e de representacdo do setor junto aos governos estaduais;

- Formaram-se em todo o Pais, novas associa¢cées de produtores e de
industriais, inclusive com a criagdo de redes de empresas, e que tém

buscado solugdes para os problemas do setor;

- Criaram-se novas cooperativas, que estdo industrializando a matéria-

prima como forma de agregar valor ao produto erva-mate;

- Embora ainda pontuais, ha iniciativas de parcerias entre produtores rurais

e empresas buscando o “gerenciamento da cadeia de suprimentos”.

Também em relagdo a estes pontos de estrangulamento, chama-se a

atencéo e faz-se algumas sugestbes sobre alguns aspectos como:
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Quanto a competitividade do setor, sugere-se que seria de grande valia a
criagdo de linhas de crédito para produtores rurais e industrias buscando com isto
dar condigdes para o aumento da competitividade do setor, quer seja através do
apoio a modernizacao tecnolégica, quer seja no apoio a comercializacao,
especialmente no que refere-se a exportacao;

Quanto a Legislacdo Sanitaria, espera-se que as recentes portarias da
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria - ANVISA, venham a resolver as questoes
até entdo pendentes, como o uso do aglcar, o composto de erva-mate, e a
rotulagem . Aparentemente estas resolugdes trazem por um lado maior flexibilidade,
e, por outro espera-se que ocorra uma fiscalizacado mais ampla, que leve a melhorias

na qualidade do produto;

Quanto a Legislacao Trabalhista, sugere-se a sua reformulacdo, pois como
ha a necessidade de trabalhos temporarios, tais como limpeza, adubacéao e colheita
dos ervais, os produtores e/ou as industrias sdo levados a contratarem trabalhadores
rurais de forma ilegal e/ou irregular, e com certa frequiéncia ocorrem agdes judiciais
gue por sua vez trazem prejuizos e inseguranga, especialmente para os produtores

rurais;

Quanto a elaboracdo e execugdo de agdes integradas para o marketing
institucional da erva-mate. Embora tenha sido levantada em diversos eventos do
setor ervateiro, na pratica ndo tém-se passado do estagio de “boas intengbes”.
Enquanto em outras cadeias produtivas como por exemplo do café, da carne bovina
e suina ja existam acdes neste sentido, na cadeia produtiva da erva-mate ndo ha
mobilizacdo. Sugere-se neste sentido que as empresas e o0 setor publico explorem
as caracteristicas ecolégicas, sociais, bromatolégicas e farmacoldgicas como fatores
diferenciadores do produto, e que busquem assim a ampliagdo do mercado
consumidor, especialmente o mercado externo.

Na cadeia produtiva da erva-mate, identificam-se diversos desafios a serem
estudados como: Descontinuidade de oferta de matéria-prima; oscilagdo na
qualidade do produto, dependéncia de variacdes sazonais, de procedéncia e de
tratos culturais; desinformagédo de produtores e de consumidores de erva-mate;

concorréncia entre empresas acirrada e, muitas vezes, desleal; producao e mercado
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extremamente regionalizados, dificuldades para os varios elos atuarem

conjuntamente; interesses e comportamentos diferentes dos elos, entre outros.

Mais recentemente, no setor ervateiro, estdo ocorrendo mudangas na
legislagdo, na tecnologia para produgdo de erva-mate verde; no langamento de
novos produtos como os compostos de erva-mate, as mudangas no processo
industrial, a melhoria do lay-out das embalagens, entre outras. Isto esta ocorrendo
em funcdo da necessidade das empresas: agroindustrias, produtores rurais e
varejistas, ndo s6 a mudarem suas atividades e decisbes; mas, principalmente, a
oferecerem, aos clientes “diretos”, produtos e servigos com menor prego e com
melhor qualidade.

Por outro lado, os produtores, os industrialistas e os varejistas estdo
descontentes com a atual situacdo. Ao mesmo tempo, estdo desnorteados quanto
aos caminhos que podem ser seguidos, principalmente, quanto a coordenacao entre
0s varios atores da cadeia agroindustrial da erva-mate. Estas dificuldades de
coordenacdo sdo ocasionadas pelas proprias caracteristicas do produto, ou seja,
sazonalidade, diferencas de “qualidade”, rapida perecibilidade, exigéncias dos
consumidores, entre outras. Isto leva as empresas ervateiras, que na sua grande
maioria tém gestbes familiares e tradicionais, a necessitarem da interacdo e dos

relacionamentos entre os atores e os elos.

A questao central de pesquisa que emerge desta problematica é: Quais sao
as formas de governanca na cadeia agroindustrial da erva-mate?

1.3. Objetivos
1.3.1. Objetivo Geral

Descrever os fluxos de informacdes, os produtos, 0S recursos e 0s Servigos,

na cadeia produtiva da erva-mate, identificando as formas de governanca.
1.3.2. Objetivos Especificos

a) Caracterizar as cadeias produtivas especificas de seis empresas
ervateiras privadas e uma cooperativa ervateira, bem como, a cadeia

produtiva genérica da regido do Alto Uruguai Rio-grandense.
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b) ldentificar e caracterizar o fluxo de informacdes, de produtos, de recursos
e de servicos de seis empresas ervateiras privadas e de uma cooperativa
ervateira, na regidao do Alto Uruguai Rio-grandense.

c) Verificar se existe a presenca de uma légica de mercado ou um maior
poder de barganha de alguns dos elos sobre outros nas cadeias

produtivas.

d) Verificar se existe influéncia do fluxo de informacdes, de produtos, de

recursos e de servicos na governancga das cadeias estudadas.

1.4. Justificativa

A erva-mate é uma planta caracteristica da regidao sul do Brasil, fazendo
parte da sua histéria e de sua cultura. No Brasil, segundo RUCKER (1995), a cadeia
produtiva da erva-mate é composta, basicamente, por inUmeros estabelecimentos
varejistas; 750 industrias ervateiras e 180.000 propriedades rurais produtoras de
erva-mate. O setor ervateiro gera, no Brasil, 710.000 empregos diretos e esta
presente em 486 municipios da regido sul e do centro-oeste. No Estado do Rio
Grande do Sul, segundo MOSELE et al. (2000), especificamente na regidao do Alto
Uruguai Rio-grandense, existem 42 empresas processadoras € 9.363 propriedades
rurais produtoras de erva-mate. Estas empresas processadoras sao responsaveis

pela industrializacao de, aproximadamente, 60% da producédo gaucha de erva-mate.

A regiao sul do Brasil € reconhecida como importante produtora de erva-
mate, e esta atividade tem passado por ciclos de expansao e de retracao. A partir do
inicio do ultimo século até meados da década de sessenta, a produgcéo de erva-mate
se caracterizava como uma atividade extrativista, ou seja, a matéria-prima era
proveniente, principalmente, de ervais nativos, associados a floresta existente ou a
remanescentes do desflorestamento.

A atividade ervateira foi até o inicio da década de 90, regulamentada pelo
Estado. |Inicialmente, os Estados da federacdo criaram suas proprias
regulamentagdes como, por exemplo, o decreto n® 54 de 02 de dezembro de 1927,
que regulamentava a atividade no Estado de Santa Catarina. Em 1938, é criado o
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Instituto Nacional do Mate que passou a regulamentar as atividades do setor
ervateiro nacional, mantendo-se até o ano de 1965, quando foi extinto e anexado
pelo Instituto Brasileiro de Desenvolvimento Florestal (IBDF) que, na década de 90,
foi anexado pelo Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos Naturais
Renovaveis (IBAMA).

A regulamentacgéo consistia basicamente em determinar os periodos do ano
em que poderia ser permitida a extracdo das folhas e dos ramos dos ervais, 0
intervalo minimo entre as colheitas, e as normas para o processamento e para a
classificacdo do produto. Existiam dois periodos de colheita, o periodo denominado
“safra”, que compreendia os meses de junho, de julho e de agosto, e 0 periodo

denominado de “safrinha”, nos meses de janeiro e de fevereiro.

Esta regulamentacao provocava a oferta concentrada da producéo de folha
verde e, consequentemente, aumentava os custos de producdo, tanto pela
necessidade de se dimensionar os equipamentos para processar o produto somente
em algumas épocas do ano, quanto pela necessidade de se manter estoques do
produto para atender a demanda nos periodos de entressafra. No entanto a mesma
justificava-se porque a atividade ervateira era eminentemente extrativista e, portanto,
para se preservarem 0S ervais, era necessario que as colheitas ocorressem nos
periodos fisiologicamente mais favoraveis as plantas. Esta regulamentacao
manteve-se até o ano de 1992, quando foi feita a “desregulamentagéo” do setor.
Cabe ressaltar que, embora tenha havido a desregulamentacdo dos periodos de
colheita, ainda ocorre a oferta concentrada de folha verde. Esta concentracao
ocorre devido a desinformacédo dos produtores rurais quanto a possibilidade de
utilizarem outras técnicas de colheita. MOSELE et al.(1994) constatou que 65% da
oferta anual de folha verde ocorre entre os meses de junho a setembro e 24% de
dezembro a fevereiro.

A oferta, concentrada nestes periodos do ano, gera algumas dificuldades
tanto para a industria ervateira quanto para os produtores. Quanto a industria, a
mesma tem dificuldades para manter a qualidade do produto, pois ndo é possivel a
estocagem de erva-mate seca sem a perda de qualidade do produto, principalmente
a manutencdo da cor verde e do sabor suave. Da mesma forma, esta variacdo de

oferta do produto proporciona a oscilacao dos precos no decorrer do ano. MOSELE
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e PELUSO (2000) estudaram esta variacdo e constataram que a variagdo dos
precos esta diretamente relacionada com a oferta do produto. Portanto, os
produtores que colhem nestes periodos recebem pregos menores e, durante os
periodos de escassez, as industrias sao obrigadas a comprarem o produto por preco
bem acima dos pregos médios.

Nas décadas de 60 e 70, com a ampliacdo da cultura da soja na regiao sul
do Brasil, grandes areas com ervais nativos foram erradicadas e substituidas por
lavouras anuais. Na década de oitenta, iniciou-se um novo periodo de expansao da
erva-mate, sob a forma de ervais implantados e cultivados, proporcionando um

aumento significativo na produgédo nacional de erva-mate.

MOSELE e PELUSO (2000) observaram que, na década de 90, com a
criacdo do MERCOSUL, o aumento da produgéao brasileira e argentina de erva-mate,
e também com a implementacdo do Plano Real, ocorreu o acirramento da
concorréncia entre as empresas brasileiras e argentinas, tanto na disputa pelo
mercado interno quanto externo. Nos ultimos cinco anos, as empresas ervateiras,
procurando utilizar a estratégia de diferenciacao, lancaram novos produtos, como 0s
compostos de erva-mate; outras passaram a utilizar o agicar como “suavizador de
sabor”. Também ocorreram mudancas tecnolégicas, especialmente, no processo de
secagem e de embalagem do produto. Dos produtores, passaram-se a exigir novos
padrées para a matéria-prima, especialmente, em relagcdo a proporcéo de folhas e

de ramos, a coloracao da folha e em relacédo ao sabor.

MEDRADO (1998) argumenta que: “ ha a necessidade de se aperfeicoarem
as questdes relativas a qualidade, especialmente sob o aspecto alimentar, e que isto
resolvido dara ao setor ervateiro do Brasil, um potencial de competicdo superior ao
dos concorrentes e poderd vir a possibilitar que a médio e a longo prazo se possa
transformar a erva-mate num produto importante no balan¢co de pagamentos do
Brasil. Para tal, € preciso investir na pesquisa tecnoldgica, principalmente, ampliando

0 numero de pesquisadores e 0s nucleos de pesquisa.”

O trabalho proposto procura contribuir neste momento de mudancgas, através
de uma andlise critica da cadeia de erva-mate na regido do Alto Uruguai Rio-

grandense, gerando o conhecimento de como ocorre o fluxo de informacdes, de
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produtos, de servicos e de recursos, bem como ocorrem o0s processos de
governanga da cadeia produtiva da erva-mate. Espera-se, também, que estes
conhecimentos contribuam para a elaboracdo de politicas setoriais, de estratégias
empresariais e de proposicdes de ferramentas gerenciais que possam melhorar a
eficiéncia e a eficacia desta cadeia.



2. REVISAO CONCEITUAL

Neste capitulo sdo apresentados os referenciais tedricos para a realizacao
deste trabalho. A utilizagdo de diferentes conceitos, como logistica, gerenciamento
da cadeia de suprimentos, canais de distribuicdo, cadeias agroindustriais e
economia dos custos de transacdo foram utilizados na andlise da cadeia
agroindustrial da erva-mate na regido do Alto Uruguai Rio-grandense.

2.1. Cadeias Agroindustriais

Em 1957, os pesquisadores da Universidade de Harvard, John Davis e Ray
Goldberg, enunciaram o conceito de agribusiness como sendo “a soma das
operagoes de producao e de distribuicdo de suprimentos agricolas, das operagdes
de produgédo nas unidades agricolas, do armazenamento, do processamento e da
distribuicdo dos produtos agricolas e dos itens produzidos a partir deles”,
ZYLBERSZTAIN(2000). Este enunciado foi o passo inicial na tentativa de tratar o
agribusiness como uma atividade diferenciada, com conceitos e com caracteristicas

proprias, introduzindo a visdo sistémica a analise dos produtos agropecuarios.

Nos ultimos anos, a economia mundial e a economia brasileira tém sofrido
mudancas importantes. Fusdes, aquisicoes e aliancas estratégicas tém-se
multiplicado. Parte consideravel destas mudangas relacionam-se com profundas

alteracdes nos sistemas de valores de todos 0s segmentos industriais.

Segundo SCRAMIM & BATALHA (1999), tem-se o desafio de imprimir o
enfoque sistémico que esta direcionando, cada vez mais, os estudos relacionados
aos problemas afetos aos agronegécios. Na perspectiva sistémica, a competitividade
empresarial exige eficiéncia interna e interorganizacional. Nesse sentido, é preciso

associar competitividade a organizacdo interna eficiente e aos sistemas de
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comunicacao e de coordenacao de atividades interfirmas numa cadeia de producéo

agroindustrial.

Conforme os mesmos autores, o conjunto de idéias ligadas a nocédo de
cadeia produtiva vem-se mostrando muito util nos ultimos anos para pesquisadores
e decisores publicos e privados interessados na elaboragdo de politicas setoriais.
Entretanto, estas mesmas idéias vém-se mostrando menos eficientes em apontar as
empresas ferramentas gerenciais que permitam operacionalizar a¢gdes conjuntas que

aumentem o nivel de coordenacéo e de eficiéncia de uma cadeia agroindustrial.

DIAS (2000) classifica as Cadeias Agronegociais em dois tipos, Cadeia
Genérica e Cadeia Especifica: A Cadeia Genérica, constitui no agrupamento de
todas as empresas envolvidas no processo produtivo de um produto qualquer, desde
a fase de producdo da matéria-prima até a colocagédo do produto acabado junto ao
consumidor final. A Cadeia Genérica é delimitada pela area geografica de atuacao, e
preocupa-se mais com os tipos de atores que participam da cadeia do que com suas
identidades.

Nota-se o0 grande interesse do Estado, das associagdes de empresas, das
entidades de fomento e de desenvolvimento, das entidades publicas e das
universidade no estudo de Cadeias Genéricas, objetivando promover o
desenvolvimento de uma regido, os grupos de empresas associadas ou a
competitividade de um produto ou de um servigo. Por isso, quando o estudo é
focado na Cadeia Genérica, busca-se o desenvolvimento de todos os elos da
cadeia. A preocupagao se concentra no desenvolvimento da cadeia, observando a

fronteira em que a mesma foi delineada.

Por outro lado a Cadeia Especifica € um termo escolhido por DIAS (2000),
tendo como base o termo Supply Chain Management, e portanto pode-se também
denomina-la de Cadeia de Suprimentos, e, no presente trabalho optou-se por este
termo. Segundo DIAS (2.000), a Cadeia Especifica é um sistema configurado por
uma empresa lider que coordena as principais atividades dos atores que a
compdem, denominados integrados. A Cadeia Especifica constitui-se numa entidade
que reune a empresa lider (coordenadora) e as empresas integradas. Ela é uma

entidade que busca agregar mais valor ao produto ou ao servigo para satisfazer os
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clientes, para melhorar a renda dos atores (empresas) e dos participantes, baixando
0s custos totais.

A cooperacdo entre os atores (empresas) dos diversos elos sucessivos,
desde a produgao da matéria-prima até a distribuicdo ao consumidor final, passa a
ser o grande desafio da administracdo de uma Cadeia de Suprimentos. Nesse
sentido, a cadeia de suprimentos torna-se uma entidade formada por diversas
empresas, uma lider e as outras lideradas. Todas buscando entregar ao cliente um
produto ou um servico superior, procurando vencer a competicdo mercadolégica
travada entre as cadeias.

Apesar de DIAS (2000) ter restringido a uma relagdo “top down”, uma
Cadeia Especifica e/ou Cadeia de Suprimentos poderia ser constituida de pequenas
empresas denominadas redes flexiveis, sem que haja a dominagdo por uma
determinada empresa, conforme CASAROTTO FILHO (1998).

Percebe-se que, no ambiente competitivo, existe para alguns tipos de
produtos uma Cadeia Genérica com maior organizagao e, desta genérica, surgem

algumas cadeias especificas organizadas, disputando o mercado.

O empresario que ficar isolado podera ser eliminado deste jogo competitivo,
e/ou 0 empresario que se isolar correra o risco de ndo conseguir agregar valor
suficiente ao produto ou ao servigo tanto quanto as cadeias especificas organizadas,
podendo, assim, ser eliminado do mercado. Para participar do jogo competitivo, as
empresas procuram cooperar umas com as outras, formando cadeias genéricas e/ou
especificas, dependendo da situagéo local ou regional.

A formacao de cadeias genéricas ou de suprimentos geralmente é liderada
por um ou por mais participantes, sendo que a escolha pelo tipo genérico ou

especifico € motivada pelo interesse dos atores (empresas) lideres.
2.2. Logistica e Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos

O conceito de logistica e de gerenciamento de cadeia de suprimentos esta
intimamente associado aos conceitos de cadeias agroindustriais e de canais de

distribuicdo. Por esta razdo, nos itens subseqientes, sdo apresentados seus
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conceitos e suas evolugoes.
2.2.1. Logistica

Na sua origem, o conceito de logistica estava essencialmente ligado as
operagdes militares. O avango das tropas requeria pessoal que providenciasse 0
deslocamento, na hora certa, de munigdo, de alimentos, de equipamentos e de
socorro médico para o campo de batalha. Por se tratar de um servico de apoio, sem
o glamour da estratégica bélica e sem o prestigio das batalhas ganhas, os grupos
logisticos militares trabalhavam em siléncio. Foi o que também ocorreu nas
empresas durante um bom periodo de tempo. Hoje, a Logistica Empresarial evoluiu
muito. Agrega valor de lugar, de tempo, de qualidade e de informacdo a cadeia
produtiva. Além de agregar os quatro tipos de valores positivos para o consumidor
final, a logistica moderna procura também eliminar do processo tudo o que nao
tenha valor para o cliente, ou seja, tudo 0 que acarrete somente custos e perdas de
tempo. Movimentos como o ECR (Efficient Customer Response) e QR (Quick
Response) visam, entre outras coisas, ao enxugamento do processo logistico com
beneficios diretos aos consumidores. A logistica envolve também elementos
humanos e de informagéo. Implica também a otimizacdo dos recursos; pois, se de
um lado se busca o aumento da eficiéncia e a melhoria dos niveis de servico ao
cliente, de outro, a competicdo no mercado obriga a uma redugdo continua de
custos (NOVAES;2001).

Segundo o Conselho de Gerenciamento Logistico Norte-Americano, apud
Novaes (2001) “logistica € o processo de planejar, implementar e controlar de
maneira eficiente o fluxo e a armazenagem de produtos, bem como, 0s servi¢os e as
informacdes associados, cobrindo desde o ponto de origem até o ponto de consumo,

com o objetivo de atender os requisitos do consumidor”.

Os fluxos associados a logistica, envolvendo também a armazenagem da
matéria-prima, dos materiais em processamento e dos produtos acabados,
percorrem todo o processo, indo desde os fornecedores, passando pela fabricacao,
seguindo desta para o varejista, para atingir, finalmente, o consumidor final, alvo
principal de toda a cadeia de suprimentos. Além do fluxo de materiais (insumos e

produtos), ha também o fluxo de dinheiro, no sentido oposto aquele. Ha também o
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fluxo de informacdes em todo o processo. Esse fluxo ocorre nos dois sentidos,
trazendo informagdes paralelas a evolugdo do fluxo de materiais, mas conduzindo
também a informagbes no sentido inverso, comegando com o consumidor final do
produto (demanda, preferéncias, mudancas de hébitos e de compras, mudangas no
perfil sdcio-econébmico) e indo até os fornecedores de componentes e de matéria-

prima.

Todos esses elementos do processo logistico devem ser enfocados com um
objetivo fundamental: satisfazer as necessidades e as preferéncias dos
consumidores finais. No entanto, cada elemento da cadeia logistica é também
cliente de seus fornecedores. Assim, é preciso conhecer as necessidades de cada
um dos componentes do processo, buscando sua satisfacdo plena. Finalmente,
operando num mercado eminentemente competitivo, ndo basta adotar solugdes
tecnicamente corretas. E necessario buscar solucdes eficientes, otimizadas em

termos de custos e que sejam eficazes em relagdo aos objetivos aprendidos.
Assim, a moderna logistica procura incorporar:

- prazos previamente acertados e cumpridos integralmente, ao longo de
toda a cadeia de suprimentos;

- integracao efetiva e sistémica entre todos os setores da empresa;
- integracao efetiva e estreita (parcerias) com fornecedores e clientes;

- busca da otimizacao global, envolvendo a racionalizacdo dos processos e
a reducgao de custos em toda a cadeia de suprimentos;

- satisfacado plena do cliente, mantendo nivel de servico pré-estabelecido e
adequado. NOVAES(2001)

Segundo ALVES (2000), “o sistema logistico estabelece a integracdo dos
fluxos fisicos e de informacdes, responsaveis pela movimentacao de materiais e de
produtos, desde a previsdo das necessidades para suprimento de matéria-prima e
de componentes, passando pelo planejamento da producdo e consequente
programacdo de fornecimento aos canais de distribuicAo para o mercado
consumidor”. Esta linha de pensamento é corroborada por WOOD & ZUFFO (2000)
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em que a busca da competitividade se relaciona, cada vez mais, com a busca do
6timo sistémico além das fronteiras da empresa. Neste contexto, a administracdo
logistica ganha nova dimenséo, envolvendo a integracdo de todas as atividades ao
longo da cadeia de valores e do sistema de valores, das matérias-primas ao cliente
final. No quadro 1, esta apresentada a evolugdo do conceito de logistica. Neste
quadro, percebe-se que ocorreu uma evolugdo paulatina do conceito de logistica,
crescendo a partir de perspectiva dominante voltada para dentro da empresa no
sentido do ambiente que a cerca. Da mesma forma, ocorreu uma evolugédo no foco
da logistica que, inicialmente, estava voltado para a gestdo de estoques, de compras
e de movimentacdo de materiais, passando a focar na cadeia, aliancas estratégicas

e canais alternativos de distribui¢ao.

Quadro 1: Evolugao do Conceito de Logistica

Fase Zero Primeira Fase | Segunda Fase | Terceira Fase Quarta Fase
Perspectiva | Administragdo de | Administragdo | Logistica Supply chain Supply chain
dominante materiais de materiais + | integrada management management +
distribuigao efficient
consumer
response
Focos gestao de Otimizacdo do | Visao sistémica | Visao sistémica | Amplo uso de
estoques sistema de da empresa da empresa, aliancas
transporte incluindo estratégicas co-
gestdo de Integragdo por fornecedores e | makership,
compras sistema de canais de subcontratagao
. ~ informagdes distribuicao e canais
movimentagao
- alternativos de
de materiais
distribuicao
FONTE: Wood & Zuffo (2000)
2.2.2. Gerenciamento da cadeia de suprimentos
Segundo COOOPER, LAMBERT & PAGH (1997) apud SCRAMIM &

BATALHA (1999), o conceito de SCM (Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos)

vai além de um novo nome para o conceito de logistica. Esses autores utilizam a
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definicdo de SCM desenvolvida pelo International Center for Competitive Excellence
(1994): “Gestdao da Cadeia de Suprimentos € a integragcdo dos processos de
negécios, desde o usuario (cliente) final até o fornecedor original, gerando produtos,
servicos e informacdes que agregam valor para o consumidor”’. Desta forma,
percebe-se claramente que os fluxos de informagbes, juntamente com a
coordenacao de atividades entre fornecedores e clientes, sdo essenciais para a
coordenacdo de uma cadeia. SONKA & CLOUTIER (1998), apud SCRAMIM &
BATALHA (1999) afirmam que, “a escassez de informagbes resulta em
desalinhamento dos mecanismos de coordenacao para a producao e a entrega no
curto prazo e, a nado avaliacdo dos recursos necessarios contribui para o

desalinhamento das fungdes de coordenacao no longo prazo”.

Para SCRAMIM & BATALHA (1999), “o conceito de gestao de cadeia de
suprimentos pressupde a integracdo de todas as atividades da cadeia mediante
melhoria nos relacionamentos entre os diversos elos ou agentes — organizacdes de
diferentes tipos interagindo — em busca da construgdo de vantagens sustentaveis
para a cadeia como um todo. A cadeia de suprimentos deve ser vista como uma
rede de empresas independentes que agem em sintonia de forma a criar valor para
o usuério final através da distribuicao de produtos”.

Este conceito expande o conceito de cadeia de producdo e questiona a
questao da "linearidade” das cadeias agroindustriais € seu poder analitico em tratar
a problematica estrutural e gerencial das mesmas. Assim sendo, haveria a tendéncia
de tornar a abordagem em termos de rede de empresas mais apropriada para

estudos relacionados ao agronegécio.

Da mesma forma ZUURBIER (2000), “para compreender a natureza e os
problemas da administracao da cadeia de suprimento no sistema agroalimentar, tem
de ser considerada a escolha de uma estratégia de administracdo nesta cadeia”.
Conhecer quais as condicbes que favorecem esse conceito pode contribuir para
compreender quando e por que (ou por que ndo) ela serd bem-sucedida no mercado
internacional. Existem, pelo menos, cinco condigdes citadas pelo mesmo autor que
devem prevalecer para que uma empresa se envolva com a cadeia de suprimentos.
Sao elas:
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a) Os custos de operacdo. A estrutura de governanca mais eficiente é
determinada pelo equilibrio entre as economias de producao e os custos
de operacdo. Se a operacao entre o fornecedor e o comprador tiver uma
freqUéncia relativamente elevada, se as incertezas forem de moderada a
pequenas e as especificidades dos bens de moderada a elevada para um
dos parceiros ou para ambos, as empresas poderdo descobrir uma
estratégia de cadeia de suprimento que seja uma boa alternativa para as
operacdes de mercado, uma fusdo ou o assumir o controle apud
WILLIAMSON (1975);

b) O fator competéncia: Se o fornecedor e o comprador tiverem bens
complementares, tais como competéncias que tém valor operacional e que
sao dificeis de enfrentar por outros, entdo as empresas poderéo selecionar
uma estratégia de cadeia de suprimentos apud HAMEL & PRAHALAD
(1994);.

c) O fator competitivo: Se o fornecedor e o comprador puderem aguardar por
receitas de sua administracdo da cadeia de suprimento, entdo eles estarao
motivados para optarem por uma estratégia de cadeia de suprimento apud
PORTER,(1980); DEMSETZ,(1988).

d) O fator relacionamento: Caso o fornecedor e o comprador tenham
estabelecido, ao longo do tempo, um relacionamento duradouro, eles
poderdo obter lucros com seu tacito conhecimento e confianca e escolher
uma estratégia de cadeia de suprimentos.

e) A posicao tedrica em jogo: Caso o fornecedor e o comprador esperarem
que a cooperagdo lhes propicie receitas mais elevadas do que um
comportamento oportunista, entdo eles poderao escolher uma estratégia
de cadeia de suprimento.

Além destes fatores motivadores de uma estratégia de cadeia de
suprimentos, o autor, supra citado, expde alguns fatores que inibem a

implementagdo de uma estratégia de cadeia de suprimento, dentre os quais, cita:
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a) Falta de confianca: E o mais freqlientemente mencionado;

b) Assimetria nas relacbes de poder. Esta pode estar baseada numa
distribuicdo desigual de informagdes, de incentivos, de punigdes ou de
acesso desigual as fontes de poder;

c) Heterogeneidade cultural Se o fornecedor e o comprador néao
compartiiharem de uma linguagem de comunicacdo bdsica para
modelarem o relacionamento, para estabelecerem contratos, para
monitora-los e para resolverem os conflitos, a estratégia dessa cadeia
podera ser inibida — ou mesmo — sequer vir a existir.

Na continuidade da discussdo sobre o gerenciamento da cadeia de
suprimentos, o conceito de canal de distribuicdo € de grande importancia sendo

apresentado no préximo item.
2.3. Canais de Distribuicao

BOWERSOX (2002), discute os relacionamentos na cadeia de suprimentos.
Ele parte da definicdo de canal de distribuicdo ou canal de marketing. Este é
definido como: o meio através do qual um sistema de livre mercado realiza a
transferéncia de propriedade de produtos e de servigos. O mesmo autor também cita
a definicdo da American Marketing Association que define um canal de distribuicao
como a estrutura de unidades organizacionais dentro da empresa; agentes e firmas
comerciais fora dela; atacadistas e varejistas, por meio dos quais, uma mercadoria,

um produto ou um servigo sao comercializados.

Bowersox também propée uma estrutura genérica de canal de distribuicao
necessaria para completar o processo de comercializacao e afirma que a vantagem
de representar as estruturas de canal em forma de fluxograma € a possibilidade de
mostrar, em sequéncia logica, a variedade e o posicionamento de entidades que
participam da transferéncia de propriedade, além de oferecerem um subsidio minimo
aos executivos interessados no desenvolvimento e na implementagdo de uma

estratégia de canal. A estrutura genérica € apresentada na figura 01.
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4+—Pp Fabricantes e usuarios industriais
—
Fazendas e |« > Atacadistas
materias-
primas < > Varejistas
< > Consumidores e governo V—‘

FONTE Bowersox — 2002
Figura 1: Canais Genéricos de Distribuicao

A figura 01 ilustra uma estrutura genérica de canal de distribuicdo para
completar o processo de comercializagdo. Ela mostra uma seqiéncia légica, a
variedade e o posicionamento de entidades que participam da transferéncia de
propriedade, além de demonstrar o amplo espectro de entidades pelas quais os
produtos podem passar e o0s caminhos alternativos que eles podem seguir
fisicamente ao fluirem do fornecedor inicial para o comprador final.

Uma forma de contextualizar as descricdes dos canais € concentrar-se no
relacionamento necessario para fazé-los operar. Assim, os canais sao definidos
adequadamente como sistemas de relacionamentos entre entidades que participam
do processo de compra e de venda de produtos e de servigos. Para a compreensao
dos relacionamentos no canal, BOWERSOX (2002) recomenda agrupar oS

participantes do canal em primarios e especializados.

Um participante primdrio € uma empresa que assume a responsabilidade
pela manutencdo de estoques e incorre nos riscos financeiros inerentes. Um
participante especializado do canal € uma empresa que participa das relagdes no
canal, prestando servigos essenciais para os participantes primarios, mediante
pagamento. Embora seja importante avaliar o risco relativo entre membros
especializados e primarios do canal, o foco fundamental no desenvolvimento de
relacionamentos no canal esta na identificagdo do modo como as competéncias de
todos o0s possiveis participantes podem ser organizadas numa rede de

relacionamentos apta a satisfazer as expectativas do consumidor final.
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NEVES et al. (2001) propdée um modelo para o processo de planejamento
dos canais de distribuicdo. Este modelo, segundo os autores, apresenta novidades

que contribuem com a literatura existente, da seguinte forma:

a) Apresenta uma sequéncia de passos em que algumas ferramentas da
Economia dos Custos de Transacdo nédo estdo disponiveis em outros

modelos de planejamento;

b) Combina mais partes, passos extras e maior andlise de artigos de

outras fontes de informacéo;

c) Proporciona a andlise de poder, para colaborar na construgdo da

analise de contratos, da especificidade dos ativos entre outros;

d) Considera como primeiro passo a andlise de toda a cadeia, que néo é
sugerida em outros modelos de planejamento de distribuicao que
comecam olhando somente os canais a partir da empresa.

O modelo proposto por NEVES et al.(2001) é composto por quatro fases:
fase de compreenséo; fase dos objetivos da companhia; fase de implementagdo e
fase de monitoramento e de revisdo. Na Figura 02, estdo descritas as fases e os
passos para a implementacdo do modelo para o processo de planejamento dos
canais de distribui¢éao.

A primeira fase — fase de compreensdo: — é composta por uma sequéncia
de passos. Inicialmente, € feita a descricdo da cadeia, que tem o propdsito de
descrever em um organograma todos os agentes que desempenham fung¢des na
cadeia, os supridores de matéria prima ao consumidor final, dando uma visao das
principais industrias operadoras na cadeia e, com esta abordagem sistémica, fazer a
analise de outras cadeias que competem com produtos finais.

O segundo passo € a descricao dos canais de distribuicao da industria e dos
agentes que participam do canal. O objetivo deste passo é descrever todos os
agentes que desempenham fungdes no canal, permitindo uma visdo mais exata, e
entender os agentes e seu desempenho, em uma primeira analise, nas fungbes que

0s mesmos realizam. Para esta analise, sdo considerados o fluxo de produtos e de
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servigos, o fluxo de comunicacdo (da companhia ao consumidor final), o fluxo de

informacdes (do consumidor para a companhia),os pagamentos e os fluxos

financeiros.
_L Fase de Fase dos Fase de Monitoramento
Compreensio TP Objetivos [ | Implementacio e Revisdo
1- Descricao da 6 — Objetivos da l~ 11-
Cadeia Companhia 9—Se1ega.o Gerenciamento
de Canais do Canal

v y 1

s 7- Necessidade dos
2 - Descricao dos

Canais Exi Consumidores
anais Existentes processo de Compra

v v

10- Construgdo
de Contratos

3- Analise Ambiental 8 - Analise de
Falhas e
¢ Ajustes
4 — Andlise da Especificidade
dos Ativos

v

5 — Analise dos Contratos

FONTE — Neves, M.F.; Zuurbier, P; Campomar, M, C. ( 2001)

Figura 2: Um modelo para o processo de planejamento dos canais de

distribuicao

O terceiro passo é a analise ambiental e seus impactos sobre o canal. O
objetivo deste passo € analisar alguns dos possiveis fatores que podem causar
impacto nos canais da industria no futuro e também os canais das companhias. Para
este passo sdo sugeridos alguns discernimentos como: Possiveis impactos do
ambiente econémico; possiveis impactos do ambiente politico/legal nos canais;
possiveis impactos do ambiente tecnoldgico nos canais; possiveis impactos do

ambiente sécio cultural e analise de forga no canal.

O quarto passo € a andlise da especificidade dos ativos. Esta analise,
segundo os autores supra citados, é considerada muito importante para a
construcao de contratos e de relacionamentos, porque fornecera discernimentos de

como organizar e de como coordenar as transagdes no canal. Para essa analise,
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sdo sugeridos os seguintes fatores: Analise de investimentos fisicos especificos;
analise da especificidade de tempo; analise da especificidade dos ativos de
informacao e conhecimento tecnolégico; anélise da especificidade do ativo humano;
analise da especificidade do ativo de localizacao e analise da especificidade do ativo
de investimentos de marketing/transacdo. Também sdo considerados, neste passo,

0s custos de transacéo que surgem antes e depois da transacéo.

O quinto passo propbe a analise contratual existente, que procura entender
como as relagbes sao governadas nos canais de distribuicdo dos produtos na
industria, as formas de coordenacdo, as praticas contratuais gerais e o0s

processos/procedimentos de compra.

Segunda fase — A fase dos objetivos da companhia — Nesta fase, sao
propostos trés passos:

O primeiro passo € a determinagdo dos objetivos da companhia, que
deveriam ser coerentes com o programa de planejamento estratégico, caso a
companhia tenha um, ou eles, no minimo, deveriam ser consistentes com o preco, o
produto e a estratégia de comunicagao. Os objetivos deveriam ser estabelecidos em
relacdo as diversas variaveis, como volume, lucro, margem de vendas, movimento
de estoque, parcela de mercado, satisfacdo do consumidor, custo de vendas,
retorno do investimento nos canais, custo de estoque, nivel do servico ao
consumidor geral, volume (unidades) por tipo de produto, volume ($) por vendedor,
volume ($) por quota, lucro por fornecedor, volume ($) por tipo de produto, lucro por
tipo de produto e outros.

O segundo passo é a determinacdo dos objetivos, das necessidades e do
processo de compra dos consumidores . Este passo relaciona-se a pesquisa de
marketing com consumidores finais e intermediarios, visando conhecer o melhor
sistema de distribuicdo sob o ponto de vista do consumidor.

O terceiro passo desta fase é a anadlise de falhas e de ajustes rapidos.
Neste passo, sdo confrontadas as idéias da companhia com os desejos dos
consumidores a fim de tomar a melhor e mais aceitavel decisdo estratégica em que
também sao confrontados esses desejos com as restricdes de mercado (consumo) e
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com as restrigbes da companhia. Rapidos ajustes referem-se a um passo descrito no
qual as companhias poderiam conseguir alguns “insights” de todos os passos
conduzidos até entao e implementa-los imediatamente nos canais existentes, se eles

forem claramente vantajosos.

Terceira fase: A fase de implementagdo — Esta fase é composta por dois

passos.

Primeiro, a selecdo de canais e a negociacdao. Uma vez que o objetivo &
determinado, a companhia pode selecionar a estrutura do canal e os membros do
canal, se tiver a flexibilidade de fazé-lo, pois depende da disponibilidade dos agentes
do canal, do tipo de relacionamento que sera construido e dos diversos outros
fatores analisados nos passos precedentes.

O segundo passo é a construcao de contratos e de relacionamentos. Este
passo envolve o0 projeto de contratos escritos e de outros tipos de contratos (ex.
acordos orais) com os sécios dos canais ou a venda nas transac¢des de mercado ou
outras formas, dependendo das formas de coordenacdo sugeridas nos passos
anteriores. Outros aspectos incluem prote¢des contratuais contra o oportunismo no
canal: meios de coacdo, adaptacdes a circunstancias mudadas, construcoes de
barreiras de saida, projeto de incentivo e monitoramento.

Quarta fase — Monitoramento e revisdo — Esta fase é composta por somente
um passo, que é a o gerenciamento dos canais. Os autores sugerem a literatura na
administracdo do canal que é vasta e destacam alguns aspectos relativos a
construcdo de parceiras de sucesso e a confianga. Eles sugerem usar referéncias e
ferramentas de marketing de relacionamento, compromisso e teoria da confianca
para ajudar na administracdo dos canais. O processo fisico e logistico, bem como,

as motivacoes dos membros também sao consideradas.
2.4. Economia dos Custos de Transacao

Segundo ZYLBERSZTAJN (2000), Ronal Coase inspirou os avang¢os que dao
sustentacdo ao que se convencionou chamar de Nova Economia Institucional, na
qual se desenvolve um novo paradigma para o estudo institucional. Coase chama a
atencao para dois aspectos importantes. O primeiro critica a nocao tradicional da
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economia neoclassica de considerar a firma como uma funcdo de producao. Muito
mais do que uma relacdo mecanica entre um vetor de insumos e um de produtos,
associada a uma determinada tecnologia, a firma € uma relacdo organica entre
agentes que se realiza através de contratos, sejam eles explicitos, como os
contratos de trabalho, sejam implicitos, como uma parceria informal. O segundo
aspecto que Coase avalia relaciona-se ao custo de funcionamento dos mercados.
Em contraposicdo a analise neoclassica, que considera o0 mecanismo de precos
como o alocador de recursos do sistema econémico. Ele levanta a hipétese de que o
mercado funciona, mas existem custos associados ao seu funcionamento. Tais
custos ou friccoes estdo associados a condugdo das transacdes. Toda a teoria e
suas aplicagdes praticas, que seguiram a Otica de Coase, procuraram entender
quais os componentes desses custos, quais as condicées nas quais 0 mecanismo
de precos realmente representa a forma mais eficiente de alocacdo dos recursos,
mas também procuraram entender quais as condi¢des nas quais 0 mecanismo de
precos perde para 0s mecanismos contratuais, ou para a integracdo vertical, como
melhor alocador de recursos. A partir dos conceitos de Coase também pode ser
construida uma ponte entre a Economia e a Teoria das Organizagdes, criando uma
ferramenta atil para a compreensdo da estrutura e do funcionamento das

organizagoes.

ALVES & STADUTO (1999) afirmam que, nas ultimas décadas, WILLIAMSON
(1985) acrescentou importantes consideragdes as pressuposicoes de Coase,
identificando os tipos de trocas que sao mais apropriadamente conduzidos dentro
dos limites da firma e dentro do mercado. Ele também incrementou a estrutura
inicial de Coase, relatando que custos de transacado incluem os custos diretos de
controle de relacionamento e o0s possiveis custos de oportunidade de tomar
decisdes de governanca inferior. A estrutura microanalitica de WILLIAMSON (1985)
se sustentou na interacao entre dois principais pressupostos de comportamento
humano (racionalidade limitada e oportunismo) e duas dimensdes-chave de

transacao (ativo especifico e incerteza).

Baseados na visdo coasiana, € possivel refletir sobre a formatagédo dos
contratos, o que leva os agentes a cooperarem ou néo, de tal forma que, de acordo
com as caracteristicas das transagdes e as caracteristicas dos agentes, levando em
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conta a racionalidade limitada, sao possiveis trés formas basicas de governanca: via

mercado, via contratual e via hierarquica.

LOADER (1995) propde um método para avaliar as cadeias de negocios
agricolas, baseados na exploracao de custos de transacao em cada nivel de sistema
considerado, porque existem certas relagdes (e persistem) e se existem alternativas
que podem ser mais efetivas. A proposta de Loader é baseada, principalmente, no
trabalho de Williamson. Entretanto, Loader afirma que os trabalhos mais recentes
tém contribuido com os escritos originais dos custos de transagéo, especialmente,
trabalhos de valor das transacdes de Zajac e Olsen; interpretagcdes administrativas
da organizacgao e da integracao vertical tais como aquelas propostas por Lundweel.

ZAJAC & OLSEN (1993) apud LOADER (1995) afirma que a analise dos
custos de transacéo considera unicamente as decisdes da firma ( pelo qual o foco da
firma considera somente seus proprios custos de transacao). O método proposto por
Loader objetiva considerar os interesses e as acdes de ambas as partes que se
inter-relacionam, podendo ser consideradas como uma contribuicdo futura da
continuidade do modelo de transagcdo de Williamson; também sugerindo que uma
analise das caracteristicas determinantes dos custos de transacao dos “nés” dentro
de um sistema podem, no minimo, fornecer o embasamento para a andlise e para a

discussao das abordagens e das caracteristicas mais sutis.

LAURET apud LOADER (1995) aponta para as necessidades atuais para um
maior foco na analise de cadeia nas relacdes entre os participantes da cadeia. Ele,
particularmente, defende o estudo de niveis intermediarios entre os agentes
individuais do sistema de mercado e aponta para a necessidade de tais analises
contrastarem com a abordagem micro e macro dindmica. Existem, atualmente,
fatores e mudancas evolucionarias ocorrendo no sistema de mercado que encorajam
a adogéao de tal abordagem de cadeia, sendo os principais:

a) O progresso tecnoldgico;

b) A globalizacdo do comércio e o aumento da internacionalizagdo e o

intercAmbio econdmico e social;
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c) A concentragdo do capital nas industrias;
d) O papel marginal da agricultura na economia de muitos paises;

e) Os casos, em muitos paises, onde ndo ha integracdo da producdo e dos

sistemas de comercializacao;
f) Atensao criada entre a produgao agricola e o consumo final.

Além da necessidade da “visdo sistémica”, Loader discute o conceito de custo
de transacgao. As suposicdes do modelo econdmico neo-classico sugerem que todas
as partes envolvidas num processo de troca tém informacdes necessarias para
serem capazes de fazer escolhas racionais. Em patrticular, isto implica que todas as
partes do processo de troca sdo capazes de processar a troca a custo zero. No
entanto, se a informacéo é assimetricamente mantida pelas partes no processo de
troca, os custos de transacdo aumentam; e, a fim de avaliar as implicagbes para a
estrutura contratual, estes custos de informacdo e de transacdo precisam ser
levados em conta. No entanto, ndo ha definicdo clara de custos de transa¢cao. Como

Williamson observa, “o conceito exige uma definicao”.

WILLIAMSON apud LOADER (1995) destaca os atributos de custo de
transacao individuais como sua freqiiéncia, a incerteza ambiental ao redor delas e a
especificidade dos ativos requeridos para consuma-las. Em um mundo onde estao
sujeitos a racionalidade limitada e ao comportamento oportunistico, estas
caracteristicas tém uma grande influéncia na eficiéncia dos modos alternativos de

transagao.

HALANSSON apud LOADER (1995) afirma que as relagdes de troca ndo sao
sempre cooperativas e, portanto, a nocdo de racionalizagdo e de economia nos
custos de transacao, na comparacao dos diferentes modos de organizacao torna-se
crucial. Isto também implica que o nivel (e implicacbes) dos custos de transacao
diferirao consideravelmente, dependendo sobre qual perspectiva contratual da

transacao esta em consideragéo.

Em relagdo as caracteristicas das transagcées e ao férum em que elas

ocorrem Loader apresenta no Quadro 2 o resumo de Williamson.
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Quadro 2: O Envolvimento no Processo de Contratacao

Hipotese de Envolvimento
Obrigatoriedade de | Oportunismo | Especificidade dos | Envolvimento no Processo
Racionalidade Recursos de Contratacéo

0 + + Planejamento

+ 0 + Promessa

+ + 0 Competicao

+ + + Governanca

Onde: Zero indica que o fator ndo esta presente e “+” indica que o fator esta presente

FONTE: Loader ( 1995)

O Quadro 2 sugere que:

a)

Se uma completa racionalidade for assumida, mas, partes sao
oportunisticas e recursos sao especificos, entdo o mundo contratual torna-
se um planejamento, em que todos os aspectos relevantes dos contratos
séo decididos no estagio de redagéo contratual, e o contrato sera preciso e

efetivo, porque os participantes séo totalmente racionais;

Se o oportunismo esta ausente, mas agentes econémicos sao sujeitos a
racionalidade limitada e sdo apoiados em recursos especificos, entdo uma

simples promessa basta para fechar negocios;

Quando a racionalidade limitada e o oportunismo estdo presentes, mas os
ativos podem ser movimentados livremente entre os usuarios, entdo a
competicdo mundial prevalece, e o mercado decide qualquer disputa e
inadequabilidade de informacées e de grupos nao tendo interesses

continuos em identificar um ao outro;

Entretanto, o principal caso aqui referido € quando as condicbes de
racionalidade limitada, de oportunismo e de especificidade dos ativos sao
compartilhados. Neste caso, o planejamento é incompleto, esta sujeito a
faléncias, e a competicdo ndo persiste por causa da especificidade dos

ativos. Este € o mundo da governancga.

Quanto a eficiéncia de governanca, LOADER (1995) argumenta que, para

que uma governanca seja eficiente, trés principais estruturas emergem, com

referéncia em particular na freqténcia de transagdes e nas caracteristicas dos
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investimentos necessarios para consuma-las. No Quadro 3, pode-se verificar que a
governanca do mercado implica que alternativas estao disponiveis, que protegem
cada parte contra o oportunismo pela parte oposta do contrato; governanca trilateral
implica arbitrariedade em resolver disputas de mercado e avaliar performance;
governanca bilateral implica continuidade do contato de duas vias com a autonomia
das partes mantidas, e governancga unificada implica internalizacdo do processo

contratual.

Quadro 3: Eficiéncia de Governanca

Caracteristicas de Investimento
N&o Especifico Misto Idiossincratico
Freqiiéncia Ocasional Mercado Trilateral Trilateral
(Contratagao (Neoclassica) (Neoclassica) ou
Classica) Governanga
Unificada

Recorrente Mercado Governanca Governancga

(Contratagcéo Bilateral Unificada

Classica) Contratagéo Contratagéo

Relacional Relacional

FONTE: Loader ( 1995) adaptado de Williamson

CAMPBELL et al. apud LOADER (1995), deixou claro que esta tabela néo
esta completa; e, na verdade, a rede (por exemplo, sistema de coordenacéao vertical)
dela mesma pode, em muitas formas, ser vista como uma variagdo das estruturas de
governanca apresentada acima. Esta iria encontrar-se em algum lugar em um
continuo entre mercado e hierarquia. Neste aspecto, RADEMAKERS (1998),
estudando a cooperacgao interfirmas no agronegécio, afirma que, na economia dos
custos de transacao, estruturas interorganizacionais sdo consideradas como hibridos
que combinam propriedades de mercados e hierarquias. Mercados e hierarquias sao
convencionalmente  considerados como extremos de um  continuo.
Consequentemente, “formas hibridas” sdo colocadas em uma posi¢cao qualquer, em
que os podlos da dicotomia mercado-hierarquia ndo constituem por si sé6 uma
categoria limite clara. Isto pode causar problemas quando a dicotomia mercado-
hierarquia é aplicada em estudos de campo que focalizam o desenvolvimento das

relacoes interfirmas. Rademakers entdo propde que se utilize o conceito de
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RICHARDSON( 1972) que desenvolveu um continuo em forma de ferradura, na qual
as nogdes-chave de “cooperacdo”, de “coordenacdo” e de “dire¢cdo” sao aplicadas
para distinguir coordenacdo de mercado ( controle pela mao invisivel) e direcao
(controle por hierarquia) de coordenacéo interfirma (controle por obrigacdo). Desta
maneira, 0s arranjos interfirmas n&o s&o considerados como uma forma
organizacional hibrida nem temporais, mas constituem uma categoria distinta com

relagdo a mercados e a hierarquias.

Para medir os niveis e os efeitos dos custos de transacao LOADER (1995)
afirma que existem, essencialmente, trés abordagens. A primeira envolve a
avaliacdo das falhas na extensdo do mercado. A segunda sugere que a atividade
produtiva pode ser dividida entre fungbes de transacdo e de transformacéo. E a
terceira avalia se as relagdes organizacionais no sistema se ligam aos atributos das
transagodes previstas pela racionalizagdo dos custos de transag&o ou nao.

A abordagem proposta por Loader prevé entrevistas e uma estrutura para o
guestionamento dos individuos envolvidos em uma determinada industria. Para as
principais variaveis, os entrevistados sdo questionados para estimar o nivel de
variagcdo numa escala simples de trés pontos. Apesar deste sistema de classificacao
ser um tanto arbitrario, Loader afirma que ele é baseado em julgamentos bastante
objetivos, (um ou outro quantitativo ou através de amostras qualitativas
significativas) em que menores comparag¢des entre as formas contratuais serao

possiveis. O Quadro 4 resume a selec¢ao dos resultados obtidos.

Percebe-se, neste quadro, que Loader ndo buscou uma visdo genérica para
todos os casos. Evidentemente, as varidveis levantadas poderiam ser detalhadas,
como o foi no desenvolvimento do trabalho proposto, pois ha especificacdes

caracteristicas de um produto que ndao podem ser generalizadas para outro.
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Quadro 4: Avaliacao da maneira como é feita Cada Forma Contratual

Categoria Contratual Consumo |De | Para
Objetivos da Transacao

Natureza da Transacéo Comentarios Avaliacdo
Frequiéncia

Incerteza

Especificidade dos Ativos

Limite da Racionalidade

Oportunismo

Governanca Comentarios

Envolvimento no  processo  de
contratacao

Expectativa da Estrutura de
Governanca

Estrutura de Governanca Atual

Implicacbes e Observacdes

FONTE: Loader (1995)

a)

As implicagOes obtidas na andlise destes quadros sdo as seguintes:

Se a especificidade dos ativos € alta, a competicdo de mercado € improvavel,
prevalecendo canais verticais ou horizontais, como existem vantagens das

firmas na especializagdo ou integragéo;

Se o limite da racionalidade estiver presente, entdo o processo de
planejamento se rompe, e aumentam as incertezas, levando a necessidade
de uma maior coordenacgao;

Se 0 oportunismo estiver presente, entdo as regras e padrdes devem ser

redigidos;

Se as transagdes sao freqlientes, entdo eles devem ser mais provaveis de
serem manejados por alguma forma regular de governanca;

Se as transacfes sao comportalmente incertas, entdo ha necessidade de se

manter o relacionamento.

BRICKLEY, SMITH & ZIMMERMAN (1997), apud ZYLBERSZTAJN (2000),

propdem um quadro para a analise do alinhamento dos contratos (Quadro 5) . Neste

quadro, eles avaliam a interacdo entre a especificidade dos ativos e a incerteza.
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Quadro 5: Alinhamento dos Contratos

0 Incerteza

s Baixa Média Alta

<UE) Baixa |Mercado Mercado Mercado

o

S Média |Contrato Contrato ou Contrato ou

§ Integracéo Vertical Integracéo Vertical
E Alta Contrato Contrato ou Integracéo Vertical
é Integragéo Vertical

(%)

L

FONTE: Brickley, Smith & Zimmerman ( 1997) apud Zylbersztajn (2.000)

ZYLBERSZTAJN (2000) afirma que, conforme pode ser observado no
Quadro 5, a forma de governanca eficiente emerge da interacao das caracteristicas
das transacdes com o0s pressupostos comportamentais. Ou seja, a racionalidade
limitada e os contratos incompletos tornam impossivel a elabora¢do de contratos que
contenham todas as possibilidades futuras. Associem-se, agora, o0 comportamento
oportunista e a existéncia de especificidade de ativos, o que implica que os agentes
podem romper os contratos para apropriarem-se do valor dos ativos especificos.
Portanto, resulta que as formas eficientes de governanca contratual devem
considerar os riscos mencionados e definir pelo maior ou pelo menor controle das
transacdes. Nos casos em que a especificidade dos ativos é baixa, ndo € preciso
controle forte e a transacao pode ser levada a cabo no mercado. Na medida em que
se eleva a especificidade dos ativos, 0 mercado passa a ndo mais ser uma solucao
eficiente, sendo necessario um maior controle, proporcionado tanto pela integracao
vertical, quanto pelo desenho de contratos com salvaguardas especificas.

A abordagem teoérica a ser utilizada para atender os objetivos do trabalho
proposto serdo: Cadeias Produtivas em que serd utilizada a base teorica do
Commodity System Approach (CSA) de DAVIS & GOLBERG (1968), que engloba
todos os atores envolvidos com a produgao, processamento e distribuicdo de um
produto, com a finalidade de descrever e de caracterizar a Cadeia de Suprimentos
da erva-mate. Dentro desta abordagem, sera utilizada a classificagdo proposta por
DIAS(2000), diferenciando-se Cadeia Especifica e/ou de Suprimentos e Cadeia

Genérica. Para a identificacdo e a caracterizacdo dos fluxos de informacdes, de
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produtos, de recursos e de servicos, bem como, a influéncia dos fluxos de
informacdes, de produtos, de recursos e de servicos na governanga das cadeias
estudas, serdo utilizadas as abordagens do Canal de Distribuicio e do
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos. E, para a determinagcéao da estrutura de
governanga e da influéncia dos fluxos sobre o poder de barganha dos agentes da

cadeia agroindustrial, serdo utilizadas as abordagens ja citadas conjuntamente.

A partir desta discussao, foi realizada uma revisdo bibliografica sobre o
assunto quando se constatou a necessidade de se fazer a descri¢gdo dos fluxos de
informacdes, de produtos, de servicos e de recursos, bem como a necessidade de
se ampliar o referencial teérico. Complementando-se o referencial ja delimitado e
buscando-se atingir os objetivos definidos, utilizou-se o modelo proposto por NEVES
et al. (2001) e por DIAS (2000). Também foi utilizada a nocao de Canais de
Distribuicdo, quando foi realizada a descricdo dos canais de distribuicao, utilizando-
se o0 modelo proposto por BOWERSOX (2002). E, finalmente, utilizaram-se os
conceitos de Economia dos Custos de Transacdo e o modelo proposto por LOADER
(1995) para descrever as formas de governanga nas cadeias estudadas.



3. METODOS E PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

O objetivo desta pesquisa é descrever os fluxos de informagbes, de
produtos, de recursos e de servicos na cadeia produtiva da erva-mate da regiao do
Alto Uruguai Rio-grandense, verificando as formas de governanca destas cadeias e
apresenta um estudo de caso. Para o desenvolvimento do trabalho, foram realizadas
tanto abordagens quantitativas quanto qualitativas por intermédio de levantamento
de dados primarios através da realizacdo de entrevistas e dados secundarios. Estes
ultimos, foram colhidos em revistas da &rea, em jornais, em registros, em anais, e

em periédicos.
3.1 Caracterizacao do Estudo

A natureza do trabalho é exploratéria - descritiva. O método escolhido para a
obtencdo dos objetivos propostos foi o estudo multicasos. Segundo TRIVINOS
(1995), os estudos descritivos denominados “estudos de caso” tém por objetivo
aprofundarem a descricdo de determinada realidade. YIN (2001) argumenta que
este método procura responder a perguntas “como” e “por que” certos fenémenos
acontecem, quando se deseja foco sobre um evento contemporaneo e quando néo

se requer controle sobre o comportamento dos eventos.

Quanto ao tipo de projeto, YIN (2001) discute quatro tipos de projetos,
baseados em uma matriz 2 x 2. A matriz presume que estudos de caso Unico e de
casos multiplos refletem situagdes de projetos diferentes e que, dentro desses dois
tipos, também pode haver unidades unitarias ou mdultiplas de analise. O quadro 6
descreve os tipos de projetos.
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Quadro 6: Tipos Basicos de Desenhos para Estudos de Caso.

Projetos de Caso Unico Projetos de Caso
Maltiplos

Holisticos Tipo 1 — projetos de caso Tipo 3 - projetos de
(unidade Unica de unico (holisticos) caso multiplos
analise) (holisticos)
Incorporados Tipo 2 — projetos de caso Tipo 4 — projetos de
(unidades multiplas |unico (incorporados) caso multiplos
de analise) (incorporados)

FONTE: Cosmos Corporation apud Yin (2000)

No presente trabalho, foi utilizado o Tipo 4, pois mostrou-se mais adequado
para a conducdo da pesquisa, ja que as unidades de andlise foram as cadeia
agroindustrial especificas das industrias ervateiras pesquisadas e as subunidades

de analise foram os agentes formadores destas cadeias.

A coleta de dados secundarios foi feita em revistas cientificas, em periddicos
e em livros, onde se buscaram informacdes a respeito da cadeia produtiva da erva-
mate. Também foram utilizados dados extraidos do banco de dados (SIDRA) do
IBGE. Estes dados secundarios foram utilizados ndo sé para se situar diante do
problema proposto, mas também para auxiliar na estruturagcdo das entrevistas a
serem executadas. A coleta de dados primarios foi efetuada através de entrevista
estruturada e semi-estruturada. Os dados primarios foram coletados através de
estudos de caso dos varejistas, das agroindustrias e dos produtores rurais
selecionados que objetivaram descrever e caracterizar as cadeias produtivas, os
canais de distribuicdo, os fluxos de informagdes, os produtos, 0os recursos € 0s
servigos, bem como, verificar as formas de governanga de cada cadeia estudada.

3.2. Populacao Pesquisada

Na regido do Alto Uruguai Rio-grandense, existem 42 agroindustrias
ervateiras, 9.363 propriedades rurais produtoras de erva-mate e .varias empresas
varejistas de alimentos.

Quanto ao comércio varejista, os estabelecimentos comerciais foram
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classificados de acordo com os parametros utilizados pelo IBGE. Esta classificacao
¢é feita de acordo com a area construida de cada estabelecimento comercial, sendo
assim classificados:

a) mercado de alimentos — estabelecimentos comerciais com area
construida de até 300 metros quadrados;

b) supermercado — estabelecimentos comerciais com area construida de 300
a 5000 metros quadrados;

c) hipermercado — estabelecimentos comerciais com area construidas
superiores a 5000 metros quadrados.

Quanto a definicdo do numero de empresas varejistas a serem pesquisadas,
constatou-se, na revisdo bibliografica, que a industria ervateira comercializa 29,4%
para o grande varejo, 41,2% para o pequeno varejo e 27,2% para o0 atacado.
Baseados nestes dados e discutindo estes com os representantes do setor, 0s
mesmos confirmaram que haveriam diferencas significativas entre pequenos, médios

e grandes varejistas.

Assim sendo, definiu-se, conjuntamente com estes representantes, que a
amostra seria proporcional e composta por sete empresas varejistas, porque esta
seria suficiente para representar o setor varejista. A amostra foi composta por: dois

hipermercados (28,57%), dois supermercados (28,57%) e trés mercados (42,86%).

Nas empresas “A”, “B”, “C”, “D” e “E”, foram entrevistados os proprietarios.
Na empresa “F”, foi entrevistado o gerente de compras e, na empresa “G”, que se
trata de uma rede de hipermercados, a loja entrevistada esté localizada no municipio
de Porto Alegre — RS. Como a empresa se recusou a patrticipar do trabalho, ndo
pudemos identifica-la. Para obtermos as informacbes necessarias para o trabalho,
entrevistamos um representante comercial que negocia com esta rede. No Quadro 7,
estdo descritas as informacdes basicas sobre as empresas varejistas participantes

do estudo.



Quadro 7: Descricao das Empresas Varejistas
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Empresas Classificacéo das Localizacao Sistema
Empresas quanto Administrativo
ao Tamanho

Mercado “A” Pequena Erechim Familiar

Mercado “B” Pequena Erechim Familiar

Mercado “C” Média Machadinho Familiar

Supermercado “D” Média Machadinho Familiar

Supermercado “E” Média Erechim Familiar

Hipermercado “F” Grande Erechim Familiar
Hipermercado “G” Grande Porto Alegre Sociedade

Anbnima

FONTE: Dados Coletados

A selecdo das empresas ervateiras foi intencional, baseada na proximidade
com os trabalhos desenvolvidos pelo Centro Tecnolégico da URI — Campus de
Erechim- RS na importancia destas empresas na producao regional e estadual de
erva-mate e na quantidade anual produzida em cada empresa. Quanto a importancia
no contexto estadual, baseou-se em dados do Sindicato da Industria do Mate do Rio
Grande do Sul. Ao todo, foram selecionadas sete empresas privadas de diferentes
portes sendo uma cooperativa. Cabe ressaltar que somente estas sete empresas
sao responsaveis por 24% da producao galcha de erva-mate.

Este grupo de empresas foi classificado em trés subgrupos. A categorizagcéao
das empresas foi baseada no Ato n°® 001/86, do Ministério da Agricultura, que
distingue as industrias ervateiras em trés categorias, de acordo com a producao
anual de mate cancheado e/ou beneficiado:

a) Macro-industria ervateira: empresas que processam mais de 3.000

toneladas anuais de erva-mate;

b)  Grande industria ervateira: empresas que processam entre 500 e 3.000

toneladas anuais de erva-mate;

c) Micro-industria ervateira: empresas que processam entre 3 e 500

toneladas anuais de erva-mate;
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Assim sendo, as empresas “A” e “B”, foram classificadas como “Macro-
industria’, as empresas “B” e “C” , foram classificadas como “Grande industria’, e as

empresas “D”, e ” E” que foram classificadas como “Micro-industria”.

Separadamente foi analisada a empresa ervateira “G”. Esta empresa, pelo
seu porte, é classificada como “Grande Industria”, mas a sua inclusdo neste trabalho
deveu-se ao fato de ser uma cooperativa e a estrutura de sua cadeia de producéo
ser diferenciada das demais empresas. O grupo de empresas selecionadas esta
identificado no Quadro 8.

Quadro 8: Identificacao das Agroindustrias Pesquisadas.

Identificacéao Producdo Anual em |Categoria
toneladas

Industria Ervateira “A”. [4.200 Macro-industria
Industria Ervateira “B” |3.060 Macro-industria
Industria Ervateira “C”. |1.800 Grande Industria
Industria Ervateira “D”. |1.440 Grande Industria
Industria Ervateira “E”. 360 Micro-industria
Industria Ervateira “F” 120 Micro-industria
Indastria Ervateira “G” 840 Grande Industria

FONTE: Dados Coletados

Esta classificacdo em trés subgrupos detalha melhor os dados e,

consequentemente, melhora nos resultados do trabalho.

Quanto ao numero de produtores rurais a serem pesquisados, partiu-se de
dados extraidos do IBGE (SIDRA). Estes dados apontam que 71,24% dos
produtores de erva-mate tém até um hectare de erva-mate plantada, 24,58% tém de
um a cinco hectares e 4,15% tém mais de cinco hectares de erva-mate. Assim
sendo, definiu-se uma amostra ndo probabilistica de vinte e quatro produtores,
dividida em trés faixas, sendo: Sete produtores com até um hectare, sete produtores
com areas entre um e cinco hectares e seis produtores com area superior a cinco

hectares. Além destes trés subgrupos baseados nas areas cultivadas, analisou-se
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um grupo de quatro produtores que tém em comum o fato de serem sécios da
cooperativa, que é proprietaria da agroindustria “G”. Os dados podem ser
observados na Quadro 9.

Quadro 9: Descricao dos grupos de produtores pesquisados

Identificacdo |Intervalo da area cultivada N¢ de Situagao
com erva-mate Produtores

Grupo Um Até 1,0 hectare 7 Nao
Cooperativados

Grupo Dois De 1,0 a 5,0 hectares. 7 Nao
Cooperativados

Grupo Trés Mais de 5,0 hectares 6 Néao
Cooperativados

Produtores De 1,0 a 5,0 hectares. 4 Cooperativados

Cooperativados

FONTE: Dados Coletados

Os vinte produtores rurais, ndo cooperativados, tém suas propriedades
rurais localizadas na regido do Alto Uruguai. Os quatro produtores rurais
cooperativados tém suas propriedades no municipio de Machadinho, que esta
localizado na regiao nordeste do estado do Rio Grande do Sul.

3.3. Coleta e Analise de Dados

Inicialmente, foi realizada a contextualizagdo sobre a cadeia produtiva da
erva-mate na regido do Alto Uruguai Rio-grandense. Esta levantou o
questionamento sobre a existéncia ou ndo do gerenciamento de suprimentos nesta

cadeia agroindustrial.
3.3.1. Etapa da Coleta de Dados

Para a avaliacao inicial dos instrumentos de coleta de dados, (anexos 1,2 e
3) as entrevistas foram testadas com representantes de associac¢des e de sindicatos.
Foram entrevistados o presidente do Sindicato da Industria do Mate do Rio Grande
do Sul, o presidente da Associacao das Industrias de Erva-Mate do Alto Uruguai
Gaducho, o presidente da Associacdao de Produtores de Erva-Mate de Machadinho e
um representante técnico na Camara Setorial da Erva-Mate do Rio Grande do Sul.

As variaveis apresentadas em cada roteiro de entrevistas, bem como, o numero de
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entrevistas a serem realizadas, foram analisadas e discutidas com estes
entrevistados. Também foram discutidas e analisadas as pertinéncias ou nao dos
questionamentos, bem como, a adicao de eventuais questionamentos considerados

importantes pelos entrevistados.

No comércio varejista, foram pesquisados sete estabelecimentos
comerciais, divididos em trés grupos: No grupo um, foram pesquisados trés
estabelecimentos classificados como mercados. No grupo dois, foram pesquisados
dois estabelecimentos classificados como supermercados. No grupo trés, foram
entrevistados dois estabelecimentos classificados como hipermercados.

Inicialmente, foi realizada uma breve descricio de cada empresa
participante do estudo, sua classificacdo quanto ao tamanho e sua localizacdo. A
seqguir, para todas as empresas participantes, foi realizada: Descricdo do fluxo de
informacdes, de produtos, de servigcos e de recursos sob a ética do agente varejista
em estudo. Em seguida, foi desenvolvida a caracterizacdo da Cadeia Produtiva e do
Canal de Distribuicdo. E, por fim, foi feita a descricdo das formas de governanca
entre os agentes varejistas em estudo e o0s agentes com quem mantém
relacionamentos, com os consumidores e com as agroindustrias.

Nas agroindustrias pesquisadas, as entrevistas foram realizadas pelo
pesquisador com os diretores das agroindustrias. As questées levantadas estdo no

anexo 2.
Para cada empresa, individualmente, foi realizada:

a) Breve descrigcao da empresa e de sua histéria, sua classificagdo quanto

ao tamanho e a sua localizagéo;

b) Caracterizacdo da Cadeia Produtiva sob a 6tica do agente agroindustrial

em estudo;

c) Caracterizagdo do Canal de Distribuicdo sob a oética do agente

agroindustrial em estudo.
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Para todas as empresas pesquisadas, foram feitas as seguintes descri¢oes.

a) Descricdo do fluxo de informagdes sob a ética do agente agroindustrial

em estudo;

b) Descri¢cdo do fluxo de produtos sob a ética do agente agroindustrial em
estudo;

c) Descricao do fluxo de servigos sob a ética do agente agroindustrial em

estudo;

d) Descricdo do fluxo de recursos sob a Otica do agente varejista em
estudo;

e) A descricdo das formas de governanga entre o agente varejista em

estudo e os agentes com quem mantém relacionamentos.

f) Verificacdo da influéncia dos fluxos de informacdes, de produtos, de
recursos e de servicos na governancga da cadeia.

Para o estudo dos agentes “produtores rurais”, foi definida uma amostra nao
probabilistica de vinte e quatro produtores. A amostra foi dividida em quatro estratos,
classificados pelo tamanho da &rea cultivada com erva-mate e também pela forma
de organizacao.

As entrevistas com os produtores rurais foram realizadas pelo pesquisador.
Na tabulacdo dos dados, foram analisados e comparados os quatro estratos de
produtores, classificados por area cultivada com erva-mate, bem como, foram

comparados estes com os produtores que sdo cooperativados.
3.3.2. Instrumento de Coleta

Segundo TRIVINOS (1995), para alguns tipos de pesquisa qualitativa, a
entrevista semi-estruturada apresenta-se como um dos principais instrumentos,
porque valoriza a presenca do investigador e proporciona ao informante a liberdade
e a espontaneidade de suas manifestacées. O mesmo autor também argumenta que

0 processo da entrevista semi-estruturada da melhores resultados quando se
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trabalha com diferentes grupos de pessoas.

De acordo com os objetivos do trabalho, foram elaborados trés roteiros para
entrevistas. Um primeiro para o comércio varejista (anexo 1), um segundo para as
agroindustrias (anexo 2) e um terceiro para os produtores rurais (anexo 3). A
formulacéo das entrevistas para todos os agentes envolvidos, para o comércio, para

a industria e para os produtores rurais seguiu a seguinte légica:
1) Identificacédo e caracterizagcdo do agente entrevistado;

2) ldentificacao dos fluxos de informagdes, de produtos, de recursos e de

Servicos;
3) Descricao dos processos e dos agentes das cadeias estudadas;
4) Descricao dos canais de distribuicao;
5) Verificag&do da estrutura de governanca das cadeias.

Para a estruturacdo dos questionarios, foram considerados os modelos
tedricos propostos no Capitulo 2. O Quadro 10 indica a relagdo entre os referenciais

tedricos, 0s anexos e a numeragao dos questionarios.

Quadro 10: Relacdo entre os Referenciais Tedricos, Anexos e Numeragao

dos Questionarios.

Referencial Teérico Utilizado Anexo 1 - |Anexo 2 — Anexo 3 Prod.
Varejistas | Agroindustria | Rurais
“N¢ das “N¢ das “N¢ das
Questdes” Questdes” Questdes”
Gerenciamento da Cadeia de 2.1a24.3. 2.1a24.4. 213a24.5.
Suprimentos
Cadeias Agroindustriais 3.1a3.5. 3.1.a3.4. 3.1.a3.4.
Canal de Distribuicéo 41.a4.5. 41.a4.4. 41.a4.4.
Cenarios - - -
Varejo /Consumidor 5.11.a5.1.2.8. - -
Varejo/Agroindustria 5.2.1.a5.2.10. - -
Economia dos | Agroindustria/Varejo - 5.1.1.a45.1.2.10 -
Custos de Agroindustria/Produtor - 52.1.252.2.8 -
Transagéao Produtor/Agroindustria - - 5.1.1.a5.1.2.9.

FONTE: Autor
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Inicialmente, nas entrevistas, procurou-se estabelecer um ambiente
amistoso com o esclarecimento da finalidade e da importancia de sua contribuicao
como entrevistado. A realizagdo de cada entrevista teve uma duracao média de duas
horas e meia e foi realizada pelo pesquisador.

3.3.3. Analise dos Dados

AplGs a realizacdo das entrevistas, os dados coletados foram tabulados e
comparados. As empresas (varejistas, agroindustrias e produtores rurais) foram
descritas individualmente, mas analisadas em grupos. Para o tratamento dos dados,
utilizou-se a estatistica descritiva, ou seja, os dados nao sofreram nenhuma
inferéncia. A apresentagédo dos resultados foi dividida em trés partes, uma para cada
agente da cadeia pesquisado. Os dados estao apresentados sob a forma de tabelas
e, para cada agente e empresa estudada, foi formulado um estudo de caso. Ao final
do trabalho, foi feita uma discussdo dos resultados encontrados.



4. DESCRICAO DO SETOR ERVATEIRO

A cadeia agroindustrial da erva-mate tem passado por mudangas e
transformacdes. Neste capitulo, sera apresentada sua evolugdo, as modificacdes
trazidas pela abertura de mercado e o cenario atual com a finalidade de

contextualizar o ambiente do estudo realizado.
4.1 Aspectos Gerais

A erva-mate €, antes de tudo, um elemento histérico unificador do
MERCOSUL. Ela é componente de um sistema de exploracdo e de predagédo de
riguezas, baseado no binbmio mate-madeira. Tanto que, WINGE et al. (1995) a
sugere como simbolo do MERCOSUL por se tratar da regido do planeta onde ela

ocorre naturalmente e tem cultivo de expressdo econémica.

Segundo CARVALHO (1997), a erva-mate ocorre na Argentina (nordeste),

no Paraguai (leste), no Uruguai (noroeste) e no Brasil (sul e centro-oeste).

O setor ervateiro que compreende cerca de 450 municipios dos Estados do
Parana, de Santa Catarina, do Rio Grande do Sul, de Sdo Paulo e do Mato Grosso
do Sul e cerca de 750 industrias e mais de 700.000 trabalhadores diretos, tem no
paradigma da globalizacdo da economia e, em especial, na criagdo do MERCOSUL,
um competidor importante que é a Argentina. Num cenario realista, contamos com
empresarios e com produtores rurais pouco capacitados para o gerenciamento dos
sistemas de producdo e com uma baixa produtividade média dos ervais em
comparagdo com nosso mais forte competidor. Em fungédo disto, o setor tem-se

mobilizado e discutido formas de melhorar sua eficiéncia.

Em agosto de 1996, na cidade de Chapecé — SC foi realizado um encontro
com representantes de toda a cadeia produtiva da erva-mate no Brasil. No referido
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encontro, foi formulado o “Diagnéstico de Setor Ervateiro Brasileiro”, em que foram
definidos como fatores criticos para o desenvolvimento do setor e para 0 aumento de
sua competitividade, a pesquisa e a extensao. No que concerne a pesquisa, foram
salientados como pontos mais importantes: o estudo de novos produtos da erva-
mate, a genética, o melhoramento, o zoneamento agroclimatico, o incremento de
acbes nas areas de tecnologia alimentar, a difusdo de tecnologias € o manejo de
ervais SEAB /DERAL (1996).

4.2. A Erva-Mate no Mercado Internacional

A erva-mate é produzida e comercializada de varias formas. Segundo
RUCKER e GORTARI (1997), é quase impossivel quantificar o volume do produto
"mate" transacionado nos paises do MERCOSUL. Todavia, os valores exportados e

importados sdo consideraveis como podem ser observados na Tabela 1.

Estima-se que, em 1995, a oferta da produgéo agricola de erva-mate dos
paises produtores foi de, aproximadamente, um milhdo e quatrocentas mil toneladas,

e as exportacdes atingiram em torno de sessenta e cinco mil toneladas.

Tabela 1. Producao e Exportacao de Erva-Mate nos Principais Paises do Mercosul
(1995).

Zona Produtora Producdo Agricola (t) %  Exportagbes de Mate (1) %

Argentina 780.000 55,95 38.000 58,88
Brasil 550.000 39,45 26.000 40,94
Paraguai 64.000 4,60 112 0,18
Total 1.394.000 64.534

FONTE: Sucei/ AR, SERPRO/ BR, PROPARAGUAY, 1996

Os dados acima mostram que a erva-mate é um produto ainda de mercado
restrito, pois somente 4,63% da producdo agricola dos paises produtores é
exportada. Isto € demonstrado em funcédo de que, embora existam diversos paises
importadores, a maior parte do volume exportado é consumida por um numero
pequeno de paises. Na Tabela 02, estdo demonstrados as origens e os principais
paises importadores.
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Tabela 2. Porcentagem de Comercializacao da Erva-Mate no Mercado

Internacional.

Origem  Destino  Brasl Paraguai Siia  Uruguai Chile Alemanhae Outros

Paraguai
Argentina 32% 16% 38% - - - 14%
Brasil - - - 81% 15% 3% 1%
Paraguai 75% - - - - - 25%

FONTE: Sucei / AR, SERPRO/ BR, PROPARAGUAY, 1996

Do total produzido pelos paises produtores, 95% € consumido dentro do
MERCOSUL, acrescentando-se o Chile e Bolivia. Outros paises como a Siria e a

Alemanha também tém alguma importancia.

A regionalizagdo da producdo e do consumo e a abertura do MERCOSUL
criam uma situacao especial para os produtores brasileiros. Naquele momento, a
escassez do produto no Brasil é suprida pela importagédo de produto argentino. Isto
permitiu que alguns industrialistas anunciassem que o pre¢o da erva-mate para o
mercado interno seria determinado pelo preco pago ao produto argentino. Este fato
foi suficiente para criar um ambiente de incerteza entre os produtores brasileiros e
desestimular o setor. Estes industrialistas, desconsideraram as diferencas
organolépticas existentes entre o produto brasileiro e o produto argentino, bem
como, as preferéncias dos consumidores brasileiros. Confirmou-se posteriormente
esta afirmativa, ficando, no entanto, o temor por parte dos produtores quanto as
perspectivas futuras para a producéo nacional de erva-mate.

Outra tentativa de alguns industriais para viabilizar a aquisicdo do produto
argentino, com preco mais baixo que o produto brasileiro, mas tendo o sabor do
produto daquela regido (sabor mais forte), foi a adicdo do acgucar. Justificou-se,
afirmando que a adicdo do agucar permitiria a utilizacdo de parte da matéria-prima
nacional, que também apresenta aquela caracteristica, dando entdo condigbes de
atender a demanda para um produto de sabor mais suave. A alternativa nos parece
imprépria, pois ndo resolve o problema a longo prazo. A adicao do agucar, por si so,
nao abrird novos mercados externos. Podera, contudo, prejudicar o produtor de
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erva-mate do Brasil e beneficiara os produtores da Argentina.

A conscientizacdo da necessidade da abertura de novos mercados vem
sendo feita através de encontros dos interessados: produtores, industrialistas,
exportadores e governo. A abertura de novos mercados para a erva-mate €, sem
duvida, mais uma alternativa para aumentar a geracdao de renda e de empregos.
Depois de varios encontros, de seminarios e de outros, parece que a consciéncia da
existéncia de um enorme espaco para a ampliacdo das exportacbes e a
transformacdo deste produto, caracteristico do MERCOSUL, em mais uma
alternativa de comercializagdo e de geragao de renda, é inquestionavel. Cabe entao

a pergunta: O que esté faltando para a consolidagéo disto?

Na Tabela 3, esta demonstrada a producdo de erva-mate produzida na
Argentina, no Brasil e no Paraguai (regido produtora).

Tabela 3 : A Producao, Consumo e Exportacao de Erva-mate ( 1)

Paises Producao Consumo Quantidade %
Produtores Erva Interno (t.) Exportada (t.)
Elaborada (t.)

Argentina 260.000 200.000 42.000 8,94
Brasil 180.000 174.000 26.000 5,53
Paraguai 30.000 30.000 - 0

Total 470.000 404.000 68.000 14,47

FONTE: Sucei / AR, SERPRO/ BR, PROPARAGUAY , 1996

Os dados da produgdo nacional, a quantidade importada e exportada
de erva-mate indicam que o Brasil tem-se utilizado de estratégias comerciais
“interessantes”, ou seja, importa erva-mate, principalmente, da Argentina
para exporta-la posteriormente para o Uruguai e Chile.

Quanto ao volume das exportacdes brasileiras de erva-mate, dados
do Ministério de Industria e do Comércio e estdo expostos na Tabela 4.



Tabela 4. O Volume das Importagdes e Exportagdes Efetivadas pelo Brasil.

Volume (em Quilos) das Importacdes e Exportacbées Efetivadas de Erva-

Mate

Ano Volume Variagdo  Ano Volume Variacao

Importado em  Percentual a Exportado em Percentual a

Quilos partir de 1993 Quilos partir de 1993

1993 3.778.549,00 1993 25.376.381,00
1994 4.479.507,00 18,55 1994 26.055.566,00 2,68
1995 16.085.668,00 259,09 1995 26.382.250,00 1,25
1996 20.328.644,00 26,38 1996 26.638.593,00 0,97
1997 18.576.385,00 -8,62 1997 25.189.554,00 -5,44

FONTE: Sistema Alice — MIC,1998
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No periodo compreendido entre 1993 a 1997, o volume fisico de

importacdes aumentou em 391,63%.

enquanto as exportagdes tiveram um

decréscimo médio de -0,13 %. Isto indica que o aumento da producao nacional até o

ano de 1997, nao foi suficiente para atender a demanda interna, visto que o volume

exportado se manteve praticamente estavel.

Na Tabela 5, é feita a comparagéao entre o volume $/FOB exportado/

importado e o volume em quilos

importado/exportado e seus saldos.



Tabela 5. O Volume das Importacdes em (U$/FOB) e Volume Fisico e Volume das Exportagdes em (U$/FOB) e Volume

Fisico com seus Respectivos Saldos.

Ano Importagéao Exportacao Saldo
U$ FOB %  Kg. Liquido % U$ FOB % Kg. Liquido % Saldo U$ % Saldo em Kg %
FOB

1992 1.081.849 1.840.373 30.171.362 20.649.336 29.089.513 18.808.963
1993 2.879.990 166,21 3.778.549 105,31 35.444.447 17,48 25.376.381 22,89 32.564.457 11,95 21.597.832 14,83
1994 3.395.806 17,91 4.479.507 18,55 34.365.843 (3,04) 26.055.566 2,68 30.970.037 -4,896 21.576.059 (0,10)
1995 10.651.838 213,68 16.085.668 259,09 39.696.639 15,51 26.382.250 1,25 29.044.801 -6,216 10.296.582 (52,28)
1996 10.615.332 (0,34) 20.328.644 26,38 39.773.292 0,19 26.638.593 0,97 29.157.960 0,39 6.309.949 (38,72)
1997 8.890.241 (16,25) 18.576.385 -8,62 34.607.820 (12,99) 25.189.554 (5,44) 25.717.579 -11,8 6.613.169 4,81

Média 76,24 Média 80,14 Média 3,43 Média 4,47 Média (2,12) Média (14,29)

FONTE: Sistema Alice/SECEX

14°]
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Ao se analisarem as taxas de crescimento do volume fisico e os valores em
U$ - FOB, advindos das importacdes e das exportagoes realizadas pelo Brasil,
observa-se que houve, no periodo analisado, uma grande despropor¢cdo entre nas
médias de volume monetario ($ FOB) e, no volume fisico, uma performance
negativa para o Brasil, ou seja, no decorrer do periodo analisado, importou-se mais.
No entanto, BRANDAO et all. (1997), discutindo este fato, destaca que, embora a
importacdo tenha sido elevada, as exportacdes brasileiras também cresceram em
termos monetarios. Isto, segundo os autores referidos, ocorreu em funcao de que
houve um incremento maior nas pautas mate beneficiado e mate exceto cancheado
e beneficiado, produtos estes de maior valor agregado, enquanto a pauta mate
cancheado decrescia em termos de volume ( de menor valor agregado).

Outro aspecto discutido pelos mesmos autores supracitados é que a taxa de
crescimento nas importacdes, em termos monetarios, foi menor do que em volume
fisico. Uma das explicagdes passa pela mudanca percentual na distribuicdo da
pauta, pois as importacées de mate cancheado foram as que mais cresceram em
termos de volume fisico e, como sdo as de menor valor agregado ao produto, €
natural que, em termos de volume monetéario, o crescimento fosse menor; sem, no

entanto considerar a dimensao da influéncia de precos.

Até quando o Brasil podera beneficiar-se com esta estratégia é uma
incognita. Cabe, no entanto, o alerta para o setor no sentido de buscar a abertura do
leque de paises para quem exportar, na busca de uma maior estabilidade de

comercializagao internacional.
4.3. A Erva-mate no Mercado Brasileiro

A regionalizacdo da producédo e do consumo € a criagdo do MERCOSUL
criaram uma nova realidade para os produtores brasileiros. A disputa por mercados
tornou-se muito acirrada e, consequentemente, as empresas precisam ser mais
competitivas. Também na década de 90, ocorre um acentuado aumento na area
plantada de erva-mate. Em fungdo deste aumento de &rea cultivada ocorre
consequentemente o aumento da producédo nacional. Associando-se este aumento
da producdo com a entrada da erva-mate Argentina no mercado brasileiro, no final

desta mesma década, os produtores comecam a ter dificuldades de comercializacéo,
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especialmente em determinadas épocas do ano, quando se concentra a colheita.
Estas dificuldades acabam por incentivar os produtores a organizarem-se em
cooperativas. Isto explica porque nos ultimos anos surgem 15 cooperativas de

produtores de erva-mate no Estado do Rio Grande do Sul.

Atualmente, a cadeia produtiva da erva-mate encontra-se em um ambiente
de mudancas e de incertezas. Ela € pressionada por estes novos cenarios, onde
ocorrem 0 excesso de producdo, queda de preco e a concorréncia com o produto
argentino. Em funcdo disto, diversos projetos de pesquisa estdo em andamento
sendo possivel preverem-se avangos tecnoldgicos importantes. No entanto, o
cenario de incerteza da cadeia no futuro, leva-nos a questionar em qual cenario de
ocorrerd 0 processo de governanga e de coordenacdo e como ocorrerao estes

avangos. A questao é: Qual sera o perfil dos produtores e industrialistas?
4.3.1. Caracterizagédo da Agroindustria Brasileira

O principal concorrente da cadeia agroindustrial ervateira brasileira é a
Argentina. Esta se caracteriza por possuir extensas areas de producado, embora
poucas, mas grandes industrias ervateiras que determinam uma economia de escala
para o setor.

A cadeia agroindustrial brasileira, por outro lado, caracteriza-se por estar
formada por um grande numero de pequenas propriedades rurais, que possuem

pequenos ervais e também um grande numero de pequenas industrias ervateiras.

A composicdo do parque industrial brasileiro de erva-mate pode ser
observada na Tabela 6.
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Tabela 6. Composi¢ao do Parque Industrial Ervateiro Brasileiro, Classificagao quanto
ao Tamanho e a Localizagéo.

Estado Classificacado das Ervateiras

Micro-Empresa Pequena Média/Grande Total

RS 135 237 26 398
SC 46 69 3 118
PR 31 146 32 209
Total 189 442 61 725

FONTE: Diagnéstico e Perspectivas da Erva-Mate no Brasil ,1996

Chama-se a atengéo para o fato de que 91,18% das empresas brasileiras
sao classificadas como micro ou pequenas empresas. Caracteristica esta que, ao
mesmo tempo em que imprime maior competitividade no mercado interno e distribui
melhor a riqueza gerada pelo setor, traz maiores dificuldades para concorrerem no

mercado externo.

Outro aspecto fundamental é a importancia social que o setor ervateiro
nacional tem quanto a sua distribuicdo nos Estados da regido sul do Brasil e quanto
a geracao de empregos advinda do mesmo. Uma verificacdo mais detalhada sobre
este aspecto pode ser feita através da Tabela 7.

Tabela 7. Distribuigcdo por Estados das Agroindustrias no Brasil, Numero de
Empregos Gerados e Producéo.

Indicadores Total RS SC PR

N¢ de Municipios 486 248 107 131

N® de Ind. Processadoras 725 398 118 209
Méao de Obra ocupada 710.000 165.000 283.000 262.000

Producgao Total 550.000 t. 48% 22% 30%

FONTE: IBGE, SERPRO, SEAB/PR, MERCOMATE (1996).

Os dados acima revelam claramente a importancia sécio—econémica do setor
tanto pelo numero de municipios envolvidos e pelo nimero de industrias quanto pela
ocupacao da mao-de-obra.
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4.3.2. Produgéao Brasileira de Erva-Mate

Embora a erva-mate ja tenha sido produto de importdncia para as
exportacoes brasileiras, as informagdes a respeito do mercado brasileiro de erva-
mate sdo poucas. Além deste fator limitante, pressupbe-se que haja um elevado
grau de sonegacdo fiscal. Logo, presume-se que o produto seja vendido
clandestinamente, impedindo que se conheca a realidade do mercado. Em
levantamento feito pela prefeitura do municipio de Aurea — RS, pelo setor de
fiscalizagdo da prefeitura, em 1997, observou-se que a sonegacao fiscal estava
proxima a 70%. Desta forma, torna-se dificil a obtencao de dados mais precisos.

Neste trabalho, optou-se por estimar o mercado brasileiro de erva-mate,
tendo-se por base as informacdes obtidas na Pesquisa Agricola Municipal P.AM. e
Pesquisa da Extracdo Vegetal e Silvicultura P.E.V.S, no Censo Agropecuario de
1995, do IBGE.

Conforme estas informacdes, a producao brasileira de erva-mate pode ser
observada na Tabela 8.

Tabela 8. Producao Brasileira de Erva-Mate.

Quantidade (t.) produzida no Brasil

Descrigéao Ano

1995 1994 1993 1992 1991 1990

Erva-mate cancheada (t.) 204.065 207.980 243.690 208.298 209.327 150.823

Valor corrigido para folna 583.042 594.228 696.257 594.137 598.077 430.922

verde

Erva-mate (folha verde 247.214 222.377 227.338 145.973 166.431 147.072

emt.)

Total em t, de folha 830.256 816.605 923.595 740.110 764.508 577.994

verde/ano

FONTE: IBGE - Producao Agricola Municipal - Extracdo Vegetal - Sistema
IBGE de Recuperacédo Automatica - SIDRA 97 - Dados adaptados pelo autor

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

informacédo ndo coincide com as observacgdes feitas por alguns pesquisadores
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e industrialistas do setor. Esses estimam que a producao proveniente de
ervais nativos esta em decadéncia devido ao mau manejo adotado nos
ervais. O que poderia, em parte, explicar este fato é o aumento na freqiéncia
de corte destes ervais que, em anos, passados era feita em intervalos de até
4 anos entre poda, passando a fazer-se a poda anual, a cada 18 meses, ou

bienal, hipdtese esta a ser confirmada.

Quanto ao aumento da producao proveniente de ervais cultivados, que foi em
média 31,05% em relagdo a producao de 1990, pode ser explicado em fungdo do
aumento da area plantada e, conseqientemente, da area colhida, conforme pode

ser constatado na Tabela 9.

Tabela 9. Area Plantada e Area Colhida de Erva-Mate Proveniente de Ervais

Cultivados.

Area plantada (ha), Area Colhida (ha) e Produtividade da Erva-Mate no Brasil

Lavoura permanente / Produtividade da Erva-mate (Kg de folha verde)

Ano 1995 1994 1993 1992 1991 1990

Area Plantada 34.412 27.358 22.355 13.454 10.226 8.515

Area Colhida 22.754  16.457  18.841 10.844  10.211 8.494

Area por entrar em 11.658 10.901 3.514 3.243 15 21
Producao

Produtividade 10.864 13.512 12.066 13.461 16.299 17.314

FONTE: IBGE - Producao Agricola Municipal - Sistema IBGE de Recuperacao
Automatica - SIDRA 97 - Dados adaptados pelo Autor.

Constata-se, na tabela acima, que o aumento da area plantada, em
porcentagem, de 1995 em relagdo ao ano de 1990, foi de 127% e a
produtividade média entre 1990 e 1995 foi de 13.919 Kg/ha/ano ou de 927,96
arrobas/ha/ano.

Quanto a produtividade média, esta ndo coincide com as observacgoes
realizadas em alguns diagnésticos tanto na regido do Alto Uruguai Rio-
grandense, como em outras importantes regiées produtoras brasileiras.
Também se questiona esta produtividade em fungdo da prépria idade dos
ervais. Espera-se de um erval, conduzido racionalmente, uma produtividade
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em torno de 5.000 Kg/ha/ano ou de 333 arrobas/ha/ano, ao terceiro ano. A
hipétese que poderia explicar estas contradigcées, é que a area plantada é
maior do que a informada ao 6rgao pesquisador, ou seja, o IBGE. E, também
pela dificuldade que tem os entrevistadores de obterem dados precisos nesta
area. Mais uma vez, esbarra-se na informalidade do setor e, portanto, a falta

de informagdes mais precisas.
4.4. A Erva-mate no Rio Grande do Sul e no Alto Uruguai Gaucho

Para se analisar o mercado Rio-grandense, foram utilizados os
dados obtidos junto ao Censo Agropecuéario do IBGE, através da Pesquisa
Agricola Municipal — P.A.M. e Pesquisa da Producdo da Extracdo e da
Silvicultura - P.E.V.S.

Na Tabela 10, estdo demonstradas as producdes e suas respectivas
porcentagens, dos Estados produtores e de sua participacdo na producao

nacional de erva-mate.

Tabela 10. Produg¢des Estaduais e sua Participacdo na Producdo Nacional de Erva-

mate.

Periodo RS SC PR Total

Mil t. % Mil t. % Mil t. % Brasil
1990 262.839 45,47 147736 25,56 153.806 26,61 577.994
1991 256.850 33,60 348.121 45,54 146.282 19,13 764.508
1992 251.021 33,92 335559 45,34 144.862 19,57 740.110
1993 352.588 38,18 369.396 40,00 191.211 20,70 923.595
1994 369.758 45,28 244.664 29,96 194.032 23,76 816.605
1995 368.723 44,41 266.085 32,05 188.911 22,75 830.256

FONTE: IBGE - Producao Agricola Municipal - Sistema IBGE de Recuperacao
Automatica - SIDRA 97 - Dados adaptados pelo Autor.

Estes dados demonstram que o Rio Grande do Sul € o maior produtor
nacional de erva-mate, produzindo em média de 40,14 % ; seguido pelos Estados de
Santa Catarina, com 36,44% e do Parana, com 22,09 %.
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A producédo estadual de erva-mate distribui-se conforme dados oficiais do
IBGE, em sete mesorregides. A quantidade produzida, area plantada, area colhida e
produtividade média de cada mesorregido estdo demonstrados na Tabela 11.



Tabela 11. Distribuicdo da Quantidade produzida, da area plantada e da area colhida no Estado do Rio Grande do Sul,

em 1995.
Descricdo Produgdo % em % em Area % em % em relacao Area % em % em Rendimento
EmT. relacdo relacdo Plantada relacéo a Area Colhida  relacdo relagao Médio
Erva aProducdo a Producdo  (ha) a Area Plantada (ha) Area Area Kg/ha
Verde Nacional  Estadual Plantada Estadual Colhida Colhida
Nacional Nacional Estadual
Brasil 512.499 100 - 34.412 100 - 34.412 100 - 10.864
R.S. 269.982 52,68 100 27160 78,93 100 17.531 50,94 100 10.697
Noroeste 180.069 35,14 67 14305 41,57 52,67 11804 34,30 67,33 10891
Nordeste 43.331 8,45 16 5165 15,01 19,02 2258 6,56 12,88 16339
C.Oriental 45553 8,89 17 7633 22,18 28.10 3421 9,94 19,51 6215
Outras 46.581 0,20 0 57 0,17 0,21 48 0,14 0,27 -
mesoregides
Micro Reg. 77.224 15,07 29 6335 18,41 23,32 6.335 18,41 36,14 9164

Erechim

FONTE: IBGE - Producao Agricola Municipal - Sistema IBGE de Recuperacao Automatica - SIDRA 97 - Dados adaptados pelo
Autor.

9
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Na Tabela 11, podemos observar que o Rio Grande do Sul foi responsavel
por 52,68% da producao nacional de erva-mate. Sendo que a regido noroeste do
Estado, dentro da qual esta inserida a microrregiao de Erechim, produziu em 1995,
35% do total nacional. A microrregido de Erechim, sozinha, foi responsavel por 15%

da producdao brasileira.

Em relagcdo a participagcdo estadual de erva-mate verde, em 1995 a
mesorregiao noroeste produziu 67% da producdo nacional, e a microrregidao de

Erechim produziu29% .

Quanto a area plantada, a mesorregidao noroeste possui, em 1995, 41,75%
do total nacional e 52,67% do total estadual. E, quanto a area colhida, a mesma
mesorregiao contribuiu com 34% do total nacional e com 67,33% do total estadual. A
microrregiao de Erechim possuia 18,41% do total nacional e 23,32% do total
estadual de area plantada, sendo 18% do total nacional e 36,14% do total estadual
de area colhida.

Todos estes dados confirmam a importancia regional da erva-mate, tanto
sob o ponto de vista de quantidade produzida quanto sob o aspecto de area
plantada e area colhida.

Chama-se a atencgéo para a diferenca existente entre area plantada e area
colhida até o ano de 1995, em que mostra claramente o aumento de area de ervais
plantados no Rio Grande do Sul. Como, para um erval entrar em producéo plena,
demora de 4 a 7 anos, no presente ano de 2002, estara entrando em producéo
plena ou préxima a isto boa parte destes ervais. Baseados na produgéo estadual
média de erva-mate até 1995 é que se estimou a producao para o ano de 2002.

Na Tabela 12 calculamos o percentual de incremento de area de ervais

plantados.



Tabela 12 Incremento de Area de Ervais Cultivados no Estado do Rio Grande do Sul

Mesoregiao/ 1995 1994 1993 1992 1991 1990 % Média de aumento % de

Ano ha ha de A. Colhida e A. Incremento
Plantada estadual

Noroeste 11804 7564 6296 5276 4392 4060 290,74

Area Colhida

Noroeste Area Plantada 14305 10004 8922 7849 4392 4081 350,53 59,79

Nordeste Area Colhida 2258 1906 1610 1395 1261 1096 206,022

Nordeste Area Plantada 5165 4566 1620 1395 1261 1096 471,259 265

Metropolitana Area Colhida 35 26 5 5 5 4 875

Metropolitana Area Plantada 44 26 5 5 5 4 1100 225

C.Ocidental Area Colhida 12 8 4 3 3 3 400

C.Ocidental Area Plantada 12 8 4 3 3 3 400 0

C.Oriental Area Colhida 3421 2882 8652 2205 2203 2157 158,59

C.Oriental Area Plantada 7633 7393 8652 2205 2203 2157 353,87 195

Sudeste Area Colhida 0 0 0 0 0 0 0

Sudeste Area Plantada 0 0 0 0 0 0 0 0

Sudoeste Area Colhida 1 1 1 1 0 0

Sudoeste Area Plantada 1 1 1 1 0 0 0 0

FONTE: IBGE - Producao Agricola Municipal - Extracdo Vegetal - Sistema IBGE de Recuperacao Automatica - SIDRA 97 -

Dados adaptados pelo autor

¥9
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Considerando-se as médias de aumento de &rea a ser colhida, estimou-se,
através da multiplicacdo das mesmas pelas produgdes médias das mesorregides
(producao média entre os anos de 1990 a 1995), a producao estimada para o ano de
2002. Considerou-se que os ervais teriam sido plantados em 1995 e demorariam em
torno de 7 anos para atingir a producéo estimada. Os resultados estao dispostos na
Tabela 13.

Tabela 13 Producao Estimada de Erva-mate no RS para o ano de 2002.

Mesoregiao/ Producao Média % de Incremento  Produgéo estimada
Ano entre 1990/1995 Estimado para 2002
em toneladas

Noroeste 185.549 59,79 % 296.489
Nordeste 42.829 265,00 % 156.325
Metropolitana 1.031 225,00 % 3.350
C.Ocidental 112 0,00 % 112
C.Oriental 80.774 195,00 % 238.284
Sudeste 2 0,00 % 2
Sudoeste 0 0,00 % 0
Total Estadual 310.297 123,85 % 694.562

FONTE: Mosele 1998

Este resultado mostra que a producado estimada para o ano de 2002 é 2,23
vezes maior que a producao de 1995. Talvez estes dados possam explicar parte das
dificuldades de comercializagdo que os produtores rurais de erva-mate vém

enfrentando.

Por outro lado, o Rio Grande do Sul é importador de matéria-prima,
especialmente, erva-mate nativa dos Estados de Santa Catarina e do Parana. As
empresas gauchas justificam a necessidade de importar esta matéria-prima, que
reconhecem como produto de sabor suave, em funcao da necessidade de mistura-la
com a erva-mate proveniente de ervais cultivados, que afirmam ter sabor mais
amargo, a fim de obter um melhor “blend” para o produto.

Uma das caracteristicas mais marcantes da atividade ervateira gaucha é a
concentracdo da producédo de erva-mate verde em pequenas propriedades rurais.
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Na Tabela 14, estdo tabulados os dados levantados pelo IBGE no censo

agropecuario de 1995.

Tabela 14 — A Distribuicdo dos Produtores de Erva-mate no Rio Grande do
Sul, segundo Extratos de Area dos Ervais

Estrato de Area (ha) % de Produtores
Menos de 1 1,14
1a9,9 23,79
10a19,9 32,46

20 a 49,90 32,14
50a99,9 7,05

Mais de 100 3,37

N&o declararam 0,01

FONTE: IBGE - Producao Agricola Municipal - Extracdao Vegetal - Sistema
IBGE de Recuperacdo Automética - SIDRA 97 - Dados adaptados pelo autor.

Conforme as dados expostos, percebe-se que a produgédo ervateira Rio-
grandense esta concentrada no intervalo de area de ervais entre menos de 1 ha a
20 ha, onde se encontram 57,39% dos produtores. Se for considerado o intervalo

entre menos de 1 a 50 ha, tem-se 89,53% dos produtores.

Segundo dados levantados pelo IBGE — Censo Agropecuario de 1995 o Rio
Grande do Sul tem 38.998 propriedades rurais produtoras de erva-mate que
produzem erva-mate a partir de ervais nativos e/ou de ervais cultivados. A
distribuicdo destas produgdes em relacdo ao numero de propriedades esta tabulada

na Tabela 15.

Tabela 15 Distribuicdo das Propriedades Ervateiras dentro do Estado do Rio Grande

do Sul
Regido/N® de Produtores Ervais Nativos Ervais Cultivados  Total % RS
RS 9382 29616 38998 100
R. Nordeste 1754 4929 6683 17,14
R. Noroeste 7250 20593 27843 71,40
Micro R. Erechim 1454 7909 9363 24,00

FONTE: IBGE - Producao Agricola Municipal - Extracdao Vegetal - Sistema
IBGE de Recuperacédo Automatica - SIDRA 97 - Dados adaptados pelo autor
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Conclui-se, através destes dados, que a atividade ervateira estadual
concentra-se, principalmente, na regidao noroeste do Estado, onde se encontram
71,40% dos produtores. A microrregidao de Erechim, abriga 24% das propriedades
que produzem erva-mate no Estado do Rio Grande do Sul. Também € importante
verificar que a porcentagem relativa de ervais cultivados frente ao total é de 75,94 %,
demonstrando, assim, que a erva-mate no Estado do Rio Grande do Sul deixou de
ser uma atividade tipicamente extrativista e passou a ser uma atividade florestal
cultivada.

4.5. Mercado Consumidor

As informacdes sobre o consumo de erva-mate sdo escassas. BELTRAO et
all. (1998), citando o Sindicato da Industria do Mate do RS, relatou que o consumo
per capita estimado de erva-mate para chimarrdo no Brasil é inferior a um quilo;
mas, nos Estados grandes produtores (RS, SC, e PR), o consumo anda ao redor de
8 Kg/hab./ano, igual ao consumo per capita do Uruguai e inferior ao consumo per
capita argentino que é de aproximadamente 5,5 Kg/hab/ano. Também, segundo o
SINDIMATE/RS, o consumo nacional de erva-mate foi estimado em 1991, em
113.000 toneladas para chimarrdo e 3.500 toneladas para cha-mate, totalizando um
consumo interno estimado em 117.000 t./ano. Os dados podem ser observados na
Tabela 16.

Tabela 16: Distribuicdo da demande de chimarrao e cha-mate no Brasil

Estado Consumo de Erva-Mate

Chimarrao Cha-Mate
Mato Grosso do Sul 5.000 50
Parana 20.000 300
Santa Catarina 15.000 200
Rio Grande do Sul 70.000 500
Rondénia 1.000 50
Sao Paulo 1.000 600
Rio de Janeiro 500 1.500
Outros 1.000 500
Sub Total 113.500 3.500
TOTAL BRASIL 117.000

FONTE: Sindicato da Industria da Erva-mate/RS, 1991
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Nos ultimos anos, as industrias tém buscado ampliar o mercado da erva-
mate através do langamento de novos produtos, como o composto de erva-mate e o

cha-mate aromatizado.

Também ha a entrada de empresas da industria quimica e farmacéutica
com a producao de produtos de higiene e de beleza que utilizam a esséncia de erva-

mate como por exemplo: sabonete liquido, xampus e cremes para pele.

BELTRAO et all. (1998) estudaram o perfil da distribuicdo dos produtos de
erva-mate. Eles verificaram uma amostra da pequena industria do Rio Grande do Sul
no mercado consumidor de Porto Alegre. Neste trabalho, ficou caracterizada uma
situacao de concentragdo no pequeno varejo e que ainda ndo possui pauta de
exportacdes, como pode ser constatado na Tabela 17.

Tabela 17: Perfil da comercializagdo da erva-mate para chimarrdo no Rio
Grande do Sul, 1997.

Comercializacao Grande Varejo Peq. Atacado Industria Consumid
Varejo or

Industria 29,4% 41,2% 27,2% 1,6% 0,6%

Consumidor 72,4% 25,5% 0,9% 1,2% -

FONTE: Beltirao et al.,1998.

Outra constatacdo de BELTRAO et all. (1998) foi de que as classes de
menor renda consomem mais chimarrdo e menos café, e as classes de renda mais
alta consomem mais café e menor chimarrdo. Também foi constatado que ha
estabelecimentos da preferéncia do consumidor de Porto Alegre na aquisicdo de
erva-mate para chimarrdo e ha fatores que influenciam o consumidor no momento
da compra. Os dados estao expostos nas Tabelas 18 e 19.
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Tabela 18. Estabelecimentos da Preferéncia do Consumidor de Porto Alegre
para a Aquisicdo de Erva-Mate para Chimarrao.

Estabelecimento Varejista Porcentagem Comercializada
Supermercados 72,4
Minimercados 10,3
Pequenas Vendas e Fruteiras 7,0
Outros ( Casas Especializadas) 6,9
Padarias 3,4

FONTE: Beltirao et al.,1998.

Tabela 19. Fatores que Influenciam o Consumidor no Momento da Compra de
Erva-Mate para Chimarrao.

Fatores que influenciam o consumidor Porcentagem (%)
Sabor do blend suave 32,60
Cor 17,40
Caracteristica de formar espuma 15,20
Caracteristica de nao propiciar o entupimento da bomba 13,00
Conteudo de Palitos 13,00
Durabilidade do Sabor 4,30

FONTE: Beltirao et al.,1998.

O ultimo aspecto estudado foi uma avaliacdo do processo cultural do
consumo de chimarrdo entre as diferentes gera¢des da populacao estudada, em que

constataram a desaceleragdo do consumo entre as geragdes.

AGUIAR et all. (2002) realizou um estudo que identificou os habitos de
consumo de chimarrdo em Porto Alegre — RS. Identificou também o perfil dos
consumidores, as associagoes feitas pelos consumidores com outros habitos sociais
e de consumo, os simbolos que os consumidores de chimarrdo associam a bebida e

verificou a freqtiéncia de consumo.
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As principais conclusées foram:

O consumo de chimarrdo é um habito que nao se diferencia por sexo
nem por idade;

O chimarrao é um habito mais difundido na classe média e menos
difundido nas classes mais altas e mais baixas da sociedade;

A freqUéncia do consumo do chimarrdo nas classes mais altas esté entre
1 e 2 dias enquanto nas outras classes, o consumo ¢é realizado
diariamente;

A maioria das pessoas toma chimarrao em casa;

As pessoas tomam 1 a 2 dias por semana e o fazem com maior

frequéncia nos finais de semana;

Quando correlacionados os dados de freqiiéncia de consumo com o local
de nascimento, as pessoas nascidas no interior costumam tomar mais

chimarrdo diariamente do que as pessoas nascidas em Porto Alegre;

O consumo do chimarrdo é um habito familiar para todas as idades e &

ensinado por algum membro da familia;

A fidelidade do consumidor esta relacionada a familia, uma vez que o

produto sera consumido por ela;

O consumidor jovem esta mais disposto a experimentar novos produtos,
consumir em outros locais, ( no caso parques) mais do que 0s outros

grupos;

O chimarrao representa uma afirmagao da personalidade diferenciada do

gaucho;

Na associagdo dos simbolos do chimarrdo com a idade dos
consumidores, 0 grupo de seniores associa o chimarrdo a um simbolo de
amizade, de hospitalidade, de fraternidade, de herangca dos
antepassados, de democracia, de cumplicidade, de descontracao
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familiar, de respeito, de solidariedade, de interacdo e de afirmacédo da

personalidade gaucha, com maior énfase em integracao;

e (Os consumidores jovens valorizam mais a integracao e a afirmacéao da

personalidade gaucha;

e Os adultos consideram o chimarrdo mais como simbolo de hospitalidade

e de integracao;

e Existe o distanciamento das demais atividades da cultura gaudcha
(tradicionalismo) com o habito do chimarréo;

e Para a maioria das pessoas, o chimarrdo ja se tornou uma rotina e esta
associado a reunido com 0s amigos e nao possui relacdo com a pratica
de esportes — exceto entre os jovens — ou modismo.

SOUZA (2002) estudou os habitos de consumo de erva-mate para chimarrao
no municipio de Erechim — RS. Ele concluiu que:

e A idade com que os consumidores iniciam o habito € entre 12 e 15 anos,
quando passam a participar das rodas de conversas familiares;

e (O consumo do chimarrao é predominantemente familiar;
¢ O horario preferencial é de manha cedo, seguido pelo entardecer;

e (Os momentos de descontracdo estao intimamente associados ao habito

de tomar chimarrao;
e O tipo de erva-mate preferida pelos entrevistados € a média sem palitos;

e Os atributos valorizados pelos consumidores sdo o padrdo de qualidade
e a marca;

e Qs critérios de qualidade valorizados sdo o sabor, o padrao do produto e
a cor,;

e A manutencdo do padrdo de qualidade ao longo do tempo é um fator

importante sob a ética dos consumidores;
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e Os consumidores sugerem a despoluicdo das embalagens, embalagens
mais atrativas e inovagoes;

e Os consumidores estado dispostos a pagar mais pelo produto, no caso de
haverem melhorias no processamento, tais como secagem sem fumaga e
lavagem de folhas;

e Os consumidores valorizam as informagdes referentes a origem do

produto;
e A adicdo do acucar é rejeitada pela maioria dos consumidores;

e Os consumidores demonstraram descrédito com a fiscalizagdo sanitaria

no processo produtivo;

e Os consumidores apoiam informativos publicitarios que divulguem e
estimulem o consumo e propiciem maiores informagdes sobre o processo

produtivo e apoiam servi¢os de atendimento ao consumidor;

¢ Na opinido dos consumidores, as propriedades medicinais da erva-mate

nao estao sendo exploradas pelo setor ervateiro;
e (s entrevistados nao estao satisfeitos com as atuais embalagens.

Os trés trabalhos relatados contribuem, de maneira significativa, para a
cadeia agroindustrial da erva-mate, cabendo assim a utilizagdo destas informagdes
na busca pelo melhor produto e melhor satisfagdo dos consumidores.



5. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS ESTUDOS DE CASO

Neste capitulo, sdo apresentados os estudos de caso realizados em sete

estabelecimentos varejistas, sete agroindustrias e vinte e quatro produtores rurais.

Os Estudos de Caso foram divididos em trés se¢bes, uma para cada agente
da cadeia agroindustrial em estudo. Ou seja, varejistas, agroindustrias e produtores

rurais.
Em cada secéo serdo apresentados os seguintes resultados:
a) A descricao dos canais de distribuicdo e das cadeias de suprimentos;

b) A descricdao dos fluxos de informacdes, dos fluxos de produtos, dos
fluxos de servigos e dos fluxos de recursos;

c) A identificacado das formas de governanca entre os agentes.
5.1. Seccao 1 - Apresentacao dos Estudos de Caso no Comércio Varejista

No comércio varejista, foram pesquisados sete estabelecimentos varejistas,
conforme ja descrito na metodologia.

A seguir, sdo descritos 0 canal de distribuicdo e a cadeia de suprimentos
sob a Otica dos Vvarejistas. Também sdo descritos os fluxo de
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informacdes, os produtos, os servigos, 0s recursos e as formas de governanca

existentes.

5.1.1. Descricdo do Canal de Distribuicdo e da Cadeia de Suprimentos sob a Otica
dos Varejistas

a) Canal de Distribuigao.

O Canal de Distribuicdo, no qual os varejistas estao inseridos, é composto

por: Produtores rurais, agroindustria, atacadistas, varejo e consumidor final.

A visdo dos varejistas sobre a forma do canal de distribuicao foi levantada
durante a entrevista com os mesmos, sendo melhor observada no anexo 1, nas

questbes 4.1 a 4.5.

Concluimos que a visdo dos varejistas € incompleta. Eles percebem mais
facilmente os participantes primarios e tém poucas informag¢des sobre quem sejam e
0 que fazem os participantes secundarios.

Eles reconhecem como participantes primarios: os produtores rurais, que
fornecem a matéria-prima a agroindustria, a prépria agroindustria que, por sua vez,
fornece, para atacadistas e varejistas, o produto processado que comercializam para
0s consumidores finais.

Eles reconhecem como participantes especializados: a agéncia de
propaganda e os fornecedores de embalagens.

Os atacadistas nao conhecem ou ndo se lembraram de citar os fornecedores
de maquinas e de equipamentos e os transportadores.

Na Figura 3, esta demonstrada a estrutura deste canal de distribuicdo sob a
Otica dos varejistas.



Produtores | 3| Agroinddstria | 3|  Varejo

Rurais

5 Consumidor
Final

\—> Atacadistas

FONTE: Elaborado a partir de BOWERSOX (2002), p.90
Figura 3: Fluxograma da Estrutura do Canal de Distribuicao sob a

Otica das Empresas Varejistas (Visdao Incompleta)

b) A Cadeia de Suprimentos.
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A visdo dos varejistas sobre a composicdo da cadeia agroindustrial foi

levantada, durante a entrevista com os mesmos, e pode ser melhor observada no

anexo 1, nas questdes 3.1 a 3.5.

Da mesma forma, da percepgao sobre os agentes que compdem o canal de

distribuicédo, a percepcao dos varejistas sobre a forma e os agentes que compdem a

cadeia produtiva da erva-mate é bastante simples. Eles percebem somente alguns

dos agentes que integram a cadeia. Na Figura 4, esta analisada a descricdo da

cadeia produtiva sob a 6tica dos varejistas.

Consumidor Final

?

Atacadistas L

Varejistas >‘

Industria de

Governo
(Cobranca de
Impostos)

!

Embalagens >

Agroinddstrias

T

Produtores Rurais

FONTE: Elaborado a partir de DIAS (2.000),p.60
Figura 4: Fluxograma da Cadeia de Suprimentos da Erva-Mate

sob a

Otica das Empresas Varejistas

Incompleta).

(Visao
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5.1.2. Supply Chain Management

Baseados no conceito de SCM (Gestdo da Cadeia de Suprimentos)
descrevemos abaixo os fluxos de informagdes, os produtos, 0s servigos e 0s

recursos entre os varejistas e as agroindustrias.
5.1.2.1. Descricao do Fluxo de Informagdes.

Os dados referentes ao fluxo de informacbes entre os varejistas e as
agroindustrias estdo baseados nas questdes levantadas nas entrevistas ( ver anexo

1 —nas questdes 2.1.1 a 2.1.10 e estao expostos na Tabela 20).

Conforme pode ser observado nesta tabela, os varejistas de todos os
grupos, afirmam que os consumidores fazem diferenciacdo entre marcas e tipos de
erva-mate como, por exemplo, erva-mate comum para chimarrao, pura folha, moida
grossa, erva-mate com agucar e com sabor forte e suave. Logo, o produto ndo pode

ser classificado como uma “commodity”.

Quanto as exigéncias dos consumidores, conclui-se que os consumidores
sao exigentes quanto a cor do produto, ao sabor suave e a data de fabricacéo. E
poucos consumidores dao maior importancia ao pre¢co do que aos outros atributos.
Este perfil explica a preocupag¢do das agroindustrias quanto ao fluxo de produtos
quando buscam a maxima rapidez entre o processamento e a entrega do produto,
bem como, a preocupacgao na substituicdo do produto “velho”.

Com a excegédo do hipermercado “G”, as demais empresas ndo tém um
contrato formal de fornecimento de erva-mate, como também nao tém nenhum tipo
de sistema eletrénico de troca de informag¢des. Da mesma forma, com exceg¢ao do
hipermercado “G” (uma empresa do grupo 3) que realiza pesquisa com seus clientes
e acompanha os “movimentos” dos concorrentes, repassando estas informagdes
para os seus fornecedores, os demais varejistas recebem as informagdes dos

consumidores atraves de comunicagao verbal.
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As empresas dos grupos 1 e 2 e a empresa “F” do grupo 3 “observam” a
demanda das marcas comercializadas nos seus estabelecimentos e repassam
verbalmente estas informagbes para as agroindustrias através de seus vendedores
e/ou por contato telefénico. Na maioria das vezes, isto ocorre quando a qualidade do
produto ndo esta de acordo com a expectativa dos clientes.

A necessidade de emitir um novo pedido de compra, para as empresas dos
grupos 1 e 2 e uma empresa do grupo 3, é baseada no estoque existente na
empresa e na previsao de venda. Para uma empresa do grupo 3, o hipermercado
“G” emite seus pedidos através de um sistema eletronico. Este sistema faz o
controle do estoque e envia por e-mail e, posteriormente, confirma por fax os

pedidos para as agroindustrias.

Estas diferenciacées no sistema de informacdes fazem com que a empresa
“G” seja mais eficiente e eficaz do que as demais empresas.

Tabela 20:Fluxo de Informacdes entre Varejistas e Agroindustrias

Fluxo de Informacdes Estratos de Varejistas

Resumo de questionamentos e respostas nas entrevistas. Grupo 1 Grupo2 Grupo3 Numero

(n°) (n°) (n°) Total
por
Opcio
O consumidor diferencia ~ Sim, suave e forte, moida grossa, pura 3,0 2,0 2,0 7,0
o produto erva-mate. folha, composto de erva-mate.
Existe um contrato Sim 0,0 0,0 1,0 1,0
formal para o Naio 3,0 2.0 1,0 6,0
fornecimento de erva-
mate, entre 0 varejo € a
agroinddistria.
Principais exigéncias de  Prioritariamente cor do produto verde e 2,0 2,0 0,0 4,0
seus clientes quanto ao sabor suave, secundariamente o preco.
produto erva-mate. Prioritariamente cor do produto verde, 0,0 1,0 2,0 3,0
sabor suave e data de fabricacao,
Secundariamente o preco.
Prioritariamente 0 preco e 1,0 0,0 0,0 1,0
secundariamente cor do produto verde e
sabor suave.
Existéncia de algum Sim. 0,0 0,00 1,0 1,0
sistema de troca Nio. 3,0 2,0 1,0 6,0
eletronica de informacdes
com fornecedores.
A empresa faz pesquisa Sim, além de observar a demanda das 0,0 0,00 1,0 1,0
de mercado para marcas comercializadas
identificar as N3ao, mas observa a demanda das marcas 3,0 2,0 1,0 6,0

necessidades (erva-mate)
de seus clientes.

comercializadas e as reclamacdes feitas
verbalmente pelos consumidores.




78

Tabela 20:Fluxo de Informagbées entre Varejistas e Agroindustrias -
Continuacéo

Como a empresa Baseada no estoque e na previsdo de 3,0 2,0 1,0 6,0
determina a necessidade  venda.
de emitir um pedido de A empresa tem um controle eletrdnico 0,0 0,0 1,0 1,0
compra de erva-mate. de estoque e emisséo de pedidos.
De que forma € feito o Na visita do vendedor da agroindustria 3,0 1,0 0,0 4.0
pedido de compra pela O pedido ¢ feito por fax ou telefone. 0,0 1,0 1,0 2.0
sua empresa.
O pedido € feito por e-mail (controle 0,0 0,0 1,0 1,0
eletrdnico)
Como a empresa recebe As informagdes sdo recebidas 3,0 2,0 1,0 6,0
as informacdes de seus verbalmente e também repassadas

clientes e com ela repassa verbalmente para o vendedor e/ou

estas informagdes paraa  dire¢do da agroinddstria.

agroindustria. As informagdes sdo recebidas através de 0,0 0,0 1,0 1,0
pesquisa e sdo repassadas verbalmente
para o vendedor da agroindiistria

FONTE: Dados Coletados

A Figura 5 apresenta o fluxograma do “padrao” encontrado entre as
empresas varejistas quanto ao fluxo de informagdes entre os varejistas e as

agroindustrias.
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Consumidor Final
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FONTE: Dados Coletados
Figura 5: Fluxograma do Padrao do Fluxo de Informacdes sob a

Otica das Empresas Varejistas.
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5.1.2.2. Descricao do Fluxo de Produtos.

Os dados referentes ao fluxo de produtos entre os varejistas e as
agroindustrias estdo baseados nas questdes levantadas nas entrevistas ( ver anexo

1 — nas questdes 2.2.1 a 2.2.9 e estao expostos na Tabela 21).

A politica de estoque de todas as empresas pesquisadas € baseada na
estratégia de se manter o menor estoque possivel para o atendimento das
necessidades de seus clientes e ter sempre disponivel o produto novo e com boa

qualidade.

E visivel a freqliéncia de compra e, portanto, de reposicdo do produto erva-
mate nos estabelecimentos varejistas, bem como, o conhecimento do nimero de
agroindustrias que fornecem o produto. Conforme os dados, pode-se observar que:
guanto maiores os estabelecimentos varejistas tanto mais freqiientemente é feita a
reposi¢cdo do produto e maior o numero de empresas fornecedoras, demonstrando
assim uma preocupacao maior das agroindustrias em atender os seus clientes de
maior porte e também, de certa forma, demonstrando o poder de barganha que
estas empresas varejistas detém.

Em relagdo a ocorréncia de devolugao, ou seja, troca do produto velho, os
grupos 1 e 2 e a empresa “F” do grupo 3 fazem troca de até 2% da quantidade
comercializada. O hipermercado “G” néo faz troca de produto velho. O produto, com
data superior a trinta dias apds a fabricacao, € eliminado, sendo o valor deste ja pré-
estabelecido no contrato de fornecimento em 0,6% sobre o valor comercializado e €
descontado da agroindustria.

As agroindustrias entregam o produto nos depdsitos dos estabelecimentos
varejistas que, posteriormente, fardo a disponibilizagdo nas géndolas para a venda.
A unica diferenca é que, no Hipermercado “G”, a entrega € feita em uma central de
distribuicdo da prépria rede de hipermercados e que, posteriormente, faz o

reabastecimento das lojas.

A forma como ocorre o fluxo de produtos foi considerada satisfatoria pela

maioria dos varejistas do grupo, no entanto parte destes reclamam a diferenciacao
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no tratamento feito pelas agroindustrias entre os varejistas e desejariam que a

reposicao do produto também fosse semanal.

Tabela 21: Fluxo de Produtos no Comércio Varejista

Fluxo de Produtos

Resumo de questionamentos e respostas nas entrevistas.

Estratos de produtores

Grupo1l Grupo2 Grupo3 Niimero
(n®) (n®) (n®) Total por
Opcao
Politica de estoque de erva- Manter o menor estoque possivel, 3,0 2,0 2,0 7,0
mate adotada pela empresa.  procurando ter o produto novo
com boa qualidade.
Freqiiéncia com que € feitaa Quinzenalmente 2,0 1,0 0,0 3,0
reposicdo do produto erva- Semanalmente 1,0 2,0 0,0 3,0
mate na empresa. Mais de duas vezes por semana 0,0 0,0 2,0 2,0
Quantos agroindustrias Quatro fornecedores. 2,0 0,0 0,0 2,0
fornecem erva-mate. Mais de dez fornecedores. 1,0 2,0 1,0 4,0
Mais de vinte fornecedores. 0,0 0,0 1,0 1,0
Ocorre a devolugdo do Sim 3,0 2,0 1,0 6,0
produto. Naio, € feito acerto no contrato € o 0,0 0,0 1,0 1,0
produto “velho” € eliminado.
Qual a porcentagem média Até 2% 3,0 2,0 1,0 6,0
de devolucao? Mais de 2% 0,0 0,0 1,0 1,0
Como ocorrem a entrega e a  Entrega no depdsito do 3,0 2,0 1,0 6,0
armazenagem do produto estabelecimento
erva-mate? Entrega no depdsito central, para 0,0 0,0 1,0 1,0
posterior distribuicao
A sua empresa estd satisfeita Sim 2,0 1,0 2,0 5,0
quanto ao fluxo de produtos? Nio 1.0 10 0.0 2.0
Quais os aspectos que Reposi¢cdo semanal 1,0 1,0 0,0 2,0

poderiam ser melhorados?

FONTE: Dados Coletados

A Figura 6 apresenta o fluxograma do “padrao” encontrado entre as
empresas varejistas quanto ao fluxo de produtos entre os varejistas e as

agroindustrias.
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Varejistas —Grupo 1 Varejistas — Grupo 2 Varejistas —Grupo 3

A A A
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Mais de 20 fornecedores >
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>
1 Até 2% de devolugio | >
Mais de 2% de L

devolucdo

«—1 Entregadoprodutono [
depdésito do varejo >
Entrega no depdsito
central para posterior — >

distribuicao

Agroindustrias

FONTE: Dados Coletados
Figura 6: Fluxograma do Padrao do Fluxo de Produtos sob a
Otica das Empresas Varejistas.
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5.1.2.3.Descricao do Fluxo de Servigos

Os dados referentes ao fluxo de servicos entre os varejistas e as
agroindustrias estdo baseados nas questdes levantadas nas entrevistas ( ver anexo
1 — nas questdes 2.3.1 a 2.3.6 e estao expostos na Tabela 22).

Todas as empresas varejistas pesquisadas prestam servicos aos
consumidores, fazendo a compra dos produtos, estocando e disponibilizando o
produto.

A gestdo da gbndola ocorre de maneiras diferentes entre os
estabelecimentos varejistas. No grupo 1, mercados, ela é feita pelos proprietarios; no
grupo 2, supermercados, é feita pelos gerentes das lojas e, no grupo 3,
hipermercados, 50% ¢é feita pelo gerente da loja e 50% por “supervisores” pagos
pelas agroindustrias.

Para todas as empresas pesquisadas, as “frentes de gbéndola” seguem um

padrdo conforme as vendas, quanto maior a venda maior a frente de géndola.

As empresas varejistas recebem servicos prestados pelas agroindustrias.
No entanto, a quantidade de servigcos recebidos pelos varejistas é decrescente,
seguindo a logica de seu tamanho. Ou seja, quanto maior a empresa varejista mais
servigcos ela “recebe” das agroindustrias.

No grupo 3, hipermercados, as agroindustrias realizam servicos que, no
passado, eram prestados pelos préprios varejistas. Estes estabelecimentos
recebem, além dos servicos de transporte e de entrega, a reposicao do produto na
gbndola. A abordagem de clientes e a degustagéo sao feitas .por funcionarios pagos
pelas agroindustrias.

Todas as empresas varejistas manifestaram-se satisfeitas com os servigos
prestados pelas agroindustrias.
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Tabela 22. Fluxo de Servigos no Comércio Varejista

Fluxo de Servigos Estratos de Varejistas
Resumo de questionamentos e de respostas nas entrevistas. Grupon® Grupon®?2 Grupo Numero
1 n°3 Total por
Opcao
Servigos que sdo realizados Compra, Armazenagem, € 3,0 2,0 2,0 7,0
pela empresa. disponibiliza¢do aos
consumidores.
Responséavel pela gestdo da  Proprietdrio 3,0 0,0 0,0 3,0
gondola. Gerente da Loja 0,0 2,0 1,0 3,0
Promotores de Vendas ( pagos 0,0 0,0 1,0 1,0
pela agroindustria)
Servigos que a empresa Transporte e entrega até o 2,0 0,0 0,0 2,0
recebe da agroindustria estabelecimento varejista.
ervateira. Transporte, entrega até o 1,0 2,0 0,0 3,0
estabelecimento varejista e
reposicdo nas gondolas.
Transporte, entrega até o 0,0 0,0 2,0 2,0
estabelecimento varejista, a
reposicio  nas  gondolas e,
eventualmente, abordagem e
degustacdo do produto.
Servigos terceirizados que Nenhum 2,0 0,0 0,0 2,0
sua empresa utiliza no
pProcesso de Reposicao. 1,0 2,0 0,0 3,0
comercializacdo da erva- Reposicdo, abordagem, 0,0 0,0 2.0 2.0
mate. degustagdo.
Satisfagdo pelos servigos Sim 3,0 2,0 2,0 7,0
prestados pela Nao 0.0 0.0 00 0,00

agroindustria.

FONTE: Dados Coletados

A Figura 7 apresenta o fluxograma do “padrdo” encontrado entre as
empresas varejistas quanto ao fluxo de servigos entire os varejistas e as

agroindustrias.
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Varejistas —Grupo 1 Varejistas —Grupo 2 Varejistas —Grupo 3
A A A
~ R o Gestdo da Gondola € feita
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Agroindustrias

FONTE: Dados Coletados

Figura 7: Fluxograma do Padrao do Fluxo de Servicos sob a Otica
das Empresas Varejistas

5.1.2.4. Descrigado do Fluxo de Recursos.

Os dados referentes ao fluxo de recursos entre os varejistas e as
agroindustrias estdo baseados nas questdes levantadas nas entrevistas ( ver anexo
1 —nas questdes 2.4.1 a 2.4.6 e estdo expostos na Tabela 23).

A compra da erva-mate das agroindustrias é feita, na maioria das vezes, a
prazo. Aquelas empresas que fazem a aquisicdo a vista, assim o fazem porque
buscam obter uma taxa de desconto. Além da diferenciacdo da forma de
pagamento, constatamos que o método de pagamento também ¢é diferenciado. Nos
grupos 1 e 2, ocorre 0 pagamento com cheque pré-datado; enquanto, no grupo 3, o
pagamento é feito através de duplicata.

Os prazos para o pagamento também estdo correlacionados com o
tamanho da empresa varejista, ou seja, quanto maior a empresa, tanto maior o prazo
que ela obtém das agroindustrias para o pagamento, demonstrando assim o seu
maior poder de barganha.
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Da mesma forma que a dos prazos para pagamento, as empresas do grupo
1 e 2 ndo cobram taxa de comercializagdo ou taxa “promocional” das agroindustrias.
Mas, nas empresas do grupo 3, uma empresa cobra “taxas promocionais”, que sao
pagas sob a forma de bonificacdo em produto, e a outra empresa cobra “taxas de
comercializagdo” que s&o acertadas no momento da realizagdo do contrato de

fornecimento e que varia de 14,0 a 16,5% sobre o valor da nota fiscal de compra.

Para todos os grupos varejistas, a porcentagem sobre o prego final do
produto, correspondente a impostos, € de 13% para o produto erva-mate para

chimarrdo, 22% para o produto erva-mate composta e para erva-mate com agucar.

Os custos médios de comercializagdo encontrados aumentaram
acompanhando o tamanho das empresas. O mesmo ocorre com 0 numero de

pessoas envolvidas no processo de comercializagao.

Tabela 23: Fluxo de Recursos no Comércio Varejista.

Fluxo de Recursos Estratos de Varejistas
Resumo de questionamentos e respostas nas Grupo Grupo Grupo Numero
entrevistas. n° 1 n°® 2 n° 3 Total
por
Opcgao
Forma de pagamento A vista (com desconto) 1,0 1,0 0,0 2,0
do produto erva-mate. A prazo. 2,0 1,0 2,0 5,0
Prazo para 0 30 dias. 3,0 1,0 0,0 4,0
pagamento. 45 dias. 0,0 1,0 1,0 2,0
60 dias. 0,0 0,0 1,0 1,0
Cobranga de algum Sim 0,0 0,0 2,0 2,0
tipo de taxa de Nio 3,0 2,0 0,0 5,0
comercializacdo.
Porcentagem Erva-mate para chimarrdao 13%
correspondente a Composto de Erva-mate e 17%
impostos Erva-mate com Agcar.
Porcentagem correspondente aos custos de 7% 10% 15% -
comercializacdo.
Numero de pessoas de sua empresa estdo envolvidas 3 5 7 -

no processo de comercializacdo da erva-mate.

FONTE: Dados Coletados
A Figura 8 apresenta o fluxograma do “padrdo” encontrado entre as
empresas varejistas quanto ao fluxo de recursos entre os varejistas e as

agroindustrias.
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Varejo — Grupo 1 Varejo — Grupo 2 Varejo — Grupo 3
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Agroindustrias

FONTE: Dados Coletados
Figura 8: Fluxograma do Padrao do Fluxo de Recursos sob a
Otica das Empresas Varejistas

5.1.3. Descricdo das Formas de Governanga Existentes, Contemplando os Agentes
Varejistas .

As Tabelas 24 e 25 avaliam as posicoes dos varejistas em relacdo aos
consumidores € em relagcdo as agroindustrias, ilustrando a natureza das relagdes

nos processos contratuais entre as partes.



Tabela 24 — Posicao dos Varejistas em Relacdo aos Consumidores.
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Categoria Interfirmas De: Varejistas Para: Consumidores
Contratual
Objetivos da Vender erva-mate.
Transacao
Natureza da Comentarios Grupo Grupo Grupo Nimero
Transacao n 1 ne 2 n? 3 Total
por
Opcao
Freqliéncia Alta. A venda é bem distribuida 2,0 1,0 0,0 3,0
(dentro do més) dentro més.
Mediana. A venda é distribuida 1,0 1,0 2,0 4,0
em alguns periodos do més.
Baixa. A venda é concentrada 0,0 0,0 0,0 0,0
em um periodo do més.
FreqUéncia Alta. A venda é bem distribuida 1,0 0,0 0,0 1,0
(dentro do ano)  dentro do ano.
Mediana. A venda é maior em 2,0 2,0 2,0 6,0
algumas épocas do ano (inverno
e outono)
Baixa. A venda é concentrada 0,0 0,0 0,0 0,0
em uma época do ano.
Incerteza Alta — A venda do produto pode 0,0 0,0 0,0 0,0
(quanto a venda n&o ocorrer.
do produto erva- Mediana — A venda do produto 0,0 1,0 0,0 1,0
mate para tem poucas possibilidades de
chimarrao) n&o ocorrer.
Baixa. A venda do produto é 3,0 1,0 2,0 6,0
praticamente certa
Incerteza Alta. A boa qualidade do produto 1,0 0,0 0,0 1,0
(quanto a venda é muito variavel.
do produto com Mediana. A boa qualidade do 1,0 1,0 1,0 3,0
a qualidade produto tem pouca possibilidade
desejada) de nao o correr.
Baixa. A qualidade do produto é 1,0 1,0 2,0 4,0
praticamente certa.
Especificidade Alta. O Varejista considera 3,0 2,0 2,0 6,0
dos Ativos (do imprescindivel disponibilizar o
produto erva- produto erva-mate no
mate). estabelecimento comercial.
Mediana. O Varejista considera 0,0 0,0 0,0 0,0
importante  disponibilizar o
produto erva-mate no
estabelecimento comercial.
Baixa. O Varejista considera 0,0 0,0 0,0 0,0
irrelevante disponibilizar 0
produto erva-mate no
estabelecimento comercial.
Especificidade Alta. Os  varejistas  tém 1,0 2,0 2,0 5,0
dos Ativos (de preferéncias claras sobre as
marcas ou tipos marcas e os tipos de erva-mate.
de erva-mate) Mediana. Os varejistas 1,0 0,0 0,0 1,0
identificam algumas marcas ou
alguns tipos de erva-mate.
Baixa. Os varejistas nao tém 0,0 0,0 0,0 0,0

preferéncias claras sobre
marcas ou tipos de erva-mate.
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Tabela 24 — Posicéo dos Varejistas em Relagdo aos Consumidores. Continuagao.

Limite da Baixa. Os Varejistas nao tém boas 3 0,0 0,0 0,0 0,0
Racionalidade informacdes sobre o produto e o

ambiente que a cerca.

Mediana. Os Varejistas tém 2 1,0 1,0 1,0 3,0

algumas informacdes a respeito
do produto e do ambiente que a
cerca.

Alta. Os Varejistas conseguem ser 1 2,0 1,0 1,0 4,0
plenamente racionais, pois tém
informacdes e conhecimento do

produto.

Oportunismo Alto. Os varejistas buscam 3 0,0 0,0 0,0 0,0
somente 0s seus interesses.
Mediano. Os varejistas buscam os 2 3,0 2,0 2,0 7,0

seus interesses, mas levam
também em consideracdo os
interesses dos consumidores.

Baixo. Os varejistas buscam os 1 0,0 0,0 0,0 0,0
seus interesses, mas tém poucas

chances de auferi-los frente aos

consumidores.

Governanca Comentérios

Processos contratuais resultantes Governanca

Expectativa da Estrutura de | Trilateral ou Unificada ( implica a arbitrariedade em resolver

Governanca disputas de mercado e avaliar performance ou implica na
internalizacdo do processo contratual)

Estrutura de Governanca Atual Mercado (implica que as alternativas estdo disponiveis para
proteger do oportunismo de ambos os lados da transacao)

Implicagdes e Observagdes Os varejistas impéem uma forma trilateral de governanca
sobre o0s consumidores, através de suas vantagens
locacionais, de valores combinados e de conveniéncia.

FONTE: Dados Coletados

Na Tabela 24, é avaliada a posicdo dos varejistas em relagdo aos
consumidores, e a tabela ilustra a natureza das relacdes no processo de contrato
entre as partes. Como estdo presentes a racionalidade, o oportunismo e a
especificidade dos ativos, a hipoétese do envolvimento no processo de contratagéo €

a governanca.

A frequéncia das vendas para os consumidores é mediana, ocorrendo com

maior intensidade em alguns periodos do més e do ano.

A especificidade dos ativos € elevada tanto sob o ponto de vista do produto
erva-mate quanto sob o ponto de vista de uma determinada marca. Também ha as
especificidades de lugar, de tempo, de capital humano e de ativos dedicados na
comercializacdo da erva-mate. A especificidade de “tempo” ocorre, porque a
durabilidade do produto é limitada, mantendo-se a qualidade do produto por um
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periodo médio de trinta dias apds o recebimento do produto no estabelecimento
varejista. A especificidade de “lugar” ocorre porque, no processo de comercializacao,
o produto ocorre em um estabelecimento varejista e ocupa, dentro dele, um
determinado espago. A especificidade de “capital humano” ocorre porque ha
pessoas envolvidas no processo de transagdo como: vendedores, compradores,

repositores e degustadores.

Como a freqiiéncia das vendas é mediana, entre ocasional e recorrente, a
especificidade elevada a eficiéncia de governanca ocorreria de modo trilateral e/ou

unificado. No entanto, a estrutura real de governanga € o mercado.

Os varejistas manejam muitos produtos e, conseqlentemente, qualquer
tentativa de isolar suas fungbes é, de alguma maneira, iluséria. Os varejistas
acabam por “impor” uma forma trilateral de governancga através de suas vantagens

locacionais.

Tabela 25 — Posicao dos Varejistas em Relacdo as Agroindustrias.

Categoria Interfirmas De: Varejistas Para : Agroindustrias
Contratual
Objetivos  da Vender erva-mate.
Transagao
Natureza da Comentarios Avalia- Grupo Grupo Grupo Numer
Transagao cao n° 1 n°® 2 n°3 oTotal
por
Opcao
Freqiiéncia Alta. A compra € bem 3 2,0 0,0 1,0 3,0
(dentro do més) distribuida dentro do més.
Média. A compra € maior em 2 1,0 2,0 1,0 4,0
algumas épocas do més.
Baixa. A compra é 1 0,0 0,0 0,0 0,0
concentrada em uma época do
meés.
Freqiiéncia Alta. A compra ¢é bem 3 1,0 0,0 0,0 1,0
(dentro do ano) distribuida dentro do ano.
Mediana. A compra € maior 2 2,0 2,0 2,0 6,0

em algumas épocas do ano
(inverno e outono)

Baixa. A compra é 1 0,0 0,0 0,0 0,0
concentrada em uma época do
ano.
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Tabela 25 — Posicdo dos Varejistas em Relagdo as Agroindustrias —
(Continuacédo)
Incerteza Alta — A compra do produto 3 0,0 0,0 0,0 0,0
(quanto a pode ndo ocorrer.
compra do Mediana — A compra do 2 0,0 0,0 0,0 0,0
produto erva- produto tem poucas
mate para possibilidades de ndo ocorrer.
chimarrdo)  Baixa. A compra do produto é 1 3,0 2,0 2,0 7,0
praticamente certa
Incerteza Alta. A qualidade do produto 3 1,0 0,0 0,0 1,0
(quanto a € muito varidvel.
compra do Mediana. A boa qualidade do 2 1,0 2,0 0,0 3,0
produto com a produto tem pouca
qualidade possibilidade de ndo ocorrer.
desejada) Baixa. A boa qualidade do 1 1,0 0,0 2,0 3,0
produto € certa .
Especificidade Alta. O produto é 3 2,0 2,0 2,0 6,0
dos Ativos (do imprescindivel no
produto erva- estabelecimento.
mate). Mediana. O produto tem 2 1,0 2,0 0,0 3,0

algum grau de importancia
com composicao do mix de
produtos comercializados.

Baixa. O produto € irrelevante 1 0,0 0,0 0,0 0,0
na composi¢do do mix de
produtos comercializados.

Especificidade Alta. O varejo diferencia 3 0,00 0,00 0,00 0,0
dos Ativos (das consideravelmente as marcas
marcas e/ou e os tipos de erva-mate.
tipos de erva- Mediana. O varejo faz 2 2,0 1,0 1,0 4.0
mate) algumas diferenciacOes entre
as marcas e os tipos de erva-
mate.
Baixa. O varejo ndo 1 1,0 1,0 1,0 3,0

diferencia as marcas € os
tipos de erva-mate.

Limite da Baixa. O varejo ndo tem boas 3 0,0 0,0 0,0 0,0
Racionalidade informagdes sobre o produto e
0 ambiente que a cerca.

Mediana. O varejo tem 2 1,0 1,0 0,0 2,0
algumas informacdes a
respeito do produto e do

ambiente que a cerca.

Alta. O varejo consegue ser 1 2,0 1,0 2,0 5,0
plenamente racional, tem
informacdes e conhecimento
do produto.
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Tabela 25 — Posicdo dos Varejistas em Relacdo as Agroindustrias -
Continuacgao

Oportunismo Alto. O varejo somente busca 3 1,0 2,0 2,0 5,0
oS seus interesses, ndo
levando em conta oS
interesses da agroindustria.

Mediano. O varejo busca os 2 2,0 0,0 0,0 2,0
seus interesses mas leva

também em consideracdo os

interesses da agroindustria.

Baixo. O varejo busca os seus 1 0,0 0,0 0,0 0,0
interesses mas tem poucas

chances de auferi-los, frente a

agroindustria.

Governanga Comentarios

Processos contratuais Governanca
resultantes.

Expectativa da Estrutura | Bilateral a Unificada(Implica na continuidade do contato de duas
de Governanca vias com a autonomia das partes mantida ou na internalizacdo do
processo contratual).

Estrutura de Governanca |Mercado (implica que as alternativas estdo disponiveis para
Atual proteger do oportunismo de ambos os lados da transagao)

Implicacdes e Observagdes |Para o produto erva-mate para chimarrdo a freqiiéncia €
recorrente € o produto tem baixa especificidade sendo portanto
governado pelo mercado.

FONTE: Dados Coletados

A Tabela 25 avalia a posicao dos varejistas em relacao as agroindustrias e

ilustra as relacdes entre as partes.

A racionalidade, o oportunismo e a especificidade dos ativos estdo
presentes, portanto a hipétese do envolvimento no processo de contratacdo é a

governanca.

A freqUéncia € mediana, recorrente, e as caracteristicas dos investimentos
requeridos para consumar as transacdes € média a alta , portanto a eficiéncia da
governanca ocorrerd de forma bilateral e unificada. E bilateral porque ha a
continuidade do contrato por duas vias, com a autonomia das partes mantidas e é
também unificada porque, em alguns casos, ocorre o processo de internalizacao
contratual. Os varejistas, especialmente os médios e grandes, tém um poder de
barganha maior sobre as agroindustrias, podendo impor determinadas condicdes
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para a ocorréncia da transacao, como observado no item fluxo de recursos em que

se constatou a cobranga de “taxas” de comercializagdo das agroindustrias.

Quando se analisou o alinhamento dos contratos, observou-se que a
especificidade do produto é média e baixa, e a incerteza é pequena. Neste cenario,
o alinhamento ocorre entre mercado e contrato. O que pode explicar, em parte, esta
variagdo € o reconhecimento que uma determinada marca possa ter frente aos
varejistas e aos consumidores. Este reconhecimento aumentaria a especificidade
daquela marca e a relacao varejo/agroindustria requereria o contrato. Quando uma
determinada marca € reconhecida pelo varejo/consumidores como “comum”, a
especificidade daquela marca seria pequena e, portanto, a governanca pelo
mercado seria mais eficiente.

5.1.4. Verificagcdo da Influéncia dos Fluxos de Informagdes, Produtos, Recursos e
Servicos na Governanca da Cadeia.

Os varejistas, por estarem em contato direto com os consumidores,
recebem e percebem as suas necessidades. Eles tém as informagdes a respeito de
quanto os consumidores consomem € 0 quanto estdo dispostos a pagar por um
determinado “tipo” de produto, bem como, da qualidade exigida e das marcas
preferidas. Da mesma forma, os varejistas analisam a demanda e estabelecem a
quantidade necesséria de produto a ser adquirido e estocado; determinando, assim,
a intensidade no fluxo do produto. Os varejistas, entdo, negociam com as
agroindustrias 0s precos e 0s prazos para pagamento, visando uma certa margem

de lucro que determina, de certa forma, o fluxo de recursos.

No presente trabalho, encontramos diferentes “graus de complexidade” no
fluxo de informacdes, de produtos, de servicos e de recursos. As pequenas e médias
empresas varejistas tém fluxos mais simples, e as grandes empresas tém fluxos
mais complexos. E, quanto maior a empresa varejista tanto maior € o seu poder de

barganha frente as agroindustrias.
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5.2. Seccao Dois - Apresentacao dos Estudos de Caso nas Agroindustrias
Ervateiras

As sete empresas pesquisadas representam em torno de 25% da erva-mate
processada no Estado do Rio Grande do Sul. Os casos foram “classificados” em trés
diferentes categorias, conforme citadas no método.

5.2.1. Analise das Macro-Industrias — Agroindustrias “A” e “B”.
5.2.1.1 Descricao da Agroindustria Industria “A”.

A empresa “A” é classificada como uma Macro-industria ervateira. A
empresa esté localizada no municipio de Barao de Cotegipe — RS. Ela iniciou suas
atividades em 1951, tendo a frente seu sécio proprietario, EP. Nos primeiros anos, a
empresa produzia erva-mate cancheada para exportacdo. O sistema de
processamento de erva-mate utilizado nesta época era bastante rudimentar,
utilizava-se o sapecador manual, e a secagem era feita em barbaquas. O interesse
que chamou a atencédo do empresario para a criagdo da empresa ervateira foi que a
erva-mate nativa era um produto abundante na regido. Nos 51 anos de existéncia
desta empresa, criou-se uma cultura prépria, que valoriza consideravelmente o
trabalho e a inovacao. Atualmente, a empresa possui 60 funcionarios em seu quadro

funcional.

Quanto a inovagdo, as mudangas tecnoldgicas mais importantes,
implementadas por esta empresa, ocorreram em situagdes histéricas e bem
definidas da empresa e em momentos criticos. Em 1981, a empresa adaptou a
tecnologia de secagem utilizada na Argentina, substituindo os tradicionais barbaquas
pelos secadores de esteira. Em 1982, a empresa instalou o primeiro secador rotativo
para o processamento de erva-mate. A idéia inicial surgiu da adaptagdo de um
secador para feno, desenvolvido nos EUA. O desenvolvimento do produto foi feito
em parceria entre a empresa “A” e uma empresa de maquinas e de equipamentos. A
empresa “A” , neste caso, adotou uma estratégia inovadora ofensiva, em relagéo ao
setor ervateiro. Esta inovacdo foi implantada no ano de 1982, sendo que,
atualmente, praticamente todas as empresas nacionais adotam este mesmo

equipamento de secagem, ou seja, as demais empresas adotaram a estratégia de
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forma inovadora “defensiva” ou “imitativa”. Cabe ressaltar que esta mudanca
tecnoldgica permitiu a mudangca dos padrdées de consumo do produto. Até o
surgimento do secador rotativo, o produto mate tinha outros parémetros de
qualidade como: a cor do produto mais amarela, o sabor mais forte, encorpado, e o0
gosto da fumaca incorporado ao produto. Quando iniciou a secagem com o uso do
secador rotativo, o produto passou a ter outras caracteristicas como cor verde, sabor
mais suave e espumante. Estas caracteristicas foram bem aceitas pelos
consumidores e hoje € o padrao do produto preferido pela maioria dos consumidores

nacionais.

Atualmente, a empresa desenvolve em parceira com a Universidade (URI —
Campus de Erechim — RS ) e a EMBRAPA (Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria, Centro Nacional de Pesquisa de Florestas) véarios projetos de
pesquisa, tanto em novos equipamentos e processos quanto em novas tecnologias
de producgéo de erva-mate verde. Para exemplificar o exposto acima, esta empresa
desenvolveu, ha cerca de trés anos, um novo modelo de secador para erva-mate
que efetua a secagem por troca de calor, eliminando a fumacga do processo, dando
melhor qualidade ao produto, inclusive no sabor. Esta tecnologia permitiu 0 aumento
de sua participagdo no mercado, através da diferenciacdo do produto. Alguns
projetos tém em vista resultados de curto prazo, outros de longo prazo;
demonstrando, assim, sua preocupagcdo em manter-se como uma empresa
inovadora. Obviamente, a empresa ndo desenvolve uma estratégia
permanentemente ofensiva; mas, em determinados momentos, a empresa tem
adotado uma postura ofensiva, buscando atingir a lideranca técnica e de mercado
através de seu pioneirismo; em outras, imitativa, melhorando e adaptando inovacdes
ja feitas por outros.

5.2.1.2. Descricado do canal de distribuicao no qual a empresa “A” esta inserida

O Canal de Distribuicdo no qual a Agroindustria “A” esta inserida é

composto por:

a) Participantes Primarios: Produtores rurais que fornecem a matéria-prima

a agroindustria; a propria agroindustria que, por sua vez fornece o produto
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processado para atacadistas e varejistas que comercializam para os

consumidores finais.

b) Participantes Especializados: colhedores de erva-mate, agéncia de
propaganda, de fornecedores de embalagens, de fornecedores de
maquinas e de equipamentos e transportadores.

Na Figura 9 esta demonstrada a estrutura do canal de distribuicdo em que a

Agroindustria “A” esta inserida.

Produtores Rurais
i Area Prépria de Produgio

Agroindustria “A” ¢
v

Atacadistas

Varejistas

i

Consumidores

FONTE: Elaborado a partir de BOWERSOX (2.002),p.90

Figura 9: Fluxograma da Estrutura do Canal de Distribuicao em que a
Agroindustria “A” esta Inserida

5.2.1.3. Descricao da cadeia de suprimentos da Agroindustria “A”.

A composicao basica da Cadeia de Suprimentos na qual a Agroindustria “A”
esta inserida é composta por sete agentes. A montante da agroindistria, estdo os
fornecedores (de insumos, de maquinas e de equipamentos agricolas e de
viveiristas); os produtores rurais, que fornecem a erva-mate verde e a lenha, e os
prestadores de servicos (colhedores de erva-mate). A jusante da agroindUstria,

encontram-se os atacadistas, grandes e pequenos varejistas e o consumidor final.

Os fornecedores colocam a disposicdo dos produtores maquinas e
equipamentos como: tratores, implementos, ferramentas, adubos, defensivos e

também os produtores de mudas de erva-mate. No caso da agroindustria “A”, ela
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possui um viveiro que produz mudas de erva-mate para atender a sua propria
necessidade, ou seja, a implantacao de ervais em suas propriedades e comercializa

mudas para outros produtores rurais.

A agroindustria “A” tem relacionamentos comerciais com um grande numero
de produtores rurais da propria regiao bem como com produtores rurais de outros
Estados como Santa Catarina e Parana. A busca de matéria-prima em outros
Estados é justificada pela empresa por causa da falta de matéria-prima de “alta”
qualidade na regiao; sendo, entdo, necessario ir busca-la em outras regides. A
empresa também possui parte de sua producéo verticalizada. Ela possui uma area
de aproximadamente seiscentos hectares de ervais plantados. Para tanto, a
empresa mantém uma equipe de funcionarios para a manutengéo e para a colheita.
Esta mesma equipe presta o servico de colheita para alguns outros produtores,
cerca de 10%. Em 90% da erva-mate adquirida pela empresa de outros produtores,
a colheita é feita pelos préprios produtores rurais ou por empreiteiros. Os produtores
rurais também fornecem a lenha necessaria para o processo de industrializagéo. O
transporte da matéria-prima é, praticamente, todo feito por caminhées da prépria

empresa.

Na agroindustria, € feito o processamento da matéria-prima que consiste em
quatro etapas distintas: o sapeco, a secagem 0 canheamento € a moagem. A
primeiro consiste na pré secagem da folha verde, quando recebe a chama direta e
ocorre a inativagao enzimatica e o fracionamento inicial do produto; a segunda, a
secagem propriamente dita, quando é retirado do produto a umidade restante. O
produto triturado e seco € denominado erva-mate cancheada. A erva-mate
cancheada é armazenada por um periodo de trés a cinco dias, quando ocorre o

resfriamento e a “maturac¢do” do produto e apds € moida e embalada.

A agroindustria necessita de produtos complementares para a producéo da
erva-mate. Ela adquire de outras agroindustrias, plantas aromaticas para a producao
do composto de erva-mate, bem como adquire embalagens e, paralelamente, os

servigos das empresas que desenvolvem o layout das mesmas.

O produto, apo6s processado e embalado, € comercializado para atacadistas

e para varejistas que, por sua vez, fardo a venda para o consumidor final. Na Figura
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10, o fluxograma descreve a cadeia de suprimentos em que a Agroindustria “A” esta
inserida.

Cadeia de Suprimentos da Agroindustria “A”

Consumidor Final
A

Terceirizados A

Fornecedor de / Atacado
Embalagens

\ Agroindustria

Fornecedor de /v Ervateira “A Agroind.
Maquinas e

' Plantas
Equipamentos

Transportadores Varejo < ‘

Aromaticas
Colhedores Erva mate Nativa e Erva- Pesquisa
Terceirizado mate Cultivada Produtores |« URl e
Rurais EMBRAPA
A

Outros Viveiros -
de Mudas Area Prépria de Produgcao [
de Matéria - Prima

Viveiro de Mudas da Empresa T

*

Maquinas, ferramentas e Insumos Agricolas

FONTE: Dados Coletados

Figura 10: Fluxograma da Cadeia de Suprimentos em que a
Agroindustria “A” esta Inserida.
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5.2.1.4. Descricao da Agroindustria “B”

A agroindustria “B” é classificada como uma Macro-industria ervateira. A
empresa esta localizada no municipio de Erebango — RS. Ela iniciou suas atividades
em 1951, tendo a frente seus socios fundadores A. P., N. P. e W. H. Nos primeiros
anos, a empresa dedicou-se a exploracao e ao beneficiamento de madeira. Através
dos negécios com madeira, a empresa cresceu, adquiriu areas proprias de pinhais e
capitalizou-se. Em 1954, A. P., percebendo que o ciclo da madeira estava por
terminar, com a concordancia e o apoio de seus socios, adquiriram areas de terras
no municipio de Erebango — RS e passaram a implantar ervais nestas areas. No final
da década de 60, com a escassez da madeira na regido e com 0 aumento da
producao de seus ervais, estes empresarios, visando agregar valor aos seus ervais,
criaram a Agroindustria “B”. Sua inaugurag¢édo aconteceu no dia 7 de agosto de 1970.

Em 1985, a industria foi modernizada e ampliada. Nesta mesma década,
ocorreu 0 processo de sucessao na empresa, quando assumiram os filhos e os
genros dos sécios fundadores. Atualmente, a empresa é dirigida por membros das
familias fundadoras, da segunda e da terceira geracoes.

5.2.1.5 Descrigcao do canal de distribuicdo no qual a Agroindustria “B” esta inserida.

O Canal de Distribuicdo, no qual a Agroindustria “B” esta inserida, é

composto por:

a) Participantes Primarios: produtores rurais que fornecem a matéria-prima
a agroindustria, a propria agroindustria que, por sua vez, fornece, para atacadistas e
para varejistas, o produto processado que comercializam para os consumidores

finais.

b) Participantes Especializados: colhedores de erva-mate, agéncia de
propaganda, fornecedores de embalagens, fornecedores de maquinas e de

equipamentos, transportadores.

Na Figura 11, estd demonstrada a estrutura do canal de distribuicdo em que
a Agroindustria “B” esté inserida.
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Area Prépria de Produtores Rurais
Producao
Agroindistria
A 4
Atacadistas
Varejo <
Consumidores

FONTE: Elaborado a partir de BOWERSOX (2.002),p.90
Figura 11: Estrutura do Canal de Distribuicado em que a
Agroindustria “B” esta Inserida

5.2.1.6.Descricdo da cadeia de suprimentos em que a Agroindustria “B” esta

inserida.

A composicao basica da Cadeia de Suprimentos na qual a Agroindustria “B”
esta inserida é composta por sete agentes. A montante da agroindistria, estdo os
fornecedores (de insumos, de maquinas, de equipamentos agricolas, e viveiristas);
0s produtores rurais, que fornecem a erva-mate verde e a lenha e os prestadores de
servicos (colhedores de erva-mate). A jusante da agroindistria encontram-se os
atacadistas, grandes e pequenos varejistas e o consumidor.

Os fornecedores colocam a disposicdo dos produtores maquinas e
equipamentos como: tratores, implementos, ferramentas, adubos, defensivos e os

produtores de mudas de erva-mate.

A Agroindustria “B” tem relacionamentos comerciais com um grande ndmero
de produtores rurais da propria regiao.

A empresa também possui ervais proprios implantados nos Estados do Rio
Grande do Sul e do Parang; tendo, assim, parte de sua producéo verticalizada. Ela
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possui uma area de aproximadamente oitocentos hectares de ervais plantados, e
para a execugao do cultivo, manejo e colheita destas dreas a empresa mantém uma

equipe de funcionarios.

A empresa também produz, em area propria, toda a lenha necessaria para

o funcionamento da empresa.

A erva-mate adquirida pela empresa de outros produtores € colhida ou pelos
proprios produtores rurais, em torno de 40%, ou por empreiteiros contratados, em
torno de 60%. O transporte da matéria-prima até a agroindustria é feito tanto pelos
empreiteiros, em torno de 50%, quanto pela propria agroindustria, também em torno
de 50%.

Na agroindustria, é feito o processamento da matéria-prima e consiste em
cinco etapas distintas:

| - O sapeco:

Quando a folha verde recebe a chama direta e quando ocorre a inativagao

enzimatica e a pré-secagem;
Il — A secagem:

Quando é feito o fracionamento inicial do produto em que é retirada a

umidade restante;
Il - O cancheamento:

Quando o produto seco € triturado, passando a denominar-se erva-mate
cancheada;

IV — O resfriamento:

Quando a erva-mate cancheada é armazenada (por um periodo de trés a
cinco dias) para o periodo de maturacdo do produto que passara a ser moido e
embalado;

V — O Embalamento:
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Quando a erva-mate moida é embalada e acondicionada em fardos para a

comercializagao.

A empresa produz erva-mate para chimarrdo, erva-mate para tereré e

composto de erva-mate.

A agroindustria necessita de produtos complementares para a producéo da
erva-mate como: embalagens e outras ervas aromaticas. Ao mesmo tempo, a
empresa demanda servigos como: lay-out das embalagens, propaganda,

manutencao de maquinas e de equipamentos e vendas.

O produto apés processado e embalado € comercializado para atacadistas

e varejistas que, por sua vez, fardo a venda para o consumidor final.

Na Figura 12, o fluxograma descreve a cadeia de suprimentos em que a

Agroindustria “B” esta inserida.
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Cadeia de Suprimentos da Agroindustria “B”
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FONTE: Dados Coletados
Figura 12:Fluxograma da Cadeia de Suprimentos em que a Agroindustria
“B” esta Inserida .
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5.2.2. Analise das Grandes Industrias Ervateiras — Agroindustrias “C” e “D”
5.2.2.1 Descricao da Agroindustria “C”.

A agroindustria “C” foi fundada por F.P. na década de 40. A agroindustria
fazia a producdo artesanal da erva-mate, em sistema de barbaquas, produzia erva-
mate cancheada e a comercializava para outras agroindustrias. Da iniciativa de F.P.,
e de seus filhos, resultou a criacdo de trés novas empresas ervateiras na regidao do

Alto Uruguai

Em 1978, M.P., filho de. F.P., assumiu a administracdo da empresa e fez
sociedade com seu cunhado M. B. A partir desta época, a empresa modernizou o
sistema de secagem, adquirindo secadores rotativos, mas continuou

comercializando erva-mate cancheada para outras agroindustrias..

Em 1987, a administracdo da empresa foi assumida pela terceira geracéo,
sendo atualmente gerenciada por V.P.

Em 1995, em funcdo do acirramento do mercado ervateiro, a empresa criou
a sua marca prépria. Atualmente, a empresa encontra-se em expansao, com uma
boa situagao financeira e comercial, vendendo seus produtos em praticamente todas
as regides do Estado do Rio Grande do Sul.

Atualmente, a empresa faz parte de um projeto do governo estadual para
formacao de redes de empresas e tem, neste projeto, a expectativa de ampliar os

seus negécios, especialmente no que diz respeito a exportacdo de erva-mate.

5.2.2.2. Caracterizacdo do canal de distribuicdo no qual a Agroindustria “C” esta

inserida

O Canal de Distribuicdo no qual a Agroindustria “C” esta inserida é
composto por:

a) Participantes Primarios: Produtores rurais, que fornecem a matéria-prima
a agroindustria, a prépria agroindustria que, por sua vez, fornece o produto

processado para os varejistas que comercializam para os consumidores finais.
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b) Participantes Especializados: Colhedores de erva-mate, agéncia de
propaganda, fornecedores de embalagens, fornecedores de maquinas e
equipamentos, transportadores.

Na Figura 13 esta demonstrada a estrutura deste canal de distribuigéo.

Produtores Rurais

.

Agroindustria ‘C”

i

Varejo

Consumidor Final

Area Prépria de Producio

FONTE: Elaborado a partir de BOWERSOX (2.002),p.90
Figura 13: Fluxograma da Estrutura do Canal de Distribuicao em
que a Agroindustria “C” esta Inserida

5.2.2.3. Descricdo da cadeia de suprimentos em que a Agroindustria “C” esta
inserida.

A composicdo basica da cadeia de suprimentos na qual a Agroindustria “C”
esta inserida é composta por sete agentes. A montante da empresa, estdo os
fornecedores (de insumos, maquinas e de equipamentos agricolas e viveiristas); os
produtores rurais, que fornecem a erva-mate verde e a lenha, e os prestadores de
servicos (colhedores de erva-mate). A jusante da agroindustria, encontram-se os
varejistas e os consumidores.

Os fornecedores colocam a disposicdo dos produtores maquinas e
equipamentos como: tratores, implementos, ferramentas, adubos, defensivos e

também os produtores de mudas de erva-mate.
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A Agroindustria “C” tem relacionamentos comerciais com produtores rurais
da prépria regido, bem como, com produtores rurais de outros Estados como Santa
Catarina e Parana. A busca de matéria-prima em outros Estados é justificada pela
empresa, por causa falta de matéria-prima de “alta” qualidade, erva-mate “nativa” na
regidao, sendo entdo necessario adquiri-la em outras regides. A empresa também
possui uma pequena parte de sua producgdo verticalizada. Ela possui uma area de

aproximadamente 100 hectares de ervais plantados.

Em 90% da erva-mate adquirida pela empresa de outros produtores, a
colheita é feita pelos préprios produtores rurais ou por empreiteiros. Os produtores
rurais também fornecem a lenha necessaria para o processo de industrializagdo. O
transporte da matéria-prima é praticamente todo feito por caminhdées da prépria

empresa.

Na agroindustria, é feito processamento da matéria-prima e consiste em
quatro etapas distintas. o sapeco em que a folha verde recebe a chama direta e
quando ocorre a inativagdo enzimatica e a pré-secagem e o fracionamento inicial do
produto; a secagem propriamente dita quando é retirada do produto a umidade
restante. O produto triturado e seco é denominado erva-mate cancheada. A erva-
mate cancheada é armazenada por um periodo de trés a cinco dias, quando ocorre
o resfriamento e a “maturacdo” do produto e apds € moida e embalada.

A agroindustria ervateira adquire de outras agroindustrias, plantas
aromaticas para a producdo do composto de erva-mate, bem como adquire
embalagens e, paralelamente, os servicos das empresas que desenvolvem o layout

das mesmas.

O produto, apdés processado e embalado, é comercializado para os
varejistas que, por sua vez, fardo a venda para o consumidores. O principal mercado

consumidor de seus produtos é a propria regidao onde a empresa esta instalada.

Na Figura 14, estd descrito o fluxograma da cadeia de suprimentos da
Agroindustria “C”.
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Cadeia de Suprimentos da Agroindustria “C”
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Figura 14:Fluxograma da Cadeia de Suprimentos em que
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5.2.2.4 Descricao da Agroindustria “D”.

A Agroindustria “D” foi fundada por A.J.L.. Ele foi um pioneiro na
colonizagdo da regido de Erechim — RS, mais especificamente onde hoje esta
localizado o municipio de Erebango — RS. Em 1914, este pioneiro iniciou o cultivo de

erva-mate e, em 1922, ja industrializava a producéo de seus préprios ervais.

Com o passar do tempo, a empresa cresceu e, atualmente, possui duas

filiais no Estado do Parana: uma, na cidade de Prudentépolis e outra, em Pitanga.

Na década de noventa, a empresa passou por um periodo de sucessao,
quando a segunda geragdo da familia passou a administracdo da empresa para a
terceira geracao. No processo de sucessao, houve custos para a aquisicao de cotas
de alguns sécios. Neste mesmo periodo, a empresa sofreu as conseqiéncias da
criacdo do MERCOSUL e da abertura do mercado, como o seu acirramento e a
maior concorréncia. Este novo cenério, associado a descapitalizacédo, criou sérias

dificuldades para a empresa.

Nos ultimos anos, a empresa buscou reestruturar seus negécios. Para isto,
desenvolveu parcerias com empresas varejistas, produzindo para estas o produto

com a “marca propria”. Estas parcerias permitiram a agroindustria um melhor

aproveitamento de sua mao-de-obra e de seu parque de maquinas.

Atualmente, a empresa participa de um projeto do governo do Estado do Rio
Grande do Sul que objetiva a formacao de redes de empresas. A empresa esta
otimista e espera, com este, ampliar o0 seu mercado, principalmente, para o exterior.

5.2.2.5. Descricao do canal de distribuicao no qual a Agroindustria “D” esta inserida

O Canal de Distribuicdo no qual a Agroindustria “D” esta inserida é

composto por:

a) Participantes Primarios: Produtores rurais que fornecem a matéria-prima
a agroindustria, a prépria agroindustria que, por sua vez, fornece o produto
processado para os atacadistas, e o0s varejistas que comercializam para 0s

consumidores finais.



109

b) Participantes Especializados: Colhedores de erva-mate, agéncia de
propaganda, fornecedores de embalagens, fornecedores de maquinas e

equipamentos, transportadores.

A empresa percebe a possibilidade de relacionamentos cooperativos com
outras empresas do canal de distribuicdo, com o objetivo de melhor atender as
necessidades dos clientes.

Na figura 15, estd demonstrada a estrutura do canal de distribuicdo, em que
a Agroindustria “D” esta inserida.

Produtores Rurais Area Prépria de Producio
Agroindustria ¢ i
l Atacado Varejistas com

Varejo Marca Prépria

Consumidores <

FONTE: Elaborado a partir de BOWERSOX (2.002),p.90
Figura 15: Estrutura do Canal de Distribuicado em que a
Agroindustria “D” esta Inserida

5.2.2.6.Descricdo da cadeia de suprimentos em que a Agroindustria “D” esta

Inserida.

A composicao basica da cadeia de suprimentos na qual a Agroindustria “D”
esta inserida é composta por sete agentes. A montante da empresa, estdo os
fornecedores (de insumos, maquinas e equipamentos agricolas e viveiristas), os
produtores rurais que fornecem a erva-mate verde e a lenha e os prestadores de
servicos (colhedores e transportadores de erva-mate). A jusante da agroindUstria,

encontram-se os atacadistas, os varejistas e os consumidores.
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Os fornecedores colocam a disposicdo dos produtores maquinas e
equipamentos como: tratores, implementos, ferramentas, adubos, defensivos, e

também os produtores de mudas de erva-mate.

A Agroindustria “D” tem relacionamentos comerciais com produtores rurais
da proépria regidao. A empresa também possui uma grande parte de sua producéo
verticalizada. Ela possui uma area de aproximadamente 750 hectares de ervais
plantados. Esta empresa diferencia-se das demais quanto a classificagdo da
matéria-prima. Ela classifica como erva-mate “suave” e erva-mate “forte”,
diferentemente da maioria das demais empresas que classificam a matéria-prima
como “nativa” ou “cultivada”, provando assim que esta ultima forma de classificacdo

é no minimo relativa.

Em 70% da erva-mate adquirida pela empresa de outros produtores, a
colheita e o transporte sao feitos por empresas terceirizadas. Os produtores rurais

também fornecem a lenha necesséria para o processo de industrializacao.

Na agroindustria, é feito o processamento da matéria-prima e consiste em
quatro etapas distintas. 0 sapeco em que a folha verde recebe a chama direta e
qguando ocorre a inativagao enzimatica e a pré-secagem e o fracionamento inicial do
produto, a secagem propriamente dita, quando € retirado do produto a umidade
restante. O produto triturado e seco é denominado erva-mate cancheada. A erva-
mate cancheada é armazenada por um periodo de trés a cinco dias, quando ocorre
o resfriamento e a “maturagéo” do produto e apds é moida e embalada.

A agroindustria necessita de produtos complementares para a producéo da
erva-mate. A industria de embalagens e, paralelamente, as empresas que

desenvolvem o layout € que participam de forma ativa.

O produto, apdés processado e embalado, é comercializado para os

atacadistas e os varejistas que, por sua vez, fardo a venda para o consumidores.

A empresa mantém parceria com redes de hipermercados, processando e
embalando o produto com sua prépria marca. O principal mercado consumidor de
seus produtos é a regidao metropolitana de Porto Alegre e outras grandes cidades do
estado do Rio Grande do Sul.
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Na Figura 16, esta o fluxograma que descreve a cadeia de suprimentos em
que a Agroindustria “D” esta inserida.

Cadeia de Suprimentos da Agroindustria ‘D”.

Consumidor Final
A
Fornecedor de
Embalagens Varejo
A Hipermercados
com marca Propria
Fornecedor de yy P

Maquinas e
Equipamentos

Atlacadistas

T

Agroindustria

Colhedores Ervateira
Terceirizados Areas Préprias de
Produgao de
Matéria - Prima
A

Erva Mate “Suave” e Erva-mate “Forte”
Produtores Rurais

*

Outros Viveiros de Mudas

?

Maquinas, ferramentas e Insumos Agricolas

FONTE: Dados Coletados

Figura 16:Fluxograma da Cadeia de Suprimentos em que a
Agroindustria “D” esta Inserida
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5.2.3. Analise das Micro-Industrias Ervateiras — Agroindustrias “E” e “F”.
5.2.3.1. Descricao da Agroindustria “E”.

Fundada em agosto de 1980, a Agroindustria “E” teve a frente o seu atual
proprietario e sécio fundador L.A. A empresa esta instalada na area rural do

municipio de Erechim — RS.

No inicio de suas atividades, a empresa fazia a producdo de erva-mate
cancheada e comercializava para outras empresas que faziam a moagem do
produto. Inicialmente, a tecnologia de secagem utilizada era de “barbaquas”. Em
1981, ocorreu um incéndio na empresa. A empresa foi reconstruida e, em 1984, a
empresa acompanhou a mudanga tecnoldgica da época, adquirindo um sistema
rotativo de secagem. Neste mesmo periodo, ocorreu a transformacédo da empresa
que era individual, passando a ter dois novos sécios, irmaos do fundador da

empresa.

A partir de 1987, a empresa adquiriu 0s equipamentos para a moagem e,
entdo, lancou no mercado sua marca prépria. Nesta época, a empresa passa por um

periodo de expansao e de crescimento.

Em 1989, a empresa adquiriu a parte de um de seus socios. Esta aquisi¢cao
requereu recursos significativos, ocorrendo uma certa descapitalizagcdo. Na década
de 90, em funcdo da criacdo do MERCOSUL, da abertura dos mercados e,
consequentemente, de ambiente mais competitivo, a empresa passa a viver uma
nova realidade. Isto motivou a empresa a buscar a ampliacdo do seu mercado, bem
como, buscar a qualificacdo de seu produto. A empresa procurou entrar no mercado
externo uruguaio, ndo conseguindo por haver dificuldades na negociacdo com

aquele mercado, (falta de agentes especializados no comércio exterior).

Em 1998, a empresa adquiriu a parte de seu ultimo so6cio. Esta aquisi¢cao
também trouxe novas dificuldades para a empresa em funcdo da nova

descapitalizacao.

A partir de 2001, a empresa comecou um processo de recuperagcao, quando
efetuou melhorias na industria, lancou novas marcas, reestruturou o sistema de
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comercializacao e realizou parceria com outras empresas, fazendo o processamento

de outras marcas.

Em funcéo das dificuldades de manutencédo da qualidade do produto erva-
mate, a empresa tem estudado a possibilidade de realizacdo de parcerias com

produtores rurais, buscando assim melhor organizar a sua cadeia produtiva.

Atualmente, a empresa faz parte de um projeto do governo estadual para
formacao de redes de empresas e tem, neste projeto, a expectativa de ampliar os
seus negécios, especialmente, no que diz respeito a exportacao de erva-mate.

5.2.3.2. Descricado do canal de distribuicao no qual a Agroindustria “E” estéa inserida

O Canal de Distribuigdo no qual a Agroindustria “E” esta inserida €
composto por:

a) Participantes Primarios: Produtores rurais que fornecem a matéria-prima
a agroindustria, a prépria agroindustria que, por sua vez, fornece o produto
processado para atacadistas e para os varejistas que comercializam para o0s

consumidores finais.

b)  Participantes Especializados: Colhedores de erva-mate, agéncia de
propaganda, escritério de contabilidade, fornecedores de embalagens, fornecedores
de maquinas e de equipamentos.

Na Figura 17 esta demonstrada a estrutura deste canal de distribuigéo.
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Produtores Rurais

h 4
Agroindustria ‘E” Atacadista
\ 4
Varejo L

Consumidor Final

FONTE: Elaborado a partir de BOWERSOX (2.002),p.90
Figura 17: Estrutura do Canal de Distribuicao em que a
Agroindustria “E” esta Inserida

5.2.3.3. Descricdao da cadeia de suprimentos em que a Agroindustria “E” esta
inserida.

A composicdo basica da cadeia de suprimentos na qual a Agroindustria “E”
esta inserida é composta por sete agentes. A montante da empresa, estdo os
fornecedores (de insumos, maquinas e equipamentos agricolas e viveiristas); os
produtores rurais que fornecem a erva-mate verde e a lenha, e os prestadores de
servicos (colhedores de erva-mate). A jusante da agroindistria, encontram-se os

atacadistas, grandes e pequenos varejistas e o consumidor final.

Os fornecedores colocam a disposicdo dos produtores maquinas e
equipamentos como: tratores, implementos, ferramentas, adubos, defensivos, e

também os produtores de mudas de erva-mate.

A agroindustria tem relacionamentos comerciais somente com produtores
rurais da propria regido. A empresa também possui uma pequena parte de sua
producao verticalizada. Ela possui uma area de vinte hectares de ervais plantados.
Para a realizagdo dos tratos culturais, a empresa utiliza a m&o-de-obra da prépria

industria e/ou contrata mao-de-obra terceirizada.



115

Em 70% da erva-mate adquirida pela empresa de outros produtores, a
colheita é feita pelos mesmos. Os produtores rurais também fornecem a lenha
necessaria para o processo de industrializacao. O transporte da matéria-prima até a
industria, em 70% dos casos, € feito pelos produtores.

Na agroindustria, € feito processamento da matéria-prima e consiste em
quatro etapas distintas. O sapeco em que a folha verde recebe a chama direta e
qguando ocorre a inativagdo enzimatica e a pré-secagem e o fracionamento inicial do
produto. A secagem propriamente dita quando € retirada do produto a umidade
restante. O produto triturado e seco é denominado erva-mate cancheada. A erva-
mate cancheada é armazenada por um periodo de trés a cinco dias, quando ocorre
o resfriamento e a “maturacao” do produto e apds € moida e embalada.

A agroindustria necessita de produtos complementares para a producao da
erva-mate, como as embalagens e, conseqlentemente, dos servicos das empresas
que desenvolvem o layout bem como de maquinas e de equipamentos e servigcos de

manutencgao.

O produto, apdés processado e embalado, é comercializado para
atacadistas, varejistas que, por sua vez, fardo a venda para o consumidor.

A agroindustria mantém relacionamentos com 6rgaos de pesquisa, URI
Universidade Regional Integrada) — Campus de Erechim —RS e EMBRAPA -
Florestas deste 1997, participando do projeto de pesquisa do sistema agroflorestal
da erva-mate. A partir de 2.001, a empresa faz parte do governo estadual de redes

empresariais.

Na Figura 18, esta descrita a cadeia de suprimentos da Agroindustria “E”.
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Cadeia de Suprimentos da Agroindustria “E”
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Produtores Rurais
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Regionais

Maquinas, ferramentas e Insumos Agricolas

FONTE: Dados Coletados

Figura 18:Fluxograma da Cadeia de Suprimentos em que a
Agroindustria “E” esta Inserida



117

5.2.3.4. Descricao da Agroindustria “F”.

A agroindustria “F” € uma empresa familiar de propriedade de O.S. Ela foi
criada em 1987 e esta estabelecida na area urbana do municipio de Erechim — RS.

Segundo seu proprietario, a empresa foi criada e implantada com grandes
dificuldades, mas cresceu principalmente até o ano de 1993. A partir de 1994, a
empresa passou a enfrentar uma maior concorréncia que, segundo o proprietario,

deve-se a abertura comercial, a criagdo do MERCOSUL e ao proprio Plano Real.

A empresa diferencia-se das demais estudadas neste trabalho, porque nao
realiza todo o processamento da erva-mate. Ela adquire a erva-mate cancheada de
outras trés agroindustrias e realiza na sua empresa o soque ( moagem),
peneiramento e embalagem do produto. Assim sendo, a empresa nao mantém

relacionamentos com produtores rurais, mas com outras agroindustrias.

Atualmente, a empresa tem dois funcionarios que trabalham no
processamento e no empacotamento da erva-mate, dois membros da familia e os

vendedores. Os representantes que sdo autbnomos.
5.2.3.5. Descricao do canal de distribuicdo no qual Agroindustria “F” esta inserida

O Canal de Distribuicao no qual Agroindustria “F” esta inserida € composto

por:

a) Participantes Primarios: Trés agroindustrias que fornecem erva-mate
cancheada a Agroindustria “F” que, por sua vez, fornece o produto processado e
embalado para os varejistas que comercializam para os consumidores finais.

b) Participantes Especializados: Agéncia de propaganda, escritério de
contabilidade, fornecedores de embalagens, fornecedores de maquinas e de
equipamentos e transportadores.
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Na Figura 19, estd demonstrada a estrutura deste canal de
distribuigao.

Agroindustrias Fornecedoras de Erva-mate Cancheada
Agroindustria ‘F”

i

Varejo

i

Consumidor Final

Fonte: Elaborado a partir de BOWERSOX (2.002),p.90
Figura 19: Fluxograma da Estrutura do Canal de Distribuicao em
que a Agroindustria “F” esta Inserida

5.2.3.6. Descricao da cadeia de suprimentos em que a Agroindustria “F” esta
inserida.

A composicao basica da cadeia de suprimentos na qual a Agroindustria “F”
esta inserida é composta por sete agentes. A montante da empresa estdo as
agroindustrias que processam e que comercializam a erva-mate cancheada para a
Agroindustria “F”. A jusante da agroindUstria, encontram-se os varejistas e o0s
consumidores.

As agroindustrias que fornecem erva-mate cancheada, adquirem a erva-
mate verde de produtores. A colheita e o transporte até estas agroindustrias podem
ser feitos pelos proprios produtores rurais, por empresas terceirizadas ou pelas
agroindustrias. Nestas agroindustria, é feito processamento da matéria-prima e
consiste em quatro etapas distintas. O sapeco, quando a folha verde recebe chama
direta e quando ocorre a inativagdo enzimatica e a pré-secagem; o fracionamento

inicial do produto e a secagem propriamente dita, quando o € retirada do produto a
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umidade restante. O produto triturado e seco é denominado erva-mate cancheada. A
erva-mate cancheada € comercializada, transportada e armazenada nas
dependéncias da Agroindustria “F” por um periodo de trés a cinco dias, quando
ocorre 0 resfriamento e a “maturagdo’ do produto. Apés o produto é moido,
peneirado e embalado.

A empresa “F” necessita de produtos e de servigos complementares para a
producdo da erva-mate. Os produtos sdo: as embalagens, as maquinas e o0s
equipamentos. Os servicos sdo: desenvolvimento do layout das embalagens,

propaganda, contabeis e servicos de manutencao.

O produto, ap6s processado e embalado, € comercializado para varejistas
que, por sua vez, fardo a venda para os consumidores. O transporte até os
varejistas é feito tanto pela prépria empresa, quando localizado na regidao, quanto
por transportadoras, quando localizado fora da regido ou em outros estados.

Na Figura 20, esta descrita a cadeia de suprimentos da Agroindustria “F”.

Cadeia de Suprimentos da Agroindustria ‘F”

Consumidor Final

|

Fornecedor de Vafejo Transportadoras
Embalagens
Fornecedor de T

Maquinase | Agroindustria Ervateira “F”
Equipamentos

Agroindustrias Ervateiras
Fornecedoras de Erva-mate Cancheada

FONTE: Dados Coletados
Figura 20: Fluxograma da Cadeia de Suprimentos em que a
Agroindustria “F” esta Inserida.
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5.2.4. Descrigdo da Empresa Cooperativa - Agroindustria Ervateira “G”

Em 1994, a cooperativa local contratou um engenheiro agrbnomo para
trabalhar na sua filial de Machadinho. Este profissional percebeu a necessidade de
elaborar um programa para o desenvolvimento local e, para isto, conduziu a
realizacdo de um diagndstico em nivel municipal. Neste diagndéstico, ele constatou
gue o municipio de Machadinho tem, na atividade ervateira, uma importante fonte de
renda para os produtores locais.

Buscando organizar a cadeia produtiva da erva-mate naquela regido, foi
criada, em 18 de novembro de 1994, a Associacao dos Produtores de Erva-mate de
Machadinho — APROMATE. Através desta associacdo os produtores locais
reivindicaram junto a cooperativa a criacdo de uma indudstria ervateira como o
objetivo facilitar a comercializacdo da erva-mate verde e também desenvolver a
cadeia produtiva da erva-mate. A cooperativa, acreditando nesta proposta, passou a

investir recursos na implantagdo de uma industria ervateira.

Também através da associacdo, o0s produtores passaram a ter
representantes na Camara Setorial da Erva-mate do Estado do Rio Grande do Sul, e
no Conselho Nacional da Erva-mate — CONAMATE, o que permitiu que 0os mesmos

tivessem o0 acesso mais rapido as informacdes sobre esta cadeia produtiva.

Da mesma forma, através da associacao, foram realizados diversos eventos
técnicos, denominados de PLANTIMATE, que buscaram aprimorar a tecnologia
utilizada pelos produtores locais de erva-mate. Nestes eventos, foram realizados
cursos técnicos e palestras. Por outro lado, foram realizados eventos
comemorativos, alusivos a cultura ervateira denominados de FESTIMATE. Estes
eventos motivaram os produtores e a comunidade em geral a respeito da
importancia da erva-mate. Toda esta mobilizacdo criou o ambiente favoravel para a
realizacdo de parcerias entre a Industria Ervateira (CAMBONA) e a Associagédo dos
Produtores (APROMATE) com instituicbes de pesquisa como a EMBRAPA-
Florestas e a URI-Campus de Erechim—RS.

Ressalta-se que a participacdao do poder publico municipal foi de extrema

importancia. Este apoio foi e é dado através da Secretaria Municipal de Agricultura,
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do apoio aos eventos e da contribuicdo, com recursos materiais como maquinas e

implementos agricolas para a implantacao de novos ervais.

Outro aspecto importante no historico destas organizagbes foi a “selegao”
feita pelo produtor rural T.F. Este produtor selecionou uma &rvore de erva-mate,
secou as folhas e os ramos e, ao degustar o produto, percebeu que o mesmo tinha
boas caracteristicas organolépticas. Entédo, ele colheu separadamente a semente
desta arvore, produziu mudas e as implantou em uma area de um hectare. Com a
criacdo da Agroindustria “G”, esta area foi colhida e processada separadamente
quando se obteve, da mesma forma que o produtor rural, um produto com
caracteristicas suaves. Assim sendo, a agroindustria, em conjunto com a associagcao
dos produtores, passou a reproduzir este material em viveiros, repassando estas
mudas para os associados. Este material hoje é conhecido como “variedade”
Cambona-4. Embora haja caréncia cientifica para o uso do termo “variedade”, este
material é o primeiro a ser selecionado e comercializado no Brasil, além de ja se ter
comprovado a alta rentabilidade em nivel de campo e a manutencdo da
caracteristica suave de seu sabor, fator importante na escolha do produto pelos
consumidores.

A participacao da iniciativa privada também & um elemento significativo no
desenvolvimento desta cadeia. Esta participacdo se da através de uma empresa
exportadora. A matriz desta empresa esta localizada no municipio de Bento
Gongalves — RS e, entre outras atividades, exporta erva-mate para o Uruguai. A
Agroindustria “G” e a Associagdo dos Produtores mantiveram contato com esta
empresa, que passou a adquirir o produto erva-mate cancheada. Destaca-se que o
padrdao do produto exportado para o Uruguai é diferente do padrao do produto
consumido na maioria das regides brasileiras. A producao e a comercializagdo deste
produto, que tem caracteristicamente o sabor amargo, permitem, e s&o favorecidos
pela utilizagdo de parte da matéria-prima local que ndo é adequada a grande maioria
dos consumidores brasileiros, que preferem um produto com sabor suave.

A recente construcao da Hidroelétrica de Machadinho — RS trouxe diversas
transformagdes para o municipio. Dentre estas, a necessidade legal de se efetuar a
reposicao florestal. Em funcdo da area inundada pela barragem, criou-se uma
oportunidade para a Cadeia da Erva-mate local. Através de negocia¢des entre as
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organizagbes locais: Associacdo de Produtores de Erva-mate, a Cooperativa
proprietaria da Agroindustria “G”, e a Prefeitura de Machadinho — RS, intermediados
pela EMBRAPA-Florestas acordaram com a Secretaria do Meio Ambiente e a
FEPAM o plano de reposicéao florestal. Este plano de reposicéo florestal esta sendo
financiado pela construtora da Hidroelétrica — MAESA (Machadinho Energética S.A.)
e constituiu no plantio consorciado de erva-mate, “variedade” Cambona-4, com
arvores nativas em uma area de 105 hectares, em sistema agroflorestal,
beneficiando 85 familias rurais. Este projeto tem por objetivo diferenciar o produto
erva-mate através do sistema de produgdo organico, do sabor suave e/ou
rastreabilidade do produto.

5.2.4.1. Descricao do canal de distribuicdo no qual a Agroindustria “G” esté inserida.

O Canal de Distribuigdo no qual a Agroindustria “G’ estd inserida é
composto por:

a) Participantes Primarios: Produtores rurais que fornecem a matéria-prima
a agroindustria, a prépria agroindustria que, por sua vez, fornece o produto
semiprocessado para a agroindustria exportadora ou o produto processado e
embalado para os varejistas que comercializam para os consumidores finais.

b) Participantes Especializados: Colhedores e transportadores de erva-
mate verde, agéncia de propaganda, fornecedores de embalagens, fornecedores de
maquinas e de equipamentos e transportadores do produto processado.

Na Figura 21, esta demonstrada a estrutura deste canal de
distribuigao.
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Associados a
APROMATE
Agroindustria “G” — Agroindustria
Exportadora

' ]

Varejo Nacional

Varejo Uruguaio

Consumidores Consumidores
(Mercado Interno) (Mercado Uruguaio)

FONTE: Elaborado a partir de BOWERSOX (2.002),p.90

Figura 21: Fluxograma da Estrutura do Canal de Distribuicao em que a
Agroindustria “G” esta Inserida

5.2.4.2 Descricdo da cadeia de suprimentos em que a Agroindustria “G” esta
inserida.

A composicao basica da Cadeia de Suprimentos na qual a Agroindustria “G”
esta inserida é composta por nove agentes. A montante da empresa estdo os
fornecedores de insumos agricolas, maquinas e equipamentos, o0s viveiristas, os
produtores rurais, que fornecem a folha verde e a lenha, e a cooperativa de
prestacao de servigos que realiza parte da colheita e transporte da matéria-prima até

a agroindustria.

Na agroindustria a matéria-prima € processada e comercializada para o
mercado interno ou externo.

Para o produto destinado a exportagéo, a jusante da Agroindustria “G”, esta
a Agroindustria Exportadora, que compra erva-mate cancheada, processa , embala e
comercializa para atacadistas e varejistas uruguaios, que por sua vez fazem a venda
aos consumidores.
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Para o produto destinado ao mercado interno, também a montante da
Agroindustria “G” estdo os varejistas que comercializam o produto para os

consumidores.

Os fornecedores, colocam a disposicdo dos produtores, maquinas e
equipamentos, como tratores, implementos, ferramentas, adubos e defensivos. A
agroindustria em conjunto com a associacdo de produtores, selecionou e a
EMBRAPA-Florestas treinou trés viveiristas, que produzem e fornecem mudas de

erva-mate para os produtores rurais.

Os produtores que fornecem a lenha e a matéria-prima (folha verde) para a
agroindustria e, se dividem em dois grupos:

No primeiro, estdo os produtores que participam associacado de produtores,
e tém assim a comercializacdo de sua producdo garantida com a Agroindustria
Ervateira.

No segundo grupo estao os produtores que nao estdo associados e portanto
tomam suas decisdes individualmente, e ndo tém a comercializagdo garantida com a

agroindustria.

A colheita e o transporte da matéria-prima até a agroindustria pode ocorrer

de trés formas distintas.

- Através da cooperativa de prestacdo de servigos, esta cooperativa esta
instalada no proprio municipio de Machadinho e tem como associados trabalhadores
auténomos;

- Através da associacao de produtores, os produtores associados fazem

troca de servico, um auxiliando o outro na forma de mutiréo.

- Através dos proprios produtores rurais, quando estes fazem a colheita
e o transporte até a agroindustria.

Ocorre, esporadicamente a aquisicdo de erva-mate de compradores
autbnomos, que compram a erva-mate de produtores rurais, e a comercializam com

a agroindustria.
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Na agroindustria é feito processamento da matéria-prima e consiste em

quatro etapas distintas:

. sapeco, onde a folha verde recebe chama direta, quando ocorre a

inativacao enzimatica e a pré-secagem;
o fracionamento do produto sapecado;

e A secagem propriamente dita, quando a umidade restante é retirada do
produto ja sapecado e triturado;.

J produto € denominado erva-mate cancheada Ao final desta etapa do

processamento.
° A erva-mate cancheada tem dois destinos:

I- Quando destinada ao mercado interno, € armazenada por um periodo de
trés a cinco dias, ocorrendo o resfriamento e a “maturacdo” do produto e apds é
moida, embalada e comercializada. A comercializacdo da erva-mate no mercado
interno é realizada basicamente na regido de abrangéncia da cooperativa, e em

algumas outras cidades circunvizinhas.

[I- Quando é destinada ao mercado externo em que € armazenada por um
periodo minimo de noventa dias, e o produto adquire as caracteristicas de cor e de
sabor préprios para 0 mercado uruguaio, ou seja, cor amarela e sabor forte. Este
periodo é denominado de “estacionamento da erva-mate”. A erva-mate adquire as
condicdes j4 citadas, ela é comercializada para a Agroindustria Exportadora, e o
produto € moido e peneirado, embalado e comercializado para atacadistas e

varejistas daquele pais, atendendo as exigéncias do referido mercado.

Tanto a Agroindustria “G” quanto a Agroindustria Exportadora, necessitam
de produtos e de servicos para a producdo da erva-mate. Elas necessitam de
embalagens para o empacotamento do produto, cartuchos e fardos de papel,
servicos para a produgdo do layout das embalagens, propaganda, servigos
contabeis e de transportes.
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Na Figura 22, esta o fluxograma que descreve a cadeia de suprimentos em
que a Agroindustria “G” est4 inserida.

Cadeia de Suprimentos da Agroindustria “G”

Consumidor

nsumidor Final Brasileir : i
Consumido al Brasileiro Final Uruguaio

T

Varejo T
Transportadora A
Terceirizada Atacadistas e
Varejistas
Uruguaios
Fornecedor de
Embalagens
Fornecedor de v ¥ Agroindustria
Maquinas e Agroindustria “G” —» Exportadora
Equipamentos
N
Colheita e P?Jsglwesa
Transporte PrOdUtO.reS EMBRAPA
Terceirizados |— i Rurais
Associados a
APROMATE
Produtores Rurais Nao

T A Associados

Trés Viveiros de
Mudas credenciados
pela Agroindustria
“G” e APROMATE

Outros Viveiros de Mudas.

i 1

Maquinas, ferramentas e Insumos Agricolas

FONTE: Dados Coletados
Figura 22:Fluxograma da Cadeia de Suprimentos em que a
Agroindustria “G” esta Inserida
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5.2.5. Supply Chain Management

Baseados no conceito de SCM (Gestdo da Cadeia de Suprimentos)
descrevemos abaixo os fluxos de informacdes, os produtos, 0s servicos e 0s
recursos entre as agroindustrias e os varejistas e as agroindustrias e os produtores

rurais.

5.2.5.1. Descricio dos Fluxos de Informagées sob a Otica dos agentes

agroindustriais em estudo.

Os dados referentes ao fluxo de informagdes, as agroindustrias varejistas e
aos produtores rurais estdo baseados nas questdes levantadas nas entrevistas ( ver
anexo 2 — nas questdes 2.2.1 a 2.2.9) e que estédo expostos na Tabela 26.

As agroindustrias recebem as informagdes sobre as necessidades dos
varejistas semanalmente. Isto é feito através do contato mantido com seus
vendedores e/ou supervisores de vendas. Eles sdo contratados pela agroindustria
e/ou pelos representantes comissionados. Estes mantém os contatos com as

empresas atacadistas e varejistas.

As agroindustrias, por sua vez, repassam estas informagdes aos produtores
rurais no momento da compra da matéria-prima. A Unica excegao € a agroindustria
cooperativa, que repassa as informacdes semestralmente em reuniées entre esta
agroindustria, a associacdo de produtores e a empresa exportadora. Nestas
reunides para produtores associados, a Cooperativa e a Associacao dos Produtores
de Erva-mate, além das informacbes a respeito do comportamento do mercado
interno e externo, também sao negociados os novos contratos, seus valores, a

qualidade do produto e os prazos de pagamento.

Essencialmente, os atributos que as empresas valorizam na matéria-prima
sao a cor verde e sabor suave, no entanto, foram encontradas duas formas de

classificacdo da matéria-prima:

Um grupo, a maioria das empresas pesquisadas, distingue a matéria-prima

em nativa e cultivada. Segundo estas empresas, ha diferencas qualitativas entre a
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matéria-prima originaria de ervais nativos e de ervais cultivados, sendo dada

preferéncia e, portanto, pagando um preco mais elevado para a erva-mate nativa.

Cabe destacar que esta classificacdo nao se trata da distincao entre ervais
cultivados e ervais em ser (implantados pela natureza). Elas entendem como “ervais
nativos” aqueles com menores densidades de plantas, estrutura da planta mais alta,
e plantas mais velhas, enquanto os ervais cultivados sdo aqueles ervais mais

densos, com sistema de poda mais baixo e aberto e sdo mais jovens.

Um segundo grupo de empresas faz a diferenciacdo entre erva-mate
“suave” e erva-mate “forte”, e esta classificacdo € feita pelos funcionarios das
empresas que realizam a aquisicdo da matéria-prima na visita ao erval antes da

compra.

No caso especifico da Industria Ervateira “F”, empresa do grupo 3, a
negociacao de compra de erva-mate cancheada é realizada entre esta empresa e
outras trés agroindustrias. A empresa ndo negocia diretamente com produtores
rurais, no entanto faz a diferenciacdo entre erva-mate “nativa” e “erva-mate
cultivada”, seguindo o comportamento da maioria das empresas regionais estudadas
neste trabalho.

No caso especifico da agroindustria cooperativa, a empresa considera a
qualidade da “variedade x” igual ou melhor que a erva-mate nativa, embora este

material seja cultivado em condi¢des idénticas a “erva-mate cultivada”.

As empresas também observam o estado de desenvolvimento das plantas,
a espessura das folhas, a existéncia ou ndo de brotacdo e as sementes, alegando
que a presencga destes confere sabor amargo ao produto final.

Outro aspecto observado pelas agroindustrias na aquisicdo da matéria-
prima é a espessura dos ramos, ndo admitindo ou descontando do valor a ser pago

aos produtores, quando o didmetro dos ramos ultrapassa sete milimetros.

Todas as empresas buscam adquirir a quantidade necessaria para atender
a demanda imediata do produto, procurando manter o equilibrio entre a oferta e a

procura, com o menor estoque possivel.
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A maioria da erva-mate adquirida pelas agroindustrias é ofertada pelos
produtores rurais no balcdo das empresas. Para o fechamento do negécio, os
compradores das empresas fazem visitas aos ervais a serem adquiridos para
conferir a qualidade da matéria-prima.

Também identificamos que alguns produtores ofertam a matéria-prima via
fax ou telefone. Ocorre, outrossim, o contato da empresa com os agricultores através
da visita de seus compradores diretamente nas propriedades rurais. As empresas
declaram que, embora tenham uma boa relacdo com os produtores rurais e,
normalmente, seus fornecedores sejam 0s mesmos, as empresas nao tém uma
programacao com seus fornecedores para o reabastecimento de matéria-prima,

existindo somente a programacao interna das empresas.

A empresa “D” do grupo dois tem uma forma diferenciada das demais
quanto a sua programacao interna. A oferta da matéria-prima feita no balcao desta
empresa € pequena, aproximadamente 20% do total da matéria-prima adquirida. Os
80% complementares sao adquiridos através da visita do comprador da empresa
aos produtores rurais. Para isto, a empresa tem um arquivo com informagdes sobre
seus fornecedores e sobre sua matéria-prima. Nestes arquivos, estdo descritas
informacdes sobre a quantidade e a qualidade do produto adquirido, a data de
aquisicdo, e o preco negociado. Como a colheita da erva-mate é realizada em
intervalos de 18 a 24 meses, a empresa tem, com estas informagdes, uma maior
possibilidade de “escolher” o produto a ser adquirido.

A empresa cooperativa e a empresa “E” estdo estudando a possibilidade de
programarem a colheita da matéria-prima, juntamente com os produtores rurais,

visando melhor organizar a oferta.

by

Quanto a necessidade de aperfeicoar o fluxo de informacdes entre as
agroindustrias e os produtores, os dados indicam que, quanto menor a empresa
tanto maior é sua percepcao a respeito da necessidade do aprimoramento do fluxo
de informagdes. Uma hipétese que pode explicar esta diferenciacdo é que as
empresas do grupo um também sao possuidoras de extensas areas de cultivo de
erva-mate e utilizam as suas producdes préprias quando da diminuicdo da oferta de

matéria-prima. Ao contrario, as empresas do grupo trés ou possuem pequenas
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areas, ou nao possuem areas préprias de cultivo, ficando na “dependéncia” da
oferta dos produtores rurais.

Tabela 26 - Fluxo de Informag¢des na Agroindustria Ervateira

Fluxo de Informagdes Estratos de Agroindustrias

Resumo de questionamentos e respostas nas Grupon® Grupon® Grupon® Empresa N° Total

entrevistas. 1 2 3 Coop. de
Empresas
Como a sua empresa As necessidades dos 1,0 0,66 0,0 0,0 1,66
recebe as informagdes  varejistas sdo repassadas
das necessidades dos  pelo supervisor de vendas
varejistas. As necessidades dos 1,0 1,34 2,0 1,0 5,34
varejistas sdo repassadas
pelos vendedores .
Como a empresa No momento da 2,0 1,34 2,0 0,5 5,84
repassa as negociacdo entre o
necessidades para os  produtor e a agroindustria
produtores rurais. Em reunides com a 0,0 0,66 0,0 0,5 1,16
associacdo de produtores
e exportador.
A agroindustria Sim, diferencia entre 1,0 0,66 2,0 0,0 3,66
diferencia, de alguma nativa e cultivada
forma, a sua matéria- Sim, forte e suave 1,0 1,34 0,0 1,0 3,34
prima
Como a empresa Busca manter o equilibrio 2,0 2,0 2,0 1,0 7,0
determina a entre quantidade vendida
necessidade de compra e quantidade comprada.
de matéria-prima
Forma como ¢ efetuada  Oferta dos produtores no 1,0 1,34 2,0 1,34 5,68
a compra de matéria- balcio da empresa
prima pela sua Através de visita ao 0,00 1,34 0,0 0,66 2,0
empresa. produtor do comprador de
erva-mate verde da
agroindustria.
Oferta dos Produtores via 1,0 0,00 0,0 0,0 1,0
fax ou telefone.
Existéncia de Sim 0,0 0,00 0,0 0,0 0,0
programacao com 0s Nao 2,0 1,34 1,0 0,0 3,34
agricultores para o Esta sendo estudada a 0,0 0,66 1,0 1,0 2,66
reabastecimento de maneira de como faze-la.
matéria-prima.
Necessidade de Naio necessita 1,0 0,66 0,00 0,0 1,66
aperfeicoamento no Sim, ha necessidade 1,0 1,34 2,0 1,0 5,34

fluxo de informacdes

FONTE: Dados Coletados

A Figura 23 apresenta o fluxograma do “padrao” encontrado entre as
agroindustria, os varejistas e os produtores rurais quanto ao fluxo de informacdes

entre os varejistas e as agroindustrias.
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Varejo
As informacgdes sdo recebidas
pelos supervisores de vendasou |,
vendedores A
Agroinddstrias Agroinddstrias Agroinddstrias Agroindustria
Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Cooperativa
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} - _ 1. As informagdes sdo
1. As informacdes sdo . ~
recebidas em reunides
repassadas no momento da
N entre 0s agentes
negociagao. . .
P agroindustriais e
As agroindustrias
) . .. produtores.
diferenciam a matéria- . o
. . A diferenciagdo  da
prima entre ‘hativa e

‘cultivada”.

Necessidade de aquisi¢do
de matéria-prima é baseada
na demanda.

Oferta dos produtores na
balcdo da empresa.

Nao existe programagao
para a entrega da matéria-

prima.

Considera necessario
aperfeicoar o fluxo de
informacdes

matéria-prima € feita
entre ‘forte” e ‘Suave”.
Necessidade de aquisicao
de  matéria-prima €
baseada na demanda.
Oferta dos produtores na
balcdo da empresa.

Estd sendo estudada a
programacdo  para a
entrega da matéria-prima.
Considera necessario
aperfeicoar o fluxo de
informacoes.

Produtores Rurais

FONTE: Dados Coletados
Figura 23: Fluxograma do Padrao do Fluxo de Informacodes sob a

Otica das Agroindustrias

v

Produtores Rurais Cooperativados
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5.2.5.2. Descricdo do Fluxo de Produtos sob a Otica dos Agentes Agroindustriais
em Estudo.

Os dados referentes ao fluxo de produtos entre as agroindustrias, os
varejistas e os produtores rurais estdo baseados nas questdes levantadas nas
entrevistas ( ver anexo 2 — nas questdes 2.3.1 a 2.3.10) e que estdo expostos na
Tabela 28.

A matéria-prima é adquirida dos produtores rurais, que colhem a matéria-
prima (folhas e ramos de erva-mate) em periodos intercalados a cada 12, 18 ou 24
meses. As aquisicbes de matéria-prima sdo diarias com exce¢ao de uma empresa
do grupo trés, Agroindustria “F”, que adquire erva-mate cancheada de outras
empresas e faz as aquisicoes semanalmente. A matéria-prima é colhida e
transportada no mesmo dia ou, no maximo, no dia seguinte da colheita até a
agroindustria. Na agroindustria, a matéria-prima € processada, passando
basicamente pelo sapeco, pela trituracdo, pela secagem. Apds estas etapas do
processamento, em que o produto se denomina erva-mate cancheada, o mesmo é
armazenado por um periodo aproximado de trés dias, quando ocorre a “maturagdo”
do produto. Em seguida a este periodo, a erva-mate cancheada € moida, peneirada
e embalada, sendo entdo enviada para os atacadistas e/ou para os varejistas. Nas
agroindustrias, sdo mantidos estoques de erva-mate cancheada com capacidades
para atender as demandas em intervalos que variam de sete a trinta dias, sendo que
a maioria das empresas tém estoques para quinze dias.

A empresa cooperativa faz a classificagdo do produto antes da colheita e
apos o processamento da matéria-prima. Conforme o sabor do produto processado,
€ dada a sua destinacao para o mercado externo ou para o interno. Para o mercado
externo (uruguaio), € destinado o produto erva-mate cancheada que tem sabor

amargo e, para o mercado interno, o produto que tem sabor suave.

No processo de secagem e de cancheamento para o mercado externo, o
produto é peneirado, quando sdo separadas as folhas dos palitos (partes de ramos),
para apos mistura-los novamente com a propor¢gdo maxima de 10% de palitos. O
produto “erva-mate cancheada” é, entdo, armazenado por um periodo minimo de 90

dias, quando ocorre o envelhecimento, denominado pelos ervateiros de “descanso”.
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Neste periodo, a erva-mate adquire sabor mais amargo e cor amarela. Parte da
matéria-prima destinada a exportacdo € seca em “barbaquas” com o objetivo de
transmitir ao sabor do produto o gosto “esfumaceado”. Todas estas caracteristicas
sd0 necessarias para atender as exigéncias do mercado Uruguaio. Quando o
produto esta pronto (erva-mate cancheada descansada), o produto € vendido para a
agroindustria exportadora, que realiza o processo de moagem e de embalagem do
produto.

As empresas tém dificuldades para armazenarem o produto destinado ao
mercado interno, porque ocorre a rapida perda da qualidade cor verde e sabor
suave. Em funcao deste motivo, rapido envelhecimento do produto, as agroindustrias
fazem a troca do produto com 20 a 30 dias ap6s a data de fabricacdo. As
porcentagens de troca variaram, sendo maiores para as empresas do grupo trés.
Uma empresa “F” do grupo trés afirmou trocar em torno de 6% e justificou este fato
em funcdo da grande distancia geografica entre a empresa e seus principais

clientes.

As agroindustrias para o processo de produgao adquirem outros produtos
como: embalagens para o empacotamento do produto, outras ervas aromaticas para
a producao do composto de erva-mate, agucar para a producao da “erva-mate com
acucar”, maquinas e equipamentos para o processamento industrial, veiculos para o

transporte e comercializagdo da matéria-prima e do produto processado.

Quanto a frequiéncia para a aquisicdo da matéria-prima, a maioria das
empresas gostaria de adquiri-la nos periodos de “safra” e de “safrinha”. Os motivos
para tal sdo que: o rendimento industrial da matéria-prima é maior e a qualidade do
produto melhor. Isto seria possivel se houvesse tecnologia adequada para o
armazenamento por periodos mais longos que o0s usuais.

Na Tabela 27, estdo expostos os dados referentes ao fluxo de produtos nas

agroindustrias.
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Tabela 27 — Fluxo de Produtos nas Agroindustrias Ervateiras

Fluxo de Produtos

Resumo de questionamentos e respostas nas Estratos de Industrias
entrevistas. Grupon® Grupon® Grupon® Empres. N° Total
1 2 3 Coop. de
Empresas
Freqii€ncia na aquisicdo da  Diariamente 2,0 2,0 1,0 1,0 6,0
matéria-prima. Semanalmente 0,0 0,0 1,0 0,0 1,0
Periodo de manutengdo do 7 dias 0,0 0,66 1,0 0,0 1,66
estoque do produto erva- 15 dias 1,0 1,34 1,0 1,0 3,34
mate. 30 dias 1,0 0,0 0,0 0,00 1,0
Ocorréncia de devolucdo de Sim 2,0 2,0 2,0 1,0 7,0
produto velho. Nio 0,0 0,0 0,0 0,00 0,00
Porcentagem média de Até 1% 1,0 0,0 0,0 0,00 1,0
devolucdo. Até 2% 1,0 0,66 1,0 0,00 2,66
Mais de 2% 0,0 1,34 1,0 1,0 3,34
Outros produtos e/ ou Lenha, energia elétrica, 2,0 2,0 2,0 1,0 7,0
recursos necessdrios para a embalagens, outras
producdo e comercializagdo ervas aromadticas para a
da erva-mate. producdo do composto
de erva-mate, acucar,
maquinas e
equipamentos e
veiculos e utilitarios.
Freqiiéncia considerada Diariamente 1,0 0,66 0,00 0,00 1,66
ideal para a aquisicao de
materia-prima. Nos  perfodos  de 1,0 1,34 2,0 1,0 4,34

‘safra” e ‘Ssafrinha”,
pela melhor qualidade
do produto, se fosse
possivel  armazena-la
sem ter perda de
qualidade.

Fonte: Dados Coletados

A Figura 24 apresenta o fluxograma do “padrao” do fluxo de produtos

encontrado entre as agroindustria e produtores rurais.
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Varejo

1 As empresas mantém um estoque com
capacidade para atender a demanda por um
periodo de 7 a 15 dias

2 Ocorre a devolugao do produto “velho”.

3 A porcentagem média de devolugéo é de 2%

Agroindustrias

1. As aquisicbes de matéria-prima sdo diérias. No /\
entanto, se houvesse tecnologia apropriada,
gostariam de adquirir o produto nos periodos de
“safra” e de “safrinha”

2. As agroindustrias demandam, além da matéria-
prima da erva-mate, de lenha, de energia elétrica,
de embalagens, e outras plantas “aromaticas”,
maquinas e equipamentos

Produtores Rurais e outras Empresas fornecedoras de produtos e servigos

FONTE: Dados Coletados
Figura 24: Fluxograma do Padrao do Fluxo de Produtos sob a
Otica das Agroindustrias.
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5.2.5.3. Descricdo do Fluxo de Servicos sob a Otica dos Agentes Agroindustriais
em Estudo.

Os dados referentes ao fluxo de servigos entre as agroindustrias e o0s
varejistas e produtores rurais estdo baseados nas questbes levantadas nas
entrevistas ( ver anexo 2 — nas questoes 2.4.1 a 2.4.4) e que estdo expostos na
Tabela 28.

Todas as empresas demandam de servicos como: propaganda,
desenvolvimento de layout para as embalagens, a manutencao de maquinas e de
equipamentos, os juridicos e alguns servigcos contdbeis. Os servigos contabeis sao
terceirizados para as empresas do grupo “3” e parte do grupo “2”. As empresas
também fazem os servigos de processamento industrial, os servigos administrativos,
as vendas e os transporte até os estabelecimentos atacadistas e varejistas

As empresas também demandam de servigcos de colheita, de transporte da
matéria-prima e de lenha até as agroindustrias. Elas negociam com os produtores
rurais se a colheita e o transporte sao feitos pelos produtores, pelas préprias

empresas ou por empresas terceirizadas..

Quanto maior a empresa, tanto menor € a porcentagem de matéria-prima
colhida pelas equipes de colhedores da prépria empresa e maior a porcentagem de
matéria-prima colhida pelos produtores rurais. Por outro lado, quanto menor a
empresa tanto maior € a porcentagem destas que realizam a colheita para os
produtores. Neste caso, justifica-se por que razdo a méao-de-obra terceirizada, na
maioria dos casos, nao é registrada, sendo que os produtores, nestes casos, temem
por acoes trabalhistas. Também constatamos que a participacdo dos servigcos de
“terceiros” — empresas de prestacao de servigos registradas ou ndo — é importante

na prestacao de servigos de colheita.

Como o custo de colheita representa de 20 a 30% do valor da matéria-
prima, observa-se que os produtores que dispdem de mao-de-obra ou estao
organizados em associagdo, como € o caso dos associados da agroindustria

cooperativa, buscam obter maiores ganhos, realizando a colheita de forma coletiva.
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O transporte da matéria-prima até as agroindustrias € feito pelas
agroindustrias, pelos produtores ou pelas empresas terceirizadas que também fazem
a colheita. Neste aspecto, também se observa que, quanto maior a agroindustria,
maior é a porcentagem de matéria-prima transportada pela propria empresa.

Como ja foi descrito anteriormente, todas as empresas demandam de outros
servicos como layout das embalagens, da propaganda. Quanto aos servicos de
manutencao de maquinas e de equipamentos, quanto maior a empresa tanto menor
€ sua dependéncia de outras empresas para a prestacao destes servicos, repetindo-

se esta logica para os servigos contabeis e para os juridicos.

As empresas declaram ndo estarem satisfeitas com os servigcos recebidos
de terceiros, alegando haver falta de qualidade e de comprometimento com as

empresas.

Duas empresas, a empresa “D” do grupo dois e a empresa “E” do grupo trés
tém “parcerias” com atacadista e/ou com rede de hipermercados, produzindo e
embalando para estes com a suas marcas proprias para o produto. Esta parceira,
segundo os proprietarios das empresas, propiciou um melhor aproveitamento de
seus parques de maquinas e de sua mao-de-obra, embora reclamem que o lucro

seja muito pequeno.

Os dados podem ser visualizados na Tabela 28.
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Tabela 28. Fluxo de Servigos nas Agroindustrias Ervateiras

Fluxo de Servicos

Estratos de Agroindustrias

Resumo de questionamentos e respostas nas Grupol Grupo2 Grupo3 Empresa N° Total
entrevistas. Coop de
Empresas
Servigos que a Colheita, transporte, propaganda, 2,0 2,0 2,0 1,0 7,0
empresa layout das embalagens,
demanda. manutengdo de  mdquinas e
equipamentos, servicos contibeis
Quem realiza os Colheita— feita pelos produtores. 0,80 0,53 0,70 0,20 2,23
servigos de Colheita — funciondrios da 0,20 0,53 0,60 0,0 1,33
Colheita agroindistria
Colheita feita pela Associacio de 0,0 0,26 0,0 0,40 0,66
Produtores e/ou cooperativa de
prestacdo de servicos
Colheita — empreiteira contratada 1,0 0,66 0,70 0,4 2,76
pela agroindustria
Quem realiza os Transporte até a agroindustria feito 1,4 0,8 0,6 0,0 2,8
servigos de pela empresa
transporte Transporte até a agroindustria feito 0,6 1,2 1,4 1,0 4,2
por produtores e/ou terceiros
Propaganda — Empresa terceirizada 2,0 2,0 2,0 1,0 7
Layout das embalagens — empresa 2,0 2,0 2,0 1,0 7
terceirizada
Servicos de  Manuten¢do de maquinas e 1,0 1,33 2,0 1,0 5,33
manutenciao de equipamentos — empresa
Miéquinas e terceirizada
Equipamentos Manutenc¢do de maquinas e 1,0 0,66 0,0 0,0 1,66
equipamentos — departamento de
manuten¢do da prépria industria.
Servigos Servigos Contdbeis — empresa 0,0 1,32 2,0 1,0 4,32
contdbeis terceirizada
Servigos Contdbeis — departamento 2.0 0,66 0,0 0,0 2,66
contdbil da prépria empresa.
Satisfagdo das ~ Sim. 0,0 0,0 0,0 0,0 0
empresas quanto
a0s servigos Nio. 2,0 2,0 2,0 1,0 7
prestados por
terceiros.
Motivo da Falta de qualificagao. 1,0 1,0 1,0 0,5 3,5
insatisfago. Falta de comprometimento com a 1,0 1,0 1,0 0,5 3,5
empresa
Servigos que as  Os mesmos servi¢os mas com mais 2,0 2,0 2,0 1,0 7
empresas qualidade
gostariam de
receber.
Quem realiza 0 A propria agroindistria 1,80 1,86 1,8 0,80 6,26
servigo de Empresas terceirizadas 0,2 0,0 0,0 0,0 0,2
transporte e e~ doras 0,0 0,13 0,2 0,20 0,53
entrega ao
atacado e/ou ao
varejo

FONTE: Dados Coletados
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A Figura 25 apresenta o fluxograma do “padrdao” do fluxo de servigos

encontrado entre as agroindustria, os varejistas e produtores rurais .

Varejo

As agroindustrias realizam os servigos de
transporte e entrega do produto aos varejistas

Agroindustrias

—

. A colheita da matéria-prima ¢é realizada por
empreiteiras contratadas pelas agroindustrias; pelos
proprios produtores ou por funcionarios das
agroindustrias.

2 O Transporte da matéria-prima até as agroindustrias
e feito pelos produtores ou pela agroindustria.

3 As agroindustrias demandam servicos como
propaganda, layout das embalagens, manutencao de
maquinas e de equipamentos e de  servicos
contabeis.

4 As agroindustrias nao estdo satisfeitas com a

qualidade e o com comprometimento das empresas
prestadoras de servicos.

A agroindustria cooperativa diferencia-se nos

seguintes aspectos:

1. Parte dos servicos de colheita sdo realizados pela
associacao de produtores e/ou pela cooperativa
de prestacao de servicos local.

2 A agroindustria ndo presta o servigo de
transporte da matéria-prima.

Produtores Rurais e outras Empresas prestadoras de servigcos

FONTE: Dados Coletados
Figura 25: Fluxograma do Padrao do Fluxo de Servicos sob a
Otica das Agroindustrias
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5.2.5.4. Descricdo do Fluxo de Recursos sob a Otica dos Agentes Agroindustriais
em Estudo.

Os dados referentes ao fluxo de recursos entre as agroindustrias e 0s
varejistas e produtores rurais estdo baseados nas questbes levantadas nas
entrevistas ( ver anexo 2 — nas questdes 2.5.1 a 2.5.7) e que estdo expostos na
Tabela 29.

Os precos pagos pela matéria-prima, sofrem grandes variacées durante o
ano. Estas variagdes ocorrem em funcdo da sazonalidade da oferta e também da
variabilidade da qualidade da matéria-prima. O pagamento € feito a vista ou a prazo.
As empresas do grupo um pagam a vista, as empresas do grupo dois pagam, parte
a vista e parte a prazo, e as do grupo trés fazem todas as aquisicoes de matéria-
prima a prazo.

O prazo para o pagamento também é variavel. Ele varia de 30 a 60 dias e
depende dos prazos negociados com as empresas varejistas. Para a empresa
cooperativa, o prazo para o pagamento varia entre 30 e 90 dias, dependendo do
destino dado ao produto: se para o mercado interno, o prazo € de 30 dias; se para o
mercado externo, o prazo é de 90 dias. Para o mercado interno, a agroindustria
cooperativa acompanha as variagdes de precos do mercado regional, pagando aos
produtores 0 mesmo preco que receberiam se comercializassem com outras
empresas da regido. Para o mercado externo, é feita a negociacao entre a
cooperativa, a associacao de produtores e a empresa exportadora.

O fato das Macro-Industrias ervateiras fazerem as aquisicées a vista da a
elas um maior poder de barganha frente aos produtores, permitindo obter ganhos no
preco e na qualidade do produto.

Nas negociagdes entre as agroindustrias e os varejistas e/ou atacadistas,
todas as empresas afirmaram fazer as vendas tanto a vista quanto a prazo. As
diferencas entre as formas de pagamento e os prazos ocorrem dependendo da
negociacao entre as partes.

Os prazos de pagamento dados por todas as empresas e negociados com
os varejistas variam de 30 a 60 dias. A Unica exceg¢ao € a empresa cooperativa com
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a empresa exportadora, quando negocia erva-mate para o mercado externo. Neste

caso, 0 prazo para pagamento é de 90 dias.

As grandes redes varejistas tém cobrado das agroindustrias taxas de
comercializacdo que variam de 2,0% a 16,0% sobre o valor final do produto. Elas
também “sugerem doagdes” com fins promocionais como, por exemplo, aniversario
da empresa, abertura de novas lojas, etc. Para todas as empresas do grupo um, as
taxas de comercializagao sdo de 15% sobre o valor da venda. Para as empresas “C”
e “D” do grupo dois, as “taxas de comercializacao” sdo de 5% sobre o valor da venda
e, para a empresa “E” do grupo trés, as “taxas de comercializacao” sdo de 2%. Duas
empresas, a ervateira “F” do grupo trés e a ervateira cooperativa do grupo dois,

afirmaram que nao negociam este tipo de taxa com os varejistas.

Para o produto erva-mate para chimarrdao, em todas as empresas, exceto na
empresa cooperativa, a porcentagem correspondente a impostos em relacdo ao
preco final do produto € de 13%, sendo 7% de ICMS e 6% PIS, COFINS, Imposto de
Renda e Contribuigcdo Social. Para os produtos: composto de erva-mate e erva-mate
com agucar, a porcentagem correspondente a impostos em relagdo ao preco final do
produto é de 23%, sendo 17% de ICMS e 6% PIS, COFINS, Imposto de Renda e
Contribuicdo Social. Para a empresa cooperativa, diferentemente das demais, incide
7% de ICMS e 1%PIS sobre a folha de pagamento, acumulando 7,1% sobre o preco
final do produto erva-mate para chimarrdo e 17% de ICMS e 1% PIS sobre a folha
de pagamento, acumulando 17,1% para os produtos: composto de erva-mate e erva-
mate com acgucar. Neste aspecto, a legislacdo beneficia a empresa cooperativa em

comparagao com as demais empresas.

Os custos de comercializacdo das agroindustrias variaram de 8 a 20%.
Percebe-se que ha uma tendéncia decrescente dos custos de comercializacao,
acompanhando o tamanho das empresas. Ou seja, quanto menor a empresa tanto
menores 0s seus custos de comercializagdo. O que pode explicar esta tendéncia é
gue as micro empresas tém seus mercados regionalizados e os trabalhos referentes
a comercializagdo sao realizados pelos proprios proprietarios. Outro aspecto que
colabora para esta explicacdo deste fato é que as micro empresas realizam poucos
negécios com grandes estabelecimentos varejistas e também as “taxas” de

comercializacdo sdo mais baixas. As empresas do grupo um e do grupo dois, que
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comercializam com as grandes redes, chegam a ter custos de comercializagdo de
até 24,5%. Esta diferenciacdo ocorre porque as grandes redes cobram das

agroindustrias “taxas de comercializagdo” de até 14,5% sobre o valor do produto.

Na composicdo destes custos, estdo contemplados os salarios, as
comissbes dos vendedores, as propaganda, o transporte até o estabelecimento
comercial e a troca do produto velho.

Na Tabela 29, estdo expostos os dados referentes ao fluxo de recursos nas

agroindustrias ervateiras.

Tabela 29.Fluxo de Recursos nas Agroindustrias Ervateiras

Fluxo de Recursos

Estratos de Agroindustrias

Resumo de questionamentos e respostas nas Grupon® Grupon® Grupon® Empresa  N° Total
entrevistas 1 2 3 Coop. de
Empresas
Qual a forma de A vista 1,0 0,0 0,0 0,0 1,00
pagamento da matéria- A prazo. 0,0 1,32 2.0 1,0 4,32
prima? Parte a vista e parte a 1,0 0,68 0,0 0,0 1,68
prazo
Se o pagamento é feito a 30 dias. 2.0 0,68 2.0 0,0 4,68
prazo. Qual o prazo para 60 dias. 0,0 0,68 0,0 0,0 0,68
0 pagamento? 30 a 90 dias 0,0 0,68 0,0 1,0 1,68
dependendo da
Qualidade do produto.

Qual a forma de A vista 0,0 0,0 0,0 0,0 0,00
pagamento para a venda A prazo 0,0 0,0 0,0 0,0 0,00
do produto processado?  Parte a vista parte a 2,0 2,0 2,0 1,0 7,0

prazo
Se a venda € feita a De 30 a 60 dias 2,0 1,32 2,0 0,33 5,65
prazo. Qual o prazo Mais de 60 dias 0,0 0,68 0,0 0,66 1,34
médio para o
recebimento?
E cobrada da empresa  Sim 2,0 1,32 1,0 0,0 4,32
alguma taxa de Nio 0,0 0,68 1,0 0,0 1,68
comercializacdo?
Qual a porcentagem 2% 0,0 0,0 2,0 0,0 2
média cobrada nas ‘taxas 5% 0,0 2,0 0,0 0,0 2
de comercializacdo” 15 % 2.0 0,0 0,0 0,0 2
Qual a porcentagem Erva-mate para 13% 13% 13% 7,1% 7,0
média correspondente a  chimarrao
impostos em relagdo a0 Composto de erva- 23% 23% 23% 17,1% 7,0
prego final do produto?  mate, erva-mate com
acucar.
Qual a porcentagem Até 10% 1,0 1,32 2,0 1,0 5,32
média correspondente aos De 10 a 15% 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
custos de De 152 20% 1,0 0,68 0,0 0,0 1,68
comercializacdo?

FONTE: Dados Coletados
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A Figura 26 apresenta tanto o fluxograma do “padrdo” encontrado
entre as agroindustria, os varejistas e produtores rurais quanto o fluxo de

recursos entre as agroindustrias, os varejistas e produtores rurais.

Varejo

. A venda para o varejo é feita parte a vista e parte a prazo.

. O prazo médio para o recebimento é de 30 a 60 dias.

. Os varejistas cobram taxas de comercializagéo das
agroindustrias, e estas variam de 2 a 15%.

4. As agroindustrias privadas pagam taxas de impostos superiores

as cobradas das cooperativas.
5. O custo de comercializagdo é, em média, correspondente a
10% sobre o valor final do produto.

W —

<

Agroindustrias

1. O pagamento da matéria-prima é feito principalmente a prazo.

2. O prazo para o pagamento varia de 30 a 60 dias para as
agroindustrias privadas e de 90 dias para a agroindustria
cooperativa.

Produtores Rurais e outras Empresas prestadoras de servigos

FONTE: Dados Coletados

Figura 26: Fluxograma do Padrao do Fluxo de Recursos sob a
otica das agroindustrias.
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5.2.6. - A Descricdo das Formas de Governanga entre as Agroindustrias em

Estudo e os Agentes com quem mantém Relacionamentos.

Tabela 30 — Posi¢ao das Agroindustrias em Relagdo aos Varejistas.

Categoria Interfirmas De: Para: Varejistas
Contratual Agroindustria
Objetivos da Vender erva-mate processada para os estabelecimentos varejistas.
Transacao
Natureza da Comentérios Avalia- Grupo Grupo Grupo Empr. N° Total
Transacao ¢ao n1 n®2 n®3 Coop. de
Empr.
FreqGéncia (dentro Alta. A venda ¢é bem 3 1,0 0,00 0,00 0,00 1,0
do més) distribuida no més.
Mediana. Ha4 uma variacao 2 1,0 2,0 2,0 1,0 6,0
positiva nas duas
primeiras semanas.
FreqUéncia (dentro Alta. A venda é bem 3 2,0 1,0 1,0 0,00 4,0
do ano) distribuida dentro do ano.
Mediana. A venda é maior 2 0,00 1,0 1,0 0,5 2,5
em algumas épocas do
ano (inverno e outono)
Incerteza (quanto Baixa. A venda do produto 1 2,0 2,0 1,0 0,00 5,0
a venda do € praticamente certa.
produto erva-mate Mediana - 2 0,00 0,00 1,0 0,00 1,0
para chimarrdo) Alta — A venda do produto 3 0,00 0,00 0,00 1,0 1,0
pode ndo ocorrer
Incerteza (quanto Alta. A qualidade do 3 1,0 1,0 1,0 1,0 4,0
a venda do produto depende de varios
produto coma  fatores ambientais, além
qualidade do fator genético. Por
desejada) estes motivos, é dificil
manter constante a
qualidade desejada do
produto.
Mediana. A empresa pode, 2 1,0 1,0 1,0 0,00 3,0
em parte, selecionar a
matéria-prima e, assim,
definir a Qualidade.
Especificidade dos A empresa tem grande 3 2,0 2,0 2,0 1,0 7,0

Ativos (de lugar,
de tempo, de
capitais humanos
e de ativos
dedicados).

especificidade, produz
somente erva-mate para
chimarrao embora seja
detentora de varias
marcas.
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Tabela 30 — Posicdo das Agroindustrias em Relagao aos Varejistas - Continuagao.

Especificidade dos
Ativos (do produto
erva-mate)

Baixa — Os consumidores
nao identificam claramente
a qualidade do produto

1

1,0

1,0

0,00

0,00

2,0

Mediana - Os
consumidores identificam,
mesmo que parcialmente,
a qualidade do produto.

1,0

1,0

1,0

0,00

3,0

Alta — Os consumidores
identificam claramente a
qualidade do produto.

0,00

0,00

1,0

1,0

2,0

Limite da
Racionalidade

Alta. A empresa tem boas
informacdes  sobre o
produto e 0 ambiente que
a cerca.

1,0

0,00

1,0

0,00

2,0

Mediana. A  empresa
consegue uma relativa
racionalidade, porque tem
algumas informagbes a
respeito do produto e do
ambiente que a cerca.

1,0

1,0

1,0

0,00

3,0

Baixa. A empresa néo
consegue ser plenamente
racional, por falta de
informacdes e/ou por falta
de  conhecimento  do
produto.

0,00

1,0

0,00

1,0

2,0

Oportunismo

Mediano. A  empresa
busca o seu auto

interesse, mas leva
também em consideracao
0s interesses dos

varejistas. A empresa nao
consegue impor somente
0s seus interesses. A
concorréncia com outras
empresas ervateiras €
acirrada.

2,0

2,0

2,0

1,0

7,0

Governanca Comentarios
Processos Governanga
contratuais

resultantes.

Expectativa da

Bilateral a Unificada(Implica na continuidade do contato de duas vias com a

Estrutura de | autonomia das partes mantida ou na internalizagéo do processo contratual).
Governanca

Estrutura de | Mercado (implica que as alternativas estdo disponiveis para proteger do
Governanca Atual | oportunismo de ambos os lados da transacéo)

Implicacbes e As agroindustrias, embora queiram, ndo conseguem impor suas condicdes
Observacoes aos varejistas.

FONTE: Dados Coletados



146

A Tabela 30 avalia a posicao das agroindustrias em relacdo aos varejistas e
ilustra as relacdes entre as partes.

A racionalidade, o oportunismo e a racionalidade estdo presentes, portanto
a hipétese do envolvimento no processo de contratagéo € a governanga.

A freqiiéncia é mediana dentro do més e alta a mediana dentro do ano.
Logo, as transacbes s&o recorrentes. As caracteristicas dos investimentos
requeridos para consumar as transagbes sao altas , portanto a eficiéncia da
governanga ocorrerd como a unificada, ou seja, a eficiéncia da governanga ocorreria
se 0 processo contratual fosse internalizado pela agroindustria.

No entanto, as agroindustrias também afirmaram que a especificidade do
produto erva-mate € média em 42,86% das empresas e baixa em 28,57% das
empresas. Neste cenério, a eficiéncia da governanga ocorreria se 0 pProcesso
contratual fosse a governancga bilateral.

Quando se analisa o alinhamento dos contratos, percebe-se que a incerteza
€ baixa e a especificidade dos ativos requerida para consumar as transacgodes € alta.
Portanto, o alinhamento dos contratos ocorre através de contratos.

A estrutura atual de governanca é de mercado, porque as empresas
competem entre si, disputando o mercado. Os varejistas, por sua vez, acabam por

impor certas condi¢des para a ocorréncia das transagdes.
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Tabela 31 — Posicdo das Agroindustrias em Relacdo aos Agricultores

Categoria Interfirmas De: Agroindustria Para: Agricultores
Contratual
Objetivos da Compra de matéria-prima (folha verde) para o processamento e
Transacéo comercializago.
Natureza da Comentarios Avali- Grupo Grupo Grupo Empr. N° Total
Transagao acao n1 n® 2 n? 3 Coop. deEmpr.
FregUéncia ( dentro Alta. Compra de matéria- 3 2,0 1,0 1,0 1,0 5,0
do ano) prima bem distribuida
durante 0 ano
Mediana. Compra 2 0,0 1,0 1,0 0,00 2,0
distribuida em  alguns
periodos do ano como, por
exemplo, outono, inverno
e primavera
Incerteza (quantoa Baixa — A compra de 1 2,0 2,0 2,0 1,0 7,0
compra de erva-  matéria-prima é
mate verde) praticamente certa, ha
inclusive excesso de oferta
de erva-mate verde no
mercado.
Incerteza (quanto a Alta — Em algumas épocas 3 1,0 1,0 1,0 1,0 4,0
comprade erva- do ano, ha dificuldades
mate verde com  para a compra de matéria-
caracteristicade  prima com sabor suave.
sabor suave ou Isto é decorrente das
nativa). variagoes climaticas,
ambientais e genéticas.
Mediana. A aquisicdo de 2 1,0 1,0 1,0 0,0 3,0
matéria-prima com a
qualidade desejada tem
poucas possibilidades de
nao ocorrer, porque a
empresa faz a selecdo da
matéria-prima
Especificidade dos Alta — A empresa produz 3 2,0 2,0 2,0 1,0 7,0
Ativos (de lugar, somente erva-mate para
de tempo, de chimarrdo, composto de
capitais humanos e erva-mate ou erva-mate
de ativos para tereré.
dedicados).
Especificidade dos Baixa — Ha oferta de 1 0,0 1,0 0,0 0,0 1,0
Ativos (produtos) matéria-prima de
qualidade.
Mediana — Ha uma certa 2 2,0 1,0 1,0 0,0 4,0
dificuldade para a
aquisicao de matéria-prima
de qualidade.
Ata - Ha grande 3 0,0 0,0 1,0 1,0 2,0
dificuldade para a

aquisicao de matéria-prima
de qualidade
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Tabela 31 — Posicdo das Agroindustrias em Relagdo aos Agricultores -
Continuacéo

Limite da Baixa - A empresa tem 3 2,0 1,0 1,0 1,0 5,0
Racionalidade boas informagdes sobre o

ambiente.

Mediana - 2 0,0 1,0 1,0 0,0 2,0
Oportunismo Mediana. A empresa nao 2 1,0 1,0 , 1,0

consegue impor somente

0S Sseus interesses, pois

existe a concorréncia com

outras empresas para a

aquisicao de matéria-prima

de qualidade.

Alto. A empresa consegue 3 1,0 1,0 0,0 0,0 2,0
impor os seus interesses,

pois ha excesso de

matéria-prima.

Governanca Comentarios
Processos contratuais resultantes. Governanca
Expectativa da Estrutura de Governanga Unificada a Bilateral (Implica a continuidade do

contato de duas vias com a autonomia das partes
mantida ou na internalizacdo do processo
contratual).

Estrutura de Governanca Atual Mercado (implica que as alternativas estdo
disponiveis para proteger do oportunismo de ambos
os lados da transacéao)

Implicagdes e Observagdes Atualmente a estrutura de governanga é o mercado,
por este motivo, ocorrem variacdes significativas
Nnos precos.

FONTE: Dados Coletados

A Tabela 31 avalia a posi¢cao das agroindustrias em relagdo aos produtores

rurais e ilustra as relagdes entre as partes.

A racionalidade e o oportunismo estdo presentes, portanto a hipétese do
envolvimento no processo de contratacdo é a governanca.

As agroindustrias adquirem diariamente a matéria-prima dos produtores
rurais. A freqiéncia é alta dentro do ano, sendo entéo recorrente. As caracteristicas
dos investimentos requeridos para consumar as transacfes sdo altas , portanto a
eficiéncia da governanga ocorrerd como a unificada, ou seja, a eficiéncia da
governanga ocorreria se 0 processo contratual fosse internalizado pela agroinddstria.

No entanto, as agroindustrias também afirmaram que a especificidade do
produto erva-mate é mediana em 57,14% das empresas e alta em 28,57% das
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empresas. Neste cenario, a eficiéncia da governanga também poderia ocorrer se o
processo contratual fosse a governanca bilateral.

Quando se analisa o alinhamento dos contratos, percebe-se que a incerteza
€ baixa, ou seja, hd poucas possibilidades nas transagbes e ndo ocorrerem em
funcao de efeitos ndo passiveis de terem uma funcao de probabilidade conhecida a
eles associada. Por outro lado, a especificidade do produto, no caso, a variabilidade
da matéria-prima, sendo considerada mediana por 57,14% das empresas, alta por
28,57% e baixa por 14,29%. Esta variacdo é decorrente da variagdo da qualidade do
produto. Portanto, o alinhamento dos contratos também é variavel. Quando se
considera o produto “comum”, a especificidade é baixa, e o alinhamento dos
contratos ocorre via mercado, Quando a especificidade aumenta, o alinhamento dos

contratos ocorre via contratual.

Assim sendo, a expectativa da estrutura de governanca variaria entre o
mercado e a integracao vertical, dependendo da quantidade e da qualidade ofertada
pelos produtores rurais.

5.2.7. Verificagdo da Influéncia do Fluxo de Informacgdes, de Produtos, de Recursos
e de Servigos na Governancga da Cadeia.

As agroindustrias recebem semanalmente as informacbes dos varejistas
através de seus vendedores e de seus supervisores de vendas e repassam aos
produtores rurais quando da realizagdo da compra da matéria-prima, que ocorre
também semanalmente, mas com diferentes produtores, pois a colheita é feita em
intervalos de 12 a 24 meses. Assim sendo, a atualizagdo das informagbes das

agroindustrias é constante, e a dos agricultores € esporadica.

As agroindustrias regulam o fluxo de produtos, pois os varejistas nao
aceitam fazer grandes estoques quer seja pelo custo que o estoque representa, quer
seja pela rapida perda da qualidade que o produto sofre ap6s o processamento,
considerando-se que o produto possa ficar nas gbéndolas dos estabelecimentos
varejistas por um periodo maximo de trinta dias. Assim sendo, as agroindustrias
procuram equilibrar o fluxo de produtos, adquirindo dos produtores a quantidade
demandada pelos varejistas e/ou procurando manter um estoque minimo para
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atender as flutuagdes da demanda. O fluxo de produtos na agroindustria também

ocorre de forma mais intensiva e freqiente em relacao aos produtores.

O fluxo de recursos e 0s servigos ocorrem concomitantemente aos demais e
estdo associados aos fluxos de recursos e de servicos dos varejistas. De acordo
com o maior ou com o menor poder de barganha dos varejistas, a forma e a
intensidade como ocorrem estes fluxos é diferente. A forma de pagamento,
normalmente, utilizada pelos mercados e pelos supermercados é o cheque pré-
datado, e a forma utilizada pelos hipermercados é o pagamento através de
duplicata. O prazo de pagamento também é diferente. Para os mercados, o prazo é
menor que o prazo negociado com os hipermercados, demonstrando, assim, 0 maior
poder de barganha dos grandes varejistas. Da mesma forma, a quantidade e a
intensidade dos servicos prestados aos varejistas € maior para as grandes redes
quando comparado aos servigos prestados aos mercados. Para os mercados, as
agroindustrias realizam a producéo e a entrega do produto, enquanto que para os
hipermercados, as agroindustrias realizam a producdo, a entrega, o abastecimento
de gbndola, a abordagem dos clientes e a degustacéo.

As agroindustrias, recebendo as demandas dos varejistas, de quantidade e
de qualidade do produto, convertem o preco oferecido pelos diferentes “tipos” de
erva-mate em precos da arroba de folha verde a ser adquirida dos produtores rurais,
resguardando a sua margem de lucro. Por este motivo, elas remuneram mais a erva-

mate “nativa” ou “suave” e menos a erva-mate “cultivada” ou “forte”.

A especificidade dos ativos das empresas ervateiras € alta, pois elas
somente podem produzir e produzem “erva-mate”. Embora haja alguma
diferenciacao, como a erva-mate comum, a nativa, a moida grossa, a pura folha, o
composto de erva-mate, a erva-mate para tereré e erva-mate com agucar, a
especificidade do produto foi considerada média. Para 25% das empresas, a
especificidade do produto € baixa; para 25% das empresas, a especificidade do
produto € alta e, para 50% das empresas, a especificidade do produto € média. Esta
variagao pode ser explicada pelo maior ou pelo menor reconhecimento, enquanto a
aceitacao dos consumidores explica-se por uma determinada marca de produto.
Quanto a incerteza, quando se considerou em relacdo a venda do produto, ela foi
classificada por 62,50% das empresas como baixa. Portanto, a estrutura de
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governanca, baseada no alinhamento dos contratos, € de mercado; podendo, por
isso, ocorrer o contrato. Isto explica os comportamentos dos diferentes varejistas e
das agroindustrias. Quando uma determinada marca é reconhecida como de baixa
especificidade, ela predomina a estrutura de mercado; quando uma determinada
marca é reconhecida como de especificidade mais alta que as demais, ocorre o

contrato.
5.3.Seccao 3 - Apresentacao dos Estudos de Caso nas Propriedades Rurais

Para os agentes, produtores rurais, foram feitas as seguintes descrigoes e
caracterizagdes: descricdao dos fluxos de informacdes, dos produtos, dos servicos e
dos recursos sob a ética dos produtores em estudo; caracterizacdo da cadeia
produtiva e do canal de distribuicdo e descricao das formas de governancga entre 0s
produtores rurais e as agroindustrias.

5.3.1. Supply Chain Management

Baseados no conceito de SCM (Gestdo da Cadeia de Suprimentos)
descrevemos abaixo os fluxos de informacdes, os produtos, os servicos e 0s

recursos entre os produtores rurais e as agroindustrias.
5.3.1.1. Descricao dos Fluxos de Informagodes

Os dados referentes ao fluxo de informacdes entre os produtores rurais € as
agroindustrias estdo baseados nas questdes levantadas nas entrevistas ( ver anexo

3 —nas questdes 2.1.1 a 2.1.11) e que estao expostos na Tabela 32.

Os produtores dos grupos um, dois e trés recebem as informacdes relativas
ao preco, a qualidade e a forma de pagamento no momento da venda. Os
produtores cooperativados recebem as informagdes em reunides realizadas entre a
agroindustria cooperativa, a associacdo de produtores de erva-mate e a empresa
exportadora, a medida que sao discutidos e acertados conjuntamente os precos, 0s
prazos e a qualidade do produto.

A maioria das agroindustrias informam os produtores sobre suas

necessidades também no momento da negociacdo entre as partes e, parte delas,
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simplesmente, n&o informa sobre suas necessidades e deixam de adquirir a matéria-

prima caso ela nao sirva para os fins desejados.

Da mesma forma os produtores repassam as suas necessidades para as

agroindustrias somente no momento da negociagao entre as partes.

As informagdes dos produtores para os fornecedores de insumos, de
maquinas, de ferramentas e de mudas, nem sempre, ocorrem e, quando isto
acontece, ocorre no momento da aquisicao dos produtos e de insumos. No caso dos
produtores cooperativados, as informacdes a respeito das necessidades dos
produtores sdo repassadas para os técnicos da cooperativa.

A maioria das negociagdes entre os produtores e as agroindustrias iniciam
com a oferta dos produtores no balcdo das agroindustrias, ocorrendo também

através da visita dos compradores das agroindustrias aos produtores rurais.

Para todos os grupos de produtores, constatou-se que eles diferenciam, de
alguma forma, a matéria-prima quer seja classificando-a como nativa ou cultivada,
quer seja pelo sabor forte ou suave. Esta mesma classificagdo da matéria-prima,
segundo os produtores, € utilizada pelas agroindustrias. A maioria dos produtores
afirmaram que a diferenciacdo é feita entre erva-mate nativa e cultivada, e uma
menor parte afirmou que a diferenciagdo é feita entre a matéria-prima “forte” e
“suave”. Para os produtores cooperativados, a classificacdo € feita como produto

forte ou suave.

Os produtores rurais ndo entregam sempre para a mesma agroindustria. A
maioria deles leva em conta o preco e o prazo para o pagamento da matéria prima.
Aqueles produtores que entregam sempre para a mesma empresa, assim o fazem
em fungédo da “confianca”. Os produtores cooperados entregam suas producdes a
cooperativa em funcéo da fidelidade cooperativista.

Quanto a necessidade de aperfeigoar-se o fluxo de informagbes entre os
produtores e as agroindustrias, a maioria dos produtores manifestou-se favoravel.
No entanto, uma pequena porcentagem dos produtores, especialmente do grupo
trés, ndo percebeu esta necessidade. E provavel que isto esteja correlacionado com
o fato destes produtores possuirem areas maiores e, portanto, tenham um “poder”
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Todos o0s produtores

cooperativados afirmaram que ha necessidade de aperfeicoar o fluxo de

informacdes.

Na Tabela 32, podem ser visualizados os dados referentes ao fluxo de

informagdes entre os produtores rurais e as agroindustrias.

Tabela 32. Fluxo de Informagbées entre os Produtores Rurais e as

Agroindustrias.

Fluxo de Informacdes

Estratos de Produtores

Resumo dos questionamentos e das respostas nas Grupo  Grupo  Grupo  Empr. N° Total
entrevistas. n° 1 n°® 2 n° 3 Coop. de
Empr.
Quando os produtores No momento da negociacdo 2,0 2,0 2,0 0,0 6,0
recebem as entre o produtor e a
informacdes a respeito agroindustria
das necessidades das  Em reunides entre a Associacdo 0,0 0,0 0,0 1,0 1,0
agroindustrias. de Produtores, Cooperativa e
Empresa Exportadora
As Agroindustrias No momento da negociagcdo 1,42 1,42 1,0 0,0 3,84
informam os produtores entre o produtor e a
sobre as suas agroindustria.
necessidades. Nao informa, simplesmente 0,57 0,57 1,0 0,0 2,14
deixa de adquirir se a matéria-
prima.
Em reunides entre a Associa¢do 0,0 0,0 0,0 1,0 1,0
de Produtores, Cooperativa e
Empresa Exportadora
O produtor repassa as No momento da negociacdo 2,0 2,0 2,0 1,0 7,0
suas necessidades as entre o produtor e a
agroindustrias. agroindustria
Através de reunides entre a 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
associacdo de produtores e as
agroindustrias
Repasse das necessidades Nao repassa. 1,14 1,14 1,0 0,54 3,82
do produtor aos seus No momento da compra de 0,85 0,85 1,0 0,46 3,16
fornecedores. mudas e/ou de insumos
Na visita do técnico. 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Inicio da negociagdo Oferta no balcdo da empresa. 1,42 1,42 1,14 0,66 4,64
entre o produtor e a Através do comprador de erva- 0,57 0,57 0,85 0,33 2,32
agroindustria. mate verde da agroindstria.
Diferenciacdo da matéria-  Sim, nativa e cultivada, forte 2,0 2,0 2,0 1,0 7,0
prima feita pelo ou suave.
.produtor.
Diferenciacdo da matéria-  Sim, entre nativa e cultivada 1,42 1,42 1,32 0,70 4,86
prima feita pela Sim, forte e suave 0,57 0,57 0,68 0,30 2,12
agroindustria.
‘Fidelidade” do produtor Nao, leva em conta preco, 1,14 1,14 1,0 0,54 3,82
no fornecimento de prazo para pagamento
matéria-prima.. Sim, leva em conta a confianca. 0,85 0,85 1,0 0,46 3,16
Sim, porque € sécio da 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
cooperativa
Necessidade do N3ao necessita 0,28 0,28 0,57 0,20 1,33
aperfeicoamento do fluxo Sim, hd necessidade 1,72 1,72 1,42 0,80 5,66

de informacgdes.

FONTE: Dados Coletados
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A Figura 27 apresenta o fluxograma do “padrdao” do fluxo de

informacgdes entre os produtores rurais e as agroindustrias.

Agroindustrias Agroindustrias
Grupo 1 Grupo 2

Agroindustrias Agroinddstria
Grupo 3 Cooperativa

N

-/ A

1. As informacdes das
agroindustrias sdo recebidas
no momento da negociagao.

2. Os produtores rurais
repassam suas necessidades
no momento da negociagao.

3. Os produtores rurais nao
repassam suas necessidades
para seus fornecedores.

4. A negociagio entre as
agroindustrias e os produtores
rurais inicia com a oferta do
produtor no balcao da
empresa.

5. produtor diferencia a matéria-
prima entre ‘hativa” e
‘cultivada”,  ‘forte” ou
‘Suave”.

6. A agroindustria diferencia a
matéria-prima entre ‘hativa”
e ‘cultivada”.

7. Os produtores ndo fornecem
sempre para a mesma
agroinddustria. Eles levam em
conta o preco e prazo de
pagamento.

8. Os produtores julgam que ha
necessidade de aperfeicoar-se
o fluxo de informacdes.

1. As informacdes da agroindustria
sdo recebidas em reunides entre o0s
agentes agroindustriais e 0s
produtores.

2. Os produtores rurais repassam
suas necessidades em reunides
entre os agentes agroindustriais e
os produtores.

3. Os produtores repassam suas
necessidades para seus
fornecedores no momento da
visita do técnico da cooperativa.

4. A negociagao entre as
agroinddstrias e os produtores
rurais inicia com a visita do
técnico da cooperativa.

5. . O produtor diferencia a matéria-
prima entre ‘hativa” e ‘cultivada,
‘forte” ou ‘Suave”.

6. A agroindustria diferencia a | )
matéria-prima entre ‘forte” e
‘Suave”.

7. Os produtores fornecem sempre
para a mesma agroindustria. Eles
levam em conta o prego € 0 prazo
de pagamento.

8. Os produtores julgam que ha
necessidade de aperfeicoar-se o
fluxo de informacdes.

Produtores Rurais

FONTE: Dados Coletados

h 4
Produtores Rurais Cooperativados

Figura 27: Fluxograma do Padrao do Fluxo de Informacdes sob a

Otica dos Produtores Rurais.
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5.3.1.2. Descrigao do Fluxo de Produtos

Os dados referentes ao fluxo de produtos entre os produtores rurais e as
agroindustrias estdo baseados nas questbes levantadas nas entrevistas (ver anexo

3 — nas questdes 2.2.1 a 2.2.4) e que estdo expostos na Tabela 33.

Os produtores rurais adquirem de outras empresas mudas de erva-mate,
maquinas e insumos necessarios a producao de erva-mate verde e vendem as suas

producgdes para as agroindustrias.

Os produtores identificam basicamente dois tipos de matéria-prima: erva-
mate nativa e erva-mate cultivada. Nao encontramos em nenhum grupo de
produtores, a produgdo exclusiva de erva-mate nativa, visto que a porcentagem de
ervais cultivados aumenta de importancia com o aumento da areas. Estes dados

demonstram que a maioria dos produtores produz erva-mate cultivada.

O transporte da matéria-prima até as agroindustrias pode ser feito de trés
formas distintas: com veiculo do produtor, com veiculo da agroindustria que adquire
a matéria-prima ou com veiculo de terceiros. Nesta ultima forma, é o caso da
empresa terceirizada que também realiza a colheita ou de pessoas e/ou empresas
que prestam este servico. Os dados demonstram que este tipo de servico é mais
comumente prestado pelas agroindustrias.

Os periodos entre as colheitas variam entre 12, 18 ou 24 meses. Os fatores
que determinam os intervalos entre colheitas sdo: o estado geral da planta, da folhas
“maduras”, da auséncia de brotacées e de sementes, que sao exigéncias das
agroindustrias. Isto corrobora com as conclusées anteriores de que as empresas
exercem um poder de barganha sobre os produtores rurais. No caso do grupo de
produtores cooperativados, o intervalo de colheita, para a maioria dos produtores, é
determinado pela industria por causa da “necessidade” de matéria-prima, pelo preco
e/ou pelas necessidades do produtor gerar recursos. Os dados podem ser melhor

visualizados na Tabela 33.
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Tabela 33. Fluxo de Produtos entre os Produtores Rurais e as Agroindustrias

Fluxo de Produtos

Resumo de questionamentos e respostas nas entrevistas. Estratos de produtores
Grupo  Grupo Grupo  Empr. N°
n° 1 n°® 2 n® 3 Coop. Total de

Empr.

Matérias-primas Nativa 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
produzidas. .

Cultivada 1,14 1,43 1,66 0,75 4,98

Nativa e Cultivada 0,86 0,57 0,34 0,25 2,02
Transporte da matéria- O transporte € feito pelo préprio 0,86 0,85 1,0 0,50 3,21
prima até a produtor.
agroinddstria. O transporte ¢é feito pela 1,14 1,15 1,0 0,0 3,29

agroindistria

O transporte é feito por empresa 0,0 0,00 0,00 0,50 0,5

terceirizada
Intervalo de tempo O intervalo é de 12 meses. 0,57 0,85 0,66 0,25 2,33
entre as colheitas. O intervalo é de 18 meses. 0,57 0,0 0,66 0,25 1,48

O intervalo é de 24 meses. 0,86 1,15 0,66 0,50 3,17
Fatores que Depende do estado geral da 1,72 1,45 2,0 0,25 5,42
determinam o intervalo planta, das folhas maduras e da
entre as colheitas. auséncia de brotagdo, que sdo

exigéncias das agroindustrias.

O periodo entre colheitas depende 0,28 0,55 0,0 0,75 1,58

da necessidade de matéria-prima
da agroindustria, do preco e/ou da
necessidade  dos  produtores
gerarem recursos.

FONTE: Dados Coletados

A Figura 28 apresenta o fluxograma do “padrao” do fluxo de produtos

encontrado entre os produtores rurais e as agroindustria.
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Agroindustrias

1. Os produtores rurais fornecem erva-mate “nativa” e
“cultivada”.

2. transporte da matéria-prima dos produtores rurais,
que negociam com as agroindustrias privadas, é
feito com caminhdes préprios ou com caminhdes
das agroindustrias.

3. transporte da matéria-prima dos produtores rurais,
que sdo cooperativados, é feito com caminhdes
préprios ou das empresas terceirizadas que
efetuam a colheita.

4. A maioria dos produtores efetua a colheita em
intervalos que variam de 18 a 24 meses.

5. Para os produtores ndo cooperativados, o intervalo
de colheita €& determinado pelo estagio de
“maturagao” das folhas.

6. Para os produtores cooperativados, o intervalo de
colheita é determinado pela necessidade de
matéria-prima da agroindustria.

Produtores Rurais

FONTE: Dados Levantados
Figura 28: Fluxograma do Padrao do Fluxo de produtos sob a
6tica dos Produtores Rurais.

5.3.1.3. Descricado do Fluxo de Servigos

Os dados referentes ao fluxo de servicos entre as agroindustrias e o0s
varejistas e produtores rurais estdo baseados nas questbes levantadas nas
entrevistas ( ver anexo 3 — nas questdes 2.3.1 a 2.3.5) e estdo expostos na Tabela
34.

Os produtores rurais demandam de alguns servicos como plantio, rogadas,
limpeza e colheita. Estes servicos podem ser realizados pelos proprios produtores
e/ou por pessoas de suas familias, podem contratar estes servicos de empresas
terceirizadas ou contratar mao-de-obra permanente para a sua execucdo. Os

servicos para a implantagdo e a manutencdo dos ervais sao realizados,
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principalmente, pelos préprios produtores, sendo significativa a utilizagcdo de mao-de-

obra terceirizada.

A colheita pode ser feita pelo proprio produtor rural e/ou por sua familia,
pela mao-de-obra da agroindustria ervateira que esta adquirindo o produto ou
através de mao-de-obra contratada temporariamente. Para o grupo dos produtores
cooperativados, 25,00% deles realiza colheita com m&o-de-obra familiar e 75,00%
contratam a mao-de-obra de uma cooperativa de prestacdo de servicos,
diferenciando significativamente dos demais grupos sugerindo que esta
“‘modalidade” de prestagdo de servicos ndo é mais utilizada, porque nao ha
disponibilizacao.

O servico de transporte da matéria-prima até a agroindustria j4 esta

descrito no item fluxo de produtos.

Os produtores pesquisados foram consultados a respeito de sua satisfacao
com 0s servigos prestados por terceiros, como servigo de limpeza, ro¢cada e colheita.
A maioria dos produtores ndo esta satisfeita e reclama da baixa qualificacdo. Isto
demonstra a necessidade da continuidade dos programas de treinamento e de
qualificacdo da mao-de-obra rural. Este fator também pode explicar a razédo por que
os produtores, na sua maioria, afirmaram desejar receber servicos das
agroindustrias e, entre os servicos desejados, afirmarem que gostariam de receber
assisténcia técnica e os servigos de colheita.

Na Tabela 34, estdo demonstrados os fluxos de servicos entre 0s
Produtores Rurais e as Agroindustrias.
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Tabela 34. Fluxo de Servigcos entre os Produtores Rurais e as Agroindustrias

Fluxo de Servigos Estratos de Produtores

Resumo de questionamentos e respostas nas Grupo Grupo Grupo Empr. N° Total
entrevistas 1 2 3 Coop. de
Empr.
Servigos que sdo  Implantacdo, limpeza, 2,00 2,0 2,0 1,0 7,00
realizados no adubacdo e colheita.
erval.
Quem realiza os O préprio produtor. 1,71 1,43 0,67 0,75 4,56
servicos de Ma3o-de-obra 0,00 0,00 0,67 0,00 0,67
implantacdo e de  permanente
manuten¢do do  Mao-de-obra 0,29 0,57 0,67 0,25 1,78
erval. terceirizada pela pelo
produtor rural.
Quem realiza os O préprio produtor e/ou 0,57 1,14 0,00 0,25 1,96
servigos de sua familia
colheita do erval A agroinddstria. 0,86 0,29 0,33 0,00 1,48
Mao-de-obra 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
permanente.
Mao-de-obra 0,29 0,00 1,66 0,00 1,95
tempordria.
Cooperativa de 0,29 0,57 0,00 0,75 1,61
Trabalhadores Rurais
Satisfacdo do Sim. 0,80 0,67 0,33 0,50 2,30
produtor com 0s "N, 120 133 1,66 025 444
servicos
prestados por
terceiros.
O produtor Sim. 1,14 1,14 1,66 1,0 4,94
gostariade "Nz, 086 086 033 000 205
receber servigos
da agroindustria.
Servigos que o Assisténcia Técnica. 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
produtor gostaria Servigos de Colheita. 0,67 1,0 0,00 1,0 2,67
de receber. Assisténcia Técnica e 1,33 1,0 2,0 0,00 4,33

Colheita

FONTE: Dados Levantados

A Figura 29 apresenta o fluxograma do “padrao” do fluxo de servigos

encontrado entre as agroindustria e os varejistas e produtores rurais .
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Agroindustrias

—

O produtor rural realiza os servigcos de implantagéo, de

limpeza, de adubagao do erval.

2. Os produtores rurais nado cooperativados, para a
realizacdo da colheita, utilizam a mao-de-obra familiar,
contratam mao-de-obra terceirizada ou pagam para a
agroindustria realiza-la.

3. A maioria dos produtores rurais cooperativados
contrata os servicos de colheita de uma cooperativa de
prestacao de servigos.

4. A maioria dos produtores rurais nao cooperativados
ndo esta satisfeita com os servicos prestados por
terceiros.

5. A metade dos produtores cooperativados esta satisfeita
com 0s servigos prestados por terceiros.

6. Os produtores gostariam de receber os servigos de

colheita e de assisténcia técnica das agroindustrias.

Produtores Rurais

FONTE: Dados Levantados

Figura 29: Fluxograma do Padrao do Fluxo de Servicos sob a
Otica dos Produtores Rurais.

5.3.1.4. Descrigédo do Fluxo de Recursos

Os dados referentes ao fluxo de recursos entre os produtores rurais e as
agroindustrias estdo baseados nas questdes levantadas nas entrevistas ( ver

anexo 3 — nas questdes 2.4.1 a 2.4.8) e estao expostos na Tabela 35.

Como nao existem linhas de financiamento para a implantacao de ervais, o0s
produtores utilizam recursos préprios. Eles adquirem de outras empresas as mudas

de erva-mate, os insumos , as ferramentas e as maquinas.

Os produtores cooperativados conseguiram, através de sua associacao dos
produtores junto a construtora da hidroelétrica local uma verba para a implantagao

de ervais, para a reposicao florestal. Esta verba estd sendo utilizada pela associacéo
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para o financiamento da implantagdo de 105 hectares de erva-mate consorciada
com arvores nativas. Este fundo é rotativo, e os produtores pagam em produto a
partir do terceiro ano de cultivo. Os recursos, entdo, voltam a financiar outros

produtores.

Quanto a forma de pagamento da matéria-prima, esta pode ocorrer tanto a
vista quanto a prazo. Ela ocorre a vista, na média geral dos grupos, em 29,37% dos
casos e a prazo em 70,63% dos casos. Para os produtores cooperativados, o
pagamento é sempre a prazo. O prazo de pagamento para os produtores rurais
depende do prazo negociado com os varejistas.

Quando o pagamento do produto é feito a prazo, este pode variar de 30 a
90 dias. O pagamento a prazo € mais comum que 0 pagamento a vista. Estes prazos
estdo correlacionados com 0s prazos negociados entre as agroindustrias e os
varejistas. Para os produtores cooperativados, 0s prazos para pagamento variam
entre 30 dias para o pagamento da matéria-prima destinada a producdo para o
mercado interno e 90 dias para o pagamento da matéria-prima destinada a producao

para 0 mercado uruguaio.

Identificamos que os custos da colheita de erva-mate, quando terceirizada,
representam de 20 a 30% sobre o valor da matéria-prima, demonstrando ser um

importante item na composi¢ao dos custos de produgéo.

O custo médio para a implantacdo de um hectare de erva-mate é de
1.733,00 reais, podendo variar entre R$ 1.400,00 a 2.200,00 . Esta variagdo é
decorrente de varios fatores como: densidade de plantas, preco pago pelas mudas,
disponibilidade de mao-de-obra e outras.

Em relagdo aos custos médios de manutencdo dos ervais, eles também
variaram. A variacdo é decorrente do nivel tecnolégico implementado. Os dados
indicam que, quanto maior a area cultivada, tanto maior a importancia dada pelo
produtor e, portanto, maior o volume de recursos gastos tanto na implantacao

quanto na manutencao dos ervais.

Em relacdo aos impostos incidentes sobre a produgao de erva-mate, os
produtores pagam a aliquota de 2,3% referente ao FUNRURAL. Dos produtores
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cooperativados, além do FUNRURAL, é descontada a taxa de “cota parte” da
cooperativa de 1%, chegando ao total de 3,3%.

A porcentagem correspondente aos custos de comercializagédo, que incluem
os custos da colheita terceirizada, dos transportes, dos impostos e das taxas
variaram entre 30,80 a 37,80%. Isto demonstra a importancia dos custos de

comercializacao na lucratividade da atividade.

A necessidade média de pessoas para o cultivo dos ervais variou de acordo
com as areas cultivadas. Esta variacdo foi de duas a quatro pessoas,
acompanhando o crescimento do tamanho dos estratos analisados. Estes dados
corroboram com outras pesquisas que afirmam que a atividade € demandante do

fator mao-de-obra.

Quanto a diferenciacdo de precos pagos entre a erva-mate “nativa” e a
“cultivada” e/ou a “forte” e a “suave”, a diferenca média foi de 50% a mais sobre o

preco para a erva-mate “nativa” e/ou “suave” sobre a “cultivada” ou “forte”.

Na Tabela 35, estdo expostos os dados referentes ao fluxo de
recursos entre as agroindustrias e as propriedades rurais produtoras de erva-
mate.

Tabela 35. Fluxo de Recursos entre os Produtores Rurais e as Agroindustrias

Fluxo de Recursos Estratos de Produtores

Resumo dos questionamentos e das Grupon® Grupon® Grupon® Emp. N° Total
respostas nas entrevistas. 1 2 3 Coop.  de Empr.
Forma de pagamento da A vista 0,57 0,86 0,33 0,00 1,76
matéria-prima. A prazo. 1,43 1,14 1,66 1,00 5,23
Prazo para o pagamento? 30 dias. 0,57 0,57 1,00 0,00 2,14
60 dias. 0,29 0,00 0,67 0,00 0,96
30a90 0,57 0,57 0,00 1,00 2,14

dias
Se a colheita € terceirizada, 20% 0,29 0,29 0,33 0,00 0,91
quanto representa 25% 1,43 1,14 1,66 1,00 5,23
percentualmente o custo de  30% 0,29 0,57 0,00 0,00 0,86

colheita?
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Tabela 35. Fluxo de Recursos entre os Produtores Rurais e as Agroindustrias
- Continuacéo

Custo médio para implantacio de um R$1.500 R$2.200 R$ 1500 R$ 1400 7,0
hectare de erva-mate.

Custo médio de manutengio de um R$250 R$400 R$300 R$350 7,0
hectare de erva-mate.

Porcentagem sobre o preco final, 2,3% 2,3% 2,3% 3,3% 7,0
correspondente a impostos.

Porcentagem correspondente aos custos 30,80% 34,30% 37,80% 31,80% 7,0
de comercializagdo.

Fluxo médio de pessoas envolvidas na 2,00 3,00 4,00 2,50 7,0
producdo de erva-mate na sua

propriedade.

Diferenca de pre¢o pago entre a ‘erva- 50,00% 50,00% 50,00% 50,00% 7,0

mate nativa” e erva-mate cultivada”.

FONTE: Dados Levantados
A Figura 30 apresenta o fluxograma do “padrao” do fluxo de recursos

encontrado entre os produtores rurais e as agroindustrias.

Agroindustrias

1. As agroindistrias pagam a matéria-prima na maioria
das vezes a prazo.

2. A maioria das agroindustrias pagam com um prazo
que varia de 30 a 60 dias.

3. A agroindustria cooperativa pagam em um prazo de
90 dias.

4. custo de colheita é importante na composicao dos
custos de producdo. Ele representa em média 25%
sobre o valor final da matéria-prima.

5. Os custos médios de implantacdo e manutencédo dos
ervais ndo sao proporcionais ao tamanho das areas.

6. Os produtores cooperativados pagam mais impostos e
taxas que os produtores nao cooperativados.

7. O fluxo médio de pessoas envolvidas no processo de
producdo a campo aumenta com a area cultivada.

8. Os custos médios de comercializagdo aumentam com
o tamanho da area cultivada.

Produtores Rurais e outras Empresas prestadoras de servigos

FONTE: Dados Levantados
Figura 30: Fluxograma do Padrdo do Fluxo de Recursos sob a Otica dos

Produtores Rurais.
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5.3.2. Caracterizacao do Canal de Distribuicao no qual os Produtores Rurais estao
Inseridos

O Canal de Distribuicdo no qual os produtores estdo inseridos € composto
por:

a) Participantes Primarios: Produtores rurais que fornecem a matéria-prima
a agroindustria, a prépria agroindustria que, por sua vez, fornece o produto

processado para os varejistas que comercializam para os consumidores finais.

b) Participantes Especializados: Colhedores de erva-mate, fornecedores de

maquinas e equipamentos, transportadores.

Como se pode observar, a visdo dos produtores rurais do canal de
distribuicdo € incompleta, eles ndo perceberam ou ndo tém conhecimento da
participacdo de empresas de marketing e de propaganda, de empresas produtoras
de embalagens e de atacadistas.

Os produtores percebem a possibilidade de relacionamentos cooperativos
com outras empresas do canal de distribuicdo, com o objetivo de melhor atender as

necessidades dos clientes.

Na figura 31, estd demonstrada a estrutura do canal de distribuicdo, em que
os produtores rurais estao inseridos.

Produtores Rurais

v

Agroindustrias

v

Varejo

v

Consumidor Final

FONTE: Elaborado a partir de BOWERSOX (2.002),p.90
Figura 31: Estrutura do Canal de Distribuicao em que os

Produtores Rurais estao Inseridos.
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5.3.3. Caracterizacdo da Cadeia de Suprimentos na qual os Produtores Rurais nao
Cooperativados estao Inseridos.

Na composi¢do bdasica da cadeia produtiva, segundo a visdo dos grupos
um, dois e trés, os produtores rurais identificaram oito agentes. A montante dos
produtores rurais, estdo os fornecedores (de insumos, de maquinas e de
equipamentos agricolas e de viveiristas), e os prestadores de servigos (colhedores
de erva-mate). A jusante dos produtores rurais, estdo as agroindUstrias, 0s
fornecedores de maquinas e de equipamentos para a agroindustria, os varejistas e
0s consumidores.

Os fornecedores colocam a disposicdo dos produtores, maquinas e
equipamentos, como tratores, implementos, ferramentas, adubos, defensivos, e

mudas de erva-mate.

Os produtores rurais fornecem a erva-mate verde e a lenha para as

agroindustrias.

Os produtores implantam os ervais, que iniciam a producdo comercial a
partir do 32, 4° ou 5° ano, dependendo do manejo efetivado. Os produtores também
fazem ou coordenam os tratos culturais como limpezas, capinas, adubacgdes e podas
de formagao. A negociagao para a venda da matéria-prima pode ser feita no balcao
das empresas, por fax ou por telefone, ou ainda através da visita dos compradores
das agroindustrias aos produtores. A colheita é feita tanto pelos produtores quanto
pelas empresas ou por mao-de-obra contratada para tal finalidade. O transporte da
matéria-prima até as agroindustrias pode ser feito com recursos dos produtores, das
agroindustrias ou de terceiros. Os produtores rurais também fornecem a lenha

necessaria para o processo de industrializacéo.

Nas agroindustrias, sao feitos o processamento da matéria-prima e a
comercializagdo com os varejistas. Para o processamento da matéria-prima, as
agroindustrias necessitam de maquinas e de equipamentos que sao fornecidos por

outras empresas.

O produto, apdés processado e embalado, é comercializado para os
varejistas que, por sua vez, fardo a venda para o consumidores.
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Na Figura 32, esta descrito o fluxograma da cadeia de suprimentos na
visdo dos produtores rurais.

Cadeia de Suprimentos, na Visao dos Produtores

Rurais nao Cooperativados.

Consumidor Final

]

Varejo
o eoador e Agroindustria
Maquinas e
4’ .
Equipamentos Ervateira
Produtores
Colhedores | Rurais
Terceirizados

Outros Viveiros'
de Mudas

Maquinas, ferramentas e Insumos
Agricolas

FONTE: Dados Levantados

Figura 32:Fluxograma da Cadeia de Suprimentos na Visao dos
Produtores Rurais Produtores de Erva-mate.
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5.3.4 Caracterizacao da Cadeia de Suprimentos na qual os Produtores Rurais que
Cultivam Erva-mate e sdo associados a CAMOL (Cooperativa Agricola Mista
Ourense Ltda) e a Associacdo dos Produtores de Erva-mate de Machadinho

estao Inseridos.

Fizemos uma anadlise paralela dos quatro produtores rurais associados a
Cooperativa proprietaria da Agroindustria “G, e também sao sécios da Associagcao
dos Produtores de Erva-mate de Machadinho. Os produtores entrevistados possuem
area de cultivo de erva-mate entre um e cinco hectares. Foram entrevistados os
produtores rurais, A. P.; R.G.; C.G; e L.P.; todos moradores no municipio de
Machadinho — RS.

Os produtores rurais adquirem de viveiros credenciados pela Cooperativa e
pela Associagao dos Produtores e assistidos tecnicamente por um técnico agricola.
Eles adquirem maquinas e insumos necessarios a produgdo de erva-mate verde,

sendo que os insumos sdo adquiridos, na maioria das vezes, na cooperativa.

Os produtores vendem as suas producdes para a Agroindustria “G”, e o

periodo entre colheitas varia de 12 a 24 meses.

A associacao dos produtores conseguiu, junto a construtora da hidroelétrica
de Machadinho — RS, uma verba para a reposicao florestal. Esta verba esta sendo
utilizada pela associacéo para o financiamento da implantacdo de 105 hectares de
erva-mate consorciada com arvores nativas. Este fundo é rotativo, e os produtores
pagam em produto a partir do terceiro ano de cultivo. Os recursos, entdo, voltam a
financiar outros produtores.

Os produtores vendem a erva-mate verde a agroindustria e ha duas formas
de pagamento. Com 30 ou 90 dias para o pagamento, dependendo do destino do

produto se para o mercado interno ou externo, tendo o prego diferenciado.

Os produtores recebem as informacoes e discutem as questdes relativas ao
preco, a qualidade do produto e ao prazo de pagamento, em reuniées organizadas
entre a Agroindustria “G”, Agroindustria Exportadora e a Associacao dos Produtores.

Os produtores rurais demandam de alguns servicos como servicos de
plantio, de rocada, de limpeza e de colheita. Estes servicos sao realizados pelos
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proprios produtores, através de mao-de-obra contratada, em sistema de mutirdo com
outros produtores da associacdo de produtores ou através da contratagcdo de uma

cooperativa de prestacédo de servigos.

O transporte da matéria-prima até a agroindustria pode ser feito pelos
proprios produtores, pela associacdo dos produtores ou pela cooperativa de

prestacao de servigos.

Em funcdo das vérias diferengcas aqui apresentadas, os produtores
cooperativados tém outra visdo da cadeia agroindustrial em que estdo inseridos. A
visdo deles, embora eles ndao perceberam ou nao tém consciéncia da participacao
das empresas produtoras de embalagens e das empresas que fazem o transporte da
agroindustria até os estabelecimentos varejistas, € bem mais complexa que os
produtores rurais dos grupos um, dois e trés. Isto ocorre basicamente em funcéo do
comprometimento e do envolvimento dos produtores rurais com a agroindustria.

Na Figura 33, esta descrito o fluxograma da cadeia de suprimentos na visao

dos produtores rurais cooperados.
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Cadeia de Suprimentos na Visao dos Produtores

Rurais Cooperados.

Consumidores Consumidores
I Uruguaios

Varejo T

Atacadistas e
Varejistas Uruguaios

Fomecedor de Agroindustria AMEX
Maquinas e |—»| L5 -
EqUin)amentOS Ervateira - CAMOL Exportadora
T \ Pesquisa
Colheita e Ulgl .
Transporte Produtores
N - » Rurais EMBRAPA
Terceirizados ¢
Associados
A A ‘
Produtores
Rurais Nao
Associados
Trés Viveiros de
Mudas
credenciados
pela CAMOL e
APROMATE Outros Viveiros
de Mudas.

Maquinas, ferramentas e Insumos
Agricolas

FONTE: Dados Levantados
Figura 33:Fluxograma da Cadeia de Suprimentos na Visao dos

Produtores Rurais Cooperados.



170

5.3.5. Descricdo das Formas de Governancga entre os Produtores Rurais e as
Agroindustrias.
Tabela 36 Posicao dos Agricultores em Relagdo as Agroindustrias.

Categoria Interfirmas De: Agricultores Para: Agroindustrias
Contratual
Objetivos da Vender erva-mate verde para as agroindustrias.
Transacao
Natureza da Comentérios Avalia Grupo Grupo Grupo Emp. N° Total
Transagao cao n°1 n® 2 n® 3 Coop. de Empr.
Freqliéncia Alta. A colheita (venda) é 3 0,00 0,29 0,33 0,00 0,62
(dentro do ano) bem distribuida dentro do
ano.
Mediana. A colheita (venda) 0,00 0,00 1,0 0,00 1,00
€ maior em algumas épocas
do ano (inverno e outono)
Baixa. A colheita (venda) é 2,0 1,71 0,67 1,00 5,38
concentrada em uma época
do ano.
Incerteza Alta — A venda do produto 0,86 0,00 0,00 0,25 1,11
(quanto a venda pode ndo ocorrer.
do produto erva- Mediana — A venda do 0,86 0,29 1,0 25,00 2,40
mate para produto tem poucas
chimarrao) possibilidades de nao
ocorrer.
Baixa. A venda do produto é 0,29 1,71 1,0 0,50 3,50
praticamente certa
Incerteza Alta. A qualidade do produto 1,14 0,00 0,00 0,25 1,39
(quanto avenda  depende de varios fatores
do produto com ambientais além do fator
a qualidade genético.
desejada) Mediana. A boa qualidade 0,29 0,29 0,67 0,25 1,50
do produto tem pouca
possibilidade de nao
ocorrer..
Baixa. A qualidade do 0,57 1,71 1,33 0,50 4,11
produto é sempre duvidosa.
Especificidade Alta. A area cultivada com 1,14 1,43 2,0 1,0 5,57
dos Ativos (de erva-mate produz somente
lugar, de tempo,  erva-mate para chimarrao.
de capitais Mediana. A area é cultivada 0,86 0,57 0,00 0,00 1,43
humanos e em sistema agroflorestal,
ativos produz erva-mate e graos.
dedicados). Baixa. A produgao de erva- 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

mate é irrelevante e ndo é
consideravelmente
importante para a renda do
produtor.
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Especificidade

dos Ativos (do

produto erva-
mate)

Alta. A agroindustria busca
0 produto pois ele é
diferenciado.

3

0,00

0,00

0,00

0,25

0,25

Mediana. A agroindustria
faz uma certa
diferenciacdo do produto.

0,57

0,57

0,33

0,75

2,22

Baixa. A agroindustria ndo
diferencia, ou classifica o
produto como comum.

1,43

1,43

1,66

0,00

4,52

Limite da
Racionalidade

Alta. O produtor tem boas
informacdes sobre o
produto e o ambiente que
a cerca.

0,57

0,29

0,33

0,50

1,69

Mediana. O produtor tem
algumas informagdes a

respeito do produto e do
ambiente que a cerca.

0,86

1,33

0,50

3,83

Baixa. O produtor ndo
consegue ser plenamente
racional ou por falta de
informagdes e/ou por falta
de conhecimento do
produto.

0,57

0,57

0,33

0,00

1,47

Oportunismo

Alto. O produtor busca
somente os seus
interesses, ndo levando
em conta os interesses da
agroindustria.

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

Mediano. O produtor busca
0s seus interesses, mas
leva também em
consideracao os interesses
da agroindustria.

1,43

1,0

1,0

4,57

Baixo. O produtor busca os

seus interesses , mas tem

poucas chances de auferi-
los.

0,86

0,57

1,0

0,00

2,43

Governanca

Comentarios

Processos contratuais
resultantes

Cléassico

Expectativa da Estrutura
de Governanga

Bilateral a Unificada(Implica a continuidade do contato de duas vias
com a autonomia das partes mantida ou na internalizagdo do
processo contratual).

Estrutura de Governanca

Mercado (implica que as alternativas estao disponiveis para proteger

Atual do oportunismo de ambos os lados da transacao)
Implicacbes e Os produtores sao tomadores de precos e podem, no maximo,
Observagdes consultar outras empresas antes de contratar a venda.

FONTE: Dados Levantados
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A Tabela 36 avalia a posi¢cao das agroindustrias em relagdo aos produtores

rurais e ilustra as relagdes entre as partes.

A racionalidade, o oportunismo e a racionalidade estdo presentes, portanto

a hipétese do envolvimento no processo de contratagéo € a governanga.

Embora as agroindlstrias adquiram diariamente a matéria-prima dos
produtores rurais, individualmente, cada produtor colhe a sua produgdo em
intervalos que variam de 12 a 24 meses. Como a maioria dos produtores nao
fornece a matéria-prima para a mesma agroindustria, consideramos que a
freqiéncia da transacdo é baixa, ou seja, ocasional. As caracteristicas dos
investimentos requeridos para consumar as transacées sdo altas , portanto a
eficiéncia da governanga ocorrerd de forma a unificada, ou seja, a eficiéncia da
governanga ocorreria se 0 processo contratual fosse internalizado pelos produtores

rurais.

No entanto, os produtores rurais também afirmaram que a especificidade do
produto erva-mate é baixa, em 75,40% dos produtores, a eficiéncia da governanga

também podera ocorrer se o processo contratual for a governanca de mercado.

Chama-se a atencao para a diferenca entre a especificidade do produto
encontrada pela média dos trés grupos consultados e a média da especificidade dos
produtores cooperativados. A média dos trés grupos de produtores, para a
especificidade do produto, foi baixa para 75,40% e mediana para 24,60% dos
produtores. Para o grupo de produtores cooperativados, a especificidade do produto
foi mediana para 75% e alta para 25% dos produtores. Esta diferengca pode ser
explicada em funcéo da selecao da progénie “Cambona-4”, que tem caracteristicas
agronémicas interessantes como alta produtividade e sabor suave, mesmo nas
primeiras colheitas e sendo cultivada a pleno sol, caracteristicas estas, segundo as
agroindustrias, mais comuns de serem encontradas em ervais “nativos”. Esta
diferenciacdo torna o produto mais especifico e o fato dos produtores serem
cooperativados torna a freqUéncia recorrente. Portanto, para este cenario, a
eficiéncia de governanga ocorre de forma bilateral e/ou unificada. Da mesma forma
que a situacao acima citada, aqueles produtores que possuem ervais “nativos” e/ou
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ervais cultivados reconhecidamente com sabor suave, poder-se-ia repetir que a

eficiéncia da governanca ocorre de forma bilateral e/ou unificada.

Quando se analisa o alinhamento dos contratos, percebe-se que a
incerteza € baixa, ou seja, ha poucas possibilidades das transagdes nao ocorrerem
em funcdo de efeitos nado passiveis de terem uma funcdo de probabilidade
conhecida a eles associada. Por outro lado, a especificidade do produto, no caso a
matéria-prima, € variavel conforme ja discutido acima. Portanto, o alinhamento dos
contratos também € variavel. Quando se considera o produto “comum”, a
especificidade € baixa, e o alinhamento dos contratos ocorre via mercado; quando a

especificidade aumenta, o alinhamento dos contratos ocorre via contratual.

Assim sendo, a expectativa da estrutura de governanga variaria entre o
mercado e a integracéo vertical, dependendo da quantidade e da qualidade ofertada
pelos produtores rurais.

A estrutura atual de governanga é o mercado, esta estrutura explica a
variagdo média de 50% nos precos entre a erva-mate “nativa” e a erva-mate

‘cultivada”, bem como, a variacao de pre¢o durante o ano.

5.3.6. Verificacao da Influéncia do Fluxo de Informacdes, de Produtos, de Recursos
e de Servigos na Governancga da Cadeia.

Os dados discutidos acima demonstram que ha assimetria de informagdes
quer seja pela menor proximidade dos produtores com os agentes consumidores e
varejistas, quer seja porque a freqliéncia das transag¢des entre os agricultores e as
agroindustrias € menor quando comparada com a freqiiéncia de transacdes entre as
agroindustrias e as varejistas. Isto permite 0 comportamento oportunista por parte
das agroindustrias.

Os produtores rurais dos grupos um, dois e trés recebem as informacgdes
das agroindustrias no momento da venda de seu produto. Os produtores
cooperativados recebem as informacées em reunides organizadas entre 0s
produtores e as agroindustrias envolvidas, a empresa cooperativa e a empresa
exportadora. Da mesma forma, as necessidades dos produtores ndo cooperativados
sdo repassadas as agroindustrias somente no momento da negociagdo entre as
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partes, e os produtores cooperativados repassam suas necessidades nas reunides.
Estas diferencas permitem aos produtores cooperativados planejar melhor o seu
empreendimento. Isto também faz com que ndo haja um comprometimento maior
entre o0s produtores nao cooperativados com as agroindustrias, isto esta
demonstrado no fato de que 54,76% destes produtores ndo mantém transacdes

recorrentes com a mesma empresa.

Ocorre a diferenciacao entre a matéria-prima, a erva-mate “nativa” e a erva-
mate cultivada e/ou a erva-mate “suave” e a erva-mate forte. Esta diferenciagéo é
qualitativa e também financeira, ou seja, do prego ofertado aos produtores. A
sazonalidade da colheita também faz com que haja a oferta concentrada do produto
em determinadas épocas do ano, interferindo tanto sobre o fluxo de produtos quanto

sobre o fluxo de recursos.

As agroindustrias regulam o fluxo de produtos de acordo com a demanda
dos varejistas. Assim sendo, resta ao produtor aceitar o preco ofertado pelas
agroindustrias ou ndo vender e “estocar” o seu produto sob a forma de matéria-prima

nao colhida.

Os fluxos de recursos e de servicos ocorrem concomitantemente aos
demais, e estdo associados aos fluxos de recursos e de servigos das agroindustrias,
embora os produtores fagam os servigos de cultivo durante todo o ano. De acordo
com as necessidades das agroindustrias, ocorre um maior ou um menor poder de
barganha das agroindustrias sobre os produtores. Este poder de barganha
determinaré o prego e o prazo de pagamento.

Estas diferencas no fluxo de informacdes, de produtos, de recursos e de
servigos propiciam diferentes formas de governancga, havendo entao um continuum

entre 0 mercado e a integracao vertical.
5.4 Visualizacao Completa ou Incompleta de Todos Agentes Pesquisados

Neste item, sdo reunidas as diferentes percep¢des de todos os agentes
pesquisados (produtores rurais, agroindustrias e varejistas) sobre o canal de
distribuicdo, a cadeia agroindustrial e os fluxos de informacdes, de produtos, de

recursos e de servigos.



175

O objetivo foi analisar se existe a percepcao da cadeia como um todo ou
seja se 0s agentes pesquisados conseguem visualizar todos os elos da cadeia e do
canal de distribuicAo em estdo inseridos. Da mesma forma analisou-se os
somatérios dos fluxos de informacdes, de produtos, de recursos e de servigos,
procurando identificar as caracteristicas e os gargalos de cada fluxo estudado.

5.4.1. Comparativo entre as Diferentes Percep¢cdes do Canal de Distribuicdo entre os
Agentes Pesquisados.

Na Figura 34, estdo descritas as diferentes percepcdes dos agentes
pesquisados sobre a composi¢cao do canal de distribuigao.

Na analise da Figura 34, observa-se que a percepcdo dos agentes
pesquisados € diversa. Os participantes do canal, comuns a todos os agentes, foram
somente quatro (produtores rurais, agroindustria, varejistas e consumidores finais). A
presenca dos atacadistas e das “areas préprias de producao” também ficaram
restritas a percepg¢do de quatro agroindustrias, e a presengca dos varejistas com
marca propria, da agroindustria fornecedora de erva-mate cancheada e da
agroindustria, do varejo e dos consumidores uruguaios ficaram restritas a uma
agroindustria em cada caso.

A percepcao diferenciada € fruto da experiéncia diversa de cada agente
pesquisado. Também €& importante ressaltar que a percepgédo de todos os agentes
pesquisados ficou restrita aos participantes primarios. Os participantes
especializados, embora sejam em numero reduzido e tenha-se constatado, durante
a realizacdo das entrevistas, a sua existéncia como, por exemplo, de empresas de
publicidade, de pesquisa e de financas, eles ndo foram citados pelos entrevistados,
portanto a visdo foi incompleta. Esta visdo incompleta pode ser decorrente de
dificuldade de interpretacdo dos entrevistados, de falha do entrevistador ou da
pequena importancia dada pelos entrevistados a estes participantes, ndo sendo

possivel afirmar-se, com seguranca, qual a real causa para tal.
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Produtores Rurais - 1

v

| A

. Agroindustria Exportadora
Agroindustria -1 | -5

Varejo Uruguaio - 5§
Varejista com A 4
Marca Prépria Varejistas - 1
-6
h 4 q
. Consumidores
L 3| Consumidores -1 Uruguaios - 5

Visao Comum a Todos os Agentes (n°1)

Visao do Agente ( Agroindistria G)
(n°5)

Visao Comum aos Agentes

( Agroindustria D) (n° 6)

FONTE: Elaborado a partir de BOWERSOX (2.002),p.90
Figura 34: Fluxograma da Estrutura do Canal de Distribuicao em
que as Empresas Pesquisas estao Inseridas
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5.4.2. Comparativo entre as Diferentes Percepcdes da Cadeia de Suprimentos entre
os Agentes Pesquisados

Na Figura 35, estdo descritas as diferentes percepgbes dos agentes
pesquisados sobre a composigao da cadeia de suprimentos em que participam. Da
mesma forma que a percepcao do canal de distribuicdo, a percepgcdo da composicao
da cadeia de suprimentos foi bastante diferenciada.

Os agentes comuns, percebidos por todos os agentes pesquisados, ficou
restrito a quatro agentes: produtores rurais; agroindustrias; varejo e consumidores
finais. Os demais agentes participam ou ndo de uma determinada cadeia especifica,
dependendo da percepcao do agente pesquisado, do porte da empresa, da
estratégia e ou da oportunidade que cada empresa tem de incluir ou ndo outro
agente em sua cadeia especifica.

Sob o aspecto da percepcado dos agentes, percebe-se que a visdo dos
varejistas e dos produtores rurais € incompleta, ou seja, embora existam outros

agentes participantes da cadeia, eles nao sao percebidos.

No caso das agroindustrias, a visdo é mais completa, e a percepgao da
participacdo ou ndo de um determinado agente depende do porte da propria
empresa e da oportunidade de incluir em sua cadeia especifica outro agente. Para
melhor exemplificar, dentro das cadeias especificas estudadas, somente uma, a
agroindustria G, através da agroindustria exportadora, comercializa seu produto no
mercado externo. Embora outras empresas assim desejassem, nao o fazem por
dificuldades inerentes a estes mercados, a suas proprias limitacées e/ou por falta de
oportunidade para a realizacao destas negocia¢des. Outro exemplo é o caso das
agroindustrias que possuem areas proprias de produgdo de matéria-prima.
Evidentemente, outras empresas desejariam té-las, no entanto ndao as tém. Da
mesma forma, a produgdo para varejista e/ou atacadista, com marca prépria, faz

parte da estratégia e da oportunidade que uma ou outra agroindustria possua.

Quanto aos produtores rurais, percebe-se uma clara diferenga entre os
grupos de produtores cooperativados e ndo cooperativados. Os produtores nao
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cooperativados tém pouco e/ou nenhum poder de barganha no processo de
negociagcdo com as agroindustrias. Eles somente conseguem ter algum poder de
barganha quando possuem matéria-prima diferenciada, “erva-mate nativa” e/ou
estao dispostos a realizar a colheita em épocas de menor oferta, que, normalmente,
coincide com épocas climaticas pouco favoraveis. Ja os produtores cooperativados,
fazem a negociagcdo com a agroindustria de forma conjunta e pré-estabelecem
quantidade, qualidade, precos e prazos de pagamento. Eles, também por estarem
associados, tém facilidades para demandarem pesquisas, cursos, treinamentos e

financiamentos.
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Cadeia de Suprimentos das Empresas Pesquisadas.

Consumidores (1)

Transportadora T f -
Terceirizada (8) Varejo
— P Varejo (1) com Marca
Proépria
(13)
Atacadista
com Marca
\ Proépria (12)
Agroindastria (1)
A * A
Area Propria de
Producao (9)
T Produtores (1) |4 Colheita Agroindistria
. . A Terceirizada (11) Plantas
Viveiro de Mudas g
A 14
da Empresa (10) ¢ romaticas (14)

Pesquisa URI e
EMBRAPA (4)

Outros Viveiros de
Mudas. (5)

Maquinas, ferramentas e Insumos Agricolas (5)

FONTE: Dados Levantados

Figura 35: Fluxograma Comparativo entre as Percepcoes da
Cadeia de Suprimentos em que as Empresas
Pesquisas estao Inseridas
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Legenda da Figura 35

Percepcao dos Elos comuns a Todos os Agentes Pesquisados — n® 1

Percepcao comum aos Agentes: Agroindustria G e Produtores rurais
cooperativados n? 6

Percepcao comum aos Agentes: Agroindustrias A;F; e G n° 8

Percepcao comum aos Agentes: Agroindustrias A;B;C;D;E n® 9

Percepcao comum ao Agente: Agroindustria A n® 10;

Percepcao comum aos Agentes: Agroindustrias A;B;C;D;E;F;G e
Produtores rurais ndo cooperativados n°® 11

Percepcao comum ao Agente Agroindustria E n® 12;

[o]

Percepcdo comum ao Agente Agroindustria D n® 13;

Percepgdo comum aos Agentes Agroindustriais A; B;C n® 14;

5.4.3. Visualizacao do Somatério das Percepcgdes do Fluxo de Informacdes entre os

Agentes Pesquisados

Na figura 36, estd demonstrado o somatorio dos fluxos de informagdes dos
agentes analisados separadamente. Nesta figura, podemos verificar que ha
diferencas entre os fluxos de informacdes dos consumidores com os varejistas. Esta
diferenca é maior quando se compara-se o0 hipermercado G com as demais

empresas varejistas.
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Consumidor Final |

Os consumidores diferenciam o produto

1 As informacdes sdo recebidas verbalmente

| As informacdes séo colhidas através de pesquisas 1
I I

‘ Varejistas ( Mercados, Supermercados e um Varejistas ( Um Hipermercado)

Hipermercado

4 Contrato formal de fornecimento e sistema eletronico de troca de informagbes. As 4

necessidades sdo repassadas verbalmente. P
Observam a demanda das marcas e repassam as informagdes verbalmente.
Pedidos baseados no estoque e na previsdo de vendas.

>u
Pedidos baseados no controle eletrdnico do estogue. >
¢ Outras informagdes além dos pedidos sé&o recebidas e repassadas verbalmente —p
€ pelos supervisores de vendas ou vendedores >
v v
Agroindustrias
Agroindustrias do Agroindustrias do Agroindustrias do Agroindustria
Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Cooperativa
— A Y,
T~ "

A

As informacdes sdo repassadas e
recebidas no momento da negociagéo.

As agroindustrias diferenciam a matéria-
prima entre “nativa” e “cultivada”.

Os produtores diferenciam a matéria-
prima entre nativa e cultivada

A necessidade de aquisicdo de matéria-
prima é baseada na demanda.

A oferta é feita pelos produtores no
balcdo da empresa

A negociagédo inicia com a oferta dos
produtores no balcdo da empresa

Nao existe programacao para a entrega
da matéria-prima.

As agroindustrias e os produtores
consideram necessario aperfeicoar o
fluxo de informacdes.

Os produtores rurais ndo repassam
suas necessidades para seus
fornecedores

Os produtores ndo fornecem sempre
para a mesma agroindustria. Eles levam
em consideracao o preco e o prazo de
pagamento

As informagbes sdo repassadas e
recebidas em reunides entre os agentes
agroindustriais e produtores.

A diferenciacdo da matéria-prima é feita
entre forte e suave.

Os produtores diferenciam a matéria-
prima entre nativa e cultivada

A necessidade de aquisicao de matéria-
prima é baseada na demanda.

A oferta é feita pelos produtores no
balcdo da empresa

A negociacdo inicia com a visita do
técnico da cooperativa.

Esta sendo estudada a programacao
para a entrega da matéria-prima.

As agroindustrias e o0s produtores
consideram necessario aperfeicoar o
fluxo de informacdes

Os produtores rurais repassam suas
necessidades para seu fornecedor no
momento da visita do técnico da
cooperativa

Os produtores fornecem sempre para a
mesma agroindustria. Eles levam em
consideracdo o pregco e o0 prazo de
pagamento

FONTE: Dados Levantados
Figura 36

agentes pesquisados

: Fluxograma do Fluxo

de InformacGes sob a otica dos
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A empresa varejista G possui um sistema de informagées mais sofisticado
que as demais empresas. Outro aspecto que a diferencia das demais € o fato de que

esta empresa mantém contratos formais de fornecimento com as agroindustrias.

Também cabe ressaltar que o fluxo de informacdes entre varejistas e
agroindustrias e/ou agroindustrias e varejistas é bastante freqiente quando
comparado com o fluxo de informagdes entre agroindustrias e produtores rurais e/ou
produtores rurais e agroindustrias. Este ultimo ocorre somente no momento das
negociacdes entre as partes; nem sempre, porém, a negociacdo é feita com os
mesmos produtores e/ou com as mesmas agroindustrias. Isto acaba por dificultar a
gestdo da cadeia de suprimentos. Neste aspecto, houve a diferenca entre os
produtores rurais ndo cooperativados e os produtores rurais cooperativados. Os
produtores rurais cooperativados mantém um contato mais proximo com a

agroindustria que, além de ser sua “cliente”, também é sua fornecedora de insumos.

5.4.4. Visualizacdo do Somatério das Percepcdes do Fluxo de Produtos entre os
Agentes Pesquisados

O fluxo de produtos segue uma légica parecida com a légica do fluxo de
informacdes, ou seja, ha diferencas entre os grupos de varejistas na forma como

ocorre este fluxo.

Também o fluxo entre as agroindustrias e as empresas varejistas € mais
constante do que o fluxo entre os produtores rurais e as agroindustrias. Embora as
agroindustrias facam aquisicdes constantes de matéria-prima, estas sao feitas de
diferentes produtores e, como o intervalo entre colheitas varia de 18 a 24 meses,
este fluxo entre um determinado produtor e a agroindustria também o sera neste
intervalo de tempo. Também ocorreu, neste aspecto, diferencas entre os produtores
rurais nao cooperativados e produtores rurais cooperativados. Observa-se que 0s
produtores cooperativados, pelo fato de estarem organizados entre si e com a
cooperativa, tém maiores vantagens que os produtores ndo cooperativados. Na
Figura 37, estd demonstrado o somatério dos fluxos de produtos dos agentes

analisados separadamente.
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Varejistas - Grupo 1 | Varejistas - Grupo 2 | Varejistas - Grupo 3 |
A A A
Manter o menor estoque
4— possivel, procurando ter o N
produto sempre novo com q
boa qualidade
< Semanal a quinzenal P Mais de duas vezes por semana —
< De 4 a 10 fornecedores | I Mais de 20 fornecedores "N
¢ Ocorréncia de devolugdo > >
Até 2% de devoluga M q
t
——| 7 =70 € GeVOTiea0 Mais de 2% de devolugio [P
< Entrega d/o 'produto >
no depdsito do —» Entrega no depésito central
varejo para posterior distribui¢do ™

As Agroinddstrias mantém um estoque com capacidade para atender a demanda por um
periodo médio de 7 a 15 dias;
Ocorre a devolucao do produto ‘velho™, e a porcentagem média de devolugio € de 2%;

As aquisicdes de matéria prima sdo didrias. No entanto, se houvesse tecnologia apropriada
elas ‘desejariam” adquirir o produto nos periodos de ‘Safra” e de *“ safrinha”

As agroindustrias demandam, além da matéria-prima erva-mate ‘verde”, a energia elétrica,
as embalagens, outras plantas aromdticas, maquinas e equipamentos.

Agroindistrias em Relacao ao Varejo

Agroindustrias em Relacao aos Produtores Rurais

?

Os produtores rurais fornecem erva-mate ‘hativa”e ‘cultivada™

O transporte da matéria-prima dos produtores rurais, que negociam com as agroindustrias
privadas, é feito com caminhdes préprios ou das agroindustrias;

O transporte da matéria-prima dos produtores rurais cooperativados, € feito com caminhdes
préprios ou das empresas terceirizadas que efetuam a colheita;

Para os produtores ndo cooperativados, o intervalo entre colheitas é determinado pelo
estagio de ‘maturacao” das folhas que, segundo as empresas, ocorre entre 18 a 24 meses;
Para os produtores cooperativados o intervalo entre colheitas é determinado pela
necessidade de matéria-prima da agroindustria cooperativa, sendo comum a colheita com
12 meses.

Produtores Rurais em Relacdo as Agroindistrias

FONTE: Dados Levantados

Figura 37 : Fluxograma do Fluxo de Produtos sob a é6tica dos agentes
pesquisados.
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5.4.5. Visualizagdo do Somatério das Percepg¢des do Fluxo de Servigos entre os

Agentes Pesquisados

Na Figura 38, estd demonstrado o fluxo de servicos que flui no dos

produtores rurais para as agroindustrias e destas para os varejistas.

Os produtores rurais realizam e demandam servigos de terceiros e o fato de
que os produtores cooperativados estdo mais organizados que os produtores nao
cooperativados, propicia uma maior satisfacdo quanto aos servigos recebidos por
estes. Por outro lado, as agroindustrias também prestam servigos aos produtores,
fazendo com que, nesta relacdo, o fluxo tenha os dois sentidos, ou seja, dos

produtores para as agroindustrias e das agroindustrias para os produtores.

As agroindustrias, por sua vez, demandam servigos de outras empresas e
prestam os mesmos as empresas varejistas. Quanto a este aspecto, prestacao de
servigos das agroindustrias para as empresas varejistas, novamente se constataram
diferencas entre os servigcos prestados para estas empresas. As empresas varejistas
dos grupos dois e trés ( supermercados e hipermercados) recebem mais servigos
das agroindustrias do que as empresas varejistas do grupo um; evidenciando, assim,
a preocupacgao das agroindustrias em satisfazer seus clientes maiores e/ou uma
demonstracdo do maior poder de barganha destas empresas varejistas sobre as

agroindustrias, exigindo que as agroindustrias prestem estes servicos.
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Varejistas _Grupo 1 Varejistas —Grupo 2 Varejistas —Grupo 3
A A A
Gestio da Gondola € feita Gestdo da Gondola ¢ feita pelo
pelo proprietério gerente
Recebe da agroindistria Gestdo da Gondola € feita P
¢ o servico de transporte pelo promotor de vendas
Recebe da agroindistria os Recebe das agroindustrias o
SE€rvigos de transporte € reposu;ﬁo _> transporte’ a reposigﬁo nas
nas gondolas gbndolas, a abordagem de clientes
e a degustacdo do produto

Servicos prestados pelas Agroindustrias para o Varejo
e As agroinddstrias realizam os servicos de transporte e de entrega do produto aos varejistas;
Servicos prestados pelas Agroindustrias para os Produtores Rurais

e A colheita da matéria-prima pode ser realizada por empreiteiras contratadas pelas agroindustrias ou
por funciondrios destas;

® As agroindistrias demandam servicos como propaganda, layout das embalagens, manutencido de
mdquinas e de equipamentos e servigos contdbeis;

® As agroindustrias ndo estdo satisfeitas com a qualidade e com o comprometimento das empresas
prestadoras de servicos;

A agroindustria cooperativa diferencia-se nos seguintes aspectos:

e A agroindistria ndo presta os servicos de colheita e de transporte. Estes sdo prestados pelos

préprios produtores, através da associagdo dos produtores ou pela cooperativa de prestacdo de

servigos local.

Produtores Rurais

e  Os produtores rurais realizam os servi¢os de implantagdo, de limpeza e de adubacgdo dos ervais;

e Os produtores rurais ndo cooperativados para a realizacdo da colheita utilizam mao-de-obra
familiar, contratam mao-de-obra terceirizada ou pagam para a agroindustria realiza-la;

® A maioria dos produtores rurais cooperativados contratam os servicos de colheita através de uma
cooperativa de prestagdo de servigos;

® A maioria dos produtores rurais ndo cooperativados, ndo esta satisfeita com os servigos prestados
por terceiros;

® A maioria dos produtores rurais cooperativados estd satisfeita com os servigos prestados por
terceiros ( cooperativa de prestac@o de servigos).

e Os produtores rurais gostariam de receber os servicos de colheita e de assisténcia técnica das
agroindustrias.

FONTE: Dados Levantados

Figura 38 : Fluxograma do Fluxo de Servigcos sob a ética dos agentes
pesquisados.
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5.4.6. Visualizagdo do Somatério das Percepgdes do Fluxo de Recursos entre os
Agentes Pesquisados

Na Figura 39, estda demonstrado o fluxo de recursos que flui no dos
varejistas para as agroindustrias e destas para os produtores rurais.

O fluxo de recursos inicia com a aquisicdo do produto pelos consumidores
finais nas empresas varejistas. Estas adquirem das agroindustrias que, por sua vez,

adquirem a matéria-prima dos produtores rurais.

No fluxo entre as empresas varejistas e as agroindustrias, constataram-se
diferencas nos prazos para pagamento, nos custos, nas “taxas” de comercializacao

e no numero de pessoas envolvidas no processo de venda.

Chama-se a atencdo para a cobranca das taxas de comercializagao
cobradas pelos hipermercados, fato que pode ser considerado como um ponto

critico no relacionamento da cadeia de suprimentos.

Como na negociagdo entre as agroindustrias e os varejistas, na maioria dos
casos, 0 pagamento é feito a prazo, e as agroindustrias repassam este prazo para a
aquisicao da matéria-prima dos produtores rurais.

Quanto aos custos derivados de taxas e de impostos, as agroindustrias
privadas tém custos maiores que a agroindustria cooperativa, e os produtores rurais

nao cooperativados tém custos menores que os produtores rurais cooperativados.

Alguns aspectos importantes no fluxo de recursos para os produtores rurais
sé@o o custo de colheita, que representa uma percentagem relevante no custo total
de produgédo e, também, os custos médios de implantacdo e de manutencao dos

ervais, que nao sao proporcionais ao tamanho das areas de cultivo.
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Varejo — Grupo 1 Varejo — Grupo 2 Varejo — Grupo 3

Compra a Prazo EEE—

«4—— Compra a Vista e a prazo —

45 dias d
¢ 30 dias de prazo [y 1as de prazo —p

60 dias de prazo >

Varejo ndo cobra ‘taxas de
comercializacdo” das agroindustrias

Varejo cobra ‘taxas de >
comercializacdo”
7% - custo de comercializagdo dos
o . e L »
varejistas 15% - custo de comercializacdo

10 % - custo de comercializacao P vid
dos vareiistas > < pessoas envolvidas no processo
de comercializacdo

3 pessoas envolvidas no processo de
P—— p da ~P
comercializacdo

7 pessoas envolvidas no processo
p das ~P -
de comercializacédo

v v v

Fluxo do Varejo para as Agroindistrias
Os varejistas cobram taxas de comercializa¢do das agroindustrias, e esta varia de 2 a 15%.
As agroindustrias privadas pagam taxas de impostos superiores as cobradas pelas cooperativas.
O custo de comercializag@o, em média, corresponde a 10% sobre o valor final do produto.
Fluxo das Agroindistrias para os Produtores Rurais
O pagamento da matéria-prima € feito principalmente a prazo.
O prazo para o pagamento varia de 30 a 60 dias para as agroindustrias privadas e 90 dias para a

agroindustria cooperativa

v

Produtores Rurais e outras Empresas prestadoras de servicos
As agroindustrias pagam a matéria-prima na maioria das vezes a prazo.
A maioria das agroindustrias pagam com um prazo que varia de 30 a 60 dias.
A agroindustria cooperativa pagam em um prazo de 90 dias.
O custo de colheita é importante na composi¢do dos custos de producdo. Ele representa em média 25%
sobre o valor final da matéria-prima.
Os custos médios de implantacdo e de manuten¢do dos ervais ndo sdo proporcionais ao tamanho das
dreas.
Os produtores cooperativados pagam mais impostos e taxas que os produtores ndo cooperativados.
O fluxo médio de pessoas envolvidas no processo de producdo acampo aumenta com a drea cultivada.
Os custos médios de comercializa¢cdo aumentam com o tamanho da 4rea cultivada.

FONTE: Dados Levantados
Figura 39: Fluxograma do Padrao do Fluxo de Recursos sob a
Otica das Cadeias Agroindustriais
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5.5. A Cadeia Agroindustrial Genérica da Erva-mate na Regiao do Alto Uruguai
Rio-Grandense.

A cadeia agroindustrial genérica da erva-mate na regidao do Alto Uruguai
Rio-grandense constitui-se por todas as empresas envolvidas no processo produtivo

da erva-mate, desde a producdo das mudas de erva-mate, até o seu consumo.

Na regido, € feita uma distingdo entre ervais “nativos” e “cultivados”. Embora
ainda existam alguns ervais em ser, ou seja, surgiram naturalmente, existe uma
confusdo quanto ao uso do termo “erval nativo”. Usualmente, tanto produtores
quanto industrialistas utilizam este mesmo termo para referir-se a ervais velhos, com
baixa densidade de plantas por hectare e podados com facao; tendo, assim, estas
plantas uma arquitetura caracteristica. As agroindustrias afirmam, embora careca de
confirmagéo cientifica, que estes ervais produzem um produto com caracteristicas
organolépticas diferentes dos ervais cultivados, obtendo um produto final com sabor
mais suave, fator considerado importante pelos consumidores. Estas caracteristicas
tém diferenciado o preco pago ao produto folha verde, sendo mais bem remunerada
a erva-mate “nativa” em relagao a erva-mate “cultivada”.

Para a implantacdo dos ervais “cultivados”, os produtores rurais demandam
de diversos produtos e de servicos, prestados por diversas empresas que fornecem
insumos, como adubos, defensivos, maquinas e equipamentos agricolas como
tratores, implementos e ferramentas. A producdo de mudas de erva-mate é feita por
viveiristas de diversos portes e que, legalmente, devem ser fiscalizados por 6rgaos
como o CREA (Conselho Regional de Engenharia, Arquitetura e Agronomia), pela
Secretaria Estadual de Agricultura através do DRNR (Departamento de Recursos
Naturais Renovaveis) e pelo Ministério da Agricultura através da CESM/CONFLOR
(Comissao Estadual de Sementes e Mudas — Subcomissdo de Sementes e Mudas
Florestais). Os viveiristas comercializam as mudas para os produtores rurais que

fazem o plantio.

Para o cultivo da erva-mate, os produtores também consomem insumos,
maquinas e equipamentos. A mao-de-obra utilizada pode ser familiar, contratada

permanente ou temporaria.
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O tempo necessario para se iniciar a colheita comercial em um erval
cultivado pode variar de trés a seis anos, dependendo dos cuidados dispensados
pelo produtor, da tecnologia € do manejo implementados. O intervalo entre as
colheitas é de 18 a 24 meses. Para a colheita, que é realizada manualmente com a
utilizacao de facdes ou de tesouras de poda, ha a necessidade do uso intensivo de
mao-de-obra. Esta, pode ser familiar ou contratada, através de terceiros ou da
agroindustria que esta adquirindo a erva-mate do produtor rural.

Os produtores rurais, além de fornecerem a erva-mate, também fornecem a
lenha, que é um importante item para o processamento industrial, sendo a principal
fonte energética.

Um dos problemas enfrentados pelas agroindustrias é a sazonalidade da
oferta. A sazonalidade é decorrente de dois fatores:

e O primeiro é histdrico. No passado, houve a regulamentacdo do Estado sobre o
periodo de colheita.

e O segundo é caracteristico. Deve-se ao fato de que, em algumas épocas do ano,
como o inverno e alguns meses do verdo, o estado fisiologico da planta € mais
propicio para a colheita. Assim sendo, o preco pago aos produtores € condicionado
pela oferta do produto, ou seja, quando a oferta € maior, o preco tende a cair e,
quando €& menor, o0 preco tende a subir.

Da mesma forma, o transporte da matéria-prima até a agroindustria pode
ser feito com recursos do proprio produtor, de terceiros ou da agroindustria. Como se
trata do processamento de folhas e de ramos que, apdés a colheita, oxidam
rapidamente, o tempo entre a colheita e a entrega do produto ndo pode ultrapassar
um periodo de trinta a trinta e seis horas, em funcdo do comprometimento da

qualidade do produto final.

O processamento da erva-mate na agroindustria € basicamente igual em
todas as agroindustrias. Na regidao do Alto Uruguai, existem quatro industrias que
produzem e fornecem as maquinas e 0s equipamentos para o processamento

industrial da erva-mate.
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O processo industrial constitui-se no descarregamento do produto no patio
de recepcdo. Apds o descarregamento, o0 produto é colocado manual ou
mecanicamente em uma esteira de alimentacdo que o conduz ao sapecador. O
sapecador é um tubo metalico, horizontal e giratério. Em uma das extremidades do
sapecador, esta localizada uma fornalha, e a erva-mate, ao cair no interior do
sapecador, recebe diretamente a chama da fornalha. Este processo faz a inativacao
enzimatica e também a pré-secagem das folhas e dos ramos. Ao sair do sapecador,
o produto é triturado e conduzido ao secador. A maioria das empresas regionais,
com excecao da empresa Bardo, que possui também o secador de esteira, as
demais utilizam somente secadores rotativos. O secador rotativo faz a secagem
continua do produto e é composto por trés tubos horizontais, um dentro do outro,
sendo que a erva-mate triturada entra em uma de suas extremidades e sai na outra.
O ar é aquecido em uma fornalha anexa ao secador € o produto é sugado por uma
turbina, secando o produto que transita no seu interior € o conduz a um ciclone. Ao
final destas operagdes, o produto passa a denominar-se erva-mate cancheada. A
erva-mate cancheada é armazenada em sacos, em tulhas ou a granel. Se o produto
for destinado ao mercado interno, o tempo de armazenagem é de trés a quinze dias,
sendo entdo peneirado, misturado nas propor¢cdes adequadas de folhas, goma e
palito de acordo com o tipo de produto a ser produzido e a legislagédo vigente. Apés
a mistura, o produto é moido e empacotado.

Quando o produto é destinado ao mercado externo( Uruguai ou Chile), a
erva-mate cancheada é depositada em sacos e armazenada durante um periodo
minimo de trés meses a um ano. Esta armazenagem € necessaria para que 0
produto adquira a cor amarela e o sabor amargo, caracteristicas do produto para a
exportacao.

Para a producdo da erva-mate, as industrias também demandam
embalagens para o empacotamento em unidades de um quilo e em fardos de vinte
quilos. Mais recentemente, algumas empresas estdo utilizando o agucar para a

producao do produto “erva-mate com acgucar”.

7

A comercializagdo, no mercado interno, é feita para atacadistas, e

atacadistas com “marca propria”; para varejistas, e varejistas com “marca prépria”. O
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transporte do produto processado até os atacadistas e os varejistas € feito com

caminhdes da agroindustria, de terceiros ou de transportadoras.

Os estabelecimentos varejistas, de diferentes portes, fazem a

comercializacao para os consumidores.
No ambiente institucional estdo presentes:

a) Ministério da Saude, através da ANVISA (Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanitaria) que tem a finalidade institucional de promover a protecdo da saude da
populagéo por intermédio do controle sanitario da produgéo e da comercializagao de
produtos e de servicos submetidos a vigilancia sanitaria, inclusive dos ambientes,

dos processos, dos insumos e das tecnologias a eles relacionados.

b) Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior, através do
INMETRO (Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacao e Qualidade Industrial)
que faz a fiscalizagao de pesos e de medidas.

c) Ministério do Meio Ambiente, através do IBAMA (Instituto Brasileiro do
Meio Ambiente e Recursos Naturais) que faz a fiscalizacdo do uso dos recursos

naturais

d) Ministério do Planejamento, Orgcamento e Gestdo através do IBGE
(Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica) que realiza levantamentos

estatisticos, provendo dados e informagdes a respeito da cadeia produtiva.

e) Ministério da Fazenda através da Secretaria da Receita Federal, que

executa a cobranga dos impostos federais.

f) Ministério da Agricultura, através da EMBRAPA ( Empresa Brasileira de
Pesquisa Agropecudria), atua na regido executando pesquisa sobre a cultura da

erva-mate (produgéo, cultivo, manejo, economia).
g) Secretaria Estadual da Fazenda, faz a cobranga dos impostos estaduais.

h) Secretaria Estadual da Saude, faz a fiscalizagdo sanitaria nas industrias

ervateiras.
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i) Secretaria Estadual do Meio Ambiente — DEFAP — SEMA — Que fiscaliza a

producdo de matérias primas vegetais florestais.
No ambiente organizacional estdo presentes:

a) EMATER — Empresa Municipal de Assisténcia e Extensdo Rural — que

faz a difuséo tecnoldgica para os produtores rurais.

b) URI — Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e Missbes —
Campus de Erechim — RS — Atua sobre a cadeia regional, através de projetos de
pesquisa, conjuntamente com a EMBRAPA — Florestas, nas areas de cultivo, de
manejo e de economia, como também, desenvolve projetos relativos a tecnologia

industrial, quimica e novos produtos.

c) Sindicato da Industria do Mate — atua na regido através de seus
associados. Atualmente, a presidéncia do sindicato € exercida por um empresario da

regiao.

d) Associacdo da Industria do Mate do Alto Uruguai — Organizacdo que

congrega, representa as industrias ervateiras regionais.

e) Associacao dos Produtores de Erva-mate — Organizacao que congrega e
representa os produtores de erva-mate da regiao.

f) Sindicato Patronal da Alimentacdo — Congrega e representa as

industrias produtoras de alimentos da regiéo.

g) Sindicato da Alimentacao — Congrega e representa os empregados das
industrias da alimentacéo da regiao.

Na Figura 40, esta descrito o fluxograma da cadeia agroindustrial genérica
da erva-mate na regiao do Alto Uruguai Rio-grandense.
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AMBIENTE INSTITUCIONAL
ANVISA; INMETRO; IBAMA; RECEITA FEDERAL; EMBRAPA; SECRETARIAS
ESTADUAIS DA FAZENDA; AGRICULTURA, MEIO-AMBIENTE E SAUDE,;

EMATER; UNIVERSIDADES.

Consumidores Finais )
Consumidores
T Uruguaios e ou
Chilenos
Varejistas
; 1
Atacadistas Atacadistas e
Transportadores Varejistas Uruguaios
i \ T e/ou Chilenos
*
Inddstria de ] Agroindustrias > Agroinduistria
Midéquinas e Exportadora
Equipamentos T
. Agroindustrias processadoras
Inddstria de ProQutores de plantas aromdticas
Embalagens Rurais (erva-
mate e lenha)
Maio-de-Obra T
Terceirizada
Viveiristas

T

Maiquinas, Ferramentas e Insumos Agricolas

AMBIENTE ORGANIZACIONAL
SINDICATO DA INDUSTRIA DO MATE, ASSOCIACAO DA INDUSTRIA DO
MATE DO ALTO URUGUAI; SINDICATO PATRONAL DA ALIMENTACAO;
SINDICATO DA ALIMENTACAO; ASSOCIACAO DOS PRODUTORES DE ERVA-

MATE

FONTE: Elaborado a partir de ZYLBERSZTAJN (2.000),p14

Figura 40: Fluxograma da Cadeia Agroindustrial Genérica da Erva-mate na
Regido do Alto Uruguai Rio-grandense
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5.6. Comparativo entre Diferencas Atuais e Esperadas na Estrutura

de Governanca entre os Elos da Cadeias Especificas Estudadas.

Fizemos um quadro comparativo entre as diferengas de governanga
atuais e as esperadas entre os elos das cadeias especificas estudadas neste

trabalho. Os resultados estdo expressos na Quadro 11.

Quadro 11. Quadro Comparativo entre as diferencas atuais e esperadas
entre os elos das cadeias especificas estudadas.

Relagdes na Cadeia Governanca Atual Governanca
Esperada

Do Varejo para o Consumidor Final |Mercado Trilateral ou
Unificada

Do Varejo para Agroindustria Mercado Bilateral a
Unificada

Da Agroindustria para o Varejo Mercado Bilateral a
Unificada

Da Agroindustria para o Produtor |Mercado Bilateral a

Rural Unificada

Do  Produtor Rural para a|Mercado Bilateral a

Agroindustria Unificada

FONTE: Dados Levantados

Observa-se, no quadro acima, que a estrutura de governanca atual entre
todos os elos da cadeia é de mercado. Por outro lado, a tendéncia é de que a

estrutura de governanga mude:

e Do varejo para o consumidor final, porque ja vem ocorrendo a
concentracdo dos estabelecimentos varejistas e, portanto, ocorrendo a diminuicao
nas opgdes dos consumidores em saber onde comprar; passando, assim, da

estrutura atual de mercado para uma estrutura trilateral ou unificada.

e Do varejo para as agroindustrias, pelo mesmo motivo, concentragéo

dos estabelecimentos. Eles comegcam a ter um poder de barganha maior sobre as
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agroindustrias, passando da atual estrutura de mercado para uma estrutura bilateral
a unificada. A estrutura bilateral, caso haja vantagens para as duas partes; e
unificada, caso o varejo simplesmente imponha as condi¢des de negociagao.

e Da agroindustria para o varejo, seria interessante para as
agroindustrias, se a estrutura de governangca mudasse da atual, isto é, de mercado
para a unificada. No entanto, isto dificilmente ocorrera, porque o poder de barganha
do varejo é maior do que o poder de barganha das agroindustrias. Neste caso, a
estrutura de governanca bilateral ja seria uma “vantagem” para as agroindustrias.

e  Da agroindustria para os produtores rurais. Neste caso, atualmente, a
estrutura de governanca € o mercado; no entanto, em fungdo do acirramento no
mercado e da conseqlente busca pela qualificagdo e pela diferenciacao do produto,
a governanca mais adequada para as agroindustrias seria a unificada. Mas as
agroindustrias por sua vez sabem que existem diferencas na matéria-prima e que
esta, quando é de escassa quando apresenta qualidade ”superior”. Assim sendo, a
governancga bilateral com produtores de matéria-prima superior pode ser esperada
pelos produtores rurais; e a estrutura de governanga unificada acontece quando da

aquisicao de matéria-prima “comum”.

e Dos produtores rurais para as agroindustrias. Nesta relacdo, os
produtores rurais sdo, atualmente, tomadores de precos. No entanto, em funcéo da
maior demanda por matéria-prima de melhor qualidade, poder-se-ia esperar que a
estrutura de governanga passasse a ser unificada ou bilateral. A hipétese da
estrutura de governanga passar a ser unificada é pouco provavel, porque o poder da
barganha das agroindustrias € maior que o poder de barganha dos produtores. No
entanto, a estrutura bilateral é possivel, porque haveria a possibilidade de ganhos
para os dois elos envolvidos, ou seja, os produtores rurais e as agroindustrias. Isto
pode ser corroborado pelo fato de que, nos ultimos anos, foram formadas diversas
cooperativas para a produgcdo e a comercializacdo de erva-mate no estado do Rio
Grande do Sul, ocorrendo, nestes casos, a mudanga da estrutura de governancga de
mercado para bilateral.



6.0 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo, sdo discutidas as conclusbées do trabalho, associando-se o
referencial tedrico com os dados levantados.

6.1. Conclusoes

A visualizacdo, através do conceito de cadeia agroindustria genérica e
cadeia de suprimentos, associada a visualizagdo dos canais de comercializagéo e
dos fluxos de informacdes, de produtos, de recursos e de servigos, permitiu uma

melhor compreensao da funcéo e da importancia dos agentes envolvidos.

Sob a otica das cadeias de suprimentos, além da configurar-se a cadeia
agroindustrial genérica, observou-se que ocorrem diferentes configuracbes das
cadeias de suprimentos, tanto para os diferentes agentes quanto para as empresas
analisadas. Para os agentes varejistas e para os produtores rurais, a compreensao
da cadeia de suprimentos € mais simples; enquanto, para as agroindustrias, a
compreensao € mais completa. Da mesma forma, esta l6gica se repete em relacao a

configuragédo dos canais de distribuigéo.

Para os agentes agroindustriais, as diferengas nas configuracées dos canais
de distribuicdo e das cadeias de suprimentos foram mais acentuadas. Quando se
compararam o0s trés grupos de agroindustrias analisadas, verificou-se que ha

diversas formas de configuracées.

As duas Macro-Industrias, Agroindustrias “A” e “B” e uma Grande
Industria, a Agroindustria “C”, tém grandes areas de cultivo proprio de erva-mate,
permitindo a estas empresas, processarem, pelo menos, em determinado periodo a

sua propria matéria-prima. Evidentemente que estas empresas utilizam esta
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alternativa quando a oferta de matéria-prima dos produtores diminui e/ou o preco
negociado pelo mercado se torna elevado. Assim sendo, a verticalizagdo de parte da
sua produgéo traz vantagens para estas empresas. A segunda empresa pertencente
ao grupo das Grandes Industrias, Agroindustria “D”, e uma empresa do grupo Micro-
Industrias, Agroindustria “E”, também possuem parte de suas produgdes
verticalizadas; mas, comparativamente, bem menores que as ja citadas. A
configuracédo do canal de distribuicdo e da cadeia agroindustrial especifica da Micro-
Industria, Agroindustria “F”, apresenta uma configuracdo diferente das demais
porque executa somente uma parte do processamento industrial, adquirindo de

outras agroindustrias o produto j& pré-processado.

Quando se analisa a montante das agroindustrias, também verificamos
diferentes configuragdes. Algumas empresas optam por negociar parte de suas
produgdes com os atacadistas, enquanto outras fazem a venda direta aos varejistas.
Também encontramos duas empresas que produzem “outras marcas”. A
Agroindustria “C” produz e embala o produto com a marca prépria de um cliente
varejista, e a Agroindustria “E” produz e embala com a marca prépria de um cliente
atacadista.

Quando se compara os trés grupos de agroindustrias com a agroindustria
cooperativa, a configuragdo desta mostra-se mais diferenciada que as
configuracbes observadas nos trés grupos agroindustrais. As diferencas ocorrem
desde: a organizagao da producao de mudas de erva-mate, a forma de organizagao
dos produtores rurais, a forma de negociagcdo entre os produtores e as
agroindustrias envolvidas até a destinacdo diferenciada para as diferentes matérias-
primas. Aparentemente, a configuracdo da cadeia produtiva especifica da empresa
cooperativa € mais eficiente e eficaz que a configuracdo das demais empresas
estudadas.

Quanto aos fluxos de informacdes, de produtos, de recursos e de servigos,
também houve diferencas entre os grupos de varejistas e de agroindustrias, ndo
havendo grandes diferencas entre os grupos de produtores rurais. Cabe no entanto
ressaltar que no fluxo de recursos encontra-se um dos problemas mais relevantes

para os produtores rurais, que trata-se do elevado custo de colheita, e que
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associado a dificuldades no fluxo de informacdes, cria sérias dificuldades para os
produtores, especialmente os produtores ndo cooperativados.

No grupo dos agentes varejistas, percebeu-se que, quanto maiores os
estabelecimentos varejistas tanto mais complexos sdo os fluxos de informacgdes, de
recursos, de produtos e de servigos.

Para o grupo dos agentes agroindustriais, eles seguem a complexidade dos
fluxos dos varejistas, ou seja, quanto maior a complexidade dos fluxos para os
varejistas, tanto maior sera a complexidade destes fluxos para as agroindustrias.
Chama-se a atencao para o fato de que quanto maior o estabelecimento varejista,
maior sera o custo de comercializagdo das agroindustrias, chegando em alguns
casos a 25% do preco final do produto. Isto diminui a margem de lucro das
agroindustrias, que sdo “forcadas” a repassar estes custos para os produtores rurais,
diminuindo o preco pago ao produtor. Esta situacdo, associada ao fato de que ha
excesso de oferta de matéria-prima no mercado interno e externo(no caso a
Argentina), explica pelo menos em parte o desinteresse e/ou abandono da atividade
producao de erva-mate verde. Como a cultura da erva-mate demora no minimo seis
anos para entrar em producao cabe registrar a preocupacao com o futuro da cadeia.
Para aqueles que defendem o equilibrio natural do mercado como Unica alternativa,
cabe lembrar o exemplo recente da cadeia do trigo, quando a abertura de mercado
foi inicialmente foi festejada pela industria, e atualmente motiva grandes

preocupacgoes para toda a cadeia produtiva nacional.

Para os grupos de produtores rurais, quanto ao fluxo de informagoes, eles
foram semelhantes entre os estratos de areas. Houve diferencas quando se
comparou o fluxo de informacbes entre os produtores nado cooperativados e
produtores cooperativados. Os produtores cooperativados tém o fluxo de
informagdes mais constante e, por consequéncia, mais eficiente.

Chama-se a atencgéo para o fato de que as agroindustrias, nos ultimos anos,
tém criado novos produtos como o composto de erva-mate e erva-mate com agucar,
além da melhoria ja observada no lay-out de embalagens de algumas empresas. Isto
associado ao fato de que algumas empresas, no caso em estudo duas, ja

abandonaram a classificacdo da matéria-prima entre “nativa” e “cultivada” e
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adotaram a classificagdo em “forte” e “suave”. Por outro lado, percebe-se que
algumas empresas buscam a diferenciagdo de seus produtos, quer seja pela
tecnologia de producdo da matéria-prima (por exemplo, erva-mate organica, e/ou
rastreada), ou pelo processamento industrial (equipamento para secagem). Estas
acbes levam a crer que no futuro préximo a erva-mate deixara de ser classificada

como uma “commodity”.

Quanto ao fluxo de produtos e de recursos observou-se que ha
semelhancgas, indiferente do estrato de area ou de ser ou ndo o produtor
cooperativado. E, quanto ao fluxo de servigos, observaram-se formas diferentes de
organizagado deste fluxo entre os estratos e também entre o fato dos produtores

serem ou nao cooperativados.

Em relacdo aos fluxos, também pode-se concluir que eles exercem
influéncia na governanca da cadeia e, de certa forma, acabam por determinar a
forma como ocorrerd a governanga entre os agentes. Por exemplo, o fluxo de
informacdes entre as empresas varejistas e as agroindustrias ocorre semanalmente
enquanto o fluxo de informagdes entre as agroindustrias e os produtores, ou vice-
versa, ocorre com intervalos de 18 a 24 meses, quando do momento da colheita e
da comercializacao da producdo. Da mesma forma, o fluxo de produtos, de recursos
e de servicos ocorrem na mesma freqiéncia. Estas diferencas acabam por

influenciar na estrutura de governanca.

Conclui-se, entdo, que hd um maior poder de barganha dos varejistas sobre
as agroindustrias e que este poder é tanto maior quanto maior for o estabelecimento
varejista. Da mesma forma, as agroindustrias exercem um poder de barganha sobre
os produtores rurais. A Unica diferenciacdo, neste aspecto, € quando os produtores
estdo organizados sob a forma de cooperativa. Neste caso, embora a agroindustria
também tenha de se posicionar de acordo com o mercado, os produtores

conseguem negociar mais facilmente os seus interesses.

A estrutura atual de governanca é de mercado, porque as empresas
competem entre si, disputando o mercado. No entanto ha a tendéncia de
modificagées que variam da estrutura de governanca trilateral, bilateral e unificada,

dependendo para os agentes, agroindustrias e produtores rurais da qualidade e
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diferenciacao da matéria-prima e do produto processado, e dependendo, para o

varejo do comportamento dos consumidores finais.
6.2. Limitacoes do Estudo

A principal limitacdo deste trabalho se refere ao fato de terem sido
efetuados estudos de casos, nao possibilitando a generalizacao dos resultados.

Outra limitacdo deste trabalho é que foi estudada somente uma empresa
privada cooperativa, que mantém estreitas relacdes com instituicbes de pesquisa, e

com o poder publico municipal, 0 que nado € a “regra geral”.
6.3. Sugestoes para Novas Pesquisas

A partir deste estudo, sugerimos a sua continuidade e o seu aprofundamento.
Podendo-se utilizar este trabalho para:

- Aplica-lo na formulagao de estratégias empresariais;
- Aplica-lo na elaboragéo de politica salarial;

- Propor ferramentas gerenciais que possam melhorar a eficiéncia e a

eficacia desta cadeia;

- Aprofundar os estudos a respeito dos relacionamentos entre os agentes
desta cadeia e a possibilidade de melhorias nestes relacionamentos;
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ANEXO 1

1. INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS NO COMERCIO VAREJISTA

1.1. N2 do Questionario:

1.2. Entrevistador.........ccooovviiiiiiieeeee

1.3. Data......... [overunns /2002

1.4. NOME DO ESTABELECIMENTO COMERCIAL .....cccceeecvveeeeirieene
1.5. TELEFONE......cccooiiiiiiiiieee,

1.6. ENDEREGCO ...t en s
1.7. MUNICIPIO......oieiviieceeecee et

1.8. CONDICAO DO COMERCIANTE VAREJISTA.

a) Supermercado( ) b) Pequenos Estabelecimentos( ) c) Grande Rede ( )

2) ROTEIRO PARA ENTREVISTA SOB A OTICA DO GERENCIAMENTO DA
CADEIA DE SUPRIMENTOS.

2.1,
2.1.1.

2.1.2.

2.1.3.

2.1.4.

2.1.5.

2.1.6.

2.1.7.

FLUXO DE INFORMAGCOES:

Quais as principais exigéncias quanto as caracteristicas do produto
erva-mate para chimarrdo, feitas a industria?

Existe um contrato formal de fornecimento? Com todos os
fornecedores?

Existe algum sistema de troca eletrénica de informag¢des com algum
fornecedor?

A empresa faz pesquisa de mercado para identificar as necessidades
(erva-mate) de seus clientes? Utiliza alguma outra fonte de informacéo
para tal? Qual?

Quais séo as principais exigéncias de seus clientes quanto ao produto
erva-mate?

Como sua empresa repassa as necessidades de seus clientes para a
industria?

Como sua empresa determina a necessidade de emitir um pedido de compra
de erva-mate? E baseada no estoque? Na previsdo de demanda? Outra?
Qual?



207

2.1.8. De que forma séo feitos os pedidos de compra pela sua empresa?
( ) Através da visita do vendedor da Industria;
() Fax, telefone

() e-mail

2.1.9. Como a empresa informa a industria a respeito das necessidades dos
consumidores?

( ) no momento da visita do vendedor

( ) em qualguer momento que houver uma variavel que interfira na opcéao
de compra como, por exemplo, pre¢co mais baixo da concorréncia, um
novo produto, ndo aceitagcédo do produto pelo cliente, etc.

( ) simplesmente ou suspende diminui a compra daquele determinado
produto;

() outra (cit€).ceeeiiiiinii.

2.1.10 Na sua opinidao haveria necessidade de implantar um sistema de
informagdes integrado? ( on-line, correio ) Seria viavel?

2.2. FLUXO DE PRODUTOS:

2.2.1. Quais os produtos (a base de erva-mate) que sua empresa
comercializa?

2.2.2. Houve mudancas (novos produtos, novos habitos de consumo) em relacao
aos produtos a base de erva-mate, nos ultimos anos?

2.2.3. Como é a politica de estoque de erva-mate?

2.2.4. Quantos fornecedores abastecem sua empresa?

2.2.5. Ocorre a devolugao do produto erva-mate (produto velho) ?

2.2.6. Qual a porcentagem meédia de devolucao?

2.2.7. Qual a frequiéncia com que é realizada a reposi¢cédo do produto erva-mate na
sua empresa?

2.2.8. Qual a freqiiéncia que a empresa consideraria ideal para a reposicdo do
produto erva-mate na sua empresa?

2.2.9. Quais os aspectos que poderiam ser melhorados quanto ao fornecimento de

erva-mate pela industria?



2.3.

2.3.1
2.3.2
2.3.3
2.3.4

2.3.5
2.3.6
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FLUXO DE SERVICOS:

Que servigos sua empresa realiza para que ocorra a comercializacdo?

Que servicos sua empresa recebe da industria ervateira?

Quais séo os servigos terceirizados que sua empresa necessita?

Vocé esta satisfeito com os servigos prestados pela industria ervateira? Por
qué?

Que servicos sua empresa desejaria receber da industria ervateira?

Quem é o responsavel pela gestdo da gondola?

2.4: FLUXO DE RECURSOS

2.4.1
2.4.2

2.4.3

2.4.4

2.4.5

2.4.6

O pagamento do produto é feito a vista?

Se o pagamento é feito a prazo,qual o prazo de pagamento que sua
empresa tem ou determina para o produto erva-mate?

A sua empresa cobra algum tipo de taxa de comercializagdo como, por
exemplo, taxa de gébndola?

Qual a porcentagem correspondente a impostos em relagdo ao prego
final do produto?

Qual a porcentagem correspondente aos custos de comercializacdao em
relacéo ao prego final do produto?

Quais as pessoas da sua empresa, envolvidas no processo de
comercializagado da erva-mate?

3. ROTEIRO PARA ENTREVISTA SOB A OTICA DO CONCEITO DE
CADEIA AGROINDUSTRIAL.

3.1.

3.2.
3.3.
3.4.

Quais sao os “tipos de produto” a base de erva-mate que sua empresa
comercializa?

Quais sao seus fornecedores de produtos?

Quais séo seus fornecedores de servigcos?

Quais sao seus clientes?
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Quais sao as instituicdes intermediarias que atuam na Cadeia da Erva-mate?

De que forma atuam?

4. ROTEIRO PARA ENTREVISTA SOB A OTICA DO CONCEITO DE CANAL DE

DISTRIBUICAO.

4.1  Como o produto erva-mate chega ao consumidor final?

4.2  Quais as empresas que sua empresa mantém relacionamentos para que haja
o processo de producao/e ou de venda de seu produto?

4.2. Quais os participantes primarios do canal que sua empresa matem
relacionamentos (detentores do produto)?

4.3. Quais sé@o os participantes secundarios do canal que sua empresa mantém
relacionamentos (prestadores de servigos)?

4.4. Existe a participagcdo de intermediarios para que o produto chegue ao
consumidor final?

4.5. Sua empresa pratica ou percebe a possibilidade de relacionamentos

cooperativos com outras empresas do canal, com o objetivo de melhor
atender as necessidades dos consumidores? Por qué?

5. ROTEIRO PARA ENTREVISTA SOB A OTICA DA ECONOMIA DOS CUSTOS
DE TRANSACAO.

5.1. DO SUPERMERCADO PARA O CONSUMIDOR

5.1.1. Qual o objetivo da Transagéo?

5.1.2 Quanto a Natureza da Transacao:
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5.1.2.1. Frequéncia — Qual a freqiiéncia com que ocorre a transagao dentro
do més? Utilizar um indice de 1 a 3.

( ) 1 -—Pouco Frequente - Venda concentrada em um determinado

periodo do més como, por exemplo, na primeira semana.

( ) 2- Medianamente freqliente — Venda distribuida em alguns periodos

do més como, por exemplo, primeira e ultima semana do més.
( ) 33— Muito freqiente — Venda bem distribuida dentro do més.

5.1.2.2. Frequéncia — Qual a freqiiéncia com que ocorre a transagao dentro
do ano? Utilizar um indice de 1 a 3.

( ) 1 -—Pouco Frequente - Venda concentrada em um determinado

periodo do ano como, por exemplo, no inverno.

( ) 2- Medianamente freqliente — Venda distribuida em alguns periodos
do ano como, por exemplo: outono,inverno, e primeira .

( ) 33— Muito frequente — Venda bem distribuida dentro do ano.

5.1.2.3. Frequéncia - Distribua percentualmente a venda do produto durante
0 ano.

Jan |Fev [Mar [Abr |Maio [Jun |Jul |Agost |[Set. |Out. |Nov |Dez.

5.1.2.4. Incerteza Qual o grau de incerteza associado a efeitos “ ambientais”
nao previsiveis, ndo passiveis de terem “ probalidade conhecida ?

() 1 — Baixo grau de incerteza.
( ) 2-—Mediana incerteza .

() 3 — Grande incerteza
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5.1.2.5. Incerteza — Qual o grau de incerteza quanto a venda do Produto?

Utilize um indice de 1 a 3. Por qué?

() 1 — Baixo grau de incerteza — A venda do produto é praticamente certa

( ) 2-— Mediana incerteza — A venda do produto tem pouco possibilidade
de n&o ocorrer.

( ) 8- Grande incerteza — A venda do produto pode nédo ocorrer.

5.1.2.6. Incerteza — Qual o grau de incerteza quanto a obtencao do produto

com a qualidade desejada? Utilize um indice de 1 a 3. Por qué?

( ) 1 - Baixo grau de incerteza — A qualidade do produto € praticamente
certa

( ) 2-— Mediana incerteza — A boa qualidade do produto tem pouco possibilidade
de nao ocorrer.

( ) 38— Grande incerteza — A qualidade do produto desejado é sempre duvidosa.

5.1.2.7. Especificidade do Ativo — Em relacdo ao produto erva-mate. Vocé

percebe por parte do consumidor alguma especificidade entre marcas ou

tipos de erva-mate? Utilize um indice de 1 a 3.

( ) 1 Especificidade Baixa — O Varejo nao percebe nenhuma
especificidade em marcas, ou tipos de erva-mate como nativa, comum,
folha grossa, com agucar. ” Todas séo iguais”.

( ) 2 Especificidade Mediana — O Varejo tem alguma percepg¢ao a respeito
da especificidade caracteristica de alguma marca ou tipo de erva-mate
como nativa, comum, folha grossa, com agucar. OBS. “ Em determinado
periodo prefere uma ou outra marca”

( ) 3 Especificidade Alta — O varejo tem grande percepgao a respeito da
especificidade de uma marca determinada ou tipo de erva-mate como
nativa, comum, folha grossa, com acgucar. “ O consumidor tem clara as

especificidades das marcas e tipos de erva-mate



212

5.1.2.8. Racionalidade Limitada — E possivel vocé prever com certa

seguranga o comportamento do consumidor quanto ao produto erva-mate?

Utilize um indice de 1 a 3.

( ) 1 Racionalidade Limitada Alta — a empresa nao consegue ser
plenamente racional por falta de informacdes e/ou falta de conhecimento
do produto

( ) 2 Racionalidade Limitada Mediana — a empresa consegue uma
relativa racionalidade, porque tem algumas informacdes a respeito do
produto

( ) 3 Racionalidade Limitada Baixa - a empresa tém boas informacdes
sobre o produto e o ambiente que o cerca.

5.1.2.9. Oportunismo — Qual o grau de avidez de sua empresa em defender

seus interesses frente ao consumidor em relagdo ao produto erva-mate?

Utilize um indice de 1 a 3.

( ) 1 Aempresa busca o seu auto interesse, mas esta mais preocupada
com os interesses do consumidor.

( ) 2 A empresabusca o seu auto interesse, mas leva também em
consideracdo os interesses do consumidor.

( ) 3 A empresa busca somente os seus interesses, ndo levando em conta

os interesses do consumidor.

5.2. DO SUPERMERCADO PARA A AGROINDUSTRIA
5.2.1. Qual o objetivo da Transagéo?

Natureza da Transacao:

5.2.2. Frequéncia — Qual a freqiéncia com que ocorre a transacao dentro do

més? Utilizar um indice de 1 a 3.

( ) 1 -—Pouco Freqliente - Compra concentrada em um determinado
periodo do més como, por exemplo, na primeira semana.

( ) 2- Medianamente freqiente — Compra distribuida em alguns periodos
do més como, por exemplo, primeira e ultima semana do més.

( ) 33— Muito freqliente — Compra bem distribuida dentro do més.
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5.2.3. Freqliéncia — Qual a freqliéncia com que ocorre a transagao dentro do

ano? Utilizar um indice de 1 a 3.

( ) 1 -Pouco Frequente — Compra concentrada em um determinado
periodo do ano como, por exemplo, no inverno.

() 2- Medianamente frequente — Compra distribuida em alguns periodos
do ano como, por exemplo: outono,inverno, e primeira .

( ) 33— Muito freqiente — Compra bem distribuida dentro do ano.

5.2.4. Freqliéncia Distribua percentualmente a compra do produto durante o

ano.

Jan |[Fev [Mar [Abr |Maio [Jun |Jul |Agost |[Set. |Out. |Nov |Dez.

5.2.5. Incerteza Qual o grau de incerteza associado a efeitos “ ambientais”
nao previsiveis, ndo passiveis de terem “ probalidade conhecida ?

() 1 — Baixo grau de incerteza.

( ) 2-—Mediana incerteza .

() 3 — Grande incerteza

5.2.6. Incerteza — Qual o grau de incerteza quanto a compra do produto?

Utilize um indice de 1 a 3. Por qué?

() 1 — Baixo grau de incerteza — A compra do produto é praticamente certa.

() 2 — Mediana incerteza — A compra do produto tem pouco possibilidade de
nao ocorrer.

( ) 38— Grande incerteza — A compra do produto pode nao ocorrer.
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5.2.7. Incerteza — Qual o grau de incerteza quanto a obtencéo do produto

com a qualidade desejada? Utilize um indice de 1 a 3. Por qué?

() 1 — Baixo grau de incerteza — A qualidade do produto € praticamente certa.

( ) 2-Mediana incerteza — A boa qualidade do produto tem pouco possibilidade
de nao ocorrer.

( ) 38— Grande incerteza — A qualidade do produto desejado é sempre duvidosa.

5.2.8. Especificidade do Ativo. Em relacdo ao produto erva-mate. O Varejo
percebe alguma especificidade entre marcas ou tipos de erva-mate? Utilize
um indice de 1 a 3.

( ) 1 Especificidade Baixa — A empresa nédo percebe nenhuma
especificidade em marcas, ou tipos de erva-mate como nativa, comum,
folha grossa, com acgucar.

( ) 2 Especificidade Mediana — A empresa tem alguma percepg¢ao a
respeito da especificidade caracteristica de alguma marca ou tipo de erva-
mate como: nativa, comum, folha grossa, com agucar.

( ) 3 Especificidade Alta — A empresa tem grande percepg¢ao a respeito da
especificidade de uma marca determinada, ou tipo de erva-mate como:

nativa, comum, folha grossa, com acucar.

5.2.9. Racionalidade Limitada — E possivel vocé prever com certa
seguranca o comportamento da Agroindustria quanto ao produto erva-mate?
Utilize um indice de 1 a 3.

( ) 1 Racionalidade Limitada Alta — a empresa ndao consegue ser
plenamente racional por falta de informacdes e/ou falta de conhecimento
do produto

( ) 2 Racionalidade Limitada Mediana — a empresa consegue uma relativa
racionalidade, porque tem algumas informagdes a respeito do produto

( ) 3 Racionalidade Limitada Baixa - a empresa tem boas informacgdes
sobre o produto e o ambiente que o cerca.
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5.2.10. Oportunismo — Qual o grau de avidez de sua empresa em defender

seus interesses frente a agroindustria em relagdo ao produto erva-mate?

Utilize um indice de 1 a 3.

() 1 A empresa busca o seu auto interesse com pouca avidez.

( ) 2 A empresabusca o seu auto interesse, mas leva também em
consideracdo os interesses da agroindustria.

( ) 3 A empresa busca somente os seus interesses, ndo levando em conta

os interesses da agroindustria.
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ANEXO 2
1. INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS NA AGROINDUSTRIA ERVATEIRA
1.1. N2 do Questionario:

1.2. Entrevistador.......ccccccoeeoeiiiiiiiiiii,

1.3. Data......... [overunns /2002

1.9. NOME DA EMPRESA ......cccoeoiiieieeen,

1.10. TELEFONE...........oo e

111, ENDEREGO ... oot
1.12. MUNICIPIO......ooviiieeiiceeeeeee ettt
1.13. CONDICAO DA AGROINDUSTRIA.

a) Grande Empresa ( )

b) Média Empresa ( )

c) Pequena Empresa ( )

2) ROTEIRO PARA ENTREVISTA SOB A OTICA DO GERENCIAMENTO DA
CADEIA DE SUPRIMENTOS.

2.2 FLUXO DE INFORMACOES:

2.2.1. Como sua empresa identifica as necessidades de seus clientes
(varejistas) quanto ao produto erva-mate?

2.2.2 A sua empresa percebe alguma diferenciacdo qualitativa no produto
erva-mate?

Sim ( ) Nao ( )  Caso perceba. Quais sao?

2.2.3. Como sua empresa repassa as necessidades de seus clientes para os
produtores?

2.2.4. Como sua empresa determina a necessidade de compra de matéria-
prima?

2.2.5. De que forma é efetuada a compra de matéria-prima pela sua

empresa?

Através da visita do comprador da Inddstria aos produtores;

Através da oferta dos produtores feita no balcdo da industria.

Consultas dos produtores via Fax ou telefone

Outra. Qual?

~ o~ o~ o~
~— ~— ~—  ~—
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2.2.6. Como a empresa informa os produtores a respeito de suas preferéncias
de compra?
( ) no momento da visita do comprador
( ) em qualguer momento que houver uma variavel que interfira na opcéao
de compra como, por exemplo, pre¢co mais baixo da concorréncia, um
novo produto, ndo aceitacédo do produto pelo cliente, etc.
( ) simplesmente ou suspende diminui a compra de matéria-prima;

() outra (Cit€)..ccverviriinieieannen.

2.2.7. A sua empresa tem diferenciado de alguma forma a matéria-prima?

2.2.8. Quais as diferenciacdes que sua empresa tem feito?

2.2.9. Na sua opinido, ha necessidade de instalar um sistema integrado de
informagdes? (on-line; correio) Seria viavel?

2.3. FLUXO DE PRODUTOS:

2.3.1. Quais os “ tipos de matéria-prima” que sua empresa compra € quais 0s
“tipos de produtos” que sua empresa vende?

2.3.2. Houve mudancas (novos produtos, mudancas de habitos dos
consumidores) nos ultimos anos?

2.3.3. A sua empresa mantém um estoque do produto erva-mate com
capacidade para a demanda de quantos dias?

2.3.4. Ocorre a devolugao do produto erva-mate (produto velho) ?

2.3.5. Qual a porcentagem média de devolugao?

2.3.6. Qual a frequiéncia com que é realizada a reposi¢do do produto erva-
mate na sua empresa?

2.3.7. Qual a frequéncia que a empresa consideraria ideal para a compra de
matéria-prima?

2.3.8. Quem faz a entrega do produto processado aos varejistas?

2.3.9. Qual o custo, por quilo processado, para realizar o servigo de entrega
ao varejo?

2.3.10 Existe programacéo de reabastecimento de matéria-prima com

os produtores?



2.4.

2.4.1.

2.4.2.

2.4.3.

2.4.4.

2.5.

2.5.1.

2.5.2.

2.5.3.

2.5.4.

2.5.5.

2.5.6.

2.5.7.
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FLUXO DE SERVICOS:

Quais o0s servicos prestados pela sua empresa para que ocorra 0
processamento e comercializacao da erva-mate?

Quais o0s servigos terceirizados que sua empresa demanda? (colheita,

transporte, propaganda, embalagens, maquinas, manutencgéao etc...)

Sua empresa estd satisfeita com os servicos prestados por terceiros? Por
qué?

Que servicos sua empresa desejaria receber das empresas terceirizadas?

FLUXO DE RECURSOS:

O pagamento do produto (compra da matéria-prima e venda do produto
processado) é feito a vista?

Se o0 pagamento é feito a prazo,qual o prazo de pagamento que sua empresa

tem ou determina para o produto erva-mate?

E cobrado da sua empresa algum tipo de taxa de comercializagdo como, por
exemplo, taxa de géndola?

Qual a porcentagem correspondente a impostos em relagdo ao preco final do
produto?

Qual a porcentagem correspondente aos custos de comercializacdo em
relacao ao preco final do produto?

Qual o fluxo de pessoal da sua empresa, envolvido no processamento e

comercializagao da erva-mate?

Qual o fluxo para que ocorra a modernizacao tecnolégica na sua empresa?



219

3. ROTEIRO PARA ENTREVISTA SOB A OTICA DO CONCEITO DE
CADEIA AGROINDUSTRIAL.

3.1.
3.2.
3.3.
3.4.

Quais sao seus fornecedores de produtos?

Quais sao seus fornecedores de servigos?

Quais séo seus clientes?

Quais sao as Instituicées Intermediarias que atuam na Cadeia da Erva-Mate?
De que forma elas atuam?

4. ROTEIRO PARA ENTREVISTA SOB A OTICA DO CONCEITO DE CANAL DE

DISTRIBUICAO.

4.1. Quais as empresas que sua empresa mantém relacionamentos para que haja o

4.2.

4.3.

4.4.

processo de producao/e ou de venda de seu produto?

Quais os participantes primarios do canal que sua empresa mantém
relacionamentos (detentores do produto)?

Quais sao os participantes secundarios do canal que sua empresa mantém
relacionamentos (prestadores de servigos)?

Sua empresa percebe a possibilidade ou pratica relacionamentos
cooperativos com outras empresas do canal, com o objetivo de melhor

atender as necessidades dos consumidores? Por qué?

5. ROTEIRO PARA ENTREVISTA SOB A OTICA DA ECONOMIA DOS CUSTOS
DE TRANSACAO.

5.1. DA AGROINDUSTRIA PARA O SUPERMERCADO

5.1.1. Qual o objetivo da Transagéao?

5.1.2 Quanto a Natureza da Transacao:
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5.1.2.1. Frequéncia — Qual a freqiéncia com que ocorre a transagao dentro

do més? Utilizar um indice de 1 a 3.

( ) 1 -—Pouco Frequente - Venda concentrada em um determinado
periodo do més como, por exemplo, na primeira semana.

( ) 2- Medianamente freqliente — Venda distribuida em alguns periodos
do més como, por exemplo, primeira e ultima semana do més.

( ) 33— Muito freqiente — Venda bem distribuida dentro do més.

5.1.2.2. Frequéncia — Qual a freqiiéncia com que ocorre a transagao dentro

do ano? Utilizar um indice de 1 a 3.

( ) 1 -—Pouco Frequente - Venda concentrada em um determinado
periodo do ano como, por exemplo, no inverno.

( ) 2- Medianamente freqliente — Venda distribuida em alguns periodos
do ano como, por exemplo: outono,inverno, e primeira .

( ) 3 — Muito freqiente — Venda bem distribuida dentro do ano.

5.1.2.3. Frequéncia. Distribua percentualmente a venda do produto durante

0 ano.

Jan |Fev |[Mar [Abr |Maio [Jun |Jul |Agost |Set. |Out. |Nov |Dez.

5.1.2.4. Incerteza - Qual o grau de incerteza associado a efeitos “
ambientais” ndo previsiveis, ndo passiveis de terem “ probalidade
conhecida ?

() 1 — Baixo grau de incerteza.

( ) 2-—Mediana incerteza .

() 3 — Grande incerteza
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5.1.2.5. Incerteza - Qual o grau de incerteza quanto a venda do Produto?
Utilize um indice de 1 a 3. Porque?
() 1 — Baixo grau de incerteza — A venda do produto é praticamente
certa.
( ) 2-Mediana incerteza — A venda do produto tem pouco possibilidade de nao
ocorrer.

( ) 8- Grande incerteza — A venda do produto pode n&o ocorrer.

5.1.2.6. Incerteza — Qual o grau de incerteza quanto ao fornecimento do
produto com a qualidade desejada? Utilize um indice de 1 a 3. Por
qué?

( ) 1 - Baixo grau de incerteza — A qualidade do produto é praticamente
certa
( ) 2 - Mediana incerteza — A boa qualidade do produto tem pouco

possibilidade de nao ocorrer.
( ) 8- Grande incerteza — A qualidade do produto desejado € sempre

duvidosa.

5.1.2.7. Especificidade do Ativo — Qual o grau de especificidade da
empresa?(de lugar, tempo, capital humano e ativos dedicados) —
Utilize um indice de 1 a 3.

( ) 1 Especificidade Baixa

( ) 2 Especificidade Mediana

( ) 3 Especificidade Alta

5.1.2.8. Especificidade do Ativo - Quanto ao produto erva-mate. A empresa
percebe especificidade entre marcas ou tipos de erva-mate? Utilize
um indice de 1 a 3.

( ) 1 Especificidade Baixa

( ) 2 Especificidade Mediana

( ) 3 Especificidade Alta
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5.1.2.9. Racionalidade Limitada — E possivel vocé prever com certa
seguranga o comportamento do supermercado quanto ao produto
erva-mate? Utilize um indice de 1 a 3.

( ) 1 Racionalidade Limitada Alta — a empresa nao consegue ser
plenamente racional por falta de informacdes e/ou falta de conhecimento
do produto.

( ) 2 Racionalidade Limitada Mediana — a empresa consegue uma relativa
racionalidade, porque tém algumas informagdes a respeito do produto.

( ) 3 Racionalidade Limitada Baixa - a empresa tem boas informacdes
sobre o produto e o ambiente que o cerca.

5.1.2.10. Oportunismo — Qual o grau de avidez de sua empresa em
defender seus interesses frente ao supermercado em relagdo ao
produto erva-mate? Utilize um indice de 1 a 3.
( ) 1A empresa busca o seu auto interesse.
( ) 2 A empresa busca o seu auto interesse, mas leva também em
consideragdo os interesses do varejo.
( ) 3 A empresa busca somente os seus interesses, ndo levando em conta

os interesses do varejo.

5.2. DA AGROINDUSTRIA PARA O PRODUTOR RURAL
5.2.1 Qual o objetivo da Transacao?

5.2.2. Natureza da Transacao:

5.2.2.1. Frequéncia — Qual a freqiiéncia com que ocorre a transagao dentro
do ano? Utilizar um indice de 1 a 3.
( ) 1-Pouco Freqtiente - Compra concentrada em um determinado
periodo do ano como, por exemplo, no inverno.
( ) 2 - Medianamente freqliente — Compra distribuida em alguns periodos
do ano como, por exemplo: outono,inverno, e primeira .
( ) 3 - Muito freqliiente — Compra bem distribuida dentro do ano.



223

5.2.2.2. Frequiéncia - Distribua percentualmente a compra de matéria-prima

durante o ano.

Jan |Fev [Mar [Abr |Maio [Jun |Jul |Agost |Set. |Out. |Nov |Dez.

5.2.2.3. Incerteza Qual o grau de incerteza associado a efeitos
ambientais” ndo previsiveis, ndo passiveis de terem “ probabilidade

conhecida ?

( ) 1 - Baixo grau de incerteza.
( ) 2-—Mediana incerteza .

( ) 3-Grande incerteza

5.2.2.4. Incerteza — Qual o grau de incerteza quanto a compra do Produto?
Utilize um indice de 1 a 3. Por qué?

( ) 1-—Baixo grau de incerteza — A compra do produto é praticamente certa.

( ) 2-—Mediana incerteza — A compra do produto tem pouco possibilidade de néao

ocorrer.

( ) 3-—Grande incerteza — A compra do produto pode nao ocorrer.

5.2.2.5. Incerteza — Qual o grau de incerteza quanto a obtencédo do produto
com a qualidade desejada? Utilize um indice de 1 a 3. Por qué?

( ) 1 —Baixo grau de incerteza — A qualidade do produto € praticamente certa

( ) 2-—Mediana incerteza — A boa qualidade do produto tem pouco possibilidade

de nao ocorrer.

( ) 38— Grande incerteza — A qualidade do produto desejado é sempre duvidosa.
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5.2.2.6. Especificidade do Ativo — Quanto a matéria-prima. A empresa

percebe alguma especificidade? Utilize um indice de 1 a 3.
( ) 1 Especificidade Baixa — Nao ha diferenciagdo entre matérias-primas
( ) 2 Especificidade Mediana — Ha uma pequena diferenciagao.

( ) 3 Especificidade Alta — Ha grande diferenciagéao

5.2.2.7. Racionalidade Limitada — E possivel vocé prever com certa
segurancga o comportamento do produtor quanto ao produto erva-
mate? Utilize um indice de 1 a 3.

( ) 1 Racionalidade Limitada Alta — a empresa ndao consegue ser
plenamente racional por falta de informagdes e/ou falta de conhecimento
do produto.

( ) 2 Racionalidade Limitada Mediana — a empresa consegue uma relativa
racionalidade, porque tem algumas informagdes a respeito do produto.

( ) 3 Racionalidade Limitada Baixa - a empresa tem boas informacgdes
sobre o produto e o ambiente que o cerca.

5.2.2.8. Oportunismo — Qual o grau de avidez de sua empresa em defender
seus interesses frente ao produtor em relacado ao produto erva-mate?
Utilize um indice de 1 a 3.
( ) 1A empresa busca o seu auto interesse, mas coloca em primeiro
plano os interesses do produtor..
( ) 2 A empresa busca o seu auto interesse, mas leva também em
consideracdo os interesses do produtor.
( ) 3 A empresa busca somente os seus interesses, ndo levando em conta
os interesses do produtor.
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ANEXO 3
1. INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS NA PROPRIEDADE RURAL.
1.1. N2 do Questionario:

1.2. Entrevistador.......ccccccoeeoeiiiiiiiiiii,
1.3. Data......... [ /2002
2.3.  NOME DO PRODUTOR ......cccceeeerieeeeciieeens
2.4. TELEFONE......ccoccooiiieeeceee e,
2.5. ENDEREGO...... ettt et
2.6.  MUNICIPIO......cooieeiieceeieeieeeee et
2.7. CONDICAO DO PRODUTOR.
a) Proprietario ( )
b) Arrendatéario ( )
c) Parceiro/meeiro ( )
1.9.Tamanho do Erval
a) Ate 1 ha de erva-mate
b) De 1 a5 ha de erva-mate
c) Mais de 5 ha de erva-mate

2) ROTEIRO PARA ENTREVISTA SOB A OTICA DO GERENCIAMENTO DA
CADEIA DE SUPRIMENTOS.

2.1. FLUXO DE INFORMACOES:

2.1.1. Existem diferentes tipos de erva-mate?

2.1.2. O Senhor fornece sempre para a mesma industria? Por qué?

2.1.3. Como o Senhor identifica as necessidades da industria ervateira
quanto ao produto erva-mate?

2.1.4. Como o Senhor repassa as suas necessidades para seus fornecedores como

viveiristas, e revenda de insumos?
2.1.5. Como o Senhor repassa as suas necessidades para a Industria?

2.1.6. Como sua empresa percebe a demanda da matéria-prima ?
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2.1.7. De que forma ocorre a venda de sua producao?
( ) Através da visita do vendedor da Industria;
) Fax, telefone

) e-malil

)

Sua visita a empresa e a oferta de seu produto.

2.1.8. Como a industria informa o produtor a respeito de suas preferéncias de
compra (da industria) ?

( ) no momento da visita do vendedor

( ) em qualquer momento que houver uma variavel que interfira na opcgao
de compra como, por exemplo, pre¢co mais baixo da concorréncia, um
novo produto, ndo aceitagdo do produto pelo cliente, etc.

( ) simplesmente ou suspende diminui a compra daquele determinado
produto;

() outra(cite).coceiiiiiiiininnn.n.

2.1.9. A industria ervateira tem diferenciado de alguma forma o seu produto?
2.1.10 Quais as diferenciagdes que as empresas tém feito?
2.1.11 Na sua opinido, ha necessidade de instalar um sistema integrado

de informacgdes? (on-line; correio) Seria viavel?

2.2. FLUXO DE PRODUTOS:

2.2.1. Quais os “Tipos de Produtos”, de matéria-prima que sua propriedade
produz?

2.2.2. Quem faz o transporte da matéria-prima do erval até a industria?

2.2.3. Qual a freqltiéncia que é realizada a poda no seu erval?

2.2.4. A freqiéncia da poda depende de qué?

2.3. FLUXO DE SERVICOS:
2.3.1. Que servicos sua empresa realiza para que ocorra a producdo e

comercializagdo da matéria-prima?

2.3.2. Que servigcos de terceiros o Senhor tem necessitado para o seu erval?



2.3.3.
2.3.4.
2.3.5.

2.4.
2.4.1.
2.3.2
2.4.2.

2.4.3.
2.4.4.

2.4.5.
2.4.6.
2.4.7.

2.4.8.
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Quem tem prestado estes servigos terceirizados?

O Senhor esta satisfeito com os servigos prestados por terceiros? Por qué?
O Senhor gostaria de receber servicos da Industria Ervateira? Se, sim, que
servigos sua empresa desejaria receber ?

FLUXO DE RECURSOS:
O pagamento do seu produto é feito a vista?

Se o pagamento é feito a prazo, qual o prazo de pagamento que a
empresa tem acertado para o produto erva-mate?

No caso da colheita ser terceirizada: Quanto representa,
percentualmente o custo de colheita?

Qual o seu custo para a implantacao de um hectare de erva-mate?
Distribua os custos de manutencao, relativos a um hectare, efetuados

entre uma safra e outra:

Despesas Valor em R$ Porcentagem - %
Adubos

Defensivos

Rocadas

Mao-de-Obra ( Propria)
Mao-de-Obra (
Terceiros)

Outras

Qual a porcentagem correspondente a impostos em relagdo ao prego
do produto?

Qual a porcentagem correspondente aos custos de comercializacdao em
relacéo ao precgo final do produto?

Qual a diferenca de preco ( em percentagem) que o Senhor tem
recebido pelos produtos diferenciados?

Qual o fluxo de pessoal de sua propriedade envolvido no processo de

producédo e comercializacdo da matéria-prima?
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3. ROTEIRO PARA ENTREVISTA SOB A OTICA DO CONCEITO DE
CADEIA AGROINDUSTRIAL.

3.1.
3.2.
3.3.

3.4.

Quais sao seus fornecedores de produtos?
Quais sao seus fornecedores de servigos?
Quais séo seus clientes?

Quais sao as instituicdes intermediarias que atuam na Cadeia da Erva-mate?

De que forma elas atuam?

4. ROTEIRO PARA ENTREVISTA SOB A OTICA DO CONCEITO DE CANAL DE
DISTRIBUICAO.

4.1.

4.2.

4.3.

4.4.

Quais as empresas que sua empresa mantém relacionamentos para que haja

o processo de producao/e ou de venda de seu produto?

Quais os participantes primarios do canal que sua empresa mantém

relacionamentos (detentores do produto)?

Quais sao os participantes secundarios do canal que sua empresa mantém
relacionamentos (prestadores de servi¢os)?

Sua empresa percebe a possibilidade ou pratica relacionamentos
cooperativos com outras empresas do canal, com o objetivo de melhor

atender as necessidades dos consumidores? Por qué?

5. ROTEIRO PARA ENTREVISTA SOB A OTICA DA ECONOMIA DOS CUSTOS
DE TRANSACAO.

5.1. DO PRODUTOR RURAL PARA AGROINDUSTRIA

5.1.2. Qual o objetivo da Transagao?

5.1.2 Quanto a Natureza da Transacao:
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5.1.2.1. Frequéncia. Qual a freqliéncia com que ocorre a transagao dentro
do ano? Utilizar um indice de 1 a 3.

( ) 1-Pouco Freqgliente - Venda concentrada em um determinado periodo
do ano como, por exemplo, no inverno.

( ) 2 - Medianamente freqliente — Venda distribuida em alguns periodos
do ano como por exemplo: outono,inverno, e primeira .

( ) 3 - Muito freqliente — Venda bem distribuida dentro do ano.

5.1.2.2. Frequéncia. Distribua percentualmente a venda do produto durante o
ano.

Jan |Fev |Mar |Abr [Maio |Jun |[Jul |Agost |Set. |Out. |Nov |Dez.

Jan |Fev |Mar |Abr [Maio |Jun |[Jul |Agost |Set. |Out. |Nov |Dez.

5.1.2.3. Incerteza. Qual o grau de incerteza associado a efeitos “ ambientais”
nao previsiveis, ndo passiveis de terem “ probalidade conhecida ?

( ) 1-—Baixo grau de incerteza.

( ) 2-—Mediana incerteza .

( ) 3-Grande incerteza

5.1.2.4. Incerteza — Qual o grau de incerteza quanto a venda do Produto?
Utilize um indice de 1 a 3. Por qué?
( ) 1-—Baixo grau de incerteza — A venda do produto é praticamente certa.
( ) 2 - Mediana incerteza — A venda do produto tem pouco possibilidade de néo
ocorrer.

( ) 8- Grande incerteza — A venda do produto pode nao ocorrer.
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5.1.2.5. Incerteza — Qual o grau de incerteza quanto a obtencao do produto

com a qualidade desejada? Utilize um indice de 1 a 3. Por qué?
( ) 1-—Baixo grau de incerteza — A qualidade do produto é praticamente certa

( ) 2- Mediana incerteza — A boa qualidade do produto tem pouco possibilidade
de n&o ocorrer.

( ) 38— Grande incerteza — A qualidade do produto desejado é sempre duvidosa.

5.1.2.6. Especificidade do Ativo. Qual o grau de especificidade, que o
Senhor atribui a atividade de produgao de erva-mate na propriedade
rural. (de lugar, tempo, capital humano e ativos dedicados) Utilize um
indice de 1 a 3.

( ) 1 Especificidade Baixa — Posso facilmente trocar o sistema de
producdo e produzir outros produtos.

( ) 2 Especificidade Mediana — Posso; mas, com certo grau de dificuldade,
trocar o sistema de producéo.

( ) 3 Especificidade Alta — E dificil trocar o sistema de producdo. Ndo é
vantajoso.

5.1.2.7. Especificidade do Ativo. Qual o grau de especificidade, que o
Senhor atribui ao produto (matéria-prima) erva-mate. (de lugar,
tempo, capital humano e ativos dedicados) Utilize um indice de 1 a 3.

( ) 1 Especificidade Baixa — tenho grande facilidade para comercializar
minha produgao.

( ) 2 Especificidade Mediana — tenho um certo grau de dificuldade para
comercializar minha produgao.

( ) 38 Especificidade Alta — tenho grande dificuldade para comercializar
minha produgao.
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5.1.2.8. Racionalidade Limitada — E possivel vocé prever com certa
seguranga o comportamento da agroindustria quanto ao produto erva-
mate? Utilize um indice de 1 a 3.

( ) 1 Racionalidade Limitada Alta — o produtor ndo consegue ser
plenamente racional por falta de informacdes e/ou falta de conhecimento
do produto

( ) 2 Racionalidade Limitada Mediana — o produtor consegue uma relativa
racionalidade, porque tem algumas informacdes a respeito do produto

( ) 3 Racionalidade Limitada Baixa - o produtor tem boas informacdes
sobre o produto e o ambiente que o cerca.

5.1.2.9. Oportunismo — Qual o grau de avidez de sua empresa em defender
seus interesses frente a agroindustria ervateira? Utilize um indice de
1a3.

( ) 10O produtor busca o seu auto interesse, mas tem poucas
possibilidades de auferi-lo..

( ) 2 A produtor busca o seu auto interesse, mas leva também em
consideracdo os interesses da agroindustria.

( ) 3 O produtor busca somente os seus interesses, ndo levando em conta os

interesses da agroindustrias.



